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RESUMEN

En nuestro pais la actividad comercial ha demostrado durante mucho
tiempo ser un potencial de generacion de recursos, asi como una de las
posibilidades de crear fuentes de trabajo en forma sustantiva, sin embargo esta
actividad economica se ha visto limitada en su alcance por falta de

preocupacion para mejorar la productividad y calidad empresarial.

Generalmente el desempefio gerencial esta intimamente ligado a la
necesidad de contar con una fundamentacion estratégica, que determine a
donde vamos y como lograrlo, sumando a ello la necesidad de contar con una
organizacion moderna que coadyuve a la consecucion de sus objetivos, con
una adecuada racionalizacibn de sus recursos humanos, financieros,

tecnoldgicos y materiales.

El sector comercial cumple un papel muy importante en el desarrollo
socioeconémico del pais, y por lo tanto tiene que superar sus limitaciones de
orden gerencial, para constituirse en un sector competitivo, debiendo por Io
tanto iniciar u proceso de mejoramiento de sus sistemas administrativos,
contables y financieros, como la base para el desarrollo exitosos de sus

estrategias de negocios.




SUMARY

In our country the commercial activity has demonstrated during long
time to be a potential of generation of resources, as well as one of the
possibilities of creating sources of work in substantive form, nevertheless
this economic activity has been limited in its reach by lack of

preoccupation to improve the productivity and enterprise quality.

Generally, the managemental performance intimately is bound to
the necessity to count on a strategic foundations, that it determines to
where we go and like obtaining it, adding to it the necessity to tell on a
modern organization that it allows the attainment of his objectives, with a
suitable rationalization of his human, financial, technological and material

resources.

The commercial sector plays a very important role in the
development economic partner of the country, and therefore it must
surpass his limitations of managemental order, to constitute itself in a
competitive sector, having therefore to initiate a process of improvement of
his administrative, countable and financial systems, as the base for the

successful development of his strategies of businesses
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CAPITULO |

Las empresas comercializadoras de productos de consumo
masivo, tienen a su cargo la distribucion de articulos de consumo a gran
escala. Una de las ventajas de esta modalidad, es la de aprovechar
descuentos que ofrecen los proveedores en la compra de grandes
volumenes de mercaderia, es asi que para el caso de estas
organizaciones la obtencion de descuentos permite que sus productos se

vendan a precios competitivos.

Debido a que las empresas distribuidoras de productos de
consumo masivo han crecido y han logrado representatividad en el
mercado, han instaurado adecuados controles dentro de sus estructuras,
los cuales les han permitido reducir los riesgos por pérdidas en el

inventario y en el circulante basicamente.

Estas empresas generalmente son manejadas por personas que no
tienen mayor preparacién administrativa y financiera, sino que lo hacen en
base a la experiencia en forma empirica, por lo que se presentan una
serie de falencias en sus movimientos; ademas, no tienen establecidos
procedimientos para la mayoria de sus operaciones que involucra el

manejo administrativo y financiero.




1.1 SELECCION, Y DELIMITACION DEL PROBLEMA

En el Ecuador la actividad comercial ha demostrado durante mucho
tiempo ser un potencial generador de recursos, asi como una de las
posibilidades de crear fuentes de trabajo, sin embargo esta actividad
econémica se ha visto limitada en su alcance por la falta de preocupacion
de los niveles directivos para mejorar los procesos de comercializacion de

bienes y servicios.

El desempeno gerencial esta intimamente ligado a la necesidad de contar
con una fundamentacién estratégica, que determine a donde vamos y
como lograrlo, sumando a ello la necesidad de contar con una
organizacién moderna que coadyuve a la consecucion de lo previsto, con
una adecuada racionalizacion de sus recursos humanos, financieros,

tecnologicos y materiales.

En nuestra provincia el sector comercial cumple un papel muy importante
en el desarrollo socioecondmico, y por lo tanto tiene que superar sus
limitaciones de orden gerencial, para constituirse en un sector
competitivo, iniciando un proceso de mejoramiento de sus sistemas en
cada area, como la base para el desarrollo exitoso de sus estrategias
empresariales.

Asi se ha podido observar que la actividad comercial en la provincia de

Cotopaxi, especificamente en la ciudad de Latacunga, ha experimentado
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un considerable crecimiento en la ultima década, debido a la necesidad
de dinamizar la economia, lo cual ha abierto la posibilidad a nuevas

inversiones en este sector.

En este contexto, son pocas las empresas que cuentan con procesos

adecuados que sustenten sus decisiones sobre bases objetivas.

Debido a lo anteriormente mencionado, varias son las empresas
comercializadoras de productos de consumo masivo que efectian sus
operaciones tanto internas como externas (atencion a clientes vy
proveedores, relaciéon con bancos y gobierno, etc.), sin utilizar normas y
procedimientos organizacionales apropiados. Al actuar en esta forma
generan estados financieros incompletos, inoportunos y poco confiables
por lo que no dispondrian de una adecuada herramienta para controlar
sus costes tomar decisiones acertadas, con perjuicio de sus niveles de

rentabilidad.

Este es, precisamente el problema que afecta a algunas empresas
latacunguefas, que no disponen de un adecuado Modelo de Gestién por
lo que las autoras consideran necesario estructurar un “Modelo de
Gestion” que les permita normar, regular y garantizar las actividades

diarias de todos los miembros de las organizaciones comerciales.




1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

(',QUé modelo de gestidon permitira en las empresas distribuidoras de

productos de consumo masivo la eficiencia y eficacia en sus

procedimientos administrativos y financieros?

1.3 JUSTIFICACION

Este trabajo se realiza debido a que en la mayoria de empresas
comercializadoras de productos de consumo masivo, la gestion
administrativa-financiera se la ejecuta de manera empirica sin observar
los principios administrativos y su aplicacién practica en las
organizaciones. Esto produce un obstaculo para que las empresas no se

constituyan sélidamente y alcancen niveles reales de competitividad.

Generalmente se reconoce que el desempefo gerencial, esta
intimamente ligado a la informacién financiera y contable. También se
valoran las practicas y los procedimientos que garanticen un adecuado
ambiente de control interno. Sin embargo, la dificultad de disefar y montar
tales sistemas, los costos inherentes a su mantenimiento y la falta de
formacion especifica en el area, por parte de gerentes y propietarios de
empresas, constituyen barreras que impiden el uso generalizado de estas

técnicas.

6




Por ello con este estudio se quiere dotar a las empresas distribuidoras de
productos de consumo masivo un Modelo de Gestion que les permita
lograr la eficiencia y eficacia en sus procedimientos, en pos de mejorar su
rentabilidad, y que a la vez se lo pueda aplicar en otras empresas
comercializadoras de acuerdo a sus necesidades y disponibilidad de
recursos. Sélo de esta manera el comercio elevara su productividad y

entregaré informacion financiera confiable a todos sus usuarios.

En nuestra ciudad y en la actualidad se evidencia que por la aparicion de
empresas como el TIA y AKI las comercializadoras locales deben mejorar
sus procedimientos para elevar su nivel competitivo, es por esto que se
considera oportuno estructurar un Modelo de Gestidén que beneficie a

todas las empresas comerciales.

Adicionalmente se considera que las ciencias administrativo-contables y
financieras proveen de elementos de juicio necesarios y nos sugieren
soluciones y aplicaciones generalmente Utiles a los negocios, los cuales

sin embargo no siempre son utilizados.

Los aspectos citados anteriormente, sumados a los conocimientos
cientificos, bibliografia especializada, determinan la factibilidad necesaria

para la realizacién de este trabajo de investigacion




1.4 OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un Modelo de Gestion para las empresas distribuidoras de
productos de consumo masivo, que combine diversas técnicas
especificas y estrategias que permitan un funcionamiento mas eficiente y

eficaz en la organizacién.

1.4.2 OBJETIVO ESPECIFICOS

~ Determinar estrategias para los diferentes procesos a ser aplicados en
las areas de las empresas distribuidoras de productos de consumo

masivo a corto, mediano y largo plazo.

» Definir mecanismos oOptimos de manejo administrativo, contable vy

financiero en las empresas a través de un Manual de Procedimientos.

» Recomendar las normas basicas de Control Interno.

» Detallar los procedimientos para un adecuado manejo de personal.




1.5 MARCO TEORICO

1.5.1 Resefia histérica de las empresas comercializadoras de
productos de consumo masivo en el Ecuador y en la ciudad de
Latacunga

Luego de la crisis del capitalismo de los anos veinte que habia
producido un proceso migratorio hacia las ciudades mas importantes tanto
de la sierra como de la costa ecuatoriana, el pais inicia un proceso de

desarrollo industrial, que lo conduce a transformaciones en la

conformacién urbana de sus ciudades.

A partir de 1955, en sectores exclusivos comenzaron con la
presencia de soda-bares, restaurantes, hoteles, comercios y servicios.
Las ciudades experimentan, con el crecimiento en la década de 1960,
aumento en el trafico de paso y aumento en su plurifuncionalidad,
creciendo las actividades de ciudad y volviéndose cada vez mas

cosmopolita.

El crecimiento méas acelerado de las ciudades se produce en 1975,
con el sector residencial, seguido por las actividades multiples,
predominando en ésta lo comercial asociado con el aparecimiento de las
primeras empresas distribuidoras de productos de consumo masivo en los
que se encontraba basicamente productos de primera necesidad; luego
aparecieron distribuidoras que comercializaban toda clase de productos
de consumo masivo desde implementos de limpieza, aseo personal,
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utensilios de cocina, plasticos, productos de primera necesidad, entre

otros.

La experiencia latinoamericana ha mostrado el potencial de las
empresas distribuidoras de productos de consumo masivo, para generar
empleos y mejorar las condiciones de vida de amplios grupos de la
poblacién en los paises en desarrollo, entre ellos el Ecuador. Este
movimiento no ha sido ajeno a la ciudad de Latacunga donde también
comienzan a aparecer distribuidoras de las grandes cadenas de

empresas comercializadoras de productos de consumo masivo.

La ciudad de Latacunga en la provincia del Cotopaxi, tiene una
poblacién que supera los 40.000 habitantes, muchos de los cuales
trabajan en actividades productivas, econémicas y gran parte de ella en la
administracion publica, pues en esta ciudad radica la sede de la
Gobernacion y otras dependencias del Gobierno Central. Gran parte de
sus habitantes viven en el area rural, dedicados en su mayoria a la
agricultura, ganaderia, artesanias y como mano de obra de las industrias

ubicadas en las cercanias de la capital provincial.

Tomando en cuenta que la mayoria de la poblacién de Latacunga
pertenece al area rural, son los productos agricolas y ganaderos los de
mayor comercializacion. Para su distribucién y venta se organizan ferias o
mercados en los distintos centros poblados de la provincia, siendo las

principales ferias las de Latacunga, Salcedo, Puijili y Saquisili. En ellos se
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articulan verdaderas redes de comercio, que parten de varios centros de

producciéon como haciendas, tierras comunales y minifundios.

Sin embargo de ellos, el sector comercial aquel que distribuye
productos de consumo masivo ha tenido un acelerado crecimiento donde
se expenden productos manufacturados e industrializados como lacteos,

embutidos y alimentos en general.

Las empresas distribuidoras de productos de consumo masivo son
un sector estratégico en la economia de Latacunga y el pais y son
factores clave para la creacion de empleos, la mejora del reparto de los

ingresos y el desarrollo de las sociedades.

1.5.2 Importancia

La actividad econémica en Latacunga ha aumentado en los Ultimos
afos; el nimero de industrias han crecido notoriamente y la ciudad ha
presentado un aumento en la actividad comercial, con un crecimiento
poblacional moderado pero importante. Las industrias ocupan gran
cantidad de mano de obra, se hallan apostadas en los alrededores de la

ciudad.

El campo de la venta de productos de consumo masivo en

Latacunga ha pasado a ser de importancia, por el volumen de absorcion
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de mano de obra, razén por la cual se hace necesario un estudio de este
sector, que permita obtener informacion relevante sobre el manejo
administrativo de las mismas, a fin de obtener valiosas conclusiones y
posteriormente formular recomendaciones que podrian aportar en el

futuro a un mayor desarrollo de este sector.

Siendo las empresas distribuidoras de productos de consumo
masivo un sector clave para la economia del pais y particularmente de la
ciudad de Latacunga, es necesario visualizar su desenvolvimiento en la
parte administrativa y financiera, que les permita sustentar sus decisiones
sobre bases administrativas, contables, financieras, y contribuyan al

desarrollo del sector.

En este contexto, la incursién de las empresas distribuidoras de
productos de consumo masivo en el mercado ecuatoriano vy
particularmente en Latacunga ha sido muy exitosa; en primer lugar por la
filosofia de estrechar relaciones personales con los clientes para
venderles un producto cara a cara y satisfacer sus necesidades

elementales; y, en segundo lugar por la capacidad de generar empleo.

Cada dia gran cantidad de personas, se les ve laborando en este
tipo de empresas, donde ofrecen gran variedad de productos en los que,
en un solo sitio se puede conseguir desde productos alimenticios, de

limpieza, aseo personal hasta productos de belleza y farmacéuticos.
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Fundamentalmente las personas ven en las empresas
distribuidoras de productos de consumo masivo, una oportunidad de
trabajo a tiempo completo, tiempo parcial, incluso con horarios flexibles
especialmente en determinadas épocas del ano donde hay mucha mas

demanda que en épocas normales.

Las empresas distribuidoras de productos de consumo masivo
ofrecen una alternativa laboral, especialmente al sector femenino, que es
digna de considerarse, pues plantea flexibilidad de horarios de trabajo,
ningun requerimiento académico a nivel superior y remuneraciéon acorde

con el trabajo realizado.

1.5.3 Especificaciones del sector

El Ecuador tiene un alto potencial para la inversion extranjera
directa, sobre la base de sus ventajas comparativas de recursos
naturales, mano de obra, su posicion geografica, seguridad, su nueva
etapa monetaria y las buenas perspectivas econémicas.

Todo ello y mas justifica la aparicion de empresas distribuidoras de
productos de consumo masivo tanto nacionales como extranjeras,
quienes con el fin de ampliar su participacion han explorado en nuevos
mercados, efectuando alianzas estratégicas con empresas que se
encuentran dentro de la misma rama y cuyas marcas son altamente

reconocidas en el mercado local debido a la calidad de los productos que




ofrecen, convirtiéendose estas empresas en fuentes de trabajo y

absorbiendo una buena cantidad de mano de obra.

La tendencia, en el sector del comercio en general, es hacia una
mayor concentracién econdémica de las empresas en un contexto de
mayor competitividad. La cadena de abastecimiento estd siendo
reestructurada, adaptandose a los patrones tecnolédgicos internacionales,
en busqueda de mejoras en su productividad y, esto incumbe por
supuesto al eslabon mayorista, que debe adecuarse a las nuevas reglas

de la competencia.

Esto implica que, el canal mayorista es indispensable para que los
productos lleguen a manos de los consumidores, y no solo porque
subsistan muchos comercios tradicionales, sino porque existen nuevos
formatos que requieren su participacion, La competencia, si bien ha
dejado afuera a muchos, los que quedaron se han fortalecido y adaptado
a las nuevas reglas del mercado, incrementando los servicios a través de
entregas, de mix de productos mas amplios y de la presencia de

vendedores en los comercios.

Por lo manifestado, se considera que este tipo de empresas deben
contar con sistemas de administracion estratégica que determine a donde
van y como lograrlo, sumando a ello la necesidad de contar con una

organizaciéon moderna que coadyuve a la consecucién de lo previsto, con
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una adecuada racionalizacion de sus recursos humanos, financieros,

tecnolégicos y materiales.

La presente investigacién mantiene un rigor cientifico pero con una
metodologia flexible en la cual el investigador no estara atado a los
métodos sino mas bien los métodos serviran al investigador; por tal razén
la presente investigaciéon se la desarrollara sobre la base del paradigma
cualitativo, y dentro de éste con la modalidad de una investigacion —
accion ya que lo que pretende es dar solucion a la problematica puntual
mencionada y analizada en los antecedentes de este documento. Siendo
este proyecto flexible, democratico y participativo no es exento del rigor
cientifico mencionado, por lo tanto se utilizar4d una serie de métodos,
técnicas e instrumentos que nos proporciona la metodologia de la
investigacién cientifica, como es el Método Inductivo que va de lo
particular a lo general. Para el caso de la investigacién, este método sera
utilizado en la medida en que se realice el analisis y ob servacion de
ciertos elementos y acontecimientos de caracter particular para poder
enunciar aspectos de caracter general de tal forma que se pueda llegar a
conceptos e interpretaciones que sean validas conociendo las
necesidades particulares de las empresas comercializadoras de
productos de consumo masivo para luego dimensionar su actividad en

empresas especificas del sector.




1.6 LA EMPRESA

Desde el punto de vista privado empresa “es la entidad u
organizacioén que se establece en un lugar determinado con el proposito
de desarrollar actividades relacionadas con la produccién vy
comercializacion de bienes y/o servicios en general, para satisfacer las

diversas necesidades humanas”.’

Para un analisis global organizacional es importante definir el tipo
de empresa al que se le aplica el estudio. El presente trabajo se enfoca a
las Sociedades Mercantiles, es decir, entidades colectivas que
constituyen personas juridicas que persiguen fines de lucro o utilidad
ilimitada. Segun el articulo 2 de la Ley de Companias las sociedades

mercantiles se dividen en.

e Compania en Nombre Colectivo.

e Compania en Comandita Simple y Dividida por Acciones
e Compania de Responsabilidad Limitada.

e Companias Anénimas.

e Companias de Economia Mixta.

Ademas se debe identificar el Objeto Social de la empresa en

estudio y puede ser: Industriales, Comerciales, Constructoras,

! Rubén Sarmiento, Contabilidad General, 5ta. Edicién, Quito-Ecuador, 2000, Pag. 1
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Inmobiliarias, Consultoras, Empresas Agricolas, de Servicios, etc. En
nuestro estudio nos enfocaremos a las Empresas Comerciales
Distribuidoras de Productos de Consumo Masivo; es decir, aquellas que
se dedican a la compra y venta de bienes con el animo de obtener

utilidad.

1.6.1 Constitucion legal

Para que una empresa se constituya y pueda operar normalmente
debe cumplir con ciertos requisitos y obligaciones entre los que citaremos

a los siguientes:

1.6.1.1 Obligaciones con la Superintendencia de Compaiiias

La Ley de Companias que constituye la base legal del Derecho
Societario, tiene como objetivo el de aprovechar debidamente las
caracteristicas de las companias que hacen de ésta, la forma juridica mas
adecuada para asegurar el funcionamiento de la gran empresa moderna,
canalizar el ahorro hacia el sector productivo, y propiciar la participacion
de amplios sectores de la poblacién en el capital y en los beneficios de la

empresa.

Esta ley que constituye la base legal para el adecuado

funcionamiento de las sociedades de derecho; tiende en sus articulos a
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estimular la integracién y el progreso de la libre empresa y garantizar su

funcién social en la comunidad dentro de la cual se desenvuelve.

Dentro de las disposiciones generales de la Ley de Compafiias se
habla sobre el Contrato de Comparias que manifiesta: que “es aquel por
el cual dos o méas personas unen sus capitales o industrias a fin de
emprender en actividades mercantiles y participar de las utilidades que en

él se produzca’®.

Dentro de esta clasificacién interesa conocer las caracteristicas
basicas de las companias de Responsabilidad Limitada, pues las
empresas distribuidoras de productos de consumo masivo en la ciudad

de Latacunga pertenecen a este tipo de empresas.

El Cédigo Civil en su Art. 1984 define a la sociedad o compariia
como:”El contrato en que dos o mas personas estipulan poner algo en
comun (dinero, bienes, servicios, industria o trabajo apreciable en dinero),

con el fin de dividirse entre si, los beneficios que de ello provengan”.

1.6.2 Caracteristicas basicas:

e Como la legislacion ecuatoriana considera a la sociedad o

compafia como un contrato entre dos o mas personas, son requisi-

* Ley de Compaiiias, Seccion 1% Disposiciones Generales Art. 1, Corporacion de Estudios y
Publicaciones, 2004

18




tos para la validez de este contrato: la capacidad de las personas
que intervienen en el mismo, el consentimiento que dan para su
celebracion, el objeto licito, la causa licita y las solemnidades que

prescriba la ley.

e La Compania de Responsabilidad Limitada debe contar con un
total de 3 a 15 socios y un capital superior a los 400 ddlares. Al
constituirse la compania, el capital estara integramente suscrito, y
pagado por lo menos en el 50% de cada participacion. “Las
aportaciones pueden ser en numerario 0 en especie y, en este
Ultimo caso, consistir en bienes muebles o inmuebles que

correspondan a la actividad de la compania.®

e En este tipo de companias, la responsabilidad del socio frente a la
comparnia es de caracter limitado, lo que quiere decir que en caso
de quiebra o contingencia de la empresa; el socio debe responder

Unicamente hasta por el monto del capital aportado.

e Las Companias de Responsabilidad Limitada hacen el comercio
bajo una razén social, o lo hacen bajo una denominacién objetiva
que constituye su propiedad, la denominacién objetiva se refiere a
las actividades de la compania, a la que se anade las palabras

“Companiia Limitada” o su correspondiente abreviatura.

* Ley de Companias. Seccién 5°. y 3" “Del Capital”. Art. 103, Corporacion de Estudios y
Publicaciones, 2004
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La administraciéon de estas comparias se lo realiza a través de
mandatarios, cuyo mandato puede ser revocado en cualquier
momento, que obligan a la compania en virtud del mandato; pero
que no contraen en virtud de su administracion una obligacion
personal por los negocios y actividad de la compania, a no ser en
los casos establecidos por la Ley que se refieren a faltas u
omisiones que acarrean expresamente responsabilidad solidaria.

Conforme a las instrucciones de la Superintendencia de
Companias, el tramite para la constitucién de una Comparia de

Responsabilidad Limitada es la siguiente:

Presentacién de la Escritura Publica de Constitucién de la
Compafifa ante la Superintendencia de Compafias para la

formulacion de observaciones.

Depésito en una cuenta de integracion abierta en un banco como
depodsito de plazo mayor del capital en numerario que haya sido
suscrito y pagado; y, cuando se aportan, bienes y avalio de los

mismos.

Afiliacién a la Camara de Produccién que corresponda al objeto
social y autorizaciones que se requieran en los casos especiales

que determine la Ley.
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e Otorgamiento de la Escritura Publica de Constitucion.

e Solicitud de aprobacion de la Constitucion de la Compania, dirigida

al Superintendente de Companias.

e Aprobacion, mediante resolucién expedida por la Superintendencia.

e Protocolizacién de la resolucion aprobatoria. Publicacién en uno de
los diarios de mayor circulaciéon de la localidad del extracto de la

escritura.

e Inscripcién en el Registro Mercantil, Camara de Comercio y el

Registro Unico de Contribuyentes.

e Designacion de los administradores de la compania por la Junta
General, la que se reunira inmediatamente después de la
inscripcion ya mencionada en el parrafo anterior.

e Inscripcién en el Registro Mercantil del nombramiento de los

administradores con la razén de la aceptacion de cargo.

e Autorizacion de la Superintendencia para que los fondos de la

cuenta de integracién puedan ser retirados.*

*Tomado de: Régimen de Companias, Ediciones Legales Quito-Ecuador, 2003 y Ley de




En el Ecuador existe un plan contable estructurado por la
Superintendencia de Companias al que deberan sujetarse las comparias
sujetas a su vigilancia y control como son: companias anénimas,
limitadas, comandita por acciones, de economia mixta, sucursales
extranjeras, bolsas de valores, casas de valores, administradoras de
fondos de inversién y empresas calificadora de riesgos.

Este andlisis previo de las personas juridicas dedicadas a
actividades comerciales con fines de lucro, como es el caso de las
Companias de Responsabilidad Limitada, nos permitira insertar dentro de
este contexto a las Empresas Distribuidoras de Consumo Masivo de la

ciudad de Latacunga.

1.6.2.1 Obligaciones frente al Servicio de Rentas Internas

Un propietario de una empresa es considerado segun la Ley de
Régimen Tributario Interno como contribuyente, ya que los tributos deben

ser declarados y pagados en el caso de generar impuesto.

El Servicio de Rentas Internas (SRI), es una entidad técnica y
autébnoma encargada de la administracion y recaudacion de los impuestos

para tener una limpia relacion entre el estado y los contribuyentes.

Companias Art. 93 al Art. 120, Corporacién de Estudios y Publicaciones, 2004
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La primera condicion es obtener el Registro Unico de
Contribuyentes (RUC), con la presentacién de la cédula de ciudadania y

la planilla del agua, luz o teléfono.

Las obligaciones que tienen este tipo de empresas de acuerdo con
la Ley de Régimen Tributario Interno y su Reglamento de aplicacién son
entre otros: la obligacion de llevar contabilidad, asi como las

declaraciones del IVA, del ICE y del Impuesto a la Renta. ®

1.6.2.2 Obligaciones frente al Municipio

Para que una empresa o negocio pueda operar legalmente en la
ciudad de Latacunga, es necesario que cumpla con las siguientes

disposiciones:
» Certificado de compatibilidad de uso del suelo y zonificacion

Este certificado sirve para determinar la compatibilidad de
funcionamiento de un establecimiento con el uso del suelo asignado a un
sector determinado. Para obtener este certificado se debera efectuar en la

Administracién Zonal el siguiente tramite.

* Ley de Régimen Tributario Interno, Tomo I, Art. 20, Corporacién de Estudios y Publicaciones,
2004
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Solicitud en papel simple con los timbres respectivos detallando:
tipo, nombre o razén social, ubicacion del establecimiento y

actividad.

Copia de la cédula de ciudadania y papeleta de votacion

actualizada, o certificado de exencién del propietario.

Todo documento debera ser original o copia certificada.®
Carta de pago de patente y tasa de permiso sanitario

El impuesto de patentes municipales se grava a toda persona
natural o juridica que ejerza una actividad comercial y opere en la
ciudad de Latacunga. Para obtener la carta de pago de la patente,
a partir del 2 de enero de cada afo, la Administracion Zonal
respectiva, sefala el siguiente tramite. Para ello se ha diferenciado

dos clases de personeria

Patente personas naturales

Patente Juridica nueva (empresa en constitucion)

Patente Personas Naturales: En caso de inscripcion para obtener

la patente por primera vez:

% Cédigo Municipal Capitulo II, Tit I, Art. II. 8 de los usos del suclo y cuadros # 1 y 2 (R.O. 310 del 98-05-

05).
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* Presentar formulario de la declaracién del RUC original y copia,
Ministerio de Economia y Finanzas, y formulario de inscripcién que
se adquiere en Recaudaciones.

* Presentar la planilla de mejoras emitidas por el departamento de
Salud Publica o Control Sanitario, para las actividades comerciales
que requiera el permiso de funcionamiento.

* Copias de la cédula de ciudadania y papeleta de votacién
actualizada del dueno del negocio.

* Copia de carta de pago de impuesto predial.

~ Patente Juridica Nueva: Es el requisito al constituir una empresa en

cuyo caso se necesita:

* Escritura de constitucion de la compania original y copia.

* Original y copia de la Resoluciéon de la Superintendencia de
Companias.

* Copias de la cédula de ciudadania y papeleta de votacién
actualizada del representante legal

* Direccion donde funciona la misma.

~ Permiso sanitario de funcionamiento: El permiso sanitario de
funcionamiento sirve para facultar el funcionamiento de
establecimientos o actividades comerciales sujetos al control
sanitario, para obtenerlo se debera presentar en la Administracion

Zonal respectiva lo siguiente:

(80}
tn




» Certificado de uso de suelo otorgado por el departamento de
Gestion.

* Categorizacién (para locales nuevos) otorgado por el area de
Control Sanitario

* Comprobante de pago de patente del ano.

*  Permiso sanitario de funcionamiento del afo anterior (original).

= Certificado (s) de salud.

* |nforme del control sanitario sobre cumplimiento de requisitos para
la actividad.

* Copia de la cédula de ciudadania y papeleta de votacion
actualizada, o certificado de exencion del propietario.

* Presentar documentacion original y copias.

* El plazo maximo para obtener el permiso de funcionamiento es el
30 de junio de cada ano. A partir de julio se obtiene, con el pago de
la multa respectiva.

* Todo documento debera ser original o copia certificada’

1.6.2.3 Obligaciones frente a la Camara de Comercio de Latacunga

La Camara de Comercio de Latacunga es una organizacion de
caracter privado, sin fines de lucro, que representa a las personas
naturales y juridicas asociadas a la entidad, que se dedican de manera
general a las actividades empresariales y, de manera particular, a la

transaccién e intercambio de bienes y servicios en el Canton Latacunga, y

d Cédigo Municipal Tit. VI, Art. 11384 al 11394 y Tit. I, de las tasas, Cap. VIIL, Art., [L118 y III. 119 (R.O.
226 del 97-12-31).
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que de acuerdo con la ley y sus estatutos, tienen derecho de intervenir

como tales. ®

Para ser miembro de la Camara de Comercio, las personas naturales y

juridicas deben cumplir los siguientes requisitos:

» Personas naturales:

e Llenar la solicitud de afiliacion

e Fotocopia de la cédula de ciudadania

» Personas juridicas

e Llenar la solicitud de afiliacién
e Fotocopia simple de la escritura de constitucion de la empresa
e Fotocopia de la resolucién de Superintendencia de Companiias,

e Fotocopia de la cédula o pasaporte del representante legal.

» Apoderados

e Llenar la solicitud de afiliacién
e Fotocopia de la escritura de poder conferido

e Fotocopia de la cédula o pasaporte.

¢ Estatutos de la Camara de Comercio de Latacunga Art. 1
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e Adicionalmente a la presentacién de estos documentos en todos
los casos, el solicitante debera realizar el pago de la cuota de
inscripcion a la Camara de Comercio, el valor a cancelar por la
afiliacion depende del capital que declaren para la afiliacion en
caso de las personas naturales, en caso de las personas juridicas
depende del capital suscrito que se encuentra en las escrituras.

e Este pago inicial por afiliacion debe realizarse en efectivo o con
cheque certificado a nombre de la Camara de Comercio de
Latacunga.

e La documentacion luego de ser revisada en Afiliaciones es
ingresada al sistema, al realizar el pago, queda inscrito como socio
activo.

e En el caso de personas naturales se entrega un certificado para ser
legalizado por un juez de lo civil y el certificado de afiliacion que
son documentos que habilitan la peticién de Matricula de Comercio
en el registro Mercantil.

e En el caso de personas juridicas se emite un certificado de
afiliacion que le habilita para la inscripcién en el Registro

Mercantil °

* Estatutos de la Cdmara de Comercio de Latacunga, Art. 20 REQUISITOS PARA AFILIARSE A LA CCL

28




1.6.3 Segmentacién del mercado

Para determinar el mercado de referencia de las Empresas
Distribuidoras de Productos de Consumo Masivo, se toma como base el
factor de abastecimiento, el cual es uno de los principales y primordiales
servicios, que deben cumplir los distribuidores en su mercado asignado,

que en este caso es la ciudad de Latacunga.

Una vez determinado el espacio geografico, el segundo paso es
determinar las funciones que realizan las distribuidoras en el mercado, las
cuales son: transportar, fraccionar, almacenar, surtir, contactarse e
informar a sus clientes. Los principales clientes de estas empresas son:

mayoristas, detallistas, supermercados, etc.

1.6.3.1 Demanda primaria

La demanda primaria se refiere al nivel de demanda total de todas

las marcas de un producto o servicio dado; en este caso si estamos

hablando de productos de consumo masivo, sera la demanda total del

servicio de abastecimiento de productos de consumo masivo.
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1.6.3.2 Identificaciéon del comprador

Generalmente, los establecimientos que comercializan productos
de consumo masivo, no se caracterizan por realizar extensa busqueda de
informacién; pues su principal fuente constituye lo que le pide el
consumidor final. Sin embargo, si prestan gran atencion a otro tipo de
informacién de gran influencia como son los medios masivos y referidos
que se desarrollan dentro del mismo negocio, e incluso la misma

competencia.

La alta fidelidad hacia ciertas marcas por parte del consumidor
final, conlleva a que los distintos compradores indaguen sobre las marcas
de los productos que ofrecen las distribuidoras, asi como cuél es su

proveedor o fabricante.

1.6.4 Productos que comercializan

La base de la existencia de cualquier empresa son los productos o
servicios que comercializan en una comunidad. En Calidad Total se habla
de aquellas empresas que satisfacen o superan las necesidades de los
clientes con productos o servicios atractivos, Utiles y de alta calidad,;
mientras que las que no lo hacen sobreviven. Por esto la seleccion,

definicién, disefio de los productos es una decisiéon critica que cada




compania debe tomar y alrededor del cual toda la organizacion debe

involucrarse.

Un producto es un bien tangible o intangible que es ofertado a un
mercado para atraer, comprar, utilizar o consumir y que debera satisfacer

una necesidad o deseo.'

Al producto se lo puede categorizar en tres niveles: el primero
consiste en el Producto Basico que esencialmente es el beneficio central
que recibe el consumidor al utilizarlo. Una vez definido esta esencia se
arma el Producto Real con determinadas caracteristicas de calidad, estilo,
empaque y marca. Finalmente se construye el Producto Aumentado
alrededor del Basico y del Real, el que consiste en dar servicios

adicionales de instalacién, garantia, servicio posventa, entrega y crédito.

Los productos que expenden las Distribuidoras de Productos de
Consumo Masivo en Latacunga son: alimentos, reposteria,
electrodomésticos, videos, equipos y productos de limpieza y purificacion,
cosméticos, bisuteria, velas, productos naturales destinados a la salud,
reposteros plasticos, semijoyas, prendas de vestir, productos de aseo,

productos de limpieza, etc.

10p, KOTLER. MC DOUGALL. “Marketing”. Canada. Prentice Hall. Pag. 221
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1.6.5 Estructura organica
1.6.5.1 Tipologia

Al analizar la situacién de la empresa es basica, la revision de su
situaciéon interna, que ademas de estar enfocada a sus propias
necesidades, esta en constante interaccion con el medio externo. Cada
empresa debe disefiar un modelo de administracion operacional que
senale cémo transformara los insumos mediante las funciones
administrativas de planeacion, organizacion, integracion de personal,

direccién y control."

Cada empresa debe tomar un modelo propio que
guie su funcionar y para el andlisis es basico identificarlo. Los aspectos

que considera este analisis son:

e Insumos y Demandantes: Como se senalé en los factores a
analizar del ambiente externo, las personas, capital y habilidades
administrativas son los principales insumos que provienen del
exterior y forman parte esencial de una empresa. Como
demandantes se tiene a los empleados, consumidores,
proveedores, accionistas, gobierno, comunidad, instituciones
financieras, etc.

’ Proceso de Transformacion Administrativa: Una vez revisado
todos aquellos factores que vienen ajenos al interior de la empresa,
nos centramos en el analisis neutral de la institucion. Este es el

proceso de transformacién de los insumos en resultados que

' W.. KOONTZ (1994). “Administracion una Perspectiva Global™. México. Mc Graw Hill. Pag.
16




generalmente se centran en las funciones de administracion,
finanzas, produccion, personal y marketing; o se puede considerar
un enfoque mas general para analizar al trabajo de la empresa que
considera las principales funciones administrativas como son:

planeacién, integracion de personal, direccién y control. '

1.6.56.2 Organigrama

Es responsabilidad de la gerencia de cada empresa estructurar un
diseno organizacional para que los diferentes componentes de la
compania sean manejados con armonia y coherencia; adicionalmente,
permite el analisis de la empresa y ayuda el observar como se relacionan
sus diferentes partes. Rafael Guizar Montufar define tres configuraciones
que sirven como herramienta para un disefo estructural, es importante
analizar los tramos de control, las formas de descentralizacion, sistemas
de planificacién y la estructura de las matrices para analizar si los mismos
van de acuerdo a la situacién de la empresa, tomando en cuenta su edad,
tamano, condiciones del sector, tecnologia, etc. Segin Guizar las tres

configuraciones son:

Lineal: La organizacién lineal se fundamenta mas en la autoridad y la
responsabilidad que en la naturaleza de las habilidades, y se ejerce

cuando la autoridad procede directamente de un nivel superior y donde

' Ibidem. Pag. 17
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cada subordinado es responsable sélo ante su superior jerarquico; es
decir, siempre hay un supervisor que con autoridad dirige a un
subordinado y continlia el mando por escalas interrumpidas. Este tipo de

estructura presenta las siguientes ventajas y desventajas:

Cuadro No. 1

Ventajas y Desventajas

Ventajas Desventajas
Es sencilla y clara e Se carece de
Se logra una disciplina especializaciéon
laboral e Es poco flexible para
e Se facilita la rapidez de futuras expansiones
acciéon e Es dificil capacitar a un
e No hay conflicto de jefe en todos los
autoridad ni fuga de aspectos que debe
responsabilidad coordinar
e Esmasfacily Gtilenlasy o Los jefes siempre
microempresa estan saturados de
trabajo, sobre todo de
detalles
e La organizacion
descansa en personas
y al perderse una de
éstas se producen
trastornos
administrativos.

Grafico No. 1

Estructura lineal

Fuente: Desarrollo Organizacional
Rafael Guizar Montufar




Funcional. Se basa en la naturaleza de las actividades a realizar y se
organiza especificamente por departamentos o secciones, de acuerdo
con los principios de la division del trabajo de las labores de una empresa,
y aprovecha la preparacion y las aptitudes profesionales del personal en

donde puedan lograr mayor rendimiento.

La organizacién funcional se aplica particularmente en pequenas,
medianas y grandes empresas, donde al frente de cada departamento
estd un jefe que tiene a su cargo una funcién determinada y como
superior de todos los jefes esta un director o gerente que coordina las

tareas de aquellos conforme a la concepcion y propositos de la empresa.

Cuadro No. 2

Ventajas y Desventajas

Ventajas Desventajas
e Aumenta la capacidad yj e Dificulta definir la
eficiencia de los jefes por lai autoridad
especializacion responsabilidad de cada
e Permite separar las jefe en los aspectos que
actividades en Sus; no son comunes
elementos mas simples e Se duplica el mando vy
e Existe la posibilidad de genera la fuga de
rapida adaptaciéon en casos responsabilidad

de cambios en los procesos e Se reduce la iniciativa
para acciones comunes
e Existen quebrantamientos;
de disciplina y numerosos;
conflictos
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Grafico No. 2

Estructura funcional

Fuente: Desarrollo Organizacional
Rafael Guizar Montufar
Elaboracién: las autoras

Linea y asesoria: Este tipo de organizacion es lineal, en cuanto a que
cada uno de los trabajadores y empleados rinden cuentas a un solo
supervisor en cada caso, con la modalidad de que en la organizacién de
linea y asesoria existen especialistas que hacen las veces de asesores de
la direccién en aspectos concretos y determinados. Esto no debe
confundirse con que la autoridad se comparte, puesto que la funcién de
los asesores es exclusivamente aportar sus consejos u opiniones, sin dar

4rdenes, ya que éstas provienen de linea.

Este tipo de organizacién trata de aprovechar las ventajas y evitar las

desventajas de las anteriores estructuras

36




Cuadro No. 3 Ventajas y Desventajas

Ventajas

Desventajas

Esta basado en |la
especializacion planeada

Proporciona conocimientos
especializados a la
direccién y a los jefes

Permite los ascensos al
personal  capaz, pues
tiende a abrir espacios a
puestos de responsabilidad

Aumenta la eficiencia en las
operaciones, lo cual
compensa el incremento de
los costos ocasionados por
las asesorias

Puede haber confusion en
las lineas de mando con
relacion a la posicién de
los asesores y los]
supervisores de linea, a
menos que los
organigramas y el manual
de organizacion indiquen
las funciones

La efectividad de los
asesores  pueden  no
rendir frutos por falta de
apoyo en la
instrumentacién de sus
recomendaciones

Puede existir falta de
capacidad para
comprender los puntos de
vista de los asesores Yy,
causar conflictos

El diseno de 13,
organizacion requiere de
habilidad

Grafico No. 3 Estructura de linea y asesoria

Fuente: Desarrollo Organizacional

Rafael Guizar Montufar

Elaboracion: las autoras




Una vez identificada la configuracion deseada, la misma sirve como
herramienta de auto evaluacién. En definitiva, cada empresa debe buscar
su propia “armonia’, donde combina la consistencia, coherencia y ajuste.
Para un diagnéstico de una empresa es importante detectar como
funciona su configuracién ya que una mala aplicaciéon de la misma puede

llevar al fracaso de la empresa

1.7 HIPOTESIS

La implementacién de un Modelo de Gestion participativo permitira que
las empresas distribuidoras de productos de consumo masivo logren

competitividad en el mercado en base a procesos eficientes y eficaces.




1.7.1 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

A fin de analizar y comprobar las hipétesis planteadas se utilizara las

siguientes variables, indicadores, indices, técnicas e instrumentos.

HIPOTESIS VARIABLES INDICADORES INDICES INSTRUMENTOS
Independiente: Modelo | Adecuada comunicacién | Numero de Encuesta
de Gestion para las reuniones entre
empresas colaboradores y
distribuidoras de nivel directivo.
productos de consumo | Adecuado principio de indice de evaluacién | Entrevista

La implementacion de
un efectivo Modelo de
Gestion participativo,
permitira que las
empresas
distribuidoras de
productos de consumo
masivo logren
competitividad en el
mercado en base a
procesos eficientes y

eficaces.

masivo

Dependiente: Mayor
competitividad en el
mercado en base a
procesos eficientes y

eficaces.

autoridad

Razonabilidad de
transacciones y

operaciones

Predisposicion positiva

para el trabajo

Mayor afluencia de

personas

Cantidad de productos

vendidos

Precios de los productos

en el mercado.

de desempefio

indice de precios

Rendimiento de

Utilidad Neta

indice de Liquidez

Margen de Utilidad

Neta

indice de precios

Observacion

Costo + margen de

utilidad

Encuesta

R UN = Utilidad Neta
Activo Total

I L= Activo Corriente
Pasivo Corriente
Entrevista
MUN = _Utilidad Neta
Ventas

Observacion
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CAPITULO I

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1 ANALISIS EXTERNO

2.1.1 Analisis de la ciudad de Latacunga

La ciudad de Latacunga, fundada en 1534, esta ubicada a 2850
metros de altura. Aunque ha sido destruida en varias ocasiones por
terremotos y por erupciones del Cotopaxi, todavia conserva el aspecto de
una hermosa ciudad colonial, con bellas plazas y calles estrechas. Se
destacan edificios como las iglesias de Santo Domingo, la Merced, San
Agustin y el Templo de la Virgen del Salto, junto al rio Yanayacu.
Latacunga fue declarada en 1982 Patrimonio Cultural del Ecuador por su

importancia artistica e histérica.

En las zonas altas de la ciudad se produce maiz, cebada, papa,
lenteja y arveja, en los valles se cultiva legumbres, hortalizas, flores y
plantas medicinales. La ganaderia es importante y ha experimentado un
crecimiento sustancial, las industrias son significativas y se encuentran en
los alrededores de la ciudad, se caracterizan porque procesan lacteos,
harinas, alimentos, licores, plasticos,, metalmecanica, madera,

aglomerados, bloques para la construccién, entre otros.
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La actividad econdmica de Latacunga ha aumentado en los ultimos
anos; el niumero de industrias ha crecido notoriamente y la ciudad ha
presentado un aumento de la actividad comercial, tiene un crecimiento
poblacional moderado pero importante. Las industrias ocupan gran
cantidad de mano de obra, solucionando en parte uno de los problemas

mas importantes que tiene la ciudad, la falta de fuentes de trabajo.

2.1.1.1 Situacion econdémica

Debido a la situacién actual del pais, es necesario realizar un
andlisis de los principales factores que afectan la economiay el desarrollo
sustentable de las empresas tanto nacionales como extranjeras que se
asientan en la ciudad de Latacunga, es por esto que el siguiente analisis
considera temas que de una forma u otra perturban el normal desarrollo
de las empresas distribuidoras de productos de consumo masivo en esta

ciudad.

La gravedad de la crisis por la que nuestro pais atravesé
especialmente en 1999 provocé el retroceso econémico mas severo en
América Latina, la caida del PIB real fue de 7.3%”"® La situacién nacional,
identificada por la profunda crisis que afecté a los ambitos sociales,
econdmico, politico y moral determiné la necesidad de reconsiderar los

proyectos administrativos tradicionales. La crisis del sector productivo se
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evidencié por la quiebra generalizada de empresas, la ausencia de
crédito, la restriccién del consumo social, la generalizacion de la pobreza,
el desempleo y subempleo, la baja de exportaciones, la inestabilidad
politica, el crecimiento de las tasas de interés y la crisis financiera
nacional que dio lugar al cierre de entidades bancarias. Asi, la economia
como resultado de las tensiones sociales y politicas y sobre todo de las
decisiones econdmicas adoptadas, caminé decididamente hacia el
abismo y en su desesperacion, el gobierno de turno opté por saltar al

vacié dando paso a la dolarizacién plena de la economia.

La crisis politica, econémica y financiera arrasé con todo su peso
a los sectores comerciales, industriales y de servicios, el proceso de
dolarizacién impacté severamente en el costo de las materias primas
nacionales, importadas y el costo de la vida en general, lo que significé el
aniquilamiento de miles de empresarios que optaron por salir del pais en
busca de subsistencia y desarrollo. El fenémeno social migratorio externo
nunca antes visto en el Ecuador, afecté los precios de mercado vy
disminuyé la oferta de fuerza de trabajo entrenada y capacitada en
nuestro pais en la practica de su labor honesta, lo que ha significado una
fuga de recursos humanos inapreciables a mas de la crisis familiar que

han dejado los emigrantes.

Posterior a esta debacle y con la implementacion de la

dolarizaciéon, el crecimiento de la economia comenzé a repuntar, asi
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tenemos que para el afio 2001 el PIB fue de 5.4%, el mejor de la region,
Presentando el entorno econémico signos de estabilizacion importantes
que se reflejan basicamente en las estadisticas de la inflacion, consumo y
recuperacion de las importaciones. Todo esto favorecié en cierta forma a
recobrar la confianza de estabilidad politica lo cual se vio reflejado en la

inversién extranjera que ese mismo ano fue de USD $ 1.300 millones.

Es importante sefialar que en este afio a pesar de que la inflacién
fue del 22.4% anual, si la comparamos con la alcanzada en el 2000 en
donde llegé a promediar el 91%'*, se la califica como bastante positiva
para el comercio en el pais. Esto se debe a que la baja inflacién, asi como
los incrementos salariales han contribuido a que la poblacién mejore el
poder adquisitivo del ingreso familiar creciendo en méas del 100% desde
enero del 2000 hasta abril del 2004, y como resultado de esto se ha
percibido un aumento en la capacidad de consumo, como se muestra en

el siguiente grafico No. 4

GRAFICO No. 4
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Este porcentaje, segun el Banco Central del Ecuador representa la
suma del ingreso familiar para cubrir la canasta basica (medido en funcién
de dos personas que reciban cada uno el salario minimo vital). Parte de la
estrategia prevista por el Gobierno de turno era elevar el indice de
cobertura de la canasta familiar, de medicinas y bajos ingresos de tal
suerte que los niveles existentes en la actualidad en el orden del 70%,

puedan alcanzar el 75% a diciembre del 2006.

La politica del Gobierno anterior ha cambiado radicalmente, el
presidente Lucio Gutiérrez tuvo como principal objetivo el aumento de la
inversion extranjera para su gobierno, por lo que se debia mantener una
estabilidad econdémica durante algunos meses, para ver si la inversiéon
crecia en nuestro pais. Por consiguiente, en el panorama econémico el
reto de Gutiérrez era aun mayor. “El presidente Lucio Gutiérrez recibe una
economia que si bien muestra indicadores positivos, no existe absoluta
certeza de la sostenibilidad de esta situacién en el corto plazo. En efecto,
la tasa de crecimiento de Ecuador en el afo 2001, fue la mayor del
continente (auin por encima de Estados Unidos), y para los proximos afnos
se esperaba una pequefa desaceleracion que permitiria a esta nacion
crecer al 3.5% anual’®. Como se vera en el siguiente gréfico, se puede
corroborar lo sefalado, anadiendo que las tasas de variacién del PIB es
considerada como la medida que indica la produccién final de bienes y

servicios a nivel del pais.

1% (2003) http://www.offnews.info.htm. Ecuador: “Incertidumbre y politica economica”
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GRAFICO No. 5

TASAS DE VARIACION DEL PIB
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Por el lado de los precios, la inflacién cayé cerca de 58 puntos
porcentuales en el afo 2002, luego de la hiperinflacion presentada entre
los anos 1999 y 2000 basicamente. Este aparente triunfo de la politica
econdmica ecuatoriana es debido principalmente a la adopcién del délar
como moneda oficial y a la delegacién del manejo monetario a las
autoridades norteamericanas. La inflacién es una baja en el valor del
dinero debido al alza de precios. Cuando la demanda monetaria global
supera el valor de los bienes y servicios corrientemente disponibles para

la venta, la economia esta sujeta a una presion expansiva.




GRAFICO No. 6

INFLACION ANUAL AL FINAL DEL PERIODO
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En el campo fiscal también se han obtenido resultados positivos al
punto de manejar presupuestos aparentemente equilibrados, es decir, sin
déficit para el ano 2005 y 2006. Sin embargo, y a pesar de estas cifras,
los inversionistas se mantienen escépticos sobre el futuro de la economia
ecuatoriana. En el cuadro No. 4 se presenta la proyeccion del

presupuesto del Gobierno Central
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CUADRO No. 4

PRESUPUESTO GOBIERNO CENTRAL
Proyeccién 2004-2007
(En porcentaje del PIB)

Concepto 2004 2005 2006 2007
Ingresos Totales 16,9 16,7 16,6 16,3
Petroleros 4,3 4,3 42 4,0
Tributarios 10,4 10,5 10,5 10,5
GASTOS TOTALES 18,6 16,7 16,2 15,8
GASTO PRIMARIO 15,6 14,0 13,8 13,6
De Personal 7,1 6,7 6,2 57
De Capital 5,1 43 5,0 5,8

SUPERAVIT PRIMARIO 1,3 2,7 2,7 2,7

Intereses 3,0 2,7 2,4 2,1

DEFICIT/SUPERAVIT/GLOBAL -1,8 0,0 0,3 0,5

FINANCIAMIENTO 1,8 0,0 -0,3 -0,5
Necesidad Financiera 6,9 4,4 3,4 29
Amortizaciones 5.1 4,3 3,7 3,5

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaboracion: Las autoras

Las razones para esta falta de confianza se originaron en la
cesacion de pagos de la deuda externa en que incurrié Ecuador en 1999 y
sus consecuencias externas: una caida del 6,3% en la tasa de
crecimiento del PIB, el colapso del sistema financiero, la apariciéon de la
hiperinflaciéon y el incremento general de la pobreza, que alcanzaba el
50% de la poblacién. Al ano siguiente, y luego de la caida del presidente
Mahuad y el ascenso de su vicepresidente, Gustavo Noboa, se logré una

precaria estabilidad a través de la dolarizacion. Sin embargo, el problema
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de fondo no ha sido tratado y las reformas econdémicas estructurales

necesarias tampoco se han realizado.

GRAFICO No. 7
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No existe una politica consistente de control del gasto ni del
manejo ordenado del comercio exterior, ambas necesarias en una
economia dolarizada. Hasta el momento, gran parte de la financiacion del
presupuesto del sector plblico (alrededor del 40%), se esta haciendo con
los ingresos de la actividad petrolera y con los altos precios del crudo. Sin
embargo, esta fuente de recursos puede no ser confiable, y es necesario
emprender la busqueda de alternativas. En el grafico No. 8 se puede
observar la evolucién que han tenido los precios del petréleo en el ultimo

quinquenio.
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GRAFICO No. 8

PRECIO PETROLEO PROMEDIO ANUAL
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Elaboracién: Las autoras
Tal vez por las razones expuestas, el Gobierno de Gutierrez
anuncié la iniciacién de nuevas conversaciones con el Fondo Monetario
Internacional (FMI), a través de las cuales se esperaban obtener ayudas
que permitan la cancelacion de amortizaciones pendientes para el afo
2004 y facilitar la reestructuracion de la deuda externa con los organismos
multilaterales. Pero a pesar de ello, los mercados continuaban

expectantes a las primeras acciones en materia econémica.

En este intento jugd un papel importante el nombramiento del

equipo que se encargd del manejo de la economia, para que los

mercados pudieran juzgar la conveniencia de invertir o no en el pais.
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El Gobierno de Gutiérrez se limité a disfrutar de la estabilidad que
generé el sistema monetario, de los ingresos del petréleo y de las
remesas de los emigrantes; pero el crecimiento obtenido no ha sido

suficiente para revertir los indices de pobreza en el pais.

Segun el Banco Central, el desempleo urbano pasé del 16% en
marzo de 2000 al 11% en noviembre de 2004, lo que constituye una
situacién no muy diferente a otros paises latinoamericanos. Ademas
Ecuador enfrenta un grave problema en sus cifras de subempleo, en el
afo 2004 representd el 42.7% de la poblacién econémicamente activa

como se observa en el grafico No. 9™

GRAFICO No. 9
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Como se puede observar en el grafico, el desempleo no ha
disminuido lo suficiente y el subempleo se mantiene en niveles cercanos
al 50%, a pesar de que entre 2000 y 2004 emigraron 661.000
ecuatorianos, datos que no consideran la migracion regular. Esta
situacién no es ajena a la ciudad de Latacunga, en la que cientos de
compatriotas por las razones expuestas tuvieron que abandonar el pais
en busca de mejores oportunidades, dejando en el desamparo a cientos
de familias, en el que los mas perjudicados constituyen los nifos, los que
han sufrido el impacto de la migracién con las consiguientes secuelas.
Abandono por parte de los padres, poca oportunidad de educacion, de

vivienda, consumo de bienes y servicios basicos, entre otros.

2.1.1.2 Situacion politica

En medio de |la esperanza e incertidumbre de los ecuatorianos, el
coronel (r) Lucio Gutiérrez asumié la presidencia del Ecuador el 15 de
enero de 2003 para un mandato de cuatro anos, luego de una meteodrica y
contradictoria carrera politica iniciada el 21 de enero de 2000 con el
derrocamiento del presidente Jamil Mahuad (1998-2000), y que llegd a su

climax el 24 de noviembre de 2002 al ganar las elecciones presidenciales.

Tras la caida de Mahuad, Gutiérrez fue expulsado del Ejército y
cumplié una detencién de seis meses, dedicandose a partir de entonces a

la creacion del Partido Sociedad Patridtica con una marcada presencia de
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ex militares y disidentes de otros partidos politicos. Sin embargo, fue el
Movimiento Pachakutik el que le dio el impulso y la estructura necesaria

para posicionar su candidatura a nivel nacional.

Ya en el acto de investidura presidencial, en el Congreso Nacional,
Gutiérrez aseguré que entraba en “una economia de guerra’ y enfatizé su
plan de gobierno basado en cinco puntos: declarar la guerra contra la
corrupcion, combatir la pobreza, brindar seguridad a la ciudadania, atraer

inversion y consolidar una politica exterior productiva.

El discurso de Gutiérrez fue catalogado como “‘emotivo,
sentimentalista y sin propuestas y en el que se afirmé que no habia un
mensaje claro, cierto, sobre politica economica.”’’” Para otros sectores, el
discurso de Gutiérrez revelé el nacionalismo y el afan de luchar contra las
élites econdmicas corruptas. El principal defensor de las propuestas de

Gutiérrez fue el presidente venezolano Hugo Chavez.

Uno de los principales retos de Gutiérrez era fortalecer su
programa de gobierno, especialmente definir su politica econémica
exterior y dentro del pais, si deseaba satisfacer las aspiraciones iniciales
de la alianza Pachakutik — Sociedad Patridtica, a la que se sumo el

izquierdista Movimiento Popular Democratico (MPD).

7.(PSC) (DP), (2003) (hitp://www.noticiasaliadas.org.htm), Tarea nada facil
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No solo que no cumplié los retos previstos, sino que tampoco pudo
cumplir con la mayoria de la poblacion en el pago de la deuda social. La
proporciéon de ecuatorianos que consideraba que la situacion general del
pais era mala crecié de 70% en enero de 2003 a 87% en octubre del
mismo afio.'® La popularidad, la credibilidad y la aprobacién a la gestién
del Presidente Lucio Gutiérrez siguieron mostrando caidas especialmente
para los primeros meses de 2004. El gobierno siguié debilitandose auln
mas por la voragine de sus contradicciones sin lograr apoyo mayoritario
estable en el Congreso, sino puntual y temporalmente, dada la

fragmentacion partidista del Legislativo.

El remozamiento de su gabinete el 18 de diciembre de 2003, con
tintes del Partido Roldosista Ecuatoriano (PRE), y del Partido Social
Cristiano (PSC), le dieron oxigeno para superar las esperadas
movilizaciones de la oposicion previstas para el 21 de enero de 2004.
Paraddjicamente, en ausencia de un Plan de Gobierno, los unicos
resultados que el entonces presidente Lucio Gutiérrez pudo mostrar al
cabo de los doce meses de gobierno en el equipo econdémico, que
irbnicamente tenia fundamentos del todo contrarios, a los de la campana

electoral de Sociedad Patridtica.

Sin embargo de ello, el 2004 un ano politicamente dramatico tuvo

un cierre no menos dramatico. El angustioso transito de Lucio Gutiérrez

' Revista Gestién, No. 113, noviembre de 2003, Pag. 64
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por su segundo afno de Gobierno fue como el del equilibrista que camina

por una cuerda que pende sobre un charco llenos de furiosos cocodrilos.

Al inicio de 2004 el Gobierno creyé que su estabilidad iba a
consolidarse como una mesa de tres patas. Una de ellas era la Embajada
de Estados Unidos, otra las Fuerzas Armadas y la tercera, pensaba, el

Partido Social Cristiano (PSC).

Con la tercera se equivocd, pues enseguida se dio cuenta de que
ese apoyo le resultaba demasiado oneroso. En mayo el dirigente de ese
partido, el diputado Ledén Febres Cordero, manifesté que iba a destituir,
con una simple resolucién legislativa, al Presidente a quién acusaba de
abandono del cargo. El Presidente estaba practicamente caido. En el
avién que lo traia de vuelta de la cumbre de Guadalajara habia ambiente
de retirada. Pero como ocurriria otras veces, las amenazas se disiparon
sUbitamente y al aterrizar el Presidente el ministro de Gobierno, Radul

Baca, le comunicd que el riesgo habia pasado.

Pero esa paz durd poco. En mayo el mismo Febres Cordero volvié
a amenazar, esta vez con un juicio politico al Presidente al cual se sumé
la Izquierda Democratica. Esto colmé la paciencia del Presidente y su
entorno. En pocos dias negocié una mayoria con el Partido Roldosista
Ecuatoriano (PRE), el Partido Revolucionario Independiente (PRIAN), el

Movimiento Popular Democratico (MPD) y el Partido Socialista (PS), lo
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que bloqued la iniciativa del juicio. Con esa misma mayoria se inicié una
cruzada para acabar con el poder del PSC y Febres Cordero en todos los
organismos del Estado. Atropellando todo precepto constitucional se
cambié al Tribunal Constitucional, al Tribunal Supremo Electoral y la Corte
Suprema de Justicia. Asi de un pais secuestrado por el poder del PSC se

pasd a un pais secuestrado por el PRE y el PRIAN.

La recurrente crisis politica y el persistente enfrentamiento entre las
fuerzas politicas que pugnaban entre si por dominar el escenario y
controlar los resortes de la Republica, impidieron mirar con objetividad el
tema de fondo del Ecuador en el mediano plazo: el de la situacién de las

instituciones.

El pais, casi insensiblemente y sin contar con un proyecto nacional
claro, incursioné en un esquema diferente, complejo y casi desconocido
por la dirigencia nacional, habituada a las visiones cortas y a las estériles
disputas. En efecto, la globalizacién, el mercado, la internacionalizacion
del derecho, estuvieron a las puertas. Penosamente, el momento era
poco propicio porque se encontraron con las instituciones en entredicho,
las cortes de justicia enfrentaron un grave proceso de deterioro; el Estado,
en general, condicionado por el inmediatismo; la ley en franca retirada
frente a un pragmatismo tan radical y carente de principios y de
escrupulos, que linda con el cinismo. La ausencia de un proyecto nacional

que involucre a todos los sectores sociales, y que disminuya la sensacion
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de incertidumbre es, probablemente, la evidencia mas seria de lo que

acontecio.

El pais inici6 el afio 2005 sumido en un régimen de facto, que habia
copado burdamente todos los espacios de poder publico, haciendo tabla
rasa de los principios constitucionales y eliminando cualquier indicio de
seguridad juridica. No fue suficiente ser calificados como uno de los
paises mas corruptos del continente, la desproporcion arrasé la sombra
de justicia que restaba e interpuso al pueblo ecuatoriano una Corte de
facto que entre gallos y medianoche derrumbé el fragil naipe del juego
politico para volverse obsecuente con los designios venidos desde

Panama.

Vergonzosos e hilarantes fueron los traspiés del derrocado, que
incitaron a la rememorable reaccién ciudadana que por fuerza de hastio
puso fin a tan peligrosa situacién. El fastidio del ciudadano llegé a su
climax cuando fue vejado y maltratado; la gota que derramoé el vaso; y fue
cuando valientemente se levanté en enormes marchas de protesta
brutalmente reprimidas, pero que se extendieron por dias y noches en la
ciudad de Quito y en otras del pais, honrando finalmente, la dignidad y el

nombre del pueblo ecuatoriano.

El resto del ano acumulaba esperanzas, desaciertos logros e

incertidumbre. Las expectativas fueron grandes, pues culminé el afio con




una nueva Corte, un nuevo Directorio del Banco Central, y quiza con las
intenciones de dar forma al resto de pendientes: Tribunal Constitucional
Fiscal, Contralor, Defensor, varios directorios, etc. En resumen se
evidencia una profunda crisis, caracterizada por la ausencia de seguridad
juridica y la falta de credibilidad en las instituciones del Estado, que junto
al fatal manejo de las finanzas publicas, analizado en profundidad,
muestran la carencia de rumbo del pais y forjan una sensacion de

inestabilidad generalizada.

Esta realidad nacional no ha sido ajena a la ciudad de Latacunga,
en la que el desarrollo de sus instituciones se ha visto afectada por la falta
de recursos, la desatencion del gobierno central. Con el paso de los anos
la ciudad ha ido creciendo y con ello han crecido también sus
necesidades donde, el comportamiento poblacional demanda cada vez un
incremento y mejoramiento en la calidad de vida obteniendo servicios

como educacion, salud, vivienda, empleo, etc.

Las inversiones extranjeras buscan rentabilidad, pero también
certeza, relaciones razonables con los estados, requieren un minimo
horizonte politico del cual el Ecuador actual carece. La politica y la
economia tiene un nexo innegable: la institucionalidad. El lucro se vincula
con la generosidad y la participacion en leyes justas, tributos razonables,
servicios publicos eficientes y, sobre todo, confiabilidad en los

conductores del Estado. Si consideramos que Latacunga es parte del




conglomerado nacional, es obvio que se va a sentir afectado por lo

manifestado.

La crisis econdémica que afecta al pais, repercute en sus
instituciones, en su economia, en el poder adquisitivo de la moneda; lo
que influye que de alguna manera la poblacién de Latacunga se vea
afectada por un deterioro en su poder de consumo; si bien la inflacién ha
bajado a niveles de un digito, también es cierto que los ingresos que
percibe la poblacién en Latacunga ni siquiera le alcance para cubrir sus
necesidades elementales, los pobres salarios y la falta de fuentes de
trabajado han deteriorado el nivel de vida. Por ello se piensa que como
una alternativa de fuentes de trabajo, precisamente constituyen las
empresas distribuidoras de productos de consumo masivo. Por lo que la
gestion administrativa, contable y financiera es de suma importancia para

el crecimiento de las mismas y el desarrollo de la ciudad.

Lo mas evidente, entonces, es la urgencia que existe, por parte de
todos los sectores que conforman la ciudad de Latacunga y el pais, de
emprender en la blUsqueda de un histérico acuerdo nacional para
establecer patriéticamente el rumbo, los objetivos fundamentales de a

dénde queremos llegar, para hacer de este pais, un Ecuador Posible.
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2.1.1.3 Garantias generales a la inversion

El Estado ecuatoriano velara para que la inversién nacional y
extranjera se desarrolle con toda libertad y garantias establecidas en el

marco juridico del pais.

Cualquier situaciéon discriminatoria que atente contra las
inversiones podra ser denunciada ante el Ministerio de Comercio Exterior
Industrializacién y Pesca, el cual de manera directa o a traves del Consejo
de Comercio Exterior e Inversion (COMEXI), debera tomar accion

inmediata ante el organismo competente para que se corrija la situacion.

Los inversionistas extranjeros y nacionales deberan conservar,
preservar y restituir completamente los dafos causados al medio
ambiente y los recursos naturales. El COMEXI, previo informe del
Ministerio del Ambiente podré prohibir total y parcialmente la operacion de
una empresa que estuviere ocasionado dafios al medio ambiente y

depredacién de los recursos naturales.

2.1.1.4 Garantias a la inversion extranjera

Se establece las siguientes garantias para la inversion extranjera:




e Libre remisién de recursos obtenidos por la venta de acciones,
participaciones o derechos adquiridos en razén de la inversion

efectuada, previo pago de los impuestos correspondientes.

e Libre transferencia al exterior, en divisas, de las utilidades que

haya generado la inversién.

e Aprovechamiento de las ventajas derivadas de la aplicacién del
Programa de Liberacién de la Comunidad Andina, asi como de las
preferencias arancelarias otorgadas por terceros paises al

Ecuador.

e Libre acceso a los mecanismos de promocion, asistencia técnica
cooperacién y similares en las mismas condiciones previstas para

las empresas nacionales.

e FEstabilidad tributaria.

2.1.2 Analisis de las industrias-tendencias

Al realizar un analisis de las industrias y comercializadoras en la
cual se desarrollan las distribuidoras de productos de consumo masivo, se
va a poder explicar de una mejor manera, cudl es la funciéon de las

empresas dentro de su entorno, tanto externo como interno. Las
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tendencias que se presentan a continuacién son las mas importantes y las
que estan en relacién directa con el funcionamiento de las

organizaciones.

2.1.21 Sectores dinamicos para la inversion

El Ecuador al igual que la mayoria de los paises de América Latina,
en los uUltimos afos ha emprendido una serie de acciones tendientes a
modernizar su economia dentro del nuevo esquema que presenta la
economia mundial, inmersa en un proceso agresivo de globalizacién

econdémica, liberalizacién de la economia, apertura de mercados, etc.

Todo lo anterior ha contribuido a que el pais presente algunas
opciones positivas que posibiliten superar la crisis y enfrentar el futuro con

mayor perspectiva y confianza.

Dentro de estas opciones se ha considerado de gran importancia
en lo referente a la politica econdmica, lo relativo al tratamiento a la
inversion y la consecucién de ese cada vez mas complicado objetivo, el
captar recursos financieros del exterior, via inversion extranjera directa,
que vengan a dinamizar la economia nacional y permitan generar una
creciente corriente de bienes y servicios, tanto para el mercado interno

como para el mercado internacional, a la vez que generar un nimero

61




significativo de fuentes de trabajo que alivien el problema de

desocupacién y subocupacion que aqueja al pais desde hace varios anos.

En este tema, y como ya se indicé anteriormente, se ha trabajado
en la definicién de un marco legal e institucional claro y estable que de
senales al inversionista extranjero, que el Ecuador respetara sus
derechos y que su clima de inversiones es favorable constituyendo una

verdadera alternativa para la colocacién de capitales.

El Ecuador tiene un alto potencial para la inversién extranjera
directa, sobre la base de sus ventajas comparativas, su posicién
geografica, seguridad, su nueva etapa monetaria y las buenas

perspectivas econdémicas.

Todo ello y mas justifica la aparicion de empresas distribuidoras de
productos de consumo masivo tanto nacionales como extranjeras,
quienes con el fin de ampliar su participacién han explorado en nuevos
mercados, efectuando alianzas estratégicas con empresas que se
encuentran dentro de la misma rama y cuyas marcas son altamente
reconocidas en el mercado local debido a la calidad de los productos que
ofrecen, convirtiéndose estas empresas en fuentes de trabajo vy

absorbiendo una buena cantidad de mano de obra.
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2.1.2.2 Cadena de abastecimiento y distribucion

La tendencia, en el sector del comercio en general, es hacia una
mayor concentracién econdémica de las empresas en un contexto de
mayor competitividad. La cadena de abastecimiento estda siendo
reestructurada, adaptandose a los patrones tecnologicos internacionales,
en busqueda de mejoras en su productividad y, esto incumbe por
supuesto al eslabén mayorista, que debe adecuarse a las nuevas reglas

de la competencia.

En el pasado, el mayorista tenia como caracteristica el hecho de
ser una empresa familiar, por lo que dependia de la habilidad del duerio
para el desarrollo y crecimiento. El personal que trabajaba en este tipo de
empresa sélo, se iba formando con la practica adquirida y posiblemente

carecia de formacién profesional o capacitacion especializada.

Actualmente, la distribucién mayorista continda siendo en algunos
casos, una empresa de propiedad familiar pero ahora enfrenta el desafio
de profesionalizarse. Esto implica, adquirir una serie de conceptos
relacionados con la actividad que abarcan desde el manejo éptimo de
stocks, hasta el tratamiento y relaciones especificas con los clientes en el
largo plazo. Asi mismo, alta competitividad y apertura externa han hecho

que el desarrollo del capital humano se convierta en una variable




fundamental y la diferenciacion a través de algun bien o servicio ofrecido,

es un elemento basico para la supervivencia en el mercado.

A partir del advenimiento de las Grandes Cadenas de Distribucién,
la situacion para el sector mayorista cambié radicalmente. Por un lado, la
mayor concentracién en la demanda de productos para la venta minorista
redujo su participacién como intermediario, ya sea en el margen bruto
apropiado, como en el volumen de ventas. Una gran proporcion de los
bienes que ofrece el Hipermercado minorista corresponde a la distribucién
directa, o sea, sin intermediarios. Otros formatos que han incursionado
en el mercado en forma de redes o cadenas de distribucién minoristas, lo
que buscan es justamente, tener un mayor poder de negociacién frente a
la industria proveedora y acumular economias de escala en su proceso de

distribucién. Generalmente, ellos mismos se encargan de la logistica.

Por otro lado para continuar operando, el sector del mayoreo debid
adecuarse a los cambios, de modo congruente o como lo hicieron los
comercios minoristas. Las utilidades de los negocios que continuaron
operando al viejo estilo comenzaron a disminuir por problemas de costos

y cambios en la organizacion de la demanda.

Existen nuevos formatos de venta minorista que en parte

reemplazaron a los negocios tradicionales como los mini-mercados,
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farmacias y supermercados independientes, que se identifican con

nuevos esquemas de comercializacion.

Muchos mayoristas tuvieron que cambiar o adoptar su modo de
operar y otros, directamente decidieron orientar su empresa hacia el

minorista o salir del negocio.

A pesar de estos cambios, el canal mayorista es indispensable para
que los productos lleguen a manos de los consumidores, y no sélo porque
subsistan muchos comercios tradicionales, sino porque existen nuevos
formatos que requieren su participacion, La competencia, si bien ha
dejado afuera a muchos, los que quedaron se han fortalecido y adaptado
a las nuevas reglas del mercado, incrementando los servicios a través de
entregas, de mix de productos mas amplios y de la presencia de

vendedores en los comercios.

En el censo econdémico nacional del afo 2001, se detectaron 7.600
distribuidores mayoristas, entre diferentes rubros y modos de operar.
Actualmente, se estiman que subsisten entre 5000 y 5.500
establecimientos, y alrededor de 4.000, dedicados a los productos de
consumo masivo. El grueso del sector mayorista esta integrado por unos
625, que ocupan a 22.284 personas, lo que representa el 0.7% del total

de puestos laborales.™

1 Fuente: INEC, 2001




La decision de utilizar el canal mayorista por parte de los

fabricantes esta sujeta a cuatro factores:

Tamaiio del pedido: cuanto méas chico resulte un pedido, resultara
mas alto el costo de la consecucién y ejecucién del mismo por

parte de la empresa fabricante.

Dispersion geografica de los minoristas: resultaria costoso para
las empresas fabricantes atender a minoristas distribuidos en un

amplio territorio.

Capacidad financiera de las empresas: para vender al minorista,
es necesario financiar y organizar las ventas, para lo cual es
imprescindible una capacidad financiera considerable por parte de

las empresas fabricantes.

Posicion de los mayoristas en el mercado: cuando la posicion
del mayorista es importante dentro de los productos que fabrica la
empresa, es necesario contar con los servicios para lograr una

buena penetracién en el mercado.
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2.1.2.3 Importancia de los canales de distribucion

En 1998, el sector food comercializd el 51% a través de los
negocios tradicionales: almacenes, tiendas, mini mercados y estaciones
de servicio, un 13% se comercializé a través de autoservicios vy
supermercados independientes, y el 36%, a través de las cadenas de
stper e hipermercados. En el siguiente grafico se puede visualizar lo

manifestado.

GRAFICO No. 10

COMERCIALIZACION LINEA FOOD

negocios tradicionales

B autoservicios y
51% superind

O super/hipermecados

13%

Fuente: INEC
Elaboracion: Las autoras

Estos datos implican una serie de consecuencias muy importantes,
ya que, por un lado, el total de lo que facturan, los negocios tradicionales
son provistos por el distribuidor mayorista. Por otro lado, se estima que el
50% de lo que se comercializa a través de autoservicios y supermercados

independientes también es provisto por el sector mayorista y, por ultimo,
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debe agregarse un 5% del total de lo comercializado por las grandes
cadenas. En total, se estima que el canal de distribucion mayorista
participa en un 51% de las ventas totales del sector FOOD, y el resto, un

41% se realiza en forma de distribucién directa.®

2.1.3 Analisis del Sector — Mejores practicas

El sector comercial en el pais se encuentra estructurado por dos
grandes grupos: formal e informal. Este ultimo maneja “volumenes
grandes de importacién que van entre 1.200 y 1.500 millones de

1

délares,®' los cuales se realizan bajo un esquema de contrabando y

evasion tributaria, que ha perjudicado al comercio legalmente constituido

“Social y econémicamente la informalidad es grande, si bien no hay
datos suficientes para el Ecuador, sin embargo, para América Latina se
calcula que el 60% de las horas-hombre estan en el sector informal, el
gobierno y por lo tanto la economia formal, sélo controla 4 de cada 10

horas que se trabajan; en el Ecuador la situacién debe ser similar’?

De acuerdo a la actividad econdémica a la que se dedican las

empresas, éstas se encuentran distribuidas de la siguiente manera:

** Fuente: INEC, 2001
*! Fundacion José Peralta. “Ecuador: su realidad”. Séptima Edicién. 1999-2000, Pag. 202
*? Fundacion Jos¢ Peralta, “Ecuador: su realidad”. Séptima Edicion. 1999-2000, Pag. 203

68




CUADRO No. 5§
COMPANIAS POR ACTIVIDAD ECONOMICA

ACTIVIDAD NUMERO
Agricultura 2.580
Minas y Canteras 228
Industrias 2.768
Electricidad 65
Construccion 1.193
Comercio 6.820
Transporte y Comunicaciones 1.512
Servicios a empresas 7.548
Servicios personales 1.047
TOTAL 23.761

Fuente: Superintendencia de Compafiias-2005
Elaboracién: Las autoras

La Clasificaciéon Industrial Internacional Uniforme (ClIU) de las
Naciones Unidas (Ultima versién, tomo 3) y a cuatro digitos, se detallan
en los registros del Banco Central del Ecuador once sectores de venta al
por mayor. La siguiente lista contiene la codificacién y especificacién de

esta actividad econdmica.
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CUADRO No. 6

COD, CllU ACTIVIDAD ECONOMICA

5110 Venta al por mayor materiales y
Gtiles de limpieza

5121 Venta al por mayor de materias
primas agropecuarias y de
animales

5122 Venta al por mayor de alimentos

bebidas y tabaco
5131 Venta al por mayor de productos
textiles y prendas de vestir

5139 Venta al por mayor de otros
enseres domésticos
5141 Venta al por mayor de perfumes

I

5142 Venta al por mayor de metales y
minerales metaliferos

5143 Venta al por mayor de materiales
de construccién

5149 Venta al por mayor prod. Interm.

5150 Venta al por mayor de maquinaria
equipos y materiales

5190 Venta al por mayor de otros
productos

Fuente: Banco Central del Ecuador,
Clasificacion de acuerdo al ClIU por actividad econémica,
Afo 2005

2.1.3.1 Principales empresas en Latacunga y lineas de productos

Las empresas de venta directa de productos de consumo masivo
llegaron al Ecuador procedentes de diversas partes del mundo y se

afincaron en las ciudades de Quito y Guayaquil, pero sus distribuidores y
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productos han llagado a casi todas las regiones del pais; como es el cado
de la ciudad de Latacunga.

En la actualidad esta forma de comercializacion se ha popularizado
en la ciudad de Latacunga, y muchos pequefos empresarios intentan
introducir sus productos en el mercado a través de la venta directa de
estos productos. Las mas importantes por el volumen de negocio y por la
popularidad de que gozan en el medio tenemos a: Almacenes AKI, TIA,
Comercial Corrales, Distribuidora Martha Corrales, Comercial Mova, Micro
mercado Rosim, Distribuidora Bryaly y Distribuidora Salazar; sumando 8

las empresas escogidas.

Precisamente a ejecutivos de estas compariias, se realizé6 una

entrevista directa cuyos médulos tematicos fueron:

v’ Caracteristicas generales
v Politicas institucionales

v' Politicas Administrativas
v Politicas Comerciales

v FODA

Las principales lineas de productos que estas empresas
comercializan son: alimentos, reposteria, electrodomésticos, videos,
equipos y productos de limpieza y purificacién, cosméticos, bisuteria,

velas, productos naturales destinados a la salud, reposteros plasticos,
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semijoyas, prendas de vestir, productos de aseo, productos de limpieza,

etc.

2.1.3.2 Caracteristicas generales

La mayor parte de estas empresas objeto de este analisis son
nacionales y multinacionales que operan en varios ciudades del pais, y
ocupan una gran fuerza de ventas. Muchos de los productos ofrecidos en
el pais son fabricados en el exterior, e importados para su

comercializacion en el mercado nacional.

En cuanto a la modalidad de la venta directa de productos de
consumo masivo, el 50% de las empresas investigadas trabajan puerta a
puerta, el 25% utilizan catélogo y el otro 25% lo realizan a través de
locales de expendio. Los sistemas de compensaciones también son
variados: el 37,5% trabaja a comision, el 50% lo hace a través de

descuentos y el 25% se rige por el multinivel®®

2.1.3.3 Politicas institucionales

Se considerd pertinente averiguar sobre las politicas financieras,

administrativas y comerciales de las companias:

2 La comercializacién multinivel conocida como comercializacién por redes o comercializacion
por estructuras, es un componente importante en la industria de productos de consumo masivo.
Este sistema viene ganando aceptacion en el mundo; porque es una alternativa estratégica con
grandes ventajas competitivas frente al sistema tradicional.
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Capital de Trabajo: El 87,50% de las empresas de venta directa
de productos de consumo masivo afincado en la ciudad de
Latacunga, han utilizado capital propio para el giro de su negocio,

durante el periodo de estudio.

Financiamiento a distribuidores: El 62,50% apoya la gestion
financiera de los vendedores otorgando crédito sin intereses para
la adquisicién de las compras al mayoreo; son créditos de corto
plazo cuyo vencimiento fluctia entre 8 y 30 dias, siendo practica
generalizada el vencimiento a 21 dias. Los montos son variables
dependiendo del volumen de ventas personal y del movimiento que
tenga la red en conjunto, asi como de la seriedad en el
cumplimiento de los plazos. El 12,50% de las empresas
consultadas facilita la operacién de compra de productos a traves

de tarjetas de credito.

Inversiones en infraestructura: El 87,50% realiza inversiones en

infraestructura localmente.

Resultados: Las empresas son prudentes al proporcionar
informacién al respecto; sin embargo, el 100% arroj6 utilidades en
los afios 2003-2004-2005. El afo 2002 fue dificil para la economia

ecuatoriana por la crisis del sistema financiero y la incertidumbre




en materia monetaria, que a la postre conduciria a la dolarizacion
formal de la economia; esta situacioén se reflejé en los resultados
de las companias, aunque no en la magnitud ocurrida en las
empresas nacionales, pues las empresas en estudio responden a
economias mayores y tienen el respaldo de sus filiales
internacionales; no obstante, el 25% generd pérdida en ese afo

(2002).

2.1.3.4 Politicas administrativas

Las empresas de venta directa de productos de consumo masivo,
no exigen mayores requisitos para el reclutamiento de la fuerza de ventas.
Se llena un convenio de admision que otorga el derecho a comprar
directamente en las companias a un precio rebajado especial para
distribuidores independientes y, en ciertos casos a recibir una prima por
“promocion publicitaria” y bonos adicionales siempre y cuando cumplan
objetivos y metas claramente establecidas. Se adjunta copia de la cédula
de identidad; en algunos casos hay un valor monetario simbdlico.
Generalmente la vigencia de la membresia es indefinida siempre vy
cuando haya movimiento comercial.

Las empresas tienen como politica administrativa proporcionar a todos los
distribuidores informacion actualizada del movimiento de su cuenta

personal y de su red comercial.

24 i # “ r
Fuente: entrevistas efectuadas directamente a ejecutivos de las empresas
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2.1.3.5 Politica comercial

Este campo caracteriza a las empresas cuya estrategia comercial
es llegar al consumidor final a través de sus distribuidores, evitando la

cadena de intermediarios del sistema de ventas tradicional.

Las politicas de distribucién y ventas son variadas, dependen de la
infraestructura fisica de cada empresa y sobre todo de la frecuencia de
las importaciones tomando en consideracién de que muchas de ellas son
multinacionales. El 52.50% abren sus bodegas diariamente para el
abastecimiento de sus distribuidores; el 27,50% restante recepta pedidos
una vez cada 21 dias y los entrega en los préximos 8 dias a domicilio,
utilizando en muchos casos sistemas de courier privados y el resto (20%),
atiende frecuentemente los pedidos realizados por las distribuidoras
especialmente a aquellas empresas que si tienen sus plantas de

produccién dentro del territorio nacional.

Los margenes de utilidad oscilan entre el 25% y 43% del costo de
ventas. Los articulos de alta rotacion como: alimentos, Utiles de aseo,
cosméticos, bisuteria, etc., tiene menor margen de utilidad que los
productos mas costosos y especializados como: libros, semijoyas, linea

de limpieza y purificacion, etc.?®

2525 1 . . : : .
Fuente: entrevistas efectuadas directamente a ejecutivos de las empresas
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Las empresas que ofrecen productos de alta rotacion mantienen el
criterio de “compra minima” con el objeto de incentivar a las distribuidoras
a realizar pedidos al mayoreo. El promedio esta en 100 ddlares. Los
productos tiene garantia de produccién y fabricacion y pueden ser
devueltos hasta ocho dias después de realizada la compra por varias
situaciones como: mercaderia en mal estado, no cumple especificaciones

solicitadas, no hay continuidad en la venta, etc.

Las ventas a mas de realizarse tras mostrador en locales
comerciales, se pueden realizar directamente al consumidor, ya sea, en
su propio domicilio, lugar de trabajo, etc., a través de un vendedor —

comisionista.

La mejor publicidad de las empresas distribuidoras de productos de
consumo masivo son los mismos vendedores a través del testimonio y la

recomendacién personal.

2.1.4 FODA DE LAS EMPRESAS DISTRIBUIDORAS DE PRODUCTOS
DE CONSUMO MASIVO

En base a las entrevistas realizadas a los principales ejecutivos de
las empresas distribuidoras de productos de consumo masivo, se ha
efectuado el analisis FODA de las mismas, que se lo presenta a

continuacioén:
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FODA DE LAS EMPRESAS DISTRIBUIDORAS DE
PRODUCTOS DE CONSUMO MASIVO EN LATACUNGA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS

v Imagen (la marca goza de v Desempleo en v" Alta rotacion v" Inestabilidad
prestigio nacional e Ecuador, aprovecha de la fuerza economica del
internacional. fuerza laboral laboral. pais.

desempleada.

v Sélida estructura comercial Falta v' Bajo nivel de
de la empresa (incentivos, v Aprovecha la crisis capacitacion cultura en
metas que cumplir). econdémica, sobre todo para el Ecuador, sobre

las mujeres salen a personal en todo en las

v No hay intermediarios: la trabajar. general. especificacione
distribucion es directa por lo s de los
que hay altas comisiones, v Ninguna exigencia Escasez de productos.
precios razonables. para el producto.

vendedor/distribuidor. v" Incredulidad de

v Garantia del producto Poco uso de la gente (sobre
excelente calidad. v Mercado abierto a planes todo en lo

comprar productos no estratégicos relacionado con

v Capacitacion a los solamente nacionales, administrativo las ganancias).
vendedores/distribuidores. sino también ]

extranjeros. v Competencia
v Crea fuentes de trabajo. El con otras
departamento empresas de
v'Némina de vendedores de ventas no venta de
extensa tiene productos de
organizacion, consumo
ni masivo, por la
planificacién fuerza de
trabajo.
No se cuenta
con suficiente | v' Problemas de

liquidez

No existe
coordinacion
entre la
gerencia y las
distintas
areas

aduana, para
los productos
importados.

Fuente: Entrevistas
Elaboracion: Las autoras
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FODA DE LA VENTA DE PRODUCTOS DE CONSUMO

MASIVO SEGUN LOS VENDEDORES

actualizados

v No se
requiere
conocimient
0s
especiales.

v Crédito  sin
interés.

v Entrega de
mercaderia
en forma
oportuna.

v Confianza
de los
consumidore
s finales.

producto al
costo.

v  Socializar.

v Trabajo,
independiente de
la edad.

v Posibilidad de
trabajar en
familia.

v Ayudar a otros
con
asesoramiento.

v El éxito depende
en buena parte
de la iniciativa
personal.

Corto plazo de crédito.

Falta capacitacion

FORTALEZAS | OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
v Horario v Ingreso extra. En su mayoria, no hay | v' Inestabilidad
flexible. asistencia social. econémica

v’ Capacitacion del pais.
v Cada quién Alta  rotacion  de
se fija las | v Premios (dinero, vendedores/distribuido | v No  pagan
metas. viajes). res. los clientes
oportuname
v Inventarios | v' Se consume el Escasez del producto. nte.

v" Problemas
de aduana

v" Posibilidad
de quedarse
sin
producto.
(Stock).

Fuente: Encuestas

Elaboracién: Las autoras
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2.2 POBLACION Y MUESTRA

Tomando en consideracion que el universo o poblacion de
consumidores finales son de aproximadamente 3.500 personas, se
procedié a determinar la muestra en base a la férmula conocida para
determinar una poblacioén finita. La misma que arrojo un resultado de 117

personas a encuestar.

En lo que respecta a los directivos de empresas comercializadoras
de productos de consumo masivo, se escogié las empresas mas
representativas de la ciudad de Latacunga, éstas son: AKI, TIA, Comercial
Corrales, Distribuidora Martha Corrales, Comercial Mova, Micro mercado
Rosing, Distribuidora Bryaly y Distribuidora Salazar, sumando 8 las

empresas escogidas.

En base a las encuestas que se encuentran en los anexos de este

documento se obtuvieron los siguientes resultados.
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2.3 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS
ENCUESTA No. 1
EMPRESAS DISTRIBUIDORAS

(Mandos Medios)

1. (Considera importante la gestion administrativa y contable en las
decisiones financieras de su empresa?

Grafico No. 11

IMPORTANCIA DE LA GESTION ADMINISTRATIVA Y
FINANCIERA DE LA EMPRESA

@si
@ No

Fuente: Encuesta
Elaboracién: las autoras

De las 8 empresas seleccionadas, el 95% esta conciente de que la
Gestién, administrativa y financiera en la empresa es de gran importancia
para la buena marcha y el cumplimiento de objetivos, y su influencia en

las decisiones financieras de la empresa.




2. ;Con qué frecuencia efectdan la planeacién financiera?

Grafico No. 12

FRECUENCIA EN LA PLANEACION FINANCIERA

Mensual
B Bimensual

O Trimestral

O semestral

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

Sélo el 10% de las 8 empresas encuestadas realizan la planeacién

financiera mensualmente, la mayoria lo hace en forma trimestral o

semestral, lo que constituye una debilidad a la hora de tomar decisiones.

3. ;Se han definido procedimientos y metodologia formales de trabajo
para las areas de comercializacion, financiera, recursos humanos y

marketing?

Grafico No. 13

PROCEDIMIENTOS Y METODOLOGIAS FORMALES DE
TRABAJO

@ sl
& NO

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

Sélo el 30% de las 8 empresas encuestadas aplican procedimientos y

metodologias formales de trabajo; el 70%

empiricos.
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4. ;Quién es el responsable de la planeacién comercial y financiera?

Grafico No. 14

RESPONSABLE DE LA PLANEACION COMERCIAL Y
FINANCIERA

10%

309% B Gerente General
@ Gerente Fiananciero
0O Contador

20% 0 Otros

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

La Planeacién comercial y financiera generalmente esta a cargo del
contador o del gerente general, pocas son las empresas que cuentan con

un gerente financiero para esta labor.

5. Enumere las principales politicas dentro de la Empresa

Grafico No. 15

PRINCIPALES POLITICAS

B Manejo procesosadministrativos
con calidad

B Atencién al cliente personalizada

0 Velar por el bienestar delos
empleados

O Cumplimientodenormasde
higieney slubridad

Fuente: Encuesta
Elaboracioén: las autoras

La mayoria considera que una de las principales politicas dentro de la
empresa constituye el manejo de los procesos administrativos bajo el

concepto de Calidad Total. Lastimosamente ésta queda en papeles.
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6. Enumere sus funciones dentro de la Empresa

Grafico No. 16

FUNCIONES DENTRO DE LA EMPRESA

& BHaboracion de regsitros
contables

B Pago de planillas al IESS
15%

O Arqueo de Caja

30%

0 Constatacion fisisca de
inv,

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

Las principales funciones que realizan son actividades relacionadas con el

manejo contable y financiero.




ENCUESTA No. 2

EMPRESAS DISTRIBUIDORAS

(Mandos Ejecutivos)

1. ¢ Cuenta la empresa con un manual de procedimientos para las areas
de comercializacién, financiera, marketing y recursos humanos?

Grafico No. 17

DISPONIBILIDAD DE UN MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

asi
@ No

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

El 75% de las 8 empresas no cuentan con un Manual de Procedimientos,

lo que incide negativamente en el desarrollo de sus funciones.

2. ;Cual es el tiempo de vigencia del manual o de creacion del mismo?

Grafico No. 18

TIEMIPO DE VIGENCIA DEL MANUAL

Menosdeunafio
® Masdeunario
O Nolotiene

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

De las empresas que cuentan con un Manual el 15% lo tiene mas de un

ano.
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3. ;,Cual es el motivo para que tenga o no un manual?

Grafico No. 19

MOTIVO PARA DISPONER DE UN MANUAL

B mantener un control
interno

@ Para cumplir con un
requisito mas
0 No lo tiene

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

La mayoria de empresas encuestadas no conocen los beneficios del

manejo de un manual de procedimientos, los mismos lo realizan en forma

empirica.

4. ;Quiénes tienen acceso al manual?

Grafico No. 20

ACCESO AL MANUAL

B Todos los medios de la
organizacion

B Unicamente mandos
medios y altos

0 No lo tienen

75%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

De las 8 empresas que si disponen de un manual apenas el 5% tienen

acceso a ellos.
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5. ;Considera beneficioso el contar con un manual?

Grafico No. 21

BENEFICIOS DE UN MANUAL

12%

@a sl
& NO
0 NO LO TIENE

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

La mayoria no considera al Manual como un beneficio. Puesto que la
practica de sus procedimientos esté dada por la practica y experiencia en

sus funciones.
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ENCUESTA No. 3

EMPRESAS DISTRIBUIDORAS

(Satisfaccion del Cliente)

1.- Califique en orden de importancia (siendo 1 la maxima calificacion y 5
la minima) los factores mas relevantes por los cuales usted utiliza los
productos de las Empresas Distribuidoras de Consumo Masivo
(EDCM)

Grafico No. 21

FACTORES POR LOS CUALES CONSUME LOS
PRODUCTOS

B Rendimiento
@ Calidad
O Precio

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

De los 117 clientes encuestados el 30% considera que el factor mas
importante por el cual consumen los productos de las distribuidoras es la
calidad; el 25% considera que el factor que sigue en importancia es el

rendimiento de los productos y un 45% el precio.
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2.- Las caracteristicas de los productos de las EDCM son:

Grafico No. 22

CARACTERISTICAS DE LOS PCM

B Excelentes
i B8 Muy Buenos

0%

0O Buenos

0O Regulares
Ao & Malos

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

El 45% de los 117 clientes encuestados consideran que las
caracteristicas de los productos de las EDPCM son muy buenas; el 29%

considera que son buenos y el 26% considera que son excelentes.
3.- Los acabados de sus productos son:

Grafico No. 23

ACABADO DE LOS PRODUCTOS

B Excelentes
B Muy Buenos

13% 0%

O Buenos

0 Regulares
B Malos

53%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

El 34% de los 117 clientes encuestados consideran que los acabados de
los productos de las distribuidoras son excelentes; el 53% de los
encuestados consideran que los acabados son de muy buena calidad y el

13% considera que los acabados son de buena calidad.
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4.- Las EDCM le ofrece la variedad de marcas, tamanos y colores que
usted necesita?

Grafico No. 24

VARIEDAD DE MARCAS, TAMANOS Y COLORES

15%

asi
& No

85%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

El 85% de los 117 encuestados considera que las EDPCM ofrecen
variedad de marcas, tamanos y colores que ellos necesitan; mientras que
el 15% considera que no ofrece tal variedad de acuerdo a las

necesidades del cliente.

5.- Cree usted que los precios estan acordes con la calidad de los
producto que esta comprando?

Grafico No. 25

PRECIOS VS. CALIDAD

16%

a Si
@ No

84%

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

El 84% de los 117 encuestados estan de acuerdo con los precios de los
productos que ofrecen las EDPCM, ya que consideran que esta acorde
con la calidad de los mismos. En cambio, el 16% de los clientes

encuestados no estan de acuerdo con los precios de los productos.

g1




6.- Le gustaria que las EDCM abrieran puntos de venta para ofrecerle un
mejor servicio?

Grafico No. 26

MEJOR SERVICIO CON PUNTOS DE VENTA

6%

asi
& No

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

Al 94% de los 117 clientes encuestados les gustaria que las EDPCM

abrieran puntos de venta para ofrecerles un mejor servicio; mientras que,

al 6% no les interesa.
7.- Conoce usted toda la variedad de productos que le ofrece las EDCM?

Grafico No. 27

CONOCIMIENTO DE LOS PRODUCTOS

asi
B8 No

Fuente: Encuesta
Elaboracion: las autoras

El 61% de los 117 clientes encuestados dicen no conocer toda la variedad
de productos que ofrecen las EDPCM; mientras que, el 39% de clientes

encuestados consideran conocer toda la variedad de productos.




8.- Considera que la atencion y la asesoria brindada por la fuerza de
ventas de las EDPCM son:

Grafico No. 28

ATENCION Y ASESORIA BRINDADA A LOS CLIENTES

13% 2% 14% B Excelente

B Muy Buena
& Buena

0 Regular

B Mala

Fuente: Encuesta
Elaboracién: las autoras

En lo referente a la atencion y asesoria brindada por la fuerza de ventas
el 14% considera que la atencién y la asesoria son excelentes; el 37%
considera que es muy buena; el 34% considera que es buena; el 13%

considera que el servicio es regular y el 2% considera que es mala.

22 COMPROBACION DE HIPOTESIS

Para la comprobacion de hipétesis se realizé encuestas a las
Distribuidoras de Productos de Consumo Masivo de la ciudad de
Latacunga tanto a los mandos medios como altos, con el fin de
diagnosticar la situacion de la gestion administrativa, contable y financiera
que atraviesa cada una de ellas, y en base a sus falencias proponer

posibles soluciones.




Asimismo, se realizé6 encuestas a los consumidores finales que
frecuentan estas distribuidoras, y se determiné la percepcion de la calidad
de atencién, como también de la acogida que tienen los productos en

cuanto a calidad, precios, grado de satisfaccion, entre otros.

2.4 DETERMINACION DE LA HIPOTESIS

Para la verificacién de la Hipotesis causal, planteada como eje organizador
del trabajo de investigacién, se ha tomado en cuenta los resultados de las
encuestas realizadas a los ejecutivos, mandos medios y consumidores de

las Empresas Consumidoras de Productos de Consumo Masivo.

Enunciado. HIPOTESIS: La implementacién de un Modelo de Gestién
participativo permitira que las empresas distribuidoras de productos de
consumo masivo logren competitividad en el mercado en base a procesos

eficientes y eficaces

Resultados de la investigacion:

» El 75% de las empresas no cuentan con un manual de procedimientos
el 95% manifiesta que la Gestién administrativa y Financiera es de gran
importancia, lo que nos indica que la mayoria de sus funciones lo
realizan de manera empirica siendo propensos a errores que afecten a

su desarrollo, por lo que es facil deducir que existe incompatibilidad de
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funciones y por ende desconocimiento de normas legales que regulan a
estas empresas , lo cual hace que se dificulte el desempeno de las

actividades.

El 70% de estas empresas desconocen los beneficios del Modelo de
Gestién que deberian utilizar para su trabajo y esto se ve reflejado en la
problematica que existe entre las diferentes areas por la falta de
definicién de funciones, asi mismo las pocas empresas que cuentan con
un Modelo de Gestién no dan apertura a sus empleados para que lo

conozcan y cumplan a cabalidad sus actividades.

El 45% de los consumidores encuestados adquieren productos de bajo
costo, el 30% prefieren los productos de mejor calidad y el 25% se
basan en el rendimiento de los productos, mientras que el 15% esta
inconforme con la variedad de productos; por lo que se deduce que para
satisfacer a los consumidores se debe contar con productos de buena
calidad, a un costo razonable y que sean ofrecidos por personas

capacitas en atencion al cliente.




VERIFICACION DE LA HIPOTESIS.

Los resultados de la investigacion demuestran que la Hipotesis planteada

se confirma.

La falta de un Modelo de Gestion participativo en las empresas
distribuidoras de productos de consumo masivo imposibilita una

administracién eficiente en cada uno de los departamentos.
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2.5 CONCLUSION

Las Empresas Comercializadoras de Productos de Consumo Masivo
que han sido objeto de nuestra investigacién nos han permitido
conocer que no disponen de un Modelo de Gestion que les permita
determinar con exactitud las funciones y responsabilidades de cada
colaborador en las diferentes areas, ademas de desconocer las
normas legales que las regulan, lo cual dificulta su desarrollo
empresarial y reconocen que los procesos administrativos deben
guiarse al concepto de Calidad Total pero lamentablemente en la

practica estos procedimientos se los realiza de manera empirica.

2.6 RECOMENDACION

El grupo sugiere que las empresas comercializadoras de productos de
consumo masivo deben aplicar un Modelo de Gestion que permitan
mejorar los Procesos Administrativos y Financieros, lo que
incrementara su indice de rentabilidad, asi como la Planeacion
adecuada en todas sus areas, por lo que se recomienda dar a conocer
a todo el personal el Modelo de Gestion que se aplicara para que
cumplan a cabalidad sus funciones poniendo en préactica el principio

de Calidad Total.
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CAPITULO llI
PROPUESTA

MODELO DE GESTION PARA LAS EMPRESAS
COMERCIALIZADORAS DE PRODUCTOS
DE CONSUMO MASIVO

3.1 INTRODUCCION

Las organizaciones han existido practicamente desde el inicio de la
civilizacion y es natural que en las mismas, se haya ido desarrollando una

practica administrativa.

Evidentemente es en el ultimo siglo con el advenimiento de la
revolucion tecnoldgica y la aceleracién del crecimiento industrial a nivel
mundial, que las teorias administrativas alcanza un mayor

desenvolvimiento.

Desde las teorias de Adam Smith sobre la division del trabajo
pasando por la “Administracion Cientifica” desarrollada por Frederick
Taylor, diversos han sido los enfoques que se han ido proporcionando a lo
largo del tiempo. Cada uno con el propésito de mejorar la eficiencia y el

desempeno de toda organizacién.

Conforme a lo que se ha mencionado, se puede deducir que una
organizacién no puede ser una entidad auténoma ni autosuficiente, sino

que estara en continua interaccion con el entorno que lo rodea. Esta es la
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razén béasica para que se realice un analisis de los diferentes grupos que

pueden ofrecer una influencia significativa en el manejo de la misma.

Los grupos de interés internos se refieren principalmente a los
colaboradores y al grupo de accionistas o consejo directivo. Siendo éstos
la esencia misma de la organizacion, el analisis de los mismos permitira

definir sus factores y debilidades.

En los Ultimos anos, en que las teorias administrativas han cobrado
mas fuerza, la tendencia a administrar a partir de las necesidades de los
clientes se ha ido generalizando. La explicaciéon logica radica en el
crecimiento agresivo de la competencia en practicamente todos los

campos.

El cliente representa una determinada incertidumbre, pues sus
gustos y hasta sus necesidades son cambiantes. Si una organizacion no
tiene perfectamente definido el perfil de su cliente y no esta informado
continuamente de que es lo que éste espera y necesita, sera dificil
mantener un segmento de mercado satisfecho, como consecuencia no se

lograran los objetivos planteados.

Con este propdsito, primeramente, la organizacién debera evaluar

si el perfil de su cliente estd correctamente definido. El segmento de

mercado al que se dirija, se seleccionara segun variables geograficas,
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demogréficas, sicograficas y comportamentales identificadas en el

ambiente en que se desenvuelve la organizacion.

Segundo, es de vital importancia la retroalimentacion que se pueda
obtener de los consumidores. El desarrollar un sistema de informacion
eficiente permitira prestar un servicio de calidad. Existen diversos
métodos para captar informacién sobre los clientes; por medio de
encuestas, telefébnicas o escritas, grupos focales o sencillamente
observable. El método utilizado dependera de los recursos y la capacidad

de la organizacion.

La posicién de una organizacion frente a sus proveedores, es sin
duda diferente a la relacion descrita anteriormente con los consumidores.
En la gran mayoria de casos y dependiendo del poder de negociacién, la
organizacién tendra la opcién de decidir el producto, las caracteristicas,
las condiciones de pago y de entrega. Adicionalmente y gracias a la fuerte
competencia, muchas de las decisiones de compra dependen ademas de

la calidad del producto, de entregas “justo a tiempo” y servicio post-venta.

Siempre que la organizaciéon tenga el poder de decisién para
escoger a sus proveedores, debera tener en cuenta, precisamente, cual
de ellos ofrece las condiciones mas idéneas. Realizar una evaluacion
previa, de todos los factores que influencien en la compra, ponderados

por orden de importancia, permitird optar por el proveedor que ofrezca
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mayor calidad, precios mas bajos y entregas mas rapidas, lo que sera

reflejado en el producto final.

Para confrontar las citas anteriores, la investigadora realizé una
observacion preliminar en las empresas distribuidoras de Productos de
Consumo Masivo, donde se conocié que han perdido competitividad
frente a los grandes monopolios que se han instalado en la provincia del

Cotopaxi.

En este contexto, un Modelo de Gestion pretende dar a los
gerentes de las empresas comercializadoras de Productos de Consumo
Masivo de Latacunga, mecanismos de evaluacion, control y confianza en

las actividades que realizan sus subalternos.

Esto permitird generar un ambiente de control interno que se
adapte a su visidon y a sus necesidades, asegurar registros exactos y
confiables, fomentar la eficiencia operacional, y estimular el cumplimiento

de las politicas de la compania.

La autora de esta investigaciéon propone disenar y adoptar
manuales de procedimientos que permitan a las éareas de
Comercializacién, Finanzas, Mercadotecnia y Recursos Humanos verificar

que las actividades sigan los lineamientos e instrucciones previamente
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convenidas, y senalen debilidades o errores para corregirlos y evitar que

se repita. En este objetivo debe comprometerse toda la organizacion.

3.2 JUSTIFICACION

El marco de referencia para este trabajo de investigacién considera
el conocimiento previamente construido en materia de procesos de
informacion y control para el éxito en la toma de decisiones de la unidad
ejecutora, los que deben ser necesariamente actualizados de acuerdo a
las necesidades de las organizaciones, dado el acelerado incremento
tecnolégico del mundo actual, acentuado a partir del desarrollo de la

informatizacién y las comunicaciones.

Por lo manifestado, un Modelo de Gestion se basara en la
administracién estratégica que no es sino el conjunto de compromisos,
decisiones y acciones que se requeriran para que las empresas de
Productos de Consumo Masivo, logren competitividad y rendimientos
superiores al promedio. La informacién estratégica relevante, provendra
del anadlisis de los ambientes internos y externo, sera necesario elaborar

una estrategia y su implantacion efectiva.

Por ello, las acciones estratégicas son un requisito indispensable

para lograr los resultados deseados de competitividad y rendimientos. Por

lo que, el proceso de administracion a utilizarse, servira para que la
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organizaciéon se adapte a las condiciones de un mercado en constante
cambio y conforme una estructura competitiva con los recursos,

capacidades y aptitudes que evoluciona de una manera continua.

El Modelo de Gestidén propuesto no perdera de vista el proceso
administrativo en su aplicaciéon con sus funciones basicas: planificacion,

direccién, organizacién y control.

3.3 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

La planeacion estratégica se define corno el conjunto de decisiones
relacionadas, que conducen a una empresa a la supervivencia a largo
plazo en el mercado, a través de la generacién de una rentabilidad

sostenible.

Debido a los requerimientos competitivos y puesto que de esto
depende el futuro de las empresas, éstas han comenzado a ordenarse en
el &mbito administrativo y de mercado. La planeacién nace de la visién y
mision que tengan los accionistas sobre el futuro de la empresa,
parametros que indican el camino a seguir y las estrategias a ser

utilizadas.
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3.3.1 Vision

En el presente milenio, ser empresas lideres en la venta de
Productos de Consumo Masivo, con una participacion en mercados
locales y nacionales, con productos de calidad que satisfagan las
necesidades de sus clientes, contribuyendo de forma activa al desarrollo
econdmico y social de la provincia y del pais, mediante la generacion de

empleo e ingresos.

3.3.2 Mision

Satisfacer plenamente las necesidades de sus clientes a traves de
la comercializacién de Productos de Consumo Masivo, buscando el pleno
desarrollo del personal y obteniendo niveles de rentabilidad vy
productividad que permitan la retribucién justa a sus duefios o accionistas

y a la sociedad en general.

3.3.3 Objetivos

e Conseguir un crecimiento anual en funcion del desarrollo de

nuevos nichos de mercado.

e Tener un crecimiento sostenido en valores constantes tomando en

cuenta el mercado local y el nacional.
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3.3.4

Implementar mecanismos de servicio al cliente, que permita medir

la satisfaccién de los mismos a través de sus productos ampliados.

Obtener una rentabilidad neta, para sus duenos o accionistas,

sobre la tasa promedio del mercado.

Expender nuevos productos de consumo masivo, manteniendo una

cartera joven de productos.

Lograr un posicionamiento en la ciudad de Latacunga, como
empresas lideres en la comercializacion de Productos de Consumo
Masivo, a través de la generacion de una imagen de marca, la cual
seré evaluada anualmente mediante el sistema de investigacién de

mercados.

Implementar en los préximos anos la norma ISO 9001, que permita,

a las companias ser mas competitivas en el mercado local y

nacional.

Politicas

Las politicas, base de todo proceso son planes fijados o guias de

accion preestablecidos con el fin de normar las actividades y operaciones




de las empresas. Cada politica se determina de acuerdo a las

necesidades de las companias, obtenidas del analisis realizado.

e Politicas Administrativas

Las politicas administrativas tienen como finalidad normar las

actividades relacionadas con el recurso humano y la planificacion.

e Politicas de Planificacion

Son politicas aplicadas a establecer los planes a corto y largo plazo
que las empresas esperan ejecutar. Las principales estrategias que la

direccién de las empresas aplican a la planificacion pueden resumirse en:

v'  Crecimiento: Dan respuestas a interrogantes como: qué

crecimiento deberian darse, qué tan rapido, déonde y como.

v" Finanzas: Cualquier empresa comercial con fines lucrativos debe
conocer una estrategia clara para financiar sus operaciones,
existen muchas alternativas, pero de igual manera muchas

limitaciones.

v' Organizacién: Esta estrategia se refiere al modelo organizacional

que se usara, debiendo responder a preguntas como: la
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centralizacién o descentralizacion en la toma de decisiones, los

modelos departamentales, etc.

Personal: Se refiere a las relaciones con el recurso humano:

reclutamiento, seleccién, contratacién, capacitacién y evaluacion.

Relaciones Publicas: Las estrategias en esta area no pueden ser

independientes y debe ser el apoyo a otros.

Productos: Las utilidades son meramente una misiéon de la
eficacia con la cual se atiende a sus clientes. Los productos nuevos
mas que cualquier otro factor aislado determinan lo que una

empresa es y sera.

Mercadotecnia: Son estrategias disenadas, orientadas a que los

gerentes obtengan los productos o servicios y alienten a los

consumidores a comprarlos. Las dos estrategias basicas de un

negocio y su supervivencia son la: innovacion y la mercadotecnia

Las politicas para la aplicacion de las estrategias son:

Formular los planes que deben estar en funcién de la mision, vision

y objetivos establecidos.
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v' Realizar un andlisis interno y externo de cada area, plantear un
programa de estrategias para fortalecer sus operaciones y estimar

el flujo de gastos.

v' Determinar los procedimientos para ejecutar las estrategias y

evaluar el avance o cumplimiento de la planificacion.

3.3.5 Estrategias

Para poder lograr los objetivos establecidos en este estudio, es
necesario plantear y ejecutar un sinnimero de estrategias que tienen

como fin apoyar en la consecucién de los mismos.

Se debe tomar en cuenta, que las estrategias son herramientas
importantes para el éxito de la Planeacién Estratégica, pero éstas, al
mismo tiempo, pueden variar dependiendo, tanto de los factores internos,

como de los factores externos de las empresas.

Al implementar las estrategias, se debe realizar un monitoreo
constante de la forma en cémo éstas van evolucionando y presentando
resultados. En muchas ocasiones, las estrategias crean la necesidad de

redefinir los objetivos de las empresas.
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3.3.5.1 Estrategias para el area de Marketing

v' Para desarrollar un Plan de Marketing, la estrategia a utilizar es la
contratacion de servicios de una empresa especialista en el tema.
El Plan de Marketing a realizar, debe estar enfocado en la
identificacién de los segmentos de la empresa y en la definicion de
la mezcla de marketing de cada uno de los segmentos.

v' Determinar el tipo de investigacién de mercado que se va a realizar

para analizar las tendencias de la competencia.

v Realizar estudios de mercado que permitan conocer las

necesidades de los clientes.

v' Con el fin de posicionar el producto en los consumidores, se debe
utilizar publicidad en medios masivos escritos como periédicos,
revistas y valla, buscando posicionar el producto en base a su

calidad y sus excelentes precios.
v' Para posicionar el producto también se puede utilizar promociones,
descuentos, premios y comisiones por volumen de venta de

producto.

v' Es necesario realizar una investigacion de mercado que busque

identificar mercados no explotados Se debe contratar los servicios
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de una empresa especialista que presente al final de un ano
alternativas de mercado en los cuales las empresas puedan

empezar a penetrar sus productos.

3.3.5.2 Estrategias para el area de Ventas

v' Se debe implementar un sistema informatico que permita planificar
las necesidades de producto de los consumidores, con la
existencia de los mismos tanto en bodega como en almacén. Esta
estrategia permitira a las empresas, ser mas eficiente en la entrega
de sus pedidos y controlar sus existencias de producto en bodega

con el fin de prevenir desfases en la venta.
v' Realizar una planificacion del departamento de ventas en la cual se
identifiquen tipos de clientes por su volumen de compra a fin de

ofrecerles algun tipo de descuento.

v' Desarrollar planificaciéon de programas de venta que permita

ampliar su mercado.

v' Presentar diferentes alternativas de productos para satisfacer a

grupos diferentes de clientes.
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Estructurar un sistema de servicio post-venta que busque conocer
las demandas e inquietudes de los clientes y agilizar la toma de
pedidos de los mismos, con el fin de planificar las entregas
mejorando su puntualidad. Se debe tomar en cuenta que debe
existir un sistema que permita conocer los pedidos y el stock

existente.

3.3.5.3 Estrategias para el area de Recursos Humanos

v

El reclutamiento adecuado de personal (empleados vy
trabajadores); que permitan alcanzar la productividad vy

competitividad de las empresas.

La seleccion y contratacion de acuerdo a los requerimientos de los

diferentes departamentos.

Capacitaciéon en forma continda a los trabajadores en temas
concernientes a sus respectivas areas de operacion y en temas
que contribuyan al enriquecimiento personal de todos los
trabajadores de las empresas. Para este fin se puede tercerizar un
servicio de capacitacién u organizar internamente a nivel de
directivos programas de capacitacion continua.

Ejercer un liderazgo estratégico que permita tener organizaciones

con capacidad de ejecutar con éxito un Plan Estratégico.
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Por medio del departamento de Recursos Humanos de las
empresas en estudio, realizar actividades sociales, deportivas y
culturales que promuevan la integracion de los trabajadores de las

mismas.

Disenar programas de incentivos que estén relacionados con los

objetivos de rendimiento.

Establecer canales abiertos de comunicacién entre el nivel superior

y sus subordinados.

Difundir la filosofia de la organizacion con el fin de conformar un

grupo de trabajadores leales a la institucion.

Buscar el bienestar y seguridad para sus colaboradores.

Actualizar cada ano el estudio de las diferentes variables internas y

externas que influyen en el accionar de la empresa.

Disenar e implementar un sistema de administracién estratégica.

Elaborar un manual de procedimientos y funciones para las

diferentes areas de las empresas que constituya una herramienta

que guie las actividades de las mismas.

112




v' Disefnar una estructura organico-funcional participativa que permita

una comunicacion abierta y eficaz.

3.3.5.4 Estrategias para el area de Finanzas

v Por medio de la direccion financiera de las empresas y por una
proyeccion de ventas para 5 afos que sea real, establecer una
planificacion financiera que les permita, ademas de ser rentable,

amortizar completamente sus deudas en este periodo de tiempo.

v' Controlar el flujo de efectivo de las empresas con el fin de cumplir
dentro de los plazos establecidos, sus responsabilidades con

proveedores.
v'  Establecer prioridades de inversiéon vy dirigir los recursos
corporativos hacia negocios que presenten las oportunidades mas

atractivas.

v' Elaborar un estudio de costos de venta, para establecer politicas

de promociones y descuentos y conocer el margen de utilidad real.
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3.4

Obtener financiamiento a largo plazo para grandes proyectos o
inversiones y usar financiamiento a corto plazo en caso de

emergencia o desembolso inesperado.

Disenar una red de informacién que permita sistematizar el area

financiera y contable con la finalidad de elaborar informes, evitar

errores en la ejecucibn de los mismos y proporcionar

oportunamente la informacién necesaria al nivel requerido.

Realizar un analisis permanente de indicadores financieros.

Crear un sistema de informacion rapido y seguro con el fin de tener

la capacidad en la toma de decisiones acertadas.

Disenar un sistema de elaboracion de presupuestos como

herramienta para la toma de decisiones, planificacién y control.

PROPUESTA ADMINISTRATIVA

Para efectos de consulta y considerando que la gerencia o

directivos de las empresas distribuidoras de Productos de Consumo

Masivo deben tener un conocimiento minimo sobre la Teoria

Administrativa; se detalla a continuacién siguientes aspectos basicos.
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El proceso de administracion estratégica, es el conjunto de
compromisos, decisiones y acciones que se requieren para que una
empresa logre competitividad estratégica y rendimientos superiores al
promedio. La informacion estratégica relevante, que proviene de los
analisis de los ambientes interno y externo, es necesaria para elaborar
una estrategia y una implantacion efectivas. Por ello, las acciones
estratégicas efectivas son un requisito indispensable para lograr los
resultados deseados de competitividad estratégica y altos rendimientos.
Por lo que, el proceso de administracién estratégica se utiliza, para que la
organizacion se adapte a las condiciones de un mercado en constante
cambio y conforme una estructura competitiva con los recursos,

capacidades y aptitudes que evoluciona de una manera continda.

La administracion tiene cinco funciones basicas para aplicar:

planificacién, direccién, organizacion, integracion, control y evaluacién.

»  PLANIFICACION: La planificacién define metas y propone medios

para alcanzarlos. Su ejecucion se hace necesaria para:

-  Establecer una direccion general para el futuro del negocio,
como: mayores utilidades, una participacion de mercado mas
amplia y responsabilidad social.

- |dentificar y comprometer los recursos de la empresa en el

cumplimiento de sus metas.
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- Decidir que actividades son necesarias.

ORGANIZACION: La organizacion es la funcién de correlacion
entre las personas, las tareas y los materiales para el logro de
objetivos. La funcion de organizacion consta de las siguientes

actividades:

- Division del trabajo
- Departamentalizacién
- Jerarquia

- Coordinacion

INTEGRACION: La integracion de personal significa unir areas de
trabajo, identificando los requerimientos de la fuerza de trabajo;
incluye seleccionar, contratar, ascender, evaluar, remunerar y

capacitar a las personas.

DIRECCION: La direccion es el proceso de guiar, influir sobre los

trabajadores para que cumplan las metas y objetivos empresariales

Para una buena direccién es importante el uso del liderazgo el
mismo que influye sobre las personas, para que se esfuercen
voluntaria y entusiastamente para lograr las metas del grupo;

basados en la comunicacién que no es sino la transferencia de
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informacién, asegurandose de que el oyente comprenda y facilite
las funciones administrativas internas. La comunicacion puede
efectuarse en forma escrita, pero es mejor la informacién que se

comunica en forma oral.

»> CONTROL Y EVALUACION: La funcién de control es el anélisis y
la correccién del desempeno de los funcionarios para asegurar
que se cumplan con los objetivos del negocio y los planes para

lograrlos.

El proceso de control basico incluye tres etapas:

- El establecimiento de estandares
- Medir el desempefio con otros estandares
- Corregir las variaciones con respecto a los estandares y los

planes.

Por lo sehalado se puede determinar que, el Sistema
Administrativo es el conjunto de elementos que organizados forman un
todo, en el cual sus componentes son interdependientes y actuan a traves

de una organizacién légica que dirige a la obtencién de un fin comun.
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A base del conocimiento de las empresas distribuidoras de
Productos de Consumo Masivo, el Sistema Administrativo propuesto de

ser necesario debe incluir los siguientes elementos:

» Organigrama estructural

» Clasificacién de Puestos

» Procedimientos

» Control interno en cada area o seccion
» Niveles de Organizacién

» Flujo de documentos

» Control de archivos

» Reportes de gestion por areas

» Flujogramacién por procesos

3.4.1 Organigrama estructural

El Organigrama estructural en una empresa es la representacion

gréfica del ordenamiento de las unidades, sus relaciones, sus niveles

jerarquicos, los canales de comunicacioén

Es importante manifestar que el organigrama debe ser vertical en

funcién de la facilidad de comprensién, ya que en la parte superior va las

unidades directivas, y las lineas de autoridad y responsabilidad van de
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arriba hacia abajo por lo que en un organigrama se debe considerar los

niveles jerarquicos entre los que se consideran tres niveles basicos:

» Nivel directivo.- en el que se incluye la direccion general de la

Empresa conformada por los socios.

» Nivel Ejecutivo.- Se refiere a los niveles intermedios de
supervision, incluye gerencias y jefaturas de departamento asi
como, las unidades de asesoria las que se marcaran en forma
lateral directa a la linea inferior que se desprende de la unidad a la

cual presta servicios, siendo su enlace una linea discontinua.

» Nivel operativo.- En este nivel se deben incluir las unidades
administrativas, oficinas y secciones que dependen de las
gerencias y de los departamentos, colocando a éstos a un mismo
nivel, independiente de la importancia real que tienen en la
organizacién de acuerdo con las funciones que desempenan. Las
oficinas se representan en el nivel inmediato inferior al de

departamentos y las secciones dependiendo de la actividad.

En base a lo manifestado se presenta a continuacién el

Organigrama estructural propuesto para las empresas distribuidoras de

Productos de Consumo Masivo.
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Grafico No. 29
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

(SITUACION PROPUESTA)

JUNTA GENERAL DE ACCIONISTAS

GERENTE GENERAL

SUBGERENTE GENERAL

AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE
VENTAS COMPRAS RECURSOS CONTABILID TESORERIA
HUMANOS AD

AREA DE
CARTERA

Elaboracion: Las autoras

3.4.2 Clasificacion de Funciones

El organigrama estructural propuesto para las empresas
distribuidoras de Productos de Consumo Masivo, se lo ha complementado
con la distribucién de funciones, en este caso las funciones genéricas de

cada unidad administrativa.
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Estas funciones se refieren a las unidades administrativa y no al
puesto, a la direccién y no al director, al departamento y no al jefe del

departamento.

Se ha considerado necesario establecer el Organigrama Funcional,
para lograr los objetivos claros mediante la ejecucion y responsabilidad
de un érgano administrativo. Ya que la funcién siempre se asigna a un
érgano, con el objeto de que las labores sean ejecutadas por las personas
que lo integran. Por lo tanto, en el manual de organizacion deben listarse
cada una de las actividades que desempenan las diversas unidades
administrativas y, en su caso, las labores que realizan los distintos

puestos que existan asi:

» Junta General De Accionistas

La Junta General de Accionistas es el maximo organismo de las
empresas, y estara integrada por todas las personas que tienen calidad
de socios. Las principales atribuciones y deberes que debe cumplir son

las siguientes:

= Cumplir y hacer cumplir con las obligaciones que senalan los
estatutos de la empresa;
= Determinar la politica de manejo y servicio que presta la empresa;

* Elegir y remover a los miembros de la Junta;

121




= Elegir al Presidente de la empresa;
= Dirigir la marcha y dar la orientacién general de las actividades de

la empresa.

» Gerencia General

Los niveles de responsabilidad estan dados principalmente en el
Gerente General, quien tiene a su cargo la organizacion, comercializacion
de bienes, el control de los recursos financieros y materiales vy la
supervisién de los servicios entregados al usuario. Entre las principales

funciones se senala las siguientes:

= Velar por el cumplimiento del objetivo de la empresa;

=  Cumplir y hacer cumplir los reglamentos;

= Administrar la buena marcha de la empresa,

* Establecer y mantener las relaciones de la empresa con otras

personas naturales o juridicas;

» Subgerencia General

* Administrar la buena marcha de la Empresa;
* Establecer y mantener las relaciones de la Empresa con otras

personas naturales o juridicas;
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Llevar los libros de actas tanto de la Junta como de la Asamblea,
custodiar y otorgar copias certificadas de dichos organismos a los
miembros que lo requieran;

Presentar a la Junta el informe anual de actividades, el estado
financiero del ejercicio, el presupuesto y el plan de actividades para
el ano siguiente;

Presentar para la aprobaciéon de la Junta los planes y programas

para la Empresa.

Ventas (Servicio al Cliente)

Recibir y ubicar al cliente segin su necesidad,;

Atender y satisfacer las necesidades del cliente, explicar sobre la
utilidad, las bondades y caracteristicas del servicio sugiriendo
alternativas;

Entregar los precios y cotizaciones solicitadas por el cliente;
Ofrecer los nuevos productos y técnicas a los clientes;

Elaborar informe sobre ventas de servicios realizadas en forma

diaria, semanal y mensual.

Compras

Negociacion con proveedores;

Aprobacién de las facturas para la entrega a contabilidad,;




Control de las existencias de bienes de acuerdo a las necesidades

o requerimientos de los clientes.

Recursos Humanos

Estudiar las caracteristicas que requiere cada puesto de trabajo y
participar en la seleccion del personal,

Realizar el control de asistencia del personal, esto comprende
registro horarios, horas extras, permisos y multas a través de las
tarjetas de asistencia;

Realizacién de tramites tanto en el Ministerio de trabajo como en el
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social y sus Filiales;

Llenar y despachar solicitudes de préstamos quirografarios;

Revision de roles de pago, anticipos antes de su acreditacion.

Contabilidad

Disefar el sistema de contabilidad para la empresa; de acuerdo a
las leyes, normas y reglamentos vigentes;

Formular un proyecto de “Manual Especifico de Contabilidad” para
la empresa de conformidad con las normas legales vigentes y
principios de contabilidad generalmente aceptados y, someter a al

estudio y aprobacién del Gerente General para su aplicacion;
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Llevar la contabilidad consolidada de la empresa en libros y
registros que la ley determina;

Analizar el uso y aplicacion de los registros y formularios de
caracter contable y administrativo, utilizados en el proceso de
registro y control de las transacciones y operaciones de la
empresa,

Presentar semestralmente, los Estados Financieros consolidados
de la empresa y enviar a conocimiento y analisis del Gerente

General y de las Instituciones Publicas que la Ley senala.

Tesoreria

Organizar, custodiar, controlar la recaudacién y depoésitos
provenientes de ventas de bienes diarios;

Preparacién de depdsitos y tramites bancarios;

Preparacion de reportes de ingreso diario para la realizacion de
comprobantes de ingreso;

Andlisis de la documentacién para la elaboracién del comprobante
de egreso y cheques que seran entregados a proveedores;
Manejo del fondo de caja chica;

Cuadrar los depésitos con los reportes de arqueo de caja y llevar el
control y archivo de los documentos de respaldo;

Archivo de formularios de egreso, conciliaciones de cheques, etc.
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3.5

Elaboraciéon de cuadro de saldos diarios de los bancos para
entregar un reporte a Gerencia General,

Pago a proveedores sobre las adquisiciones realizadas;

Pago al personal y los préstamos realizados a los trabajadores;

Elaboracién de conciliaciones bancarias mensuales.

Cartera

Confirmacién y recepcion de depositos;

Realizacién de abonos y cancelaciones previa la revision de
saldos;

Recepcion de Tesoreria para archivo de abonos y cancelaciones;
Valorizacién de devoluciones con carpeta del cliente;

Atencién al cliente sobre estados de cuenta, depositos realizados o
los cheques enviados y el saldo que registra;

Elaboracion de certificados de acuerdo a lo solicitado por el

cliente.

MANUAL DE PROCESOS

Después de haber realizado un andlisis del desempeno actual de

las empresas distribuidoras de Productos de Consumo Masivo, en los

principales departamentos que conforman las mismas, se ha elaborado

un modelo de Manual de Procesos, el cual servira de apoyo para corregir

las deficiencias encontradas.
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El Manual propuesto ha sido desarrollado en forma general, para
que las empresas puedan aplicar de acuerdo a sus operaciones
especificas, asi como para que se convierta en fuente de consulta de

cualquier otra empresa del sector.

3.5.1 Objetivos y alcance

El objetivo principal es disenar un manual de procedimientos para
la aplicacién en las empresas distribuidoras de Productos de Consumo
Masivo, que permitan obtener claridad, rapidez y facilidad en los procesos

y acciones a tomarse.

Estos procedimientos no pretenden de ninguna manera imponer
criterios 0 normas, sino orientar la aplicacién de los mismos, para que se
facilite su asimilacién y practica al personal de las empresas, ajustandose

a sus propias necesidades.

Los diagramas y procedimientos que se desarrollaran a
continuacién tienen como propdsito ser una herramienta Util a la gerencia
y, a su vez familiarizar a los usuarios de éste con el aprendizaje,
conceptos, teoria y aplicaciones de las operaciones que realiza una
empresa dedicada a la comercializacion de Productos de Consumo

Masivo.
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3.5.2 Departamento de Ventas

El departamento de ventas es fundamental para el crecimiento
financiero de las empresas, el proceso se inicia con la captacion de la
mayor cantidad de clientes y por ende de pedidos a través del

asesoramiento adecuado del personal de ventas.

El personal de ventas, debera atender a los clientes, estableciendo
sus necesidades y prioridades en calidad, tipo y cantidad de productos; en
base a esto procedera a verificar la disponibilidad fisica del producto
solicitado, se elaborard la nota de pedido por cédigo, descripcion,

cantidad, precio, forma de pago y respectiva firma del cliente.
La nota de pedido debera ser entregada al personal de bodega
para su preparacion y facturacién, para luego ser entregado en tesoreria

para el cobro y su despacho respectivo.

A través del siguiente diagrama se puede observar el proceso para

el area de ventas.
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3.5.3 Departamento de tesoreria

¢ Ingreso de efectivo

Las personas autorizadas para receptar valores en efectivo en las
empresas seran el tesorero y/o la cajera. Por cada valor recibido de parte
de los clientes se emitirA un comprobante de ingreso prenumerado, el
mismo que debera contener la firma de la persona que entrega y recibe

los valores, cantidad, fecha, forma de pago y la factura a cancelar.

Al recibir cheques como pago, estos deberan ser inmediatamente
sellados para ser enviados al depdsito con el sello “para depositar en Ia

cuenta corriente” y deben ser endosados Unicamente por el cajero.

Todos los valores recaudados deberan ser depositados en la
misma especie que fueron recibidos, el mismo dia de cobro o a mas

tardar al siguiente dia habil en las primeras horas de la manana.

Toda operacién debe ser registrada en el sistema de ingresos al
momento de emitir el comprobante, se asignara a las cuentas respectivas

y reportadas en el cierre de caja correspondiente.

La emisién de toda documentacion debera seguir un orden

cronolégico. El departamento debera contar con una caja fuerte en la que

se guardaran diariamente los valores recaudados y no depositados en el
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banco, cuya clave la debe manejar Unicamente el tesorero bajo su

responsabilidad a efectos de seguridad y custodia de los valores.

Todo pago que reciba la empresa en cheques, debera ser

aceptado Unicamente como cheque cruzado a nombre de la compania.

Todos los respaldos de las transacciones efectuadas en el
departamento, deberan adjuntarse al cierre de caja para su respectiva

aprobacién y autorizacién.

Los valores reportados por cartera ya sea por depésitos directos de
los clientes a las cuentas de las empresas, deberan enviarse con el

correspondiente detalle previo a la emisién de comprobante de ingreso.

En caso de existir cheques devueltos, el departamento de tesoreria
procedera a realizar la nota de débito al cliente mas el valor por costo
bancario del cheque protestado o devuelto. Dicha nota de débito se

debera realizar en original y tres copias destinadas asi:

v" Original.- cliente
v" 1ra copia.- contabilidad
v’ 2da copia.- cartera

v' 3ra copia.- tesoreria
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e Egresos de efectivo

o Remuneraciones

El departamento de personal deberad notificar minimo dos dias

antes los valores a acreditar a cada empleado y sera el responsable de:

v Elaborar los roles de pago
v' Elaborar el detalle de las transferencias bancarias a las cuentas
personales de cada empleado

v' Elaborar las solicitudes de pago por transferencias

Dichos valores totales Unicamente seran entregados al
departamento para coordinar el dia de la transferencia bancaria de
acuerdo a la disponibilidad de fondos. Los valores individuales deben ser
entregados por el departamento de personal a cada trabajador, puesto
que son confidenciales. El departamento de personal retiene una copia y

remite toda la documentacién a contabilidad para:

v Revisar y validar el rol de pagos general

v' Comparar el valor total a pagar con el valor solicitado en la
transferencia a ser enviada por el banco

v Firmar los documentos correspondientes

v Contabilizar dichos valores

v Enviar una copia al departamento de tesoreria




El departamento de tesoreria elaborard el comprobante de egreso
en original y una copia, el original para el archivo de tesoreria y una copia
para contabilidad; en dicho egreso asignara a las cuentas

correspondientes debitando de la cuenta bancos.

El jefe de personal enviara al banco los discos flexibles que
contienen el detalle de la transferencia de fondos en las respectivas
cuentas de ahorros o corrientes de cada uno de los empleados y las
cartas firmadas por la gerencia. Adicionalmente entregara al personal los

roles individuales para la firma de aceptacién.

En base al rol general de pagos, comprobantes de egreso,
solicitud de pago y las liquidaciones se efectuaran los comprobantes de

diario por dicho rubro.

o Egresos por otros pagos en cheque

La gerencia general aprobara la emisién de la solicitud de pago
para todos los departamentos de la empresa. El jefe de adquisiciones
previa la aprobacion de la gerencia hara la solicitud de pago, adjuntando
todos los documentos de respaldo de la operacion a realizarse y retiene
una copia de la solicitud de pago. Estos documentos se deberan enviar a

contabilidad para:
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v Revisar la exactitud aritmética de los célculos

v Analizar conceptos

v" Codificar el documento

v Contabilizar las facturas asignando a la cuenta por pagar

v' Enviar el documento a tesoreria

El departamento de tesoreria coordina con el contador la emision

del cheque (segun el flujo de caja presupuestado). El contador aprueba el

pago y remite la documentacion a tesoreria.
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GRAFICO No. 32

DIAGRAMA DE FLUJO DEL CICLO DE EGRESO DE EFECTIVO

TESORERIA

CONTABILIDAD

Recibe documentos y

v

Proveedores

Remuneraciones

Otras
Obligaciones

Revisa y determina
veracidad y legalidad
de documentos

v

expedientes
"

Verifica
Disponibilidad
Presupuestaria

Forma
de Pago

Legaliza documentos
SUMILLA Firma Cheque
Realiza Asiento
¢ Contable
Emite Cheque ¢
Correspondiente
Sumilla
Documentos
Legalizados

Elaboracién: Las Autoras

v

Aprueba Pago y
Remite
Documento a
Tesoreria

138




3.5.4 Departamento de Contabilidad

El departamento de contabilidad es el encargado de asegurar que
las cifras presentadas en los balances sean reales, a través del
procesamiento contable de todas las operaciones que se realicen en las
empresas. Cada comprobante de diario debera ser firmado por la persona
que lo elabord y aprobd, es decir el Contador General de la empresa,; la
numeracién de todos los comprobantes deben llevar una secuencia
ordenada y cronolégica a fin de determinar aquellos que falten y justificar
su inexistencia si fuera del caso. El procedimiento general en el

departamento de contabilidad son:

v' Exigir a todos los departamentos de la empresa, los documentos

soporte de las transacciones realizadas.

v Llevar un cuidadoso control de todos los cheques girados por la

compania y que no han sido cobrados.
v' Presentar mensualmente las conciliaciones bancarias, y sus
ajustes correspondientes deberan ser incorporados

inmediatamente detectado el error.

v Registrar diariamente todas las actividades econémico—financieras

de la compania.
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v' Realizar mensualmente conciliaciones de las cuentas que se

manejan en cada departamento de la companiia.

v’ Presentacién de los balances de acuerdo a los plazos establecidos
por los organismos de control, luego del cual se procedera a

analizar todas las cuentas y sus respectivos anexos contables.

v Presentacién de estados financieros de la empresa a los

accionistas y organismos de control.

v Coordinar la entrega de documentos e informacion a los auditores

externos vy fiscalizadores, ademas de los informes al directorio y

accionistas de la empresa.
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GRAFICO No. 33

DIAGRAMA DE FLUJO DEL CICLO CONTABLE

ELABORACION DE
LAS

DIRECCION CONTABLE
O FINANCIERA

OBTENERTA
DOCUMENTACION
FUENTE

v

—
TACTURAS
PLANILLAS
RECIBOS
COMPROBANTES

ANALISIS DE LOS
OCUMENTOS CON
SUS ANEXOS
CONTABLES

REGISTRO
CONTABLE DE LA ACTIVIDAD
ECONOMICA FINANCIERA

PRENUMERADOS
'''' QUE CUMPLAN CON
REQUISITOS DE LEY

CUSTODIA DE
CHEQUES

‘ONCILIACIONES
BANCARIAS

\4

ELABORACION
ESTADOS FINANCIEROS

!

EFECTUAR
LOS AJUSTES
CORRESPONDIENTES

Elaboracion: LAS AUTORAS

SIN FONDOS

VA A LA REVISION
Y APROBACION
DEL DIRECTORIO

SE ENTREGA A LOS
ACCIONISTAS Y
ORGANISMOS
CORRESPONDIENTES

141




3.5.5 Departamento de personal

Antes de cubrir cualquier vacante, se deberan desarrollar las

siguientes actividades:

v" Definicién de cada puesto,
v Reclutamiento de los empleados,

v Seleccién y contratacién

3.5.5.1 Definicion del puesto

Cuando exista una vacante o se cree alguna por necesidad de la
empresa, es funcién del jefe de personal determinar en coordinacion con
el jefe del area o persona entendida en la necesidad presentada, que
requiere cubrir esa vacante y que se deberan cumplir los siguientes

aspectos:

v' El tipo de funciones y actividades que se deberan ejecutar
v Habilidades necesarias para desarrollarlas en forma adecuada.
v Aptitudes y actitudes del candidato

v Para establecer estos puntos de debera elaborar:

e Analisis del puesto




El analisis del puesto significa exactamente lo que su nombre
indica: analizar los trabajos que se deberan llevar a cabo de acuerdo con
las actividades necesarias para que las metas de la empresa puedan ser
alcanzadas. Resulta pertinente escribir el anélisis del puesto, para asi
establecer los parametros de desemperfio; éste incluye la recopilacion de
todos los hechos que guardan alguna relacion con el trabajo a

desempenar y asi satisfacer las caracteristicas del perfil laboral.

e Descripcion del puesto

A partir del analisis del puesto se puede obtener una descripcion
del mismo que corresponde a los requerimientos de educacion,
habilidades o experiencia, responsabilidades del trabajo y la descripcion
de cualquier condicién laboral poco usual. La descripcién del puesto
proporciona un parametro para medir qué tanto coincide un candidato con

el trabajo a desempenar.

e Perfil del puesto

Identifica las cualidades personales especificas para desarrollar
una tarea. Comprende el tipo de empleado necesario en términos de
habilidades fisicas, experiencia, educacién y otras habilidades que una
persona deberd poseer para ser capaz de desarrollar las tareas

seflaladas con anterioridad.
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@ Reclutamiento

v Fuentes Internas:

* Banco de datos existente en la €mpresa

* Empleados actuales

* Amistades o récomendadog de los empleados actuales

v Fuentes Externas:
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La gerencia debe identificar a los empleados que relUnen los
atributos necesarios para ocupar los puestos a medida que estén
disponibles, a través de los anuncios publicados internamente para
seleccionar aquellos que mejores habilidades presenten; solo es un
procedimiento para informar a los empleados que existen vacantes, los
concursos por puestos constituye una técnica que permite a los
empleados crecer y creer que tienen las habilidades para ocupar nuevas

responsabilidades, y asi concursar por la vacante anunciada.

v" Fuentes externas de reclutamiento

Si las fuentes internas de reclutamiento no satisfacen las
necesidades de la compania para cubrir las vacantes, entonces, la
empresa debe mirar mas alld de si misma, especialmente cuando esta
encontrando su fuerza de trabajo, estas necesidades exigen reclutamiento
externo: adquirir habilidades que no poseen los empleados actuales y
obtener empleados con diferentes antecedentes que puedan proporcionar

nuevas ideas.

e Agencias de empleos.
e Companias tercerizadoras.
e Paginas interactivas de empleos.

e Universidades y Escuelas Politécnicas registradas en el

CONESUP
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3.5.5.2 Seleccion

El proceso de seleccién de personal es un asunto muy delicado
que debe ser cuidadosamente planeado y ejecutado, por lo cual es muy
importante que el Jefe de Personal tenga muy claras las herramientas y
técnicas que utilizara, asi como el costo que implicara el proceso. El
proceso de seleccion incluye una serie de actividades disefiadas para
obtener datos relevantes acerca de un candidato en particular. Estas

actividades incluyen:

v" Solicitud de empleo

v" Entrevistas

v' Examenes: Existen diferentes tipos de examenes y entre los mas
utilizados se encuentran:

v Psicométricos: Pruebas de aptitud, de desarrollo, de habilidad
mental, de personalidad, entre otros.

v Fisicos o médicos

v De conocimientos

v Investigacién de candidatos

3.5.5.3 Contratacion

Este es un proceso simple si se toman en cuenta los detalles

legales que implica, o bien muy complejo y preocupante cuando éstos se
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pasan por alto. Antes de entablar una relacién laboral con un trabajador,
es muy importante conocer todos los compromisos legales que este

hecho conlleva, como son:

Formas de contratacién y clausulas especiales del contrato
(confidencialidad, traslados, otras), duracién de los contratos, derechos y
obligaciones que contraen tanto el empleador como el trabajador, entre

otros.

v" Relaciones sindicales.

v Requisitos y prestaciones de ley.

Una vez que se toma la decision de contratar a un individuo, es
importante que el nuevo empleado reciba una orientacion adecuada
acerca de la empresa y de su area de trabajo para que su integraciéon sea
mas rapida. Deberé ser presentado al resto de los empleados, ensenarle
la localizaciéon de las instalaciones y las caracteristicas de su trabajo
especifico, asi como explicarle las operaciones totales de la empresa,

ademas de sus politicas para que sepa qué es lo que se espera de él.

La induccion es un factor de gran importancia para la empresa, por

lo cual es necesario determinar:

v Las personas que se encargaran de realizarla.
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v El material de apoyo que se utilizara en el proceso.

v El momento en que se llevara a cabo.

Se deberd mantener carpetas individuales del personal de la
empresa, la misma que debe contener los datos actualizados del

empleado.

De esta manera el departamento de Recursos Humanos, estara
cumpliendo con una de las labores de mayor trascendencia, puesto que
del personal que trabaje en la empresa dependera su productividad y

competitividad.

3.5.6 Departamento de Compras

El objetivo del departamento compras es el de adquirir
mercaderias, bienes, insumos vy servicios que cumplan con las
expectativas de la empresa, al menor costo de adquisicion, contribuyendo
con la rentabilidad y a la vez ayudar a que la empresa tenga una ventaja
competitiva. Para alcanzar estas expectativas se requerira que se
establezcan metas y estrategias del area de compras con el resto de

departamentos de la empresa.

El departamento de compras es responsable de todas las

adquisiciones, la mision del departamento es:
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v Abastecer y entregar materiales y servicios de buena calidad al
menor costo.

v' Identificar y ejecutar reduccion de costos y las oportunidades de
mejora para la compania.

v" Administrar, ejecutar y racionalizar el proceso desde la compra

hasta el pago.

A continuacién se presenta el diagrama de flujo del ciclo de
adquisiciones que debe seguir el departamento de compras, para adquirir
mercaderias, insumos, materiales, suministros, bienes, servicios vy

cumplir con las expectativas de la empresa.
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GRAFICO No. 34

DIAGRAMA DE FLUJO DEL CICLO DE COMPRAS
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3.6 CONTROL INTERNO

Dada la importancia que tiene un buen sistema de Control Interno
en la empresa, se ha impulsado en los Ultimos afos su vigencia, debido a
lo vital que resulta para medir la eficiencia y eficacia de las transacciones
realizadas, y fundamentalmente de la transparencia de su ejecucién en

salvaguarda de los intereses Institucionales.

De la aplicacion de normas y medidas de control interno centradas
en las actividades béasicas que la empresa realiza, dependera el resultado
y optimizaciéon de los recursos economicos que a la postre permita un
mejor servicio a la comunidad. Es bueno resaltar que si la empresa aplica
controles internos en sus operaciones, conducird a conocer la situacion
real de las mismas, es por ello, la importancia de tener una planificacion
que sea capaz de verificar que los controles se cumplan para garantizar
sobre la gestién administrativa, contable y financiera efectuada por la

organizacion.

Por consiguiente, el control interno comprende un plan de
organizacién de todos los procedimientos, coordindndolos de manera
coherente a las necesidades de la empresa, para proteger y resguardar
sus activos, verificar su exactitud y la confiabilidad de los datos contables
y financieros, como también analizar la eficiencia, productividad y custodia

en las operaciones para estimular la adhesién a las exigencias ordenadas
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por los Directivos y Superiores de la organizacion. De lo anterior se
desprende, que todos los departamentos que conforman la empresa son
importantes, pero existen dependencias que por sus caracteristicas
especiales, gestién y recursos siempre van a ser mas dinamicas que
otras, lo que implica mayores procedimientos de control interno para su

gestion.

Dentro de este orden de ideas se puede expresar que el “Control
Interno” es la base sobre el cual descansa la confiabilidad de los
resultados contables y financieros, este nivel de confiabilidad determinara
finalmente si existe una seguridad razonable de las operaciones
reflejadas en los estados financieros. Una debilidad del control interno, o
un sistema de control interno poco confiable, representara un aspecto

negativo dentro de esta confiabilidad del sistema en su conjunto”.?®

Se puede afirmar que una empresa que no aplique controles
internos adecuados, corre el riesgo de tener desviaciones en sus
operaciones, por lo que las decisiones que se adopten no seran las mas
adecuadas para su gestion e incluso podrian llevar a una crisis operativa,
que obligara a asumir las consecuencias que a la postre perjudiquen a la

Institucidn y a sus responsables.

** Catacora F. (1996) Sistemas y Procedimientos Contables, Primera Edicioén, Editorial Mc Graw
Hill
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Después de revisar y analizar algunas experiencias en relacién al
control interno, se puede manifestar que el mismo permite demostrar que
una cabal aplicacién y evaluacién de los mismos eliminan los riesgos de

pérdidas o desviaciones y ayudan a prever las mismas.

Sea cual fuese la aplicacion del control que se quiera implementar
para la mejora organizativa, éstas deben estar encuadradas en las
disposiciones legales y reglamentarias vigentes, sin embargo de ello,
existe la posibilidad del surgimiento de situaciones inesperadas para lo
cual serd necesario aplicar de manera urgente controles preventivos

especiales, asi como procedimientos adecuados de verificacion.

Adicionalmente, se cuentan con controles que se deben ejecutar
durante o después de un proceso, la eficacia de estos tipos de control
dependera principalmente del intervalo de tiempo transcurrido entre la
ejecucioén del proceso y la ejecucion del control. Para evaluar la eficiencia
de cualquier procedimiento de control, es necesario definir los objetivos a

cumplir en cada uno de ellos como se expresa a continuacion.

"El control aplicado de la gestion tiene por meta la mejora de los

"7 como una tarea de comprobacién

resultados ligados a los objetivos
para estar seguro que todo se encuentra en orden. Es bueno resaltar que

si los controles se aplican de una forma ordenada y organizada, entonces

" Poch, R. (1992). Manual de Control Interno. Editorial Gestion 2000. Segunda Edicion.
Barcelona Espana.




existira una interrelacién positiva entre ellos, la cual vendria a constituir un
sistema de control sumamente efectivo. Cabe destacar que el sistema
de control tiende a dar seguridad a las funciones que cumplan de acuerdo
con las expectativas planeadas, sefalando las fallas que pudiera existir

con el fin de tomar medidas y correctivos y evitar su reiteracion.

Entrando mas de lleno en el tema, el control interno es todo un
sistema de controles administrativos y financieros que deben ser
plenamente aplicados por la empresa, porque ademas lo establece de
manera obligatoria las Normas Ecuatorianas de Auditoria, con el fin de
que las entidades puedan realizar sus procesos administrativos y
financieros de manera secuencial, ordenada, confiable y verificable, con el
fin de proteger sus recursos, salvaguardarlos y asegurarlos de mejor
manera, garantizando la exactitud y veracidad de sus registros contables
y sirviendo a su vez de marco de referencia o patron de comportamiento
para que las operaciones y actividades en los diferentes departamentos
de la empresa, fluyan con mayor facilidad y sean uniformes de acuerdo

a sus peculiares caracteristicas.

3.6.1 Concepto Control Interno

Tomando en cuenta que el control interno va a servir como base o

instrumento de control administrativo, contable y financiero y, que

igualmente abarca un plan de organizacién, procedimientos y anotaciones




dirigidas a custodiar sus recursos y su confiabilidad contable, se la

puede definir como:

"Conjunto de métodos y medidas coordinadas, adoptadas en la
empresa para proteger y salvaguardar sus recursos, verificar la exactitud
y confiabilidad de los datos contables y sus operaciones, promover la
eficiencia y la eficacia en las mismas y estimular la adhesién a las

précticas ordenadas para cada organismo”. -

3.6.2 Objetivos del Control Interno

v Objetivos Operacionales.- Que son los que permiten la utilizacion

eficiente y eficaz de los recursos financieros, materiales y humanos.

v Objetivos Financieros.- Orientados a la formulacion de estados
financieros internos y externos de manera oportuna, confiable y

actualizada.

v Objetivos Legales.- Referente a la aplicacion de disposiciones,

normas y directivas que permitan su aplicacion.

En funcién de estos grandes objetivos, se puede manifestar en

base a la experiencia y conocimiento de la gestién empresarial, que el

¥ Federacién de Colegio de Contadores Piblicos del Ecuador 1994, Pag. 310
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control interno a su vez estara al servicio del cumplimiento de las
siguientes finalidades especificas relacionadas con el tema de

investigacion:

e Propiciar la economia, eficiencia y eficacia de la gestién en las

operaciones administrativas, contables y financieras.

e Facilitar a los 6rganos de control correspondientes, la informacién
necesaria sobre la actividad administrativa, contable y financiera
existente en la empresa, a fin de facilitar la adopcion de las decisiones

pertinentes.

e Coadyuvar en la ejecucién de las politicas administrativas, contable y
financiera de la empresa, para facilitar su consolidacién a nivel

general.
e Comprobar la adecuacion de la gestion administrativa, contable y
financiera a cargo de los diferentes departamentos de la empresa

sobre las disposiciones y directrices que rijan su comportamiento.

e Verificar que la informacién administrativa, contable y financiera

presente resultados reales de la gestion realizada.
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e Elaborar informes que incluyan recomendaciones necesarias para la

mejora de la gestién de los diferentes departamentos de la empresa.

3.6.3 Elementos del Control Interno

Los elementos que intervienen en el Control Interno son:

o Organizacion
o Procedimiento
° Personal

. Supervision

3.6.3.1 Organizacion

Los elementos de la organizacién de Control Interno son:

e Direccion: Asume la responsabilidad de la implantacién de la politica

general de la empresa y de las decisiones tomadas en su desarrollo.

e Coordinacion: Adopta las obligaciones y necesidades de los
integrantes de la empresa a un todo homogéneo y armonico, que
prevea los conflictos propios de la invasion de funciones o

interpretaciones contrarias a las asignadas por la autoridad.
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e Division de labores: Que define claramente la independencia de las
funciones de operacion (produccién, ventas); custodia (caja,

tesoreria); registro (contabilidad, auditoria interna)

El principio de division de funciones impide que aquellos de
quienes depende la realizacién de determinada operacion, puedan influir
en la forma en la que ha de aportar su registro o la posesion de los bienes

involucrados

La asignacién de responsabilidades debe establecerse con
claridad, los nombramientos dentro de la empresa, su jerarquia y delegue
de facultades de autorizacién congruentes con las responsabilidades
asignadas. Principalmente, esto se refiere a que no se deben realizar
transacciones sin la aprobacién especifica para ello. Debe existir
constancia de la aprobacién con la posible excepcion de actividades de
poca importancia o trascendencia en la que la aprobacion puede

entenderse como tacita.

3.6.3.2 Procedimiento

El control interno no se demuestra solo con una adecuada

organizacion, es necesario que sus principios se apliquen en la practica

mediante procedimientos.
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e Planeacién y sistematizacion: Se requiere la existencia de un

instructivo general sobre las funciones de direccién y coordinacion; la
division de labores, el sistema de autorizaciones y fijacion de

responsabilidades.

Estos instructivos se los conoce como manuales de procedimientos y
tienen por objeto asegurar el cumplimiento por parte del personal, las
politicas de la empresa, uniformar los procedimientos, y reducir
errores; reducir el periodo de entrenamiento del personal y eliminar o

reducir el nUmero de 6rdenes verbales y apresuradas.

Un grado mas elevado de la planeacion es el control presupuestal e

implantacién de estandares de produccion, distribucion y servicios.

Registros y formas: El| sistema de control interno requiere
procedimientos adecuados para el registro completo y correcto de

activos, pasivos, ingresos y gastos.

Informes: Lo mas importante para la vigilancia de las actividades de
la empresa y para mantener un conocimiento adecuado de las
actividades del personal, es la informacion interna. En este sentido
desde luego no es suficiente la preparacion periddica de informes

internos, sino su estudio cuidadoso.
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Los informes contables en este aspecto constituyen un importante
elemento de andlisis, la preparacion de balances mensuales, anexos
con el detalle de obligaciones y sus vencimientos o también con la

distribucion de cuentas por cobrar a clientes.

La produccién y distribucion puede vigilarse mediante informes
peridédicos y analiticos de ventas, costos analisis de variaciones de

eficiencia, etc.

Un control interno mas elevado sera la inclusiéon de informes sobre el
capital de trabajo, origen y aplicacion de fondos, variaciones

financieras, etc.

3.6.3.3 Personal:

Por sélida que sea la organizaciéon de la empresa y adecuados los
procedimientos implantados, el sistema de control interno no puede
cumplir su objetivo, si las actividades diarias de la empresa no estan
continuamente en manos de personal idéneo. Los elementos de personal

que intervienen en el control interno son:

e Entrenamiento: Se debera buscar los programas de entrenamiento

de comprobada eficiencia, para formar personal apto para diversos

aspectos del negocio. El mayor grado de control logrado permitira la
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identificacion de las funciones y responsabilidades de cada empleado;

asi como la reduccién de ineficiencia y desperdicio.

Eficiencia: Luego de un correcto entrenamiento, la eficiencia
dependera del juicio personal aplicado a cada actividad. El interés de
la empresa por medir y alentar a la eficiencia constituye un
coadyuvante del control interno. Los negocios adoptan algun método
para el estudio de tiempo y esfuerzo empleados por el personal, que
ofrecen al auditor, la posibilidad de medir comparativamente, las cifras

representativas de |los costos.

Moralidad: Es necesaria la moralidad del personal, porque es una de
las columnas sobre la que descansa la estructura del control interno.
Los requisitos que se necesitan para formar parte de una
organizacion deben ser delimitados cuidadosamente. Las
vacaciones periddicas, la rotacion del personal deben ser obligatorias
hasta donde la empresa lo permita. Como complemento del control
interno las fianzas de fidelidad es un elemento de la moralidad del

personal.

Retribuciéon: Es indudable que el personal que es retribuido
adecuadamente se presta mejor a realizar los propésitos de la
empresa con entusiasmo y concentra mayor atencion en cumplir con

eficiencia sus actividades, que en hacer planes para desfalcar el
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negocio. Los sistemas de retribucion al personal, pueden ser planes
de incentivos y premios, pensiones de vejez y oportunidad que se le
brinda para plantear sus sugestiones y problemas personales. Este

constituye elemento importante del control interno.

3.6.3.4 Supervision

AUn cuando los elementos antes mencionados sin duda juegan un
papel de gran importancia, cabe anotar que el elemento que
necesariamente debe complementarlos para asegurar la existencia de un
buen control interno, es la supervisién ya que sin ésta, es muy probable
que la organizacién y practicas implantadas se viesen desvirtuadas o
llegasen a quedar en desuso y pudiera, inclusive, llegar a darse el caso
de que aun cuando la organizacién, rutinas y personal de la empresa
fuesen idéneos, existiese un control interno con deficiencias mas o menos

fuertes.

Es de gran importancia que la propia empresa mantenga una
adecuada vigilancia del control interno, valiéndose al efecto de un
departamento de Auditoria Interna, o bien, cuando no es posible el
sostenimiento de ese departamento, por medio de uno o varios
empleados capaces y responsables que efectlen periédicamente algunas

de las revisiones de los aspectos mas importantes del mismo.




3.6.3.5 Técnicas de analisis

Como ya se ha mencionado, una funcién del control interno es la
de suministrar seguridad de que los errores o irregularidades se pueden
descubrir con prontitud razonable, asegurando asi la fiabilidad e
integridad de los registros financieros y operativos. La revisién del control
interno por parte de contabilidad o auditoria, ayuda a determinar
procedimientos apropiados para formular su opinién sobre la

razonabilidad de la informacion.

Por definicion, el control interno contempla una seguridad
razonable, pero no absoluta, de que los objetivos del sistema se
cumpliran. La implantacién y el mantenimiento de un sistema adecuado
de control interno es responsabilidad de la administraciéon de la empresa
y, el disefo del mismo ha de realizarse teniendo en cuenta los juicios de
la administracién en cuanto a la relacién costo-beneficio de cada
procedimiento de control, aunque no siempre es posible obtener

magnitudes objetivas de los costos y beneficios involucrados.

Un planteamiento conceptual légico de la evaluaciéon que hace
auditoria interna y externa de la empresa sobre el control interno, que se
enfoca directamente a prevenir o detectar errores o irregularidades
importantes en los procedimientos realizados, consiste en aplicar a cada
tipo importante de transacciones y operaciones asi como a los activos

involucrados en la auditoria, los siguientes criterios:
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a. Considerar entre otros, los tipos de errores e irregularidades que
puedan ocurrir.

b. Determinar los procedimientos de control interno que puedan
prevenir o detectar errores o irregularidades.

c. Determinar si los procedimientos necesarios estan establecidos y si
se han seguido satisfactoriamente.

d. Evaluar cualquier deficiencia, es decir, cualquier tipo de error o
irregularidad potencial no contemplada por los procedimientos de

control interno existentes, para determinar su efecto sobre:

- La naturaleza, momento de ejecucion o extension de los

procedimientos de auditoria a aplicar, y

- Las sugerencias a realizar a la empresa

En la aplicaciéon practica del enfoque antes descrito, los dos
primeros literales se realizan principalmente por medio de cuestionarios,
resimenes de procedimiento, flujogramas, instrucciones o cualquier otro
tipo de material de trabajo utilizado por el auditor. Sin embargo, se
requiere el juicio de un profesional especializado para la interpretacion,
adaptacién o extensiéon de dicho material de trabajo, para que resulte
apropiado en cada situacion particular. El tercer literal se lleva a cabo
durante la revision del sistema y las pruebas de cumplimiento y, el dltimo,
se logra al ejercer el juicio profesional en la evaluacién de la informacion

obtenida en los parrafos precedentes.
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En forma general los métodos de evaluacion de Control Interno

mas utilizados son:

v Método descriptivo

En estas descripciones deben narrarse las operaciones
examinadas tal y como se estan efectuando, e inmediatamente identificar
las fallas o deficiencias que constituyen riesgos de control y presentar las
recomendaciones correspondientes, es decir que se detalla el flujo de los
ciclos de transaccién, que identifican los empleados que realizan diversas
labores, los documentos preparados, los registros llevados y la

separacion de funciones.

v'  Método grafico

Es una representacion simbdlica de un sistema o de una serie de
procedimientos en que se presenta la secuencia de cada procedimiento,
es decir un cuadro de flujo presenta una imagen clara del sistema, que
muestra la naturaleza y la secuencia de los procedimientos, la divisién de
responsabilidades, los origenes y distribuciéon de los documentos, y los

tipos y localizacion de los registros y archivos contables.

Este método inicia con el entendimiento del sistema y del nivel de

riesgo en las operaciones operativas y administrativas de una entidad, por




medio de cuadros y gréaficas del flujo, identificando los puntos donde

estan definidas las medidas de control.

Tiene como ventajas que:

|dentifica la ausencia de controles financieros y operativos.

e Permite una visidbn panoramica de las operaciones o de la
entidad.

¢ l|dentifica desviaciones de procedimientos.

e |dentifica procedimientos que sobran o que faltan.

e Facilita el entendimiento de las recomendaciones del auditor a la

gerencia sobre asuntos contables o financieros.

3.6.3.6 Responsables del Control Interno

El contador tiene que velar para que se cumplan todas las

medidas de control.

Todos los integrantes que forman parte de la organizacién, desde
los gerentes y empleados son responsables directos del buen manejo del
Control Interno, esto es lo que garantiza la eficiencia total en sus

operaciones.
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3.6.3.7 Principios de Control Interno

Se han determinado para empresas del sector privado reglas

seleccionadas al control interno que son:

Responsabilidad Delimitada.- Cada empleado debe tener
definida las funciones, deberes y atribuciones que van a realizar en
la organizacion. Estas deben ser por escrito y nunca podran ser
generalizadas. La calidad del control sera ineficiente, sino existe la

debida responsabilidad que le competa a cada uno.

Separacion de funciones de caracter incompatible.- Un
empleado no puede comenzar una operacion y terminar otra, debe
haber segregacion de funciones, esto evitara que hagan
actividades que pueden conducir a fraudes o errores, por ejemplo;
una persona que se encarga de recuperacion de la cartera no
podria hacer Conciliaciones Bancarias. Las funciones contables

deberan estar en posicion que se pueda controlar los registros.

Ninguna persona debe ser responsable por una transaccion
completa.- No es conveniente que una persona deba realizar una
transaccion completa, por ejemplo; un empleado no debera hacer

la cotizacién, registro del asiento contable en el sistema y el pago
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correspondiente, esto no debera existir en una organizacion por

que se podria convertir en alguien indispensable.

Seleccion de Servidores Habiles y Capacitados.- Para que
exista un buen control interno debe existir una buena seleccion del
personal e inclusive el Departamento de Recursos Humanos debe
capacitar al personal para que exista un trabajo mas eficiente y

efectivo.

Aplicacion de Pruebas Continuas a las operaciones.- A las
operaciones financieras se debe hacer un seguimiento a los
procedimientos, las mismas que pueden ser revisiones aritméticas
contables y/o administrativas. Deberan utilizar pruebas de actitud
con el fin de encontrar errores si lo existiese, para luego hacer las
correcciones respectivas, por ejemplo; en una empresa el
supervisor debera constatar si lo que cobra un cajero es igual a los

depésitos.

Rotacion de Deberes y Obligaciones.- Es importante que el
empleador cumpla con las obligaciones que tiene hacia los
trabajadores, una de ellas es que todo trabajador tiene derecho a
tomar sus vacaciones y sean reemplazados por otra persona que
tenga conocimiento de las obligaciones del saliente. El personal

debe tener una rotaciéon o cambio de funciones o actividades y se
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evite la rutina del personal, de esta manera reduciremos los casos
en que un empleado se vuelva imprescindible, ésta es una practica

sana.

Instrucciones por Escrito.- Todas las 6rdenes que un superior da
a un empleado se la debe hacer por escrito mediante memos, e-
mail etc. Para que no existan confusiones o malos entendidos vy,
para que si existiere algun problema, la persona que dio alguna
orden tenga un documento con que sustentarse, porque si lo
hacen Unicamente en forma verbal se corre el riesgo de confundir

al personal.

Control y uso de formularios Prenumerados y Preimpresos.-
Los formularios que sustentan transacciones financieras deben ser
preimpresos y prenumerados en una imprenta con las
autorizaciones que determina el SRI. Esta medida ayuda a tener un
total control de los documentos (por ejemplo facturas, notas de
crédito, guias, etc.), las mismas que permiten tener un archivo

l6gico de los papeles.

Evitar la utilizacion de dinero en efectivo.- Todos los
desembolsos o pagos a proveedores se lo debe hacer con cheque
a nombre del beneficiario y suscrito por dos firmas de personas

que tienen autorizacién para ello, utilizando sellos de seguridad y
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cruzados, para que se pueda cobrar en cuenta corriente, de

ahorros, segun fuese el caso.

Contabilidad por partida doble.- Esto hace referencia a un
principio de contabilidad generalmente aceptado y determina que
los registros deben ser uniformes o iguales, tanto en valores
recibidos como valores por entregar, para que exista una

transaccién debe existir por lo menos dos cuentas.

Depdsitos Intact - Toda la cartera recaudada de
los clientes debe ser depositado en forma intacta al dia siguiente
de su cobro, y tener el control de todas las operaciones, las
mismas que nos enviara para determinar el saldo exacto en

Bancos y saber cuanto de dinero disponible se tiene.

Uso y Mantenimiento de cuentas Bancarias.- No es conveniente
que una empresa tenga varias cuentas corrientes, lo recomendable
es que tengan una a dos cuentas para que exista un mejor control

financiero y no haya ninguna confusién.

Uso de cuentas de control.- Es importante que exista mayores

generales, auxiliares y subcuentas para registrar contablemente las

transacciones financieras y de esta manera se pueda tener un
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buen control de las cuentas que intervinieron y poder determinar

que cambios se deba hacer segun fuese el caso.

¢ Uso de equipos mecanicos y dispositivos de control y prueba.-
Es importante que la empresa tenga equipos automatizados, que
tengan todas las seguridades de control necesarias, como por
ejemplo claves, llaves de registradoras, alarmas, con el fin de evitar

robos o fraudes ya sea a nivel interno o externo de la institucion.

3.6.3.8 Ventajas del examen de Control Interno

Quizéa lo méas importante del examen de control interno es que
permite al contador orientar su atencién a los aspectos y actividades del

negocio que mas lo requieren.

Estd perfectamente establecido que el examen de los estados
financieros no comprende necesariamente una revision total, sino el
estudio ponderado de los aspectos del negocio que influyen sobre los
estados financieros. Adicionalmente se puede senalar que entre las
ventajas del examen de control interno se puede considerar a las

siguientes:

v Otorgar flexibilidad en la presentacion parcial de los aspectos que

interesan al auditor.
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v' Otorgar una visién general, rapida y completa del procesamiento
representado.

v Muestreo de manera objetiva el funcionamiento real y sistematico de
todos los integrantes del proceso operativo, facilitando al mismo
tiempo la lectura, la ubicacién de los aspectos de interés, su analisis y
exactitud integral.

v' Permite apreciar los buenos, asi como los deficientes controles
implantados, ayudando a detectar las areas donde se ha omitido
informacién, donde existe exceso de documentos, falta de control,
tiempos muertos, duplicidad y trabajo innecesario, deficiente
distribucion de los bienes de las areas, excesos de pasos en el

proceso, etc.




3.7 CONCLUSIONES

Algunas distribuidoras de productos de consumo masivo
efectlan sus operaciones tanto internas como externas
(atencion a clientes y proveedores, relaciéon con bancos y
gobierno, etc.), sin utilizar normas y procedimientos
organizacionales apropiados., al actuar en esta forma generan

estados financieros incompletos, inoportunos y poco confiables.

No disponen de un ambiente de control interno que se adapte a
Su vision y a sus necesidades, como el de proteger los activos
de la empresa, asegurar registros contables exactos y
confiables, fomentar la eficiencia operacional, y estimular el

cumplimiento de las politicas de la compania.

Por lo manifestado, nuestro Modelo de Gestién Administrativa,
pretende dar a los gerentes mecanismos de evaluacion, control

y confianza en las actividades que realizan sus subalternos.
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3.8 RECOMENDACIONES

. Se debe analizar de forma inmediata la Visiéon establecida por
las empresas con el fin de empezar a trabajar en funcién de la

misma.

e Disefar y adoptar manuales de procedimientos que permitan a
todos los funcionarios verificar que las actividades sigan los
lineamientos e instrucciones previamente convenidas; senalen
debilidades o errores para corregirlos y evitar que se repita. La
implementacién ~ de una administraciéon estratégica en las
empresas demanda la asignacién de recursos economicos que
financie el desarrollo del mismo, se recomienda que el nivel
Directivo presupueste y destine los recursos que sean necesarios
para que la planificacién se lleve a efecto en beneficio de las

mismas.

e Realizar periédicamente a los clientes la “evaluacion de
satisfaccion del cliente”, para asi conocer la percepcion del cliente
sobre la imagen corporativa, conocer si los productos cubren sus
expectativas, conocer si la atencién y servicios que presta la fuerza
de ventas cubre sus perspectivas, y por Ultimo saber en qué

aspectos estamos fallando para mejorar.
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ENCUESTA No. 1

ESTRUCTURA DE LA ENCUESTA

UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI

Tema de Investigacion: Modelo de gestion para empresas
comercializadoras de productos de consumo masivo en la ciudad de
Latacunga caso:

Tipo de actividad:
Cargo:

Sirvase contestar las siguientes preguntas con toda sinceridad, pues la
informacién proporcionada tendrd la absoluta reserva y Unicamente
servira para fines de la presente investigacion.

(Mandos Medios y altos)

1. (Considera importante la gestion administrativa y contable en las
decisiones financieras de su empresa?

Si -
No ]
GIPBIIENTIRI . s vt o s o o 3558 D SO R G S0 08 055 P U PR

2. ;Con qué frecuencia efectian la planeacién financiera?

Mensual ] Trimestral ]
Bimensual [] Semestral -_—
TP ORIV w0 R M S S A s A R

3. (Se han definido procedimientos y metodologia formales de trabajo
para las areas de comercializacion, financiera, recursos humanos y

marketing?
Si el
No (I
L T -

4. ;Quién es el responsable de la planeacion comercial y financiera?

Gerente General — Gerente Financiero —
Contador 1 Otros (Explique) —J
S IPDITIEIENT - 0 sosivnsissim s e oo s o S 1 R % W e S O S M Wi it

5. Enumere las principales politicas dentro de la Empresa

Bl comenessSnon i s S S ST S iy s o o SR AR AT
Hi  aeseessemoiibimmmmmsees swmm s S S o s SR b
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ENCUESTA No. 2

UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI

Tema de Investigacion: Modelo de gestion para empresas
comercializadoras de productos de consumo masivo en la ciudad de
Latacunga

Tipo de actividad:
Cargo:

Sirvase contestar las siguientes preguntas con toda sinceridad, pues la
informacién proporcionada tendrd la absoluta reserva y unicamente
servira para fines de la presente investigacion.

(Mandos Ejecutivos)

1. ;Cuenta la empresa con un manual de procedimientos para las areas
de comercializacion, financiera, marketing y recursos humanos?

No =
<,Porque'7|:| .................................

2. ;Cudl es el tiempo de vigencia del manual o de creacion del mismo?

Menos de un ano
Mas de un ano
No lo tiene -

LEAVIEIIBEIT ... o s s s s s s s 5 kS ¥4 s 405K A B 5 w1

3. ; Cual es el motivo para que tenga o no un manual?

La necesidad de mantener un control interno ]
Para cumplir con un requisito mas
No lo tiene

4. ,;Quiénes tienen acceso al manual?

Todos los miembros de la organizacion
Unicamente mandos medios y altos
No lo tiene

i

5. ;Considera beneficioso el contar con un manual?

Si
No %
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No tiene
]

LPOrqué?.......... )



8.- Le gustaria que las EDCM abrieran puntos de venta para ofrecerle un
mejor servicio?

Si No

10.- Conoce usted toda la variedad de productos que le ofrece las
EDCM?

Si No

14.- Considera que la atencién y la asesoria brindada por la fuerza de

ventas de las EDPCM son:

Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala
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No tiene =

BIPOIGUBT. .. cooe it s i s s s s saon s s visen ms s s e 4605
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ENCUESTA No. 3
UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI

(Satisfaccion del Cliente)

1.- Califique en orden de importancia (siendo 1 la maxima calificacion y 5
la minima) los factores méas relevantes por los cuales usted utiliza los
productos de las Empresas Distribuidoras de Consumo Masivo (EDCM)

Por su rendimiento

Por su variedad de marcas
Por su variedad de tipos
Por su calidad

Por su precio

2.- Las caracteristicas de los productos de las EDCM son:

Excelentes
Muy buenos
Buenos
Regulares
Malos

3.- Los acabados de sus productos son:

Excelentes
Muy buenos
Buenos
Regulares
Malos

4.- Las EDCM le ofrece la variedad de marcas, tamanos y colores que
usted necesita?

Si No

7.- Cree usted que los precios estan acordes con la calidad de los
producto que estd comprando?

Si No
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8.- Le gustaria que las EDCM abrieran puntos de venta para ofrecerle un
mejor servicio?

Si No

10.- Conoce usted toda la variedad de productos que le ofrece las
EDCM?

Si No

14.- Considera que la atencion y la asesoria brindada por la fuerza de

ventas de las EDPCM son:

Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala
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