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RESUMEN

El presente documento busca realizar un estudio en la empresa
Procesadora Nacional de Alimentos C.A., PRONACA, debido a su
importancia en el area administrativa, laboral y comercial que representa la
entidad en Ecuador, considerando que, a medida que las empresas
atraviesan ciclos econémicos y de negocios, muchas de ellas, tarde o
temprano, se ven involucradas necesariamente en algun tipo de ejercicio
de reestructuracion. Cuando este ejercicio se realiza con la intencion de
adecuar el crecimiento, generalmente la organizacion lo puede
experimentar como una etapa esencial para su desarrollo; sin embargo,
cuando se hace con la intencion de racionalizar, los colaboradores pueden
ser llevados a una disminucion de la eficiencia, operatividad y cooperacion
de sus actividades laborales y comerciales. Por ello, cuando se realiza una
reestructuracion mediante reduccion de personal para mejorar la
competitividad de una empresa, el resultado final debe ser una mejora en
la productividad, beneficiando asi su rentabilidad a medio y largo plazo. El
proposito de esta disertacion es determinar el nivel de impacto de la
reestructuracién en la productividad de un ejercicio de reduccion reciente
en PRONACA, determinando sus efectos y ventajas. La metodologia de
investigacion es cuantitativa, debido a que se cuantificaron los datos
administrativos del ejercicio interno, con una encuesta y entrevista, con la
finalidad de proponer un proceso de reestructuracion que promueva el
desarrollo comercial externo, y coordine sus operaciones laborales

internas.

Palabras clave: Reestructuracion administrativa y comercial,

productividad, entorno empresarial interno y externo.
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ABSTRACT

This document seeks to conduct a study in the company Procesadora
Nacional de Alimentos CA, PRONACA, due to its importance in the
administrative, labor and commercial area represented by the entity in
Ecuador, considering that, as companies go through economic and
business cycles Businesses, many of them, sooner or later, are necessarily
involved in some type of restructuring exercise. When this exercise is
carried out with the intention of adapting growth, the organization can
generally experience it as an essential stage for its development; However,
when done with the intention of rationalizing, employees can be led to a
decrease in the efficiency, operability and cooperation of their labor and
commercial activities. Therefore, when a restructuring is carried out through
a reduction in personnel to improve the competitiveness of a company, the
end result should be an improvement in productivity, thus benefiting its
profitability in the medium and long term. The purpose of this dissertation is
to determine the level of impact of the restructuring on the productivity of a
recent reduction exercise in PRONACA, determining its effects and
advantages. The research methodology is quantitative, because the
administrative data of the internal exercise were quantified, with a survey
and interview, in order to propose a restructuring process that promotes
external commercial development, and coordinates its internal labor

operations.

Keywords: Administrative and commercial restructuring, productivity,

internal and external business environment.
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INTRODUCCION

La reestructuracion administrativa se ha incrementado a lo largo de los afios
como una accion estratégica, que desde la década de los ochenta condujo a un
cambio en el enfoque y la operacionalizacion de las actividades comerciales de
las empresas pequeias, medianas y grandes en todo el mundo; por ello, el
aumento de la reestructuracion corporativa continu6 en 1990 y se ha convertido
en una opcidén estratégica para las organizaciones en el nuevo milenio (Curto &
Bastida, 2015). Por tal razén, en la actualidad cuando se enfrentan las empresas
a ciertos desafios, pueden ajustar sus relaciones internas y externas, como parte
de una estrategia de reestructuracion que se presenta adecuada para la

reasignacion de los derechos de control en la organizacion.

Una reestructuracion administrativa vertical es de particular interés, debido a
gue se relaciona con el tema sobre centralizacion versus descentralizacion,
desde una nueva perspectiva. Tal estrategia se utiliza especialmente sobre las
politicas internas — externas y comerciales, las cuales tienden a moverse a un
nivel superior de la administracion, como elemento para una solucion efectiva en
los desafios que enfrenta la empresa en su desempefio. Por tanto, la literatura
administrativa define la reestructuracion empresarial como la alteracion de la
propiedad, las alianzas de activos y negocios con la intencion de optimizar la
riqueza de los accionistas y reposicionar a la empresa para obtener un valor

agregado (Fernandez, 2014).

Esto incluye un cambio en la combinacion de cartera, estructura de propiedad,
combinacion de activos y pasivos, sobre lo cual se define la reestructuracion
como la reorganizacion de la propiedad, el marco legal y la estructura operativa
de una empresa para que sea mas competitiva, obtenga mayores ganancias y
satisfaga las necesidades comerciales (Gonzalez & Pinto, 2016). Siendo asi, se
sefiala que la reestructuracion administrativa posiciona a una organizacion para
que tenga una estructura plana que sea mas efectiva y se concentre en sus

operaciones principales.



Por esta razoén, la reestructuracion implementada en muchas industrias ha
producido resultados en términos de aumento de los ingresos y la productividad,
reduccion del costo operativo, mejor bienestar para los empleados, mejora de la
rigueza de los accionistas y mejor productividad de la organizacion. Tales
aspectos se realizan como una desviacién en el mecanismo operativo, la
combinacion de financiamiento, la inversion y la estructura de gobierno de la
organizacion, lo cual parte de la necesidad de fortalecer el dinamismo

empresarial para mejorar la eficiencia operativa (Solérzano, 2017).

La productividad empresarial se refiere tanto a la efectividad como a la
eficiencia, y es una condicion suficiente para la productividad de la organizacion,
siendo este una combinacion de elementos necesaria para incrementar la
relacion de salida/entrada: productividad total = calidad y cantidad de
entrada/calidad y cantidad de salida, que son los elementos necesarios para
poder mantener una administracion y funcionalidad adecuadas en la empresa a
través del tiempo, y con ello, garantizar su adecuado y normal desenvolvimiento
(Ferreras, 2017).

Esta premisa explica que la importancia de la productividad para cualquier
organizacion orientada a la obtencién de beneficios no puede sobreestimarse,
ya que es la conversidon efectiva y eficiente de los recursos en productos
comercializables lo que determina la rentabilidad del negocio. La
reestructuracion administrativa es una parte integral de la transformacion
organizativa y ha ganado legitimidad estratégica como estrategia de
reestructuracion para el desarrollo empresarial en todo el mundo (Zapata, 2014).

Sin embargo, existen areas identificables en las que los profesionales de la
administracion pueden plantear problemas en la planificacion e implementacion
de las estrategias. En primer lugar, la reestructuracion corporativa puede destruir
el conocimiento retenido que tiene la capacidad de mejorar la ventaja competitiva
de la empresa, ya que la reestructuracion puede implicar la pérdida de puestos
de trabajo por parte de muchos profesionales de la industria (Molano & Campo,
2014). En base a ello, es claro que la reestructuracion administrativa tiene gran

incidencia e impacto sobre el cambio que sufre la organizacion para el desarrollo
2



y desempefio de sus actividades laborales y comerciales en el sector de

mercado donde se ubica la empresa PRONACA.

Sobre tales aspectos se afirma que la reestructuracion causa tensiones que
los gerentes solo pueden abordar en niveles organizacionales especificos. La
capacidad y las habilidades requeridas para manejar los problemas resultantes
después de una reestructuracion administrativa importante, para mantener la
moral de los empleados en alto, para adaptarse a los cambios y para aumentar
la productividad pueden faltar o no estar preparadas (Botero, Giraldo, &
Ceballos, 2016). Por lo tanto, la sensibilidad de la planificacion y la
implementacion de la reestructuracion corporativa para garantizar la
productividad organizativa sostenida en la industria, dadas las probables
consecuencias del ejercicio, serd fundamental para que la administracion lo

considere.

La combinacion adecuada de las estrategias administrativas para adoptar la
reestructuracion empresarial es un problema al que se enfrenta la industria
donde se encuentra ubicada la empresa PRONACA y a partir de ello, los
interrogantes de como administrar las ganancias de las restricciones
corporativas, siempre y cuando ocurran dentro de un proceso organizado. Por
tanto, el presente documento de titulacién ofrece una vision general de las
formas méas comunes de reestructuracion, especialmente en aspectos tales
como reduccion de personal, subcontratacion, definicion de funciones laborales
y comerciales y demas elementos vinculados con las estrategias y reingenieria
administrativa (Koontz & Weihrich, 2013).

Con ello, se destaca la importancia del crecimiento mientras se mejora la
productividad, al mismo tiempo, se enfatiza la importancia de la informacion
aplicable en un momento de incertidumbre para poder administrar la empresa a
través de la evolucion del mercado, manteniendo su reconocida competitividad
para el desarrollo y desempefio empresarial donde la organizacidén ejerce sus

actividades productivas.



Los aspectos que deben tenerse en cuenta son la cultura de la empresa y la
capacidad de adaptacion para cambiar su cultura, igualmente importantes son
las fuerzas internas y externas de cambio. Estas fuerzas deben reconocerse lo
antes posible, permitiendo con ello, actuar de forma proactiva y, por lo tanto,
mantenerse a la vanguardia. Siendo asi, el proceso de planificacion para la
reestructuracion administrativa debe ser exhaustivo, elevando su funcionalidad

y operatividad (Castrillon, 2014).

Generalmente, las empresas que atraviesan por un proceso de
reestructuracion deben planificarse minuciosamente para que la administracion
pueda mantener el impulso durante todo el proceso. Al completar el proceso con
rapidez y eficiencia, se puede contrarrestar gran parte de la incertidumbre.
Ademas, a través de ello se garantizard que se alcancen los objetivos
identificados con el ejercicio de reestructuracion (Carrasco, Cabezas, Alvear,
Abreu, & Escoriza, 2018).

Una vez que se han alcanzado los objetivos, una base de costos mucho mas
baja, asi como una productividad mejorada, se puede presentar a la empresa la
oportunidad de crecer de mayor y mejor manera; este crecimiento proporcionara
oportunidades de empleo durante muchos afios a todos sus colaboradores y
promovera la estabilidad empresarial en todos sus procesos laborales y
comerciales. Por tanto, la presente investigacion se realizara de la siguiente

manera.

Capitulo 1, Marco tedrico conceptual. Expone a detalle el disefio de la
investigacién, a través de los antecedentes, planteamiento del problema,
formulacién del problema, sistematizacion del problema, definicion de objetivos,
general y especificos, justificacion de la investigacion y marco de referencia de
la investigacion, donde se presenta la revision de la literatura, con una

descripcion tedrica que sustenta el estudio.

Capitulo 1l, Marco metodologico. Plantea la metodologia de estudio, tipo,
alcance, enfoque de investigacion, con una descripcion detallada de métodos

l6gicos y empiricos utilizados en funcién de los objetivos formulados. En esta
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etapa se describen las técnicas e instrumentos utilizados en base a una
poblacion y muestra tomada de la empresa PRONACA S.A., de la ciudad de

Guayaquil.

Capitulo 1ll, Resultados y discusion. Se presenta en base a los resultados
obtenidos del marco metodologico, sobre el andlisis actual de la situaciéon, con
un analisis comparativo, evolucién y tendencias de las perspectivas que presenta
la reestructuracion administrativa laboral y comercial para la empresa PRONACA
S.A. de la ciudad de Guayaquil, y finalmente se expone la discusion de la

investigacion.

Capitulo 1V, Propuesta. Se presenta la reestructuracion administrativa de los
procesos laborales y comerciales de la empresa PRONACA S.A., de la ciudad
de Guayaquil, en base a los objetivos establecidos y el propdsito general de la

investigacion, como base para la consecucion del proyecto presentado.



CAPITULO I. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

1.1. Antecedentes

Los antecedentes del presente estudio se fundamentan sobre investigaciones
cientificas que han abordado la problematica expuesta de manera referencial,
con el propésito de sustentar la investigacion, por tanto, el primer estudio se
denomina: Capacidad de renovacion empresarial, SEED EM S.A.S., presentado
por Juan Carlos Melgarejo y Alejandro Acosta Gamez del Programa Doctoral de
Gerencia Empresarial de la Escuela de Administracion de Empresas de la

Universidad Externado de Colombia en el afio 2018.

En este estudio, se plantea la pregunta central, basada en la visualizacién de
cambios radicales en la empresa, con un enfoque laboral y comercial que
implemente una renovacion empresarial uniforme en la organizacion para
abordar problemas al interior (tanto en las funciones laborales), con resultados
al exterior (en los procesos comerciales), que promoveran su competitividad y
crecimiento empresarial y su mantenimiento a través del tiempo (Melgarejo &
Gamez, 2018).

En consecuencia, la investigacion concluyé que la empresa habia
desarrollado funciones laborales de manera empirica, lo cual habia generado
resultados comerciales negativos, razon por lo cual fue importante la
reestructuracién administrativa que replantee las capacidades de renovacion
empresarial desde la direccion empresarial para permitir nuevamente a la
organizacién reestablecer su nivel de competitividad y con ello, retomar y elevar
su participacion de mercado en el sector que desempefia actividades
comerciales. Por tanto, en la nueva estructura laboral y comercial, se considera
el potencial y las capacidades del personal para definir sus funciones
especificamente sobre ello, y de esta manera, ejecutar procesos comerciales
acuerdo a los retos empresariales basados en la renovacion empresarial y

capacidades de cada uno de aquellos que conforman la empresa.



La siguiente investigacion referencial presentada sobre los antecedentes se
denomina: Plan de reestructuracion organizacional y desempefio del talento
humano de la empresa Construcciones Priseli de la ciudad de Riobamba,
presentada por Edith Marlene Santillan para la Maestria en Gerencia
Empresarial de la Universidad Regional Autbnoma de los Andes en el afio 2013.
En esta investigacion se expone la necesidad de la reestructuracion
administrativa de los procesos laborales y comerciales al interior de la empresa,
estimando un nuevo disefio de las funciones que cumplen los colaboradores en
cada division de trabajo para fortalecer al talento humano de la organizacién y

determinar correctamente cada funcionalidad laboral (Santillan, 2013).

Por tanto, la investigacion establece un manual de funciones laborales que
determine el desempeiio de cada empleado al interior departamental, y
cumpliendo con los procesos comerciales a los cuales se ha destinado la
organizacion, facilitando asi el cumplimiento de los objetivos corporativos, sobre
las bases de la comunicacién, coordinacion y evaluacion en un programa
administrativo definido en un adecuado plan de accion, que sea dirigido desde
la direccion empresarial para mantener la competitividad y desempefio adecuado
en todos los ambitos de la empresa, concordando sus metas con las de sus
colaboradores para alcanzar el éxito conjunto en el mercado donde desarrolla

sus actividades.

Los antecedentes establecidos de la investigacion cientifica titulada:
Reestructuracién administrativa del Departamento de Gestion Humana de la
Empresa Araujo & Segovia S.A., presentada por Paola Milena Cruz Alvarez y
Jessica Paola Nufiez Romero del Programa de Maestria en Administracion de
Empresas de la Universidad de Cartagena, expone las limitaciones
administrativas que han desfavorecido a la empresa debido a las falencias en la
descripcion de funcionalidades laborales y regulacion de los procesos
comerciales que surgen desde el area de talento humano, que han generado
problemas para la administracién de la organizacion y su desempefio; lo cual ha
llevado a la direccién de la empresa a tomar la decision de reestructurarse al
interior para generar resultados al exterior (definicion de funcionalidades

laborales para mejorar resultados comerciales), que promuevan el bienestar de
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los trabajadores y de la empresa en referencia al area comercial donde se

desenvuelve (Alvarez & Nifiez, 2017).

En consecuencia, la investigacion concluyé que la reestructuracion
administrativa de los procesos laborales y comerciales mejoraran el desempefio
de la empresa desde la adecuacion del area de gestion humana, dinamizando,
organizando, coordinando y cumpliendo con las directrices contenidas en un
manual de funciones que determine su estructura y competitividad en el sector
comercial donde se desenvuelve, considerando las capacidades y competencias
que tienen los colaboradores en cada departamento de la empresa, para
fomentar el desarrollo laboral y el crecimiento empresarial. Por tanto, la
investigacion reconoce la importancia de la reestructuracién administrativa de los
procesos laborales y comerciales desde el nexo que existe desde la direcciéon
empresarial para mantener la efectividad, eficiencia y productividad de la
organizacion frente a los demas actores de mercado donde se ha establecido

comercialmente.

1.2. Planteamiento del problema de investigacion

Procesadora Nacional de Alimentos C.A., PRONACA, es una empresa
dedicada a la produccion y distribucion de productos alimenticios con matriz en
Ecuador fundada en el afio 1979 por Luis Bakker, como la fusién de las empresas
India, Inca e Indaves. Actualmente, se sitla como una de las organizaciones mas
grandes del pais, y por ello, debe estar en constante renovacion empresarial y
revision de sus procesos administrativos internos y externos (laboral y comercial)
para mantener e incrementar su competitividad en el area de mercado donde se
desempefa (Procesadora Nacional de Alimentos C.A. - PRONACA, 2019).

Es sobre ello, donde se han enfocado los problemas de la organizacion,
especificamente en los departamentos de logistica y ventas, donde la falta de
coordinacién laboral en el departamento de logistica ha generado estancamiento
y desaceleracion comercial de la empresa, puesto que sus ventas se han
mantenido con un crecimiento minimo, que no representa un desarrollo real para

la empresa debido a retrasos de entrega de productos y falencias en la
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comunicacion en las areas de inventario y ventas para llegar al cliente final, que
generalmente son comisariatos y/o tiendas mas pequefias para el
abastecimiento poblacional (clientes que consumen los productos de Pronaca).
Es por ello, que a continuacion se presentan los estados de situacion financiera
con datos de ventas de la empresa en los tres dltimos afios, y primer semestre
del afio actual (2016, 2017, 2018 y 2019), para fundamentar el problema de la
organizacién, generado por las falencias en los procesos laborales y comerciales

que se realizan al interior de la empresa:

Tabla 1. Informacién financiera, 2016

PROCESADORA NACIONAL DE ALIMENTOS C.A. — PRONACA
Estado de Situacién Financiera Estado de Resultados Integral
Al 31 de diciembre de 2016 Por el periodo terminado el 31 de diciembre de
(expresado en miles de délares 2016
americanos)

Activos Ingresos 913.554
Activos corrientes 307.236 Costo de ventas 733.631
Propiedades, 239.175 Margen bruto 179.923
planta y equipo
neto
Otros activos no 112.739 Ingresos financieros 3.684
corrientes
Total, activo 659.150 Costos financieros 12.290
Pasivos y Gastos de administracién 132.318
patrimonio y ventas
Pasivos 116.117 Otros gastos 114
corrientes
Pasivos no 113.665 Utilidad antes de 39.113
corrientes impuesto a la renta
Patrimonio de los 429.368 Menos: Impuesto a la 9.850
accionistas renta
Otros resultados 1.502
integrales:
Nuevas mediciones de
los planes de beneficio
definido —(pérdidas)
ganancias actuales
Total, pasivos y 659.150 Utilidad del periodo y total 30.765

patrimonio

resultado integral del
periodo

Fuente: (Procesadora Nacional de Alimentos C.A. - PRONACA, 2019)



Tabla 2. Informacién financiera, 2017

PROCESADORA NACIONAL DE ALIMENTOS C.A. — PRONACA
Estado de Resultados Integral

Estado de Situacién Financiera

Al 31 de diciembre de 2017

(expresado en miles de délares
americanos)

Activos
Activos corrientes

Propiedades,
planta y equipo
neto

Otros activos no
corrientes

Total, activo

Pasivos y
patrimonio

Pasivos corrientes

Pasivos no
corrientes

Patrimonio de los
accionistas

Total, pasivos y
patrimonio

315.879

237.518

111.525

664.922

120.045
104.960

439.917

664.922

Por el periodo terminado el 31 de
diciembre de 2017

Ingresos
Costo de ventas

Margen bruto

Ingresos
financieros

Costos financieros

Gastos de
administracion y
ventas

Otros ingresos

Utilidad antes de
impuesto a la renta

Menos: Impuesto a
la renta

Diferido
Total

Otros resultados
integrales:
Nuevas
mediciones de los
planes de beneficio
definido —
(pérdidas)
ganancias actuales

Utilidad del periodo
y total resultado
integral del periodo

Fuente: (Procesadora Nacional de Alimentos C.A. - PRONACA, 2017)

927.789

739.257

188.532

4.305

9.157

120.326

5.291
58.063

15.624

110
15.514
400

42.149
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Tabla 3. Informacién financiera, 2018

PROCESADORA NACIONAL DE ALIMENTOS C.A. - PRONACA
Estado de Situacion Financiera Estado de Resultados Integral
Al 31 de diciembre de 2018 Por el periodo terminado el 31 de
(expresado en miles de délares diciembre de 2018
americanos)

Activos Ingresos 961.155
Activos corrientes 353.980 Costo de ventas 761.043
Propiedades, 240.917 Margen bruto 200.112
planta y equipo
neto
Otros activos no 103.985 Ingresos 4.170
corrientes financieros
Total, activo 696.892 Costos financieros 8.144
Pasivos y Gastos de 119.518
patrimonio administracion y
ventas
Pasivos corrientes 140.567 Otros ingresos 1.757
Pasivos no 127.865 Utilidad antes de 74.863
corrientes impuesto a la renta
Menos:
Patrimonio de los 430.450 Impuestos
accionistas Impuesto a la renta 18.524
Impuesto a la renta 478
afos anteriores
Diferido 2.352
Total 18.650
Total, pasivos y 698.882 Participacion de 11.195
patrimonio empleados y
ejecutivos
Utilidad neta del 47.018
afio
Otros resultados
integrales
Impuestos 869
diferidos
Pérdidas actuales 3.463
2.684
Resultados 44.424

integrales del afio,
neto de impuestos

Fuente: (Procesadora Nacional de Alimentos C.A. - PRONACA, 2017)
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Tabla 4. Informacién financiera, 2019

PROCESADORA NACIONAL DE ALIMENTOS C.A. — PRONACA

Estado de Situacion Financiera Estado de Resultados Integral
Al 30 de junio de 2019 (expresado en Por el periodo terminado el 30 de
miles de db6lares americanos) junio de 2019
Activos Ingresos 450.014
Activos corrientes 339.461 Costo de ventas 371.836
Propiedades, 241.225 Margen bruto 78.178
planta y equipo
neto
Otros activos no 118.749 Ingresos 3.812
corrientes financieros
Total, activo 699.435 Costos financieros 4.659
Pasivos y Gastos de 58.519
patrimonio administracion y
ventas
Pasivos corrientes 160.738 Otros gastos 1.810
Pasivos no 124.829 Utilidad antes de 17.002
corrientes impuesto a la renta
Patrimonio de los 413.868 Menos:
accionistas Impuesto a la renta 4.790
Diferido 1.207
Total, pasivos y 699.435 Total 3.583
patrimonio
Otros resultados
integrales
Nuevas 0

mediciones de los
planes de beneficio
definido —
(pérdidas)
ganancias actuales
Utilidad del periodo 13.419
y total resultado
integral del periodo
Fuente: (Procesadora Nacional de Alimentos C.A. - PRONACA, 2019)

Por tanto, es claro que el Estado de Situacion Financiera — Estado de
Resultados Integral de los periodos 2016, 2017, 2018 en relacion con el afio
2019 (primer semestre), reflejan un estancamiento (crecimiento minimo o no
significativo) en sus ingresos — utilidades, presentando inestabilidad econémica
y financiera para la organizacion (con relacion directa en el ambito laboral) y su
entorno empresarial interno, debido a que en el afio 2016, la utilidad del periodo
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y total de resultado integral fue de US$30,765 en concordancia al 2017, de
US$42,149, sobre lo que presentd un incremento de US$11,384, y que continud
con esta tendencia en el afio 2018 en US$44,424, pero que para el primer
trimestre de 2019 demostrdé un descenso considerable de US$13,419 que no
refleja ni el 50% de los datos financieros presentados en afios anteriores para
los datos totales anuales. Siendo asi, es evidente que existe un problema que
debe abordarse para prevenir una mayor caida en ventas y utilidades de la
empresa, razon por lo que deben observarse los procesos laborales,
especificamente en ventas y logistica, que es donde se generan los resultados

de los procesos comerciales para la empresa PRONACA.

Por tal razén, dicha problematica ha sido presentada sobre los sintomas del
problema, que se estiman sobre desorganizacion departamental, falta de dialogo
interno, y quejas al interior del departamento de ventas que eventualmente
disminuyen el nivel de servicio que brinda la empresa a sus clientes,
evidenciandose en los estados financieros previamente presentados (tablas
1,2,3 y 4), donde se percibe su generacion debido a la falta de coordinacion
interdepartamental (en departamentos de logistica y ventas), dado que no
cuentan con procesos laborales definidos que devienen en una deficiente
planificacion logistica y un proceso comercial ineficiente. Es por esto, que la
empresa PRONACA necesita prevenir mayores afectaciones a sus intereses y
participacibn de mercado, que podria provocar una desaceleracién en su

productividad y competitividad comercial.

En consecuencia, es necesaria una revision de la administracion empresarial
de PRONACA, para abordar la situacion del problema presentado, y con ello
asegurar el mantenimiento e incremento de la productividad empresarial y el
mejoramiento de la estimacién comercial de la empresa para continuar con la
satisfaccion de sus clientes sobre los productos que comercializa la organizacion
en el mercado. Es asi, que la presente investigacion pretende realizar un aporte
a la administracion empresarial sobre problemas comunes y reiterados que
surgen en el sector corporativo, abordados desde la direccion administrativa para
mantener a las organizaciones vigentes en el sector comercial a través del

tiempo.
13



Figura 1. Diagrama de causa y efecto

Desorganizacion Dla.llo%.o Interno Quejas del (:Da:ﬁﬁr?:g];gﬁn gg
departamental Ineticaz e departamento nivel de servicio
ineficiente de ventas
‘ Efecto \ \ \
| Causa / / /
Falta de Procesos laborales Deficiente Proceso
coordinacion no definidos para planificacion comercial
colaboradores logistica para
la demanda

¢Coémo la
reestructuracion
administrativa de los
procesos laborales y
comerciales mejorara
la productividad
empresarial interna 'y
externa?

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

Problema
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Tabla 5. Revision del problema

Sintomas Causas Prondstico Control al
prondéstico
Desorganizacion Falta de Reestructurar las Es necesario una
departamental. coordinacién funciones revision de la
interdepartamental. | departamentales de administracion
Dialogo interno los colaboradores. | para incrementar la
ineficiente. Procesos laborales productividad
no definidos. Mejorar la empresarial.
Quejas del coordinacion
departamento Deficiente interdepartamental Mejorar la
de ventas. planificacion , especialmente en estimacion
o logistica. logistica y ventas. comercial de la
Disminucion en empresay la
la calificacion de Proceso satisfaccion del
nivel de servicio. comercial cliente.
ineficiente.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

1.2.1. Formulacién del problema

¢,Como la reestructuracion administrativa de los procesos laborales y
comerciales de la empresa PRONACA, mejorara la productividad empresarial

interna y externa?

1.2.2. Sistematizacion del problema

e Cudles son los principales argumentos literarios sobre

reestructuracion administrativa y su incidencia en los procesos
laborales y comerciales?
e ;Cual es la estructura administrativa actual de la empresa
PRONACA en lo referente a las funciones departamentales en

logistica y ventas?
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e ¢Cudles seran los principales procesos administrativos que se

sugeriran en la empresa PRONACA para mejorar su productividad?

1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general

Disefiar un plan de politicas administrativas que permita la reestructuracion
de los procesos laborales y comerciales de la empresa PRONACA, a fin de

lograr mejorar su productividad.

1.3.2. Objetivos especificos

e Realizar una revision literaria de los principales argumentos sobre
reestructuracion administrativa, procesos laborales, productividad,

empresas de consumo masivo y competitividad corporativa.

e Analizar los procesos administrativos (laboral y comercial) que
impactan directamente sobre la competitividad, eficiencia y calidad
de servicio de la empresa PRONACA en el mercado.

e Proponer un plan de politicas administrativas que implementen una
reestructuracion administrativa de los procesos laborales y

comerciales de la empresa PRONACA.

1.4. Justificacion de lainvestigacion

El éxito de la reestructuracion puede medirse por una mejora en la
productividad. Este estudio tiene como justificacion, la identificacion de los
indicadores clave de productividad que deben medirse y que indicaran que se
ha completado un proceso de reestructuracion exitoso. Se debe tener en
cuenta que el término reestructuracion en esta tesis no se refiere a la
reestructuracion de la linea de negocios (fusiones y adquisiciones), sino que

se refiere a la reestructuracion de la jerarquia en una organizacion.
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La duracién y la magnitud del proceso de reestructuracion son igualmente
criticos. Los resultados de los mismos pueden, entre otras mediciones
(problemas) de importancia critica, medirse por productividad y calidad. La
administracion, para alterar el proceso de reconstruccion, puede utilizar la
informacion recibida de las mediciones de productividad y calidad. El enfoque
de las comparaciones de productividad se puede hacer de dos maneras; en
primer lugar, los resultados de productividad pueden compararse con
empresas similares en la industria, sin embargo, tal informacion es dificil de

verificar y no siempre es completamente comparable.

En segundo lugar, la productividad se puede medir a lo largo del tiempo,
por ejemplo, indexando dentro de la misma operacion. Los objetivos
establecidos en términos de productividad podrian adaptarse a los dos
enfoques mencionados anteriormente (procesos administrativos laborales y
comerciales). La reestructuracién afecta a toda la organizacion, por eso es
necesario aplicar una medida de productividad multifactorial. Al aplicar este
enfoque, deberia ser posible determinar si los insumos totales han disminuido
y los productos totales han aumentado, lo que resulta en una organizacion
mas productiva y eficiente después de la finalizacion del proceso de
reestructuracion administrativa. Estos tres parrafos pueden ser resumidos,

respondiendo a las siguientes preguntas:

a. ¢Qué propongo?: Reestructurar los procesos administrativos

laborales y comerciales de la empresa PRONACA.
b. ¢Por qué?:. Debido a que se ha identificado el problema de
coordinacion, comunicacion y estructura funcional

interdepartamental.

c. ¢Paraqué?: Para garantizar resultados de productividad continuos,

a mediano y largo plazo.
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1.5. Marco de referencia de la investigacion

La literatura de la administracion empresarial ha abordado la investigacion
cientifica sobre reestructuracion de procesos en el entorno interno y externo
de las organizaciones, como los elementos fundamentales para el desarrollo
laboral y el crecimiento comercial (Castrillén, 2014). Dicho aspecto se puede
describir como el replanteamiento fundamental y radical de la manera en que
se organizan los procesos de negocios para lograr mejoras significativas en
las métricas de rendimiento, tales como costo, calidad, servicio y velocidad
(Betancourt, 2015).

Como la renovacion empresarial, la reestructuracion desde Ila
administracion central expone una herramienta para la revision de procesos
de una empresa con el propdsito de lograr un ahorro significativo de costos,
servicios o tiempo. La reestructuracion es, por lo tanto, un desafio
fundamental y una redefinicion radical de los procesos operativos; razon por
lo cual, va mas all4, presentando a la reestructuracion como una reinvencion
de la empresa, una transformacion radical de la organizacidén y sus procesos
de trabajo (Hernandez, 2014).

Sobre tal fundamentacion, la literatura ha dado una definicién un poco méas
amplia de reestructuracion al introducir la contribucién de las tecnologias de
la informacion (Chiavenato, 2012). Segun esto, la reestructuracion
administrativa consiste en revisar radicalmente los procesos de negocios con
miras a lograr mejoras importantes en términos de rendimiento, utilizando las
tecnologias de la informacion en todo su potencial. Como parte de esta
investigacién, se desarroll6 una definicion de reestructuracién a partir de los

identificados en la literatura reciente.

Por tanto, la reestructuracion, también denominada reingenieria de
procesos, trata de repensar los procesos de gestion y la division del trabajo
(Mintzberg, 2015). Generalmente se acompafa de la introduccion de nuevas
tecnologias de la informacion, por lo cual, implica cambios en el organigrama

de la organizacion. Es una reorganizacion que se basa en agrupar diferentes
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posiciones, agregar y eliminar varias operaciones. Individualmente, se espera
que los empleados realicen una serie de tareas adicionales; debido a que, en
conjunto, ciertas transacciones que se consideran superfluas o irrelevantes se
modifican o simplemente se abandonan (Koontz & Weihrich, 2013). Es por
ello, que el cambio es una realidad omnipresente, que se ha convertido en
una constante en la vida de las empresas, bajo la influencia del entorno

impulsado por factores financieros, tecnologicos y geopoliticos.

Los efectos de la reestructuracion administrativa son muy numerosos para
las empresas que deben innovar, ser reactivas, reenfocarse en su negocio
principal, crear alianzas estratégicas y hacerlas funcionar (Bohorquez, 2018).
Esta dinamica de cambio que hace que la nueva economia afecte a todos los
sectores, es claro que las empresas que continuamente adaptan y gestionan
sus habilidades de manera efectiva mediante la integracion de esta vision
dinamica tienen un buen desempefio, lo que requiere que los actores de la
organizaciéon se vuelvan mas productivos y comprometidos (Botero, Giraldo,
& Ceballos, 2016).

Es por tal razdn, que las estrategias de reestructuracion administrativa son
una respuesta de adaptacion a estos cambios necesarios. Es por eso que
presenta interés desde un punto de vista social en el impacto duradero de los
procesos de reestructuracion en las empresas (Campos-Llerena, 2016).
Como resultado de la intensa cobertura de los medios, los fendmenos de
reestructuracion a menudo son sinénimos de recortes de empleos, el aumento
del desempleo y los antecedentes de crisis financiera estan asociados con
una connotacién negativa. La palabra reestructuracién, se constituye
entonces como una palabra aterradora, singular y plural (Fajardo & Sanchez,
2015).

En singular, se asocia comunmente con un plan social, reduciendo el
tamafio en una empresa determinada. En plural, se asocia con la evolucion
de la economia globalizada, lo que empuja a las empresas a adaptar
constantemente su organizacion para mantener su competitividad, o incluso a

modificar su @mbito de actividad (Espin, 2018). La reestructuracion se refiere
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a una amplia gama de procesos de transformacién organizacional, desde
reduccion de personal, fusiones y adquisiciones, hasta redisefios de procesos
y reorganizaciones internas. Descrito como difuso, permanente, proteico,
ubicuo, por los investigadores de la administracion empresarial, la
reestructuraciéon es un objeto controvertido, complejo y a menudo doloroso
para el proceso administrativo (Garcia-Revillo, 2016). Por tanto, la dimension
social de sus efectos no ha escapado a los expertos interesados en optimizar

estos cambios y minimizar los impactos internos y externos.

1.5.1. Proceso administrativo

Dado que la reestructuracién ocupa un lugar central en el concepto de
proceso, es importante aclarar esta nocion. Un proceso administrativo es un
conjunto de actividades conectadas por un material o flujo de informacion
(entradas) observables y analizables que se combinan para proporcionar un
material de producto o inmaterial bien definidos (salidas) de un cliente interno
o externo (Drucker, 2014). El proceso de desarrollo de nuevos productos, el
proceso de entrega de pedidos de logistica, el proceso de mantenimiento de
equipos y el proceso de facturacién son ejemplos comunes de procesos de

negocios que se encuentran en una organizacion.

Una vez implementados, los procesos administrativos a menudo no estan
actualizados, por tanto, se vuelven ineficaces, complicados, burocraticos,
insoportables para la administracion y los empleados (Fajardo & Sanchez,
2015). Un proceso involucra varias partes o actividades, tales como:

Operacion de trabajo,
Control,
Transporte,

Esperay

® o 6o T 9o

Almacenamiento.

Por tanto, la reingenieria busca reducir los procesos improductivos y

optimizar el elemento laboral, que es la fuente del valor en el fortalecimiento
20



del entorno comercial de la empresa. Siendo asi, es facil comprender por qué
se interviene en la cadena productiva que lleva la administracion, para
promover el redisefio del trabajo al empleado, en todas las actividades que
desempefio, elevando la eficiencia y eficacia para la organizacion en sus

resultados esperados (Bohorquez, 2018).

1.5.1.1. Principios de reestructuracion de procesos

La reestructuracién administrativa de los procesos de negocio se basa en
cuatro principios: el principio de ruptura, la supremacia del cliente, el uso de
las tecnologias de la informacion y, por ultimo, la integracion transversal
(Drucker, 2014). El principio de avance es reconsiderar los procesos
administrativos mediante el examen critico de cada una de las operaciones
realizadas durante el proceso. El redisefio de procesos administrativos
supone el desarrollo de un nuevo procedimiento a partir de una pagina en
blanco; por lo que, se debe enfatizar que una operacion de reestructuracion
no pretende mejorar los procesos de la empresa, sino redefinirlos por

completo (Azuara, 2013).

Por tanto, los procesos que requieren reestructuracion deben ser
identificados, razén por lo cual, es importante tratar de resolver un proceso a
la vez. Sobre tales aspectos, es mejor limitar la cantidad de procesos a
mejorar, estimando los procesos preferidos, que son aquellos en los que las
disfunciones son las mas graves, las mas importantes para la empresa o las
que son mas faciles de mejorar. Las quejas reiteradas de clientes internos y
externos, el costo del proceso, el tiempo que lleva completar el proceso y la
disponibilidad de nueva tecnologia son elementos que pueden ayudar a los

tomadores de decisiones a decidir qué proceso reconfigurar.

Al elegir un proceso, el esfuerzo se centra en evaluar las posibilidades de
cambio, su estado actual, el impacto en el cliente, el impacto en el negocio y
el impacto en la carga de trabajo. Al tomar la decision final, se debe tener en
cuenta que los recursos disponibles son limitados, prestando especial
atencion a las posibles ganancias para la empresa relacionadas con la mejora
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del proceso en aspectos del trabajo y la comercializacion. También es
apropiado administrar los riesgos asociados con el cambio y los beneficios
para el personal (por ejemplo, mejorar la calidad de vida en el trabajo) (L6pez-
Torres, 2016). La eleccion del proceso a optimizar se basa en los criterios

especificados en la tabla 6.

Tabla 6. Criterios de eleccion de procesos

Posibilidades de cambio: ¢, Se puede modificar?
Estado actual: ¢, Se puede recuperar?
Impacto en el cliente: ¢ El cliente valora el proceso o no?
Impacto en la empresa: ¢ Es importante el proceso para la
empresa?
Impacto en la carga de trabajo: ¢, Cuenta la empresa con los
recursos necesarios?

Fuente: (Koontz & Weihrich, 2013)

El trabajo del equipo de reestructuracion administrativa es entender como
se articula el proceso (Bucheli, 2015). El analisis del proceso se basa en el
valor agregado; por ello, las actividades de creacidn de valor son aquellas que
contribuyen a la satisfaccion del cliente al proporcionar beneficios en términos
de diferenciacioén o costo (Molano & Campo, 2014). Como se indica, los viajes,
las paradas, los tiempos de transferencia de una posicion a otra, las auditorias
y las autorizaciones son ejemplos de actividades sin valor agregado que la

reestructuracion busca eliminar o minimizar.

El principio de primacia se refiere a la supremacia del cliente; por tanto, es
esencial que los clientes internos y externos estén satisfechos con el tiempo
de entrega, la calidad del producto y el servicio ofrecido, asi como con el

servicio postventa. La organizacion busca satisfacer las expectativas del
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cliente y para hacerlo, es necesario escuchar las necesidades de sus clientes
determinando cualitativamente lo que el cliente quiere y definiéndolo

cuantitativamente (por unidad de medida) (Granados, 2017).

Al establecer un sistema de medicion, la organizacion puede evaluar qué
tan bien los productos y servicios ofrecidos cumplen con los requisitos de la
clientela (Fajardo & Sanchez, 2015). Las necesidades y expectativas de los
clientes pueden estar relacionadas con la apariencia, la precision, el
rendimiento, el nivel de confiabilidad, la facilidad de uso, la facilidad de
mantenimiento, la durabilidad, el precio o la adaptabilidad del producto
(Castrillon, 2014).

El tercer principio es el uso racional de las tecnologias de la informacion en
todo su potencial. La tecnologia de la informacion desempefia un papel
crucial: es una palanca esencial porgue permite a la empresa reconfigurar sus
procesos administrativos (Betancourt, 2015). Las posibilidades que ofrecen
las tecnologias de la informacién son enormes si se implementan y utilizan de
manera inteligente; en particular, ofrecen la posibilidad de realizar ciertas
tareas de rutina y pueden transmitir grandes cantidades de informacién

rapidamente en largas distancias (Olivera & Vargas, 2017).

Siendo asi, gracias a las tecnologias de la informacion, ciertos procesos
pueden automatizarse, limitando con ello, la intervencién humana. Ademas,
la tecnologia de la informacién hace posible realizar varias tareas al mismo
tiempo, facilitando el seguimiento del progreso de las tareas (Rodriguez &
Bastida, 2015). Finalmente, pueden conectar a las partes interesadas en un

proceso sin usar intermediarios.

El dltimo principio, el de la integracion transversal, busca desarrollar la
transversalidad en la organizacion al reemplazar los diversos servicios
especializados con unidades multifuncionales (equipos multifuncionales) que
trascienden los limites de las diferentes funciones, disciplinas o

departamentos. La transversalidad implica cambios en el contenido de las
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tareas y roles dentro de la empresa, lo cual se basa en un modelo de trabajo

mas flexible (Baquerizo, 2013).

1.5.2. Objetivos de la reestructuracion administrativa

Como una renovacion empresarial que afecta a la organizacion de la
produccion, la reestructuracion administrativa busca optimizar el uso de los
recursos productivos tanto en el aspecto de la coordinacion laboral, como el
impacto del mismo en el entorno comercial. Por ello, los objetivos de la
reestructuracion se relacionan con la eficiencia, rentabilidad, flexibilidad y el
uso del conocimiento de los trabajadores para fortalecer y potenciar el
desarrollo productivo y el ejercicio eficiente de la administracion en la empresa
(Koontz & Weihrich, 2013).

En consecuencia, los objetivos de la reestructuracion administrativa son
fundamentales para mantener una estructura permanente de reflexion, de
discusién sobre las practicas de las empresas en este campo, para dibujar
una reflexiébn construida y formalizada, que pueda conducir a soluciones
innovadoras y también a producir conocimiento académico y administrativo
(Betancourt, 2015). Esto permite desarrollar un enfoque transnacional para
las empresas, basado en los diferentes enfoques nacionales y las practicas
de los actores de las reestructuraciones administrativas. Ante ello, caben los
interrogantes para fijar los objetivos de la reestructuracion, los cuales se

basan en:

a. ¢Cual es la funcion prescrita, la funcién real y la funcién deseable de
las funciones internas y externas durante la reestructuracion?

b. ¢Como piensa la administracion central establecer el proceso de
reestructuracion administrativa?

c. ¢Como se piensa y se toma en cuenta la dimensién humana del
cambio?

d. ¢En qué medida puede la administracion facilitar el proceso de

reestructuracion y gestion del cambio?
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e. ¢Cudales son las palancas de accion para la funcionalidad de la
reestructuracion?

f. ¢Las reestructuraciones cambian las practicas de funcionalidad en
los procesos laborales y comerciales?

g. ¢Cuadles son los factores clave de éxito de una reestructuracion?

Por lo tanto, el cuestionamiento para establecer los objetivos de la
reestructuracion administrativa se refiere tanto a las préacticas internas como
externas para acompafiar el cambio como elementos a tener en cuenta
durante las operaciones de reestructuracion. Por ello, se considera que es
necesario volver al fenomeno de la reestructuracion para comprender mejor
el propdésito del estudio y comprender los mecanismos subyacentes a la toma
de decisiones (Bejarano & Pefialver, 2014). Es por esto, que la literatura
administrativa para la reestructuracion tiene su fundamentacion basada en
recursos por lo que, argumenta que las empresas poseen recursos, un
subconjunto de los cuales les permite lograr competitividad en base a sus
objetivos, y un subconjunto de aquellos que conducen a un rendimiento

superior a largo plazo (Frydman, 2015).

Los recursos basados en los objetivos que son valiosos y raros pueden
conducir a la creacion de una ventaja competitiva. Esa ventaja puede
mantenerse durante periodos de tiempo mas largos en la medida en que la
empresa pueda protegerse contra la imitacion, transferencia o sustitucién de
recursos. La vision basada en recursos sostiene que los rendimientos
superiores a lo normal se acumulan debido a recursos valiosos, raros, no
imitables, inmoviles y no sustituibles (Granados, 2017). Considera a la
empresa como un conjunto Unico de recursos que incluye todos los activos y
capacidades, el proceso organizacional, los atributos de la empresa, la
informacion, el conocimiento controlado por una empresa que le permite
concebir e implementar estrategias que mejoran su eficiencia y efectividad,

por lo tanto, superan a los competidores en la industria.

Los objetivos basados en una vision estructurada sobre los recursos

tienden a enfocarse en recursos y capacidades que son de larga duracion y
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dificiles de imitar. Por lo tanto, un rendimiento superior se basa en el desarrollo
de un conjunto de recursos competitivos y distintos, y su implementacion en
una estrategia bien concebida (Campos-Llerena, 2016). Esto se basa en los
dos enfoques de estrategia al combinar la perspectiva interna y externa de
una empresa y no hay dos compafias iguales porque no hay dos compafiias
que hayan tenido el mismo conjunto de experiencia, adquirido los mismos
activos y habilidades, o construyeron las mismas culturas organizacionales,
ademas de estos activos y capacidades determinan cuan eficiente y

efectivamente una empresa realiza sus actividades funcionales.

La literatura supone que las empresas dentro de una industria pueden ser
heterogéneas con respecto a los recursos estratégicos que controlan y los
recursos pueden no ser perfectamente maoviles entre las empresas y, por lo
tanto, la heterogeneidad puede ser duradera. Las empresas en diferentes
industrias, asi como dentro de una industria, difieren en el suministro de
recursos y para lograr una ventaja competitiva sostenible deben explotar esas
diferencias. La ventaja competitiva puede ser sostenible si esos recursos son
valiosos, raros, imperfectamente imitables y no sustituibles (Diéguez-Soto,
2015).

Esta premisa aplicable al objetivo en la administracion empresarial es
adaptable en este estudio ya que, de acuerdo con la teoria, la reestructuracion
de los recursos de la organizacion, como los empleados, las capacidades de
la empresa, los activos de conocimiento, etc. cumplen con las metas y
objetivos de la organizacion (Espin, 2018). En la reestructuracion, para afectar
la gestion del rendimiento, una empresa puede reestructurar su empresa para
aumentar su enfoque al disponer de una unidad que conozca el negocio
principal para aumentar el nivel de capital y eliminar la operacion ineficaz a

través de la accion de una division.

1.5.2.1. Aumento de la eficiencia y rentabilidad

Los procesos administrativos se consideran efectivos si permiten que la
empresa logre los resultados deseados. La eficiencia mide la calidad del
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proceso, que es la forma en que cumple con los requisitos del cliente; por
tanto, un proceso eficiente es aquel en el que no solo se satisface al cliente
externo, sino también al cliente interno (Bucheli, 2015). La falta de eficiencia
puede resultar en un producto o servicio inaceptable, quejas de los clientes,
altos costos de reclamos de garantia, una menor participacién de mercado,
pedidos atrasados, y en general retrasos en la produccién o productos

incompletos (Montenegro, 2017).

Por tal razon, se enfocan los procesos administrativos rentables cuando
buscan optimizar el uso de los recursos productivos o utilizar la menor
cantidad de recursos posibles. Al buscar aprovechar un proceso, la
organizacién reduce los costos y beneficia a los clientes; por lo que, la
determinacion del rendimiento puede realizarse midiendo el tiempo requerido
para completar el proceso, los recursos utilizados por unidad de producto, el
valor agregado por unidad de producto, el porcentaje del valor agregado, el
costo de la no calidad y los tiempos muertos por unidad de produccion. De los
pardmetros revisados anteriormente, la duracion del ciclo del proceso es la

mas critica (Salazar & Téllez, 2013).

El tiempo de ejecucion es el tiempo total requerido para completar el
proceso, que incluye el tiempo para hacer el trabajo, el tiempo dedicado a la
circulacion de documentos, los tiempos de espera, el almacenamiento, la
verificacion y la recuperacion. El tiempo de ejecucion tiene un impacto directo
en los tiempos de entrega; por lo que, si un producto no se puede entregar a
tiempo, existe la posibilidad de que el cliente sufra dafios irreparables

(Campos-Llerena, 2016).

Por tanto, en base a ello, se busca explicar que dentro de las instituciones
existen asimetrias de informacion que son de naturaleza dependiente y muy
costosas en términos de costos de transaccion, por lo que se sostiene que
para que una organizacion experimente una mejora en términos de
desempefio (para aumento de eficiencia y rentabilidad), es necesario mejorar
las actividades de la compafia en términos de sus procesos, renovacion

empresarial institucional y desarrollo de capacidades junto con la produccién
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de nuevos productos y servicios, eso lleva a un aumento en la participacion
general en el mercado a través de la creacion de un grupo mas grande de
clientes; facilitando el aspecto de la eficiencia y rentabilidad (Dominguez,
2017).

Los intermediarios incluyen ventajas de costos que inciden en la eficiencia
y rentabilidad, por lo que, la aversion al riesgo ayuda a garantizar que los
riesgos se minimicen totalmente y que las posibilidades de que ocurran sean
minimas, lo que concilia las preferencias conflictivas se concentran en las
demandas y puedan mejorar, utilizando intermediarios financieros que reduce

los costos (economias de escala) (Ferreras, 2017).

1.5.2.2. Mejoramiento de la flexibilidad

Se hace referencia a los procesos modificables cuando se adaptan facil y
rapidamente a las necesidades cambiantes de la administracién y la clientela.
Los procesos que pueden adaptarse son aquellos que tienen la capacidad de
adaptarse rapidamente a las demandas habituales y técitas de los clientes
(Fajardo & Sanchez, 2015).

Un proceso debe ser lo suficientemente flexible para hacer cambios dentro
de un tiempo razonable sin estar paralizado o interrumpido (Kantis, Milesi, &
Robbio, 2013). Es posible evaluar la adaptabilidad de un proceso midiendo el
tiempo que se tarda en procesar una aplicacion particular en comparaciéon con
una aplicacion regular o determinando el porcentaje de solicitudes especiales
que se han denegado (Castrillon, 2014). Por ello, el mejoramiento de la
flexibilidad se establece a partir de la separacidon entre la administracién y la
propiedad en la corporacién para que sea Optima, a pesar del potencial
conflicto de intereses, si el mecanismo de gobierno corporativo protege

adecuadamente a los accionistas.

Sobre ello, la flexibilidad se presenta como una forma de garantizar la
adopcion de medidas de control. EI modelo consta de un gerente, un mercado
financiero y una empresa que esta por reestructurarse. ElI administrador
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modelo tiene informacion privada sobre la probabilidad de éxito de la
reestructuracion, y los administradores pueden reconocer la provision de
reestructuraciéon de gastos en informes discrecionales; finalmente los
gerentes deciden si informan una provisién o no, reconociendo asi que el
impacto de la reestructuracibn no tiene compensacion menor, y que la
flexibilizacion al interior de la organizacion se vera reflejada en las relaciones
comerciales externas de la empresa y el sector de mercado donde se

desenvuelve (Garcia-Revillo, 2016).

1.5.2.3. Direccionamiento laboral

Los procesos de redisefio eliminan tareas monoétonas, repetitivas y poco
inteligentes. Tras la reestructuracion del trabajo, el trabajo ahora tiene un
significado, y gracias al enriqguecimiento de las tareas, los trabajadores
pueden utilizar las herramientas adecuadas en el desempefio vy
desenvolvimiento de sus tareas laborales de manera eficiente y efectiva. Por
tanto, empoderar a los empleados les permite tomar decisiones que les
interesan y afectan su trabajo, razén por lo que, el personal puede resolver

problemas de calidad y hacer mejoras (Cortés & Fernandez, 2016).

El direccionamiento laboral presenta, principalmente grandes variaciones
que incluyen una miriada de activos que son propiedad de la empresa o las
lineas operativas de una empresa que incluye la venta de activos, escisiones,
liquidacion y desinversiones que tienen un impacto en las actividades
laborales directas al interior de la empresa. La administracion de una empresa
puede tender a reestructurar su empresa para aumentar su enfoque mediante
la disposicion de una unidad que tenga conocimiento del negocio principal
para aumentar el nivel de capital y eliminar la operacion ineficaz a través de

la accidén de una division (Fajardo & Sanchez, 2015).

Para facilitar la reestructuracion sin impactar de manera negativa en los
procesos laborales de la empresa, debe haber grandes variaciones en
términos de la estructura de capital de una organizacién, compras
apalancadas, recapitalizaciones y swaps de capital y deuda. La estructura se
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define como la distribucién de los flujos de personal que influyen en el flujo
corporativo financiero y las reglas de eleccidon estratégica y contractual que
rigen el flujo y que se utilizan para dictar el valor agregado y su asignacion

entre los diversos grupos corporativos (Bermudez & Palacios, 2014).

1.5.3. Causas de la reestructuracion administrativa

Las motivaciones que explican los procesos de reestructuracion
administrativa emprendidos en las empresas son multiples, principalmente
debido a los resultados esperados en los dos aspectos mas importantes que
constituyen a la organizacion: los elementos laborales y comerciales (Olivera
& Vargas, 2017). Por ello, dichos aspectos se han agrupado en cuatro
categorias:

Competitividad
Investigacion de eficiencia,

Satisfaccion del cliente y

o o T p

Oportunidades de TI.

Los cuales son revisados a continuacién, exponiendo la importancia que
tienen en la incidencia de la reestructuracion administrativa para las empresas
actuales en la busqueda de la descripcion, a través de una revision de la
literatura, que presentan los roles prescritos de la funcion de los procesos
laborales y comerciales en este tipo de contexto para ejercer la competitividad,
investigacion de eficiencia, satisfaccion del clientes y las oportunidades de TI,

segun los tipos de reestructuracion (Drucker, 2014).

Con ello, se trata de identificar las palancas utilizadas por la funcién de
recursos humanos para apoyar el cambio relacionado con la reestructuracion
administrativa, asi como el grado en que se tiene en cuenta el factor humano
(Baquerizo, 2013). Terminando con una presentacion de las
recomendaciones que representan en los puntos de vigilancia, esperando que

proporcionen una perspectiva util y una mejor consideracion del factor de
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procesos laborales y comerciales, como condicion para el éxito de los cambios

relacionados con reestructuracion de la empresa.

Las causas de la reestructuracion administrativa también implican
variaciones que son significativas en la estructura de una organizacion que
también pueden implicar la creacion de nuevos limites divisionales, la
reduccion de los niveles jerarquicos y la difusién del control, la reduccion de
la diversificacion de un producto, el reexamen de la compensacion, la
nivelacion de los procesos. y la reforma de la gobernanza mientras se reduce

el empleo (Botello, Pedraza, & Contreras, 2015).

Sobre las incidencias de la reestructuracion administrativa, se declara que
el despido de trabajadores en una organizacion es otra forma de cambio
organizacional que puede afectar negativamente el nivel de desempefio. Es
probable que la reduccion de los anuncios asociados con la reestructuracion
administrativa tenga un efecto positivo, aunque puede tener un efecto
insignificante en el rendimiento. Se dice que el entorno cambiante en el que
funcionan las organizaciones varia y, por lo tanto, siempre debe conocer
nuevas formas de estructurar y financiar una empresa (Kantis, Milesi, &
Robbio, 2013).

La reestructuracion administrativa presenta causas que constituyen un
instrumento que ayuda a las empresas que no estan mejorando a partir de
situaciones malas como la recesiéon econémica. No obstante, se considera
que el riesgo asociado con la reestructuracién conduce a perspectivas futuras
de reestructuracion, lo que reduce la fuerza laboral y conduce a la reduccion
del tamafio de los activos a gran escala (Fajardo & Sanchez, 2015). Ademas,
las organizaciones que tienen altos niveles de deuda no pueden reducir los

costos mediante la reduccién de sus competencias basicas.

Los cambios que también incluyen la incorporacion de la reestructuracion
pueden reducir los costos y maximizar los ingresos, aumentar la productividad
y también ayuda al mantenimiento de los clientes. Los cambios no abordan

los problemas operativos que conducen al fracaso; por ello, en el pasado,
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hubo empresas que tuvieron éxito y que pudieron establecer y alcanzar sus
objetivos sin tener que prestar suficiente atencion a la mejora de los
procedimientos, la infraestructura y las politicas (Carrasco, Cabezas, Alvear,
Abreu, & Escoriza, 2018).

1.5.3.1. Competitividad

Mientras que algunos gerentes emprenden reestructuraciones importantes
porgue la supervivencia de su negocio estad amenazada, otros lo hacen para
mantener su lugar de competitividad en la eleccion en el mercado (Botero,
Giraldo, & Ceballos, 2016). De hecho, no solo las empresas con dificultades
desean revisar sus métodos operativos para mejorar. A medida que la
competencia es cada vez mas intensa en ciertos sectores de actividad,
muchas empresas buscan adelantarse a sus competidores desarrollando
nuevos sistemas de vanguardia o simplemente imitandolos mediante la

adopcion de sus métodos (Bucheli, 2015).

Las empresas reaccionan ante una reduccién en la participacion de
mercado o una disminucion en el volumen de ventas. Al adoptar la
reestructuracion administrativa de los procesos de negocios, esperan ser mas
competitivos en el mercado y, por lo tanto, ser capaces de superar a sus
principales competidores. La reestructuracion también esta impulsada por el
deseo de las empresas de expandirse y acceder a los mercados
internacionales. Las organizaciones aprovechan la reingenieria de procesos
para revisar las relaciones entre clientes y proveedores; dado que un buen
proveedor es reconocido por los tiempos de entrega, los precios, la calidad
del producto, la confiabilidad, la estabilidad financiera y la capacidad de

ofrecer servicios (Diaz, 2018).

1.5.3.2. Productividad

Productividad se define comUnmente como una relacién entre el volumen
de salida y el volumen de entradas, en otras palabras, mide cuén

eficientemente se estan utilizando insumos de produccién, como mano de
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obra y capital, en una economia para producir un determinado nivel de
produccion. La productividad se considera una fuente clave de crecimiento
economico y competitividad y, como tal, es informacién estadistica basica
para muchas comparaciones internacionales y evaluaciones de desempefio,
especialmente en el ambito del desarrollo empresarial (Paz & Gomez, 2015).
Por ejemplo, los datos de productividad se utilizan para investigar el impacto
de las regulaciones del producto y del mercado laboral en el desempefio

econdmico.

El crecimiento de la productividad constituye un elemento importante para
modelar la capacidad productiva de las economias y también permite a los
analistas determinar la utilizacion de la capacidad, lo que a su vez permite
medir la posicién de las economias en el ciclo econémico y pronosticar el
crecimiento econdmico, comercial y productivo para organizaciones iniciales
0 en expansion. Ademas, la capacidad de produccion se utiliza para evaluar
la demanda y las presiones que conforman la parte esencial del desarrollo
empresarial (Galindo & Rios, 2015).

Existen diferentes medidas de productividad y la eleccién entre ellas
depende del propoésito de la mediciéon de la productividad y/o la disponibilidad
de datos. Una de las medidas de productividad més utilizadas es el Producto
Interno Bruto (PIB) por hora trabajada. A pesar del progreso y los esfuerzos
en esta area, la medicion de las horas trabajadas todavia tiene varios
problemas estadisticos. Es decir, se utilizan diferentes conceptos y fuentes
estadisticas bésicas en todos los paises, lo que puede dificultar la
comparabilidad internacional. En principio, la medicion de los insumos
laborales también debe tener en cuenta las diferencias en el nivel educativo,
las habilidades y la experiencia de los trabajadores. En consecuencia,
organizaciones como la OCDE ha comenzado a desarrollar medidas

ajustadas de insumos laborales para la productividad (Prokopenko, 2017).

Para tener en cuenta el papel de los insumos de capital, una medida
adecuada es el flujo de servicios productivos que puede extraerse del stock

acumulado de inversiones pasadas (como maquinaria y equipo). La
33



Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) estima
estos servicios utilizando la tasa de cambio del stock de capital productivo,
que tiene en cuenta el desgaste, los retiros y otras fuentes de reduccién en la
capacidad productiva de los activos de capital fijo. El precio de los servicios
de capital por activo se mide como su precio de alquiler; en principio, esto
altimo podria observarse directamente si existieran mercados para todos los
servicios de capital. En la préactica, sin embargo, los precios de alquiler deben
imputarse para la mayoria de los activos, utilizando la renta implicita que los
propietarios de los bienes de capital se pagan a si mismos (o los costos de

capital para el usuario) (Medina, 2017).

Después de calcular las contribuciones de trabajo y capital a la produccién,
se puede derivar la llamada productividad multifactorial. Mide el crecimiento
residual que no puede explicarse por la tasa de cambio en los servicios de
trabajo, capital y productos intermedios, y a menudo se interpreta como la
contribucién al crecimiento econdmico realizada por factores como la
renovacion empresarial técnica y organizacional en el desarrollo empresarial
(Botero, Giraldo, & Ceballos, 2016).

En este contexto, se presenta una vision general de los indicadores de
productividad en cuatro areas. Las comparaciones internacionales de los
indicadores de crecimiento de la productividad en toda la economia se
presentan primero, seguidas de las comparaciones internacionales de los
niveles de ingresos y productividad, incluida una medida de la heterogeneidad
de la productividad por clases de tamafio de empresa. En tercer lugar, se
examinan los indicadores de crecimiento de la productividad por industria y
servicios. Finalmente, se discute el impacto de la productividad laboral en los

costos laborales unitarios (Diéguez-Soto, 2015).

1.5.3.3. Busqueda de la eficiencia

La presion de los accionistas y lideres motiva a las organizaciones a
mejorar sus formas de hacer las cosas para reducir sus costos operativos.
Algunos buscan mejorar la calidad de vida en el trabajo para aumentar la
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motivaciéon de los trabajadores centrandose en la participacion de los
empleados en el proceso de toma de decisiones (Campos-Llerena, 2016). Las
relaciones laborales tensas tienen un impacto en el desempefio de la
empresa, la insatisfaccién de los trabajadores puede llevar a un aumento del
ausentismo y la rotacién de personal, un aumento de las quejas, desercion,
etc. Ambas partes ganan para cooperar; por tanto, una revision de los
métodos operativos de la compafiia puede ayudar a conciliarlos (Cortés &
Fernandez, 2016).

Por tanto, la reestructuracion generalmente se refiere a operaciones
destinadas a dar una nueva estructura en la busqueda de la eficiencia dentro
de la empresa. Esto puede referirse a un sector industrial, un espacio urbano,
una empresa o una deuda, como aspecto general en la revision de la
literatura, lo cual lleva a identificar dos categorias de definiciones de
reestructuracion (Campos-Llerena, 2016). El primero tiende a enfatizar el
aspecto decisorio del fenémeno, que a menudo se citan como referencias que
consideran el fenbmeno de la reestructuracibon como un conjunto de
transacciones cuyo proposito es comprar o vender activos, cambiar la

estructura de capital o transformar la organizacion interna de la empresa.

El segundo enfoque destaca el impacto de estas decisiones en la empresa
y sus empleados, argumentando asi, que la reestructuracion se trata
esencialmente de la destruccion planificada de puestos o empleos. Por tanto,
la reestructuracion es la estrategia intencional de una empresa que considera
las reducciones o estructuraciones de la fuerza laboral como una forma de
aumentar la eficiencia organizacional. Su objetivo es reducir los costos
salariales (reduciendo el nimero de empleados), la reorganizacion del trabajo
(eliminando ciertos puestos) pero también los cambios sistémicos (mejoras

continuas) (Espin, 2018).

1.5.3.4. Satisfaccién del cliente

Algunas empresas reaccionan ante la pérdida de uno o mas clientes

importantes, otros, frente a las presiones de los clientes internos y externos,
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revisan sus procesos para encontrar nuevas formas de hacer las cosas que,
al final, respondan de manera cualitativa y cuantitativa a las necesidades
expresadas por sus clientes. La insatisfaccion del cliente puede deberse a los
tiempos de entrega, los tiempos de respuesta de los clientes, la calidad de los

productos y servicios y el servicio postventa (Rodriguez & Bastida, 2015).

1.5.3.5. Oportunidades de tecnologia de la informacion

La obsolescencia de los sistemas implementados estd motivando a
diferentes empresas a utilizar nuevas tecnologias de la informacion que,
combinadas con una importante reestructuraciébn, prometen mejoras
draméticas en el rendimiento. La llegada de nuevos procesos de fabricacion
y nuevas materias primas representan para algunos la oportunidad de mejorar
la calidad de sus productos y ser mas competitivos (Fajardo & Sanchez,
2015).

Como ejemplificacion de ello, se puede plantear el intercambio de
documentos computarizados, que ahorra mucho tiempo y dinero. De hecho,
grandes cantidades de informacibn pueden transmitirse  casi
instantdaneamente a través de largas distancias. En sintesis, la
reestructuracion administrativa es una respuesta empresarial logica a las
restricciones o presiones de la competitividad. Requiere un estilo de gestidn
diferente o una racionalizacidon cuyo impacto merece ser especificado en
detalle (Mintzberg, 2015).

1.5.4. Impacto de los procesos laborales y comerciales en la eficiencia

productiva

Como se menciono anteriormente, la reestructuracion administrativa es una
renovacion empresarial organizativa que promete mejoras dramaticas en el
rendimiento laboral y la productividad comercial (Santana, Carrillo, &
Valdiviezo, 2017). Esto implica una dinamica social cuya extension evoluciona
con el ritmo y las etapas de implementacién del cambio; lo cual, antes de

examinar el impacto de la reestructuracion, es necesario presentar las fases
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de implementacion de esta renovacidon en el espiritu empresarial, como una
base sélida de recursos que se considera un importante motor de
supervivencia, rendimiento y estrategia como se ilustra de manera grafica en

la figura 2.

Segun la visién basada en los recursos que incide en el impacto de los
procesos laborales y comerciales en la eficiencia productiva, las empresas
generalmente se esfuerzan por obtener ventajas competitivas sostenibles
mediante el establecimiento y la preservacién de recursos y competencias
especificos (Bejarano & Pefalver, 2014). A diferencia de la vista orientada al
mercado, que enfatiza fuertemente las oportunidades y amenazas externas,
la vista basada en recursos analiza una empresa desde su interior y apunta a

aprovechar los recursos y potenciales ocultos.

El desarrollo, el uso de estos recursos y las competencias se basan en
procesos de aprendizaje y representan un elemento central de la capacidad
de la administracion corporativa para establecer ventajas competitivas. La
vision basada en recursos, como teoria de la gestion estratégica, no esta
vinculada a un tipo o tamafio de empresa especifico (Alvarez & Nufiez, 2017).
En términos de tamafio, sin embargo, hay diferencias sustanciales y
particularidades a considerar. Las empresas parecen tener una forma mas
flexible y emprendedora que las grandes corporaciones. Esto esta
condicionado por sus estructuras organizativas menos formalizadas y la
influencia operativa directa de los empresarios en la adaptacion a un entorno

cambiante.

Esta mayor flexibilidad también es necesaria porque las empresas mas
pequefias y mas jovenes fracasan con mayor frecuencia que las empresas
mas grandes y antiguas, por tanto, es claro que, los recursos de una empresa
son determinantes sustanciales de su éxito o fracaso. Esto expone que
diversos recursos, como los recursos empresariales, sociales o financieros,
ayudan a predecir el éxito o el fracaso de una empresa. La investigacion sobre
recursos especificos de la empresa corrobora esto y revela que el acceso de

una empresa al capital, asi como su calidad de contabilidad, finanzas,
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planificacién y comercializacién y el uso de asesores profesionales, son

factores criticos en las quiebras de empresas (Prokopenko, 2017).

1.5.4.1. Etapas de la reestructuracion administrativa de procesos

La implementacion de la reingenieria de procesos se realiza en cinco fases.
La primera fase consiste esencialmente en preparar el terreno mediante la
formacion de varios comités que estardn a cargo de las actividades
planificadas. En la segunda fase, se invita a los responsables de un proceso
administrativo a que se familiaricen con todos los aspectos, como los insumos,
los productos, los diversos servicios afectados y el personal involucrado
(Casillas, Barbero, & Menéndez, 2013).

Figura 2. Etapas de implementacién de la reestructuracién administrativa de procesos

Preparacion del
proceso de
reestructuracion

Comprension del
| proceso
T administrativo

Simplificacién del
_— proceso

Medidas y
——.. ~ controles

Mejora
— continua

Fuente: (Campos-Llerena, 2016)

Una vez analizados los procesos actuales, se trata de racionalizarlos; estos
luego experimentan cambios importantes para aumentar su eficiencia y su

capacidad de adaptarse a las fluctuaciones cualitativas y cuantitativas de la
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demanda. A medida que se reconfiguran los procesos administrativos, se
implementa un sistema de medidas y controles para monitorear la
reestructuracién y asi implementar la mejora continua que es el Ultimo paso

en un proceso de reingenieria administrativa (Enriquez, 2014).

1.5.4.1.1. Primera etapa: Preparacibn de la reestructuracién
administrativa

La primera actividad en el proceso de implementaciéon de la
reestructuraciéon, que es crear un comité directivo de reingenieria para
gestionar los cambios (Naranjo, 2013). Una vez que se establece el comité,
un oficial de reestructuracion administrativa familiarizara al comité con los
objetivos y actividades de la reingenieria, para establecer y fortalecer el
compromiso de los miembros del comité hacia el proceso de cambio. La figura

3 ilustra el organigrama del proyecto de reestructuracion administrativa.

Figura 3. Organigrama de un proyecto de reestructuraciéon administrativa

Comité director de la
reestructuracion administrativa

Encargado _|
General
I I
Encargado de procesos Encargado de procesos
No. 1 No. 2

Grupo de reestructuracion de
procesos

Equipo de procesos l Equipo de procesos
laborales comerciales

Fuente: (Castrillén, 2014)

Luego, el comité desarrolla un modelo de mejora donde se planifican todos
los pasos necesarios para completar el ciclo de reestructuracion

administrativa de los procesos laborales y comerciales (Villavicencio &
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Vazquez, 2018). Este modelo se utiliza para visualizar el proceso, comprender
la secuencia de operaciones y asignar recursos para implementar cambios. El
encargado elabora una directiva que comparte con el personal; esta directiva
generalmente explica la necesidad de mejora, el concepto de procesos, la
politica a seguir, las responsabilidades individuales y colectivas, asi como los
criterios de calificacion del proceso (Garcia-Revillo, 2016). EI comité define

las funciones administrativas, proporcionando lo siguiente:

Lista de los recursos necesarios,

Fecha de finalizacion de las actividades,

Limite de gastos, cambios requeridos en los insumos,
Prediccién de las necesidades del cliente,
Identificacion de actividades que no seran modificados,

-~ o 2 o0 T p

Servicios prestados por los sectores no representados al

grupo de reestructuracion de procesos.

Posteriormente, se identifican los procesos esenciales para la operacion de
la empresa, la eleccion de los procesos a reconfigurar se basa en aquellos
que la administracion y los clientes consideran importantes (Botero, Giraldo,
& Ceballos, 2016). Una vez que se eligen los procesos, el comité establece
un conjunto de objetivos preliminares para permitir que los grupos de
reingenieria de procesos capten el alcance del trabajo y las instrucciones que
deben tomarse. Estos objetivos preliminares se refieren a la eficiencia, el
rendimiento, la adaptabilidad y el tiempo de ejecucion, los cuales se
establecen para superar las expectativas del cliente y permitir mejoras
(Noguera, 2014).

Luego los actores del proceso son nombrados y entrenados por la
administracion; sobre lo cual se establecen horarios para las actividades de
grupo de reestructuracion necesarias para determinar los limites del proceso,
que es responsable de determinar las actividades que marcan el inicio y el
final del proceso, y especificar las entradas, salidas y servicios involucrados
(Diaz, 2018). Por tanto, la administracion desarrolla una vision general del

proceso consultando la documentacién disponible y el personal relevante. A
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partir de la informacion recopilada, puede establecer el diagrama de flujo; por
lo que, esta herramienta le permite analizar en detalle las operaciones del
proceso e identificar actividades sin valor agregado; asimismo, observar al

personal que realiza cada operacion (Frydman, 2015).

La administracion selecciona a los miembros del grupo de reestructuracion
integrando un representante de todos los departamentos involucrados en el
proceso, por lo que, los grupos de reingenieria son responsables de hacer
cambios y mejoras en su proceso. Por lo general se componen de 4 a 12
miembros y se espera que los grupos de reestructuracion aprendan sobre los
objetivos y las pautas de la reingenieria, sus descripciones de trabajo y el

diagrama de flujo del proceso (Dominguez, 2017).

El trabajo de los grupos de reestructuracion requiere conocimientos
especiales, por tanto, las habilidades para desarrollar en los miembros tocan
las relaciones interpersonales, las técnicas de andlisis de los problemas y la
implementaciéon de los cambios (Bucheli, 2015). Estas habilidades se
desarrollan a través de la formacion que incluye la dinamica de grupos,
técnicas de trabajo en grupo, graficos, histogramas, diagramas de pareto,
diagramas de dispersion, la técnica de lluvia de ideas, el método delphi,
andlisis campos de fuerza, diagrama de causa y efecto, arbol conceptual,
técnicas de medicion y control estadistico de procesos (Bejarano & Pefalver,
2014).

1.5.4.1.2. Segunda etapa: Comprension del proceso administrativo

El siguiente paso es configurar un sistema de medicién y establecer
objetivos para todo el proceso mediante la determinacion cualitativa y
cuantitativa de las necesidades del cliente. De esta manera, el grupo de
reestructuracion de procesos puede evaluar qué tan bien el proceso cumple
con las expectativas del cliente. Se utilizan tres tipos principales de medidas
de proceso:

a. Medidas de efectividad,

b. Medidas de desempefioy
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c. Medidas de adaptabilidad

El diagrama de flujo del proceso desarrollado originalmente por la

administracion y corregido por el grupo de reestructuracién de procesos es

revisado por equipos de enrutamiento de dos a tres personas. Cada equipo

es responsable de verificar la exactitud de la informacion en el diagrama de

flujo, la tarea consiste principalmente en seguir cada paso del proceso, anotar

cualquier operacion realizada y comprender el motivo.

Figura 4. Método interrogativo para la reestructuracion administrativa

Objetos de
produccion
¢ Qué se debe hacer?
¢Por qué es necesaria la

¢Por qué?

N

Agentes de produccién
Quien lo hace
¢Por qué el trabajo es
realizado por esta persona
en particular?

actividad? <

¢Qué mas se podria
hacer?

¢ Qué se debe hacer?

Tiempo
¢Cuando se hace?
¢Por qué se lo hace en ese

v

¢Quién mas podria
hacerlo?
Agentes de produccién
¢Quién lo hace?
¢Por qué el trabajo es
realizado por esta persona
en particular?
¢Quién mas podria

v

momento?
¢En qué otro momento se
podria hacer?
¢Cuando se deberia hacer?

Fuente: (Noguera, 2014)

hacerlo?
Medios de produccion
¢Coémo se lo hace?
¢Por qué se lo hace asi?
¢De qué otra manera se
podria hacer?
¢ Como se deberia hacer?
Lugar
¢Dbnde se hace?
< 5 ¢Por qué se hace ahi?
¢Donde mas se podria
hacer?

¢Dénde se deberia hacer?
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Se ha podido revisar, que cada actividad se examina criticamente utilizando
el método interrogativo u otras técnicas apropiadas para la reestructuracion
administrativa, sobre lo cual, la figura 4 presenta una técnica comiunmente
utilizada en la mejora de negocios y el analisis de situaciones para encontrar
causas u oportunidades de mejoramiento real, como un elemento viable en la
reingenieria de los procesos laborales y comerciales de la empresa, con
impacto interno y externo para la administracién y sus clientes (Lopez-Torres,
2016).

1.5.4.1.3. Tercera etapa: Simplificacién de proceso

Tras el andlisis del proceso, la etapa de simplificacion consiste en proponer
una nueva configuracion mediante la eliminacion de todas las operaciones
consideradas superfluas, sin valor agregado como desplazamientos,
almacenamiento y expectativas (Carrasco, Cabezas, Alvear, Abreu, &
Escoriza, 2018). Para este fin, varias herramientas se utilizan en un orden bien

definido con el fin de realizar lo siguiente:

a. Eliminar la burocracia;

b. Eliminar actividades redundantes;

c. Comprobar el valor afiadido;

d. Simplificar, reducir el tiempo de ejecucion;

Proteger contra errores
f. Modernizar, Usar lenguaje sencillo

g. Estandarizar; Automatizar o mecanizar.

La burocracia se traduce en tareas administrativas innecesarias y sin valor
agregado, como las solicitudes de autorizacion que tienen un impacto en los
costos y los tiempos de respuesta. El grupo de reestructuracion administrativa
de procesos busca eliminar las operaciones que prolongan el ciclo del proceso
y retrasan la respuesta a las expectativas del cliente. Por tanto, el comité debe
estar trabajando para eliminar actividades repetidas en diferentes lugares,
debido a que la duplicacién crea una pérdida de tiempo y una pérdida de
dinero (Botero, Giraldo, & Ceballos, 2016).

43



Cada actividad en el proceso se examina en funcion de la capacidad para
crear valor para el cliente. Se descontintan las actividades sin valor agregado
y soélo las operaciones en las que el material sufre una transformacién crean
valor (Kantis, Milesi, & Robbio, 2013). Como se indic6, controles de calidad o
controles de cantidad, movimientos de empleados, materiales o equipos de
un lugar a otro, manejo (actividades de carga y descarga), expectativas que
pueden surgir, entre dos operaciones 0 almacenamiento presentan
actividades para reducir o eliminar, adaptandose a las demandas de la

reestructuracion (Granados, 2017).

Simplificar significa reducir la complejidad, por ello, al examinar cada uno
de los elementos del proceso y los métodos de trabajo, el Grupo de
Reestructuracion de Procesos se debe esforzar por proporcionar formas mas
faciles de lograr, aprender, comprender y ejecutar (Nufiez & Pinoargote,
2016). Por ejemplo, la produccion de un producto (como los que hace
Pronaca) dado tiene cinco etapas y cada una de ellas es realizada por cinco
empleados diferentes. La organizacion tiene la ventaja de hacer que la misma
persona produzca todo el bien para eliminar la pérdida de tiempo causada por
la transicién de una posicién a otra. Pero para hacer esto, el trabajo a realizar
debe simplificarse para que sea mas facil para el empleado (Mantilla, 2018).

Es posible reducir el tiempo de ejecucion del proceso cambiando el orden
de ejecucién de las actividades, reduciendo el tiempo de inactividad,
mejorando el disefio de las actividades o reduciendo los viajes y el manejo. A
veces, incluso una simple reorganizacién del lugar de trabajo puede ser
suficiente para lograr importantes ganancias de productividad, por ello,
establecer un sistema para evitar que ocurran ciertos errores tiene varias
ventajas, como el ahorro de tiempo y energia en el desempefio laboral (Scott,
2013). La modernizacion concierne no solo al equipo utilizado, sino también
al espacio de oficinas. Mejorar las condiciones bajo las cuales se realiza el
trabajo afecta la eficiencia productiva de los empleados (Campos-Llerena,

2016). Ademas de promover la productividad, el orden y la limpieza del lugar
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de trabajo, incluida la superficie de trabajo y el equipo o los materiales

utilizados, facilitan la prevencion de accidentes.

Las herramientas almacenadas en el mismo lugar evitan que el empleado
pierda tiempo buscandolas; asimismo, el ruido, una fuente de fatiga industrial
que puede irritar al trabajador, también puede eliminarse, al menos en parte
aislando fotocopiadoras, impresoras y maquinas de fax en una habitacién
cerrada, por ejemplo. La temperatura ambiente, la ventilacién y la ergonomia
son otras variables que influyen en la productividad laboral de los empleados
(Bermudez & Palacios, 2014).

Todos los documentos utilizados en el proceso se revisan para garantizar
que cada uno use un lenguaje sencillo y sea facil de usar. Al disefiar
documentos, es mejor considerar el nivel de conocimiento de los usuarios; por
ello, el grupo de reestructuracion de procesos busca estandarizar los
procedimientos laborales. La empresa garantiza que los empleados realicen
las diversas actividades del proceso de manera consistente. Ademas, la
estandarizacion hace que la empresa sea menos vulnerable al ausentismo o

al volumen de negocios (Botello, Pedraza, & Contreras, 2015).

El grupo de reestructuracion administrativa de procesos educa a los
empleados sobre el aspecto orientado al cliente. El cliente nunca debe exigir
mas de lo que se necesita 0 mas de lo que necesita. En cuanto al proveedor,
él es responsable de entregar los productos y servicios de calidad igual o
mejor que las expectativas del cliente a tiempo. Reducir los costos de los
insumos y mejorar la calidad debe ser una de las preocupaciones actuales del
proveedor interno o externo (Sevy & Castan, 2017). Cuando las técnicas
anteriores no ofrecen los resultados deseados, el grupo de reestructuracion
administrativa de procesos realiza la mejora general del proceso. El esfuerzo
consiste entonces en reinventar las formas de hacer las cosas y proponer un
proceso nuevo y apropiado. El uso de herramientas, equipos y computadoras
para realizar tareas rutinarias y monoétonas es otra forma de mejorar; por ello,
las tareas poco interesantes a menudo se automatizan al integrar el software

requerido o las tecnologias modernas. Los empleados tienen la oportunidad
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de realizar tareas desafiantes que apelan a sus conocimientos (Merchan &
Pefafiel, 2015).

1.5.4.1.4. Cuarta etapa: Medidas y controles

Al proponer una nueva version del proceso, el grupo de reestructuracion
administrativa determina los niveles deseados de eficiencia y rendimiento
para la empresa. Estos niveles de efectividad deben basarse en los requisitos
de los clientes internos y externos. Luego, el grupo de reingenieria de
procesos configura un sistema de medicion y un sistema interno de
retroalimentacion para el proceso (Campos-Llerena, 2016). Como se
menciond anteriormente, el empleado — vendedor busca mantener su servicio
a una calidad consistente con las necesidades de los clientes, a un precio
razonable y segun lo programado. En cuanto al empleado — cliente, tiene la
obligacion de informar a su colega sobre la calidad y la naturaleza de su
solicitud (Casillas, Barbero, & Menéndez, 2013).

Por tanto, las medidas y controles son fundamentales en el proceso de
reestructuracion, que esta estrechamente relacionado con la recuperacion y
extension de recursos y capacidades. Las reacciones a ello, van desde la
liquidacion hasta la reduccion, la replicacion y la renovacion de recursos.
Como parte de esta renovacion, se deben desarrollar nuevos recursos y
habilidades que satisfagan las necesidades actuales y futuras de los clientes,
generando asi ingresos Y flujos de caja positivos. Con respecto a los recursos
financieros, los gerentes pueden, por ejemplo, obtener nuevos préstamos
(renovacion), reducir costos, vender activos innecesarios (reduccion) o

renegociar los términos de pago con los proveedores (renovacion.

1.5.4.1.5. Quinta etapa: Mejora continua

La mejora continua de los procesos administrativos en una empresa
expone una forma de reducir ain mas el desperdicio, aumentar la satisfaccion
del cliente y mejorar la calidad de vida en el trabajo (Betancourt, 2015).

Después de satisfacer las expectativas del cliente, se establecen objetivos de
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excelencia. Una vez que se han alcanzado los objetivos, los que han
contribuido a este nivel de excelencia son recompensados por sus esfuerzos
(Casillas, Barbero, & Menéndez, 2013).

En sintesis, la implementacion de la reestructuracion administrativa de
procesos es en si misma un proceso complejo que impacta en toda la
empresa, en sus intereses internos y externos, tanto en el &mbito laboral como
comercial (Kantis, Milesi, & Robbio, 2013). Por tanto, requiere esfuerzos
significativos y una patrticipacion real de los actores en torno a los cambios
que tienen un impacto cuyo tamafo debe estudiarse en beneficio de los
interese empresariales donde se ponga en practica para una incidencia

positiva en la empresa (Bejarano & Pefalver, 2014).

1.5.5. Impacto de los procesos de reestructuracion administrativa

Consiste en mejorar la productividad empresarial; la productividad es un
indicador del grado de eficiencia en el uso de los recursos productivos. Es la
relacion entre la cantidad fabricada y los factores de produccion utilizados; por
lo que, actualmente, en la mayoria de los sectores, existen medidas de
productividad que ayudan a las empresas a evaluar su desempefio en

comparacion con periodos anteriores.

En la figura 5, se fundamenta en el volumen de negocio por empleado, el
valor agregado por empleado, los salarios totales frente al volumen de
negocios son ejemplos de ratios que se pueden usar para dar una indicacion
del grado de eficiencia del negocio. Las organizaciones buscan mejorar su
productividad competitiva eliminando practicas improductivas o reemplazando

equipos de produccion (Campos-Llerena, 2016).

Basados en ello, este estudio sugiere que la reestructuracion administrativa
de procesos es una renovacion empresarial radical que puede llevar a
ganancias sustanciales de productividad en la empresa Pronaca, objeto de
estudio. Por tanto, segun este modelo, los métodos de gestion tradicionales

estan bajo presion y tienen limitaciones de encuentro (Frydman, 2015).
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Para satisfacer las nuevas demandas del mercado, las empresas intentan
innovar experimentando con nuevas practicas. Una de estas innovaciones es
la reingenieria de los procesos administrativos, que emplea varias

herramientas de mejora para lograr ganancias de productividad:

a. Mejor uso del equipo;

b. Mejora de los tiempos de adaptacion a las
fluctuaciones de la demanda;

c. Movilizacién de la inteligencia y creatividad de los
empleados;

d. Reduccion de los costos laborales directos e indirectos
y

e. Reduccion de los costos de ausentismo, la

inestabilidad del personal y los costos de no calidad.

1.5.5.1. Impacto en el uso de equipos de produccion

La reestructuracion administrativa ayuda a mejorar el tiempo real de
activacion del equipo al reducir el tiempo improductivo (paradas, carga,
descarga, movimiento, posicionamiento, ajustes, etc.). El empoderamiento de
los empleados y el uso de su know-how crean eficiencias para la organizacion,
por tanto, los empleados desarrollan métodos de trabajo que les permiten
reducir los tiempos de configuracion y los tiempos de interrupcion,
mantenimiento y mantenimiento de los equipos (Botello, Pedraza, &
Contreras, 2015).

1.5.5.2. Impacto en los costos de adaptacién a las fluctuaciones de la

demanda

La reconfiguraciéon del proceso ayuda a mejorar los tiempos de respuesta
y reduce los costos de adaptacién a los requisitos de la demanda. La empresa
responde mejor a las necesidades cambiantes de los clientes internos y
externos al ofrecer productos y servicios mas diversificados (Lopez-Torres,

2016). La diversificacidon de productos y servicios ofrece varias ventajas;
49



debido a que permite una mayor cobertura del mercado, incluidas las
oportunidades para que las organizaciones ingresen a mercados nuevos y
previamente inexplorados (una mayor cobertura también puede resultar en
una mayor participacion de mercado y un mayor volumen de ventas), es decir,
la flexibilidad permite a la empresa ser mas competitiva y asegurar un mejor

lugar en el mercado (Granados, 2017).

El redisefio del proceso reduce el tiempo necesario para llevar nuevos
productos al mercado. Cuando un equipo multidisciplinario se encarga de
manejar todo el proceso de desarrollo en su totalidad, los tiempos de espera
para pasar de un departamento a otro se eliminan virtualmente, lo que ahorra
tiempo. De manera similar, una mejor programacion de actividades también
reduce los tiempos de respuesta (incluida la entrega) a los clientes, ya que el
tiempo de ciclo de un proceso es mas corto (Casillas, Barbero, & Menéndez,
2013).

Otras ganancias monetarias son atribuibles a la reduccién del inventario.
Cuando una organizacion hace que la cantidad de bienes que el mercado
puede absorber una disminucién en los inventarios se puede observar tanto
en términos de insumos (materias primas) en el nivel de trabajo en proceso y
productos terminados. Menos stock también significa menos espacio; por
tanto, dada la reduccion en los costos asociados con el mantenimiento,
electricidad, agua, seguros, etc., la empresa estaria ahorrando dinero.
Ademas del nivel de produccién, el nimero de empleados se ajusta a la
demanda (Azuara, 2013).

Considerando esto, es posible presenciar una reduccion en la fuerza
laboral de forma temporal o incluso permanente, lo que implica salarios y otros
ahorros (Casillas, Barbero, & Menéndez, 2013). Las organizaciones tienen la
opcion de utilizar la subcontratacion, los trabajos de medio tiempo o la
contratacion de contratistas para satisfacer las necesidades laborales
temporales, lo que significa que no tienen que pagar beneficios sociales
(Montenegro, 2017).
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1.5.5.3 Impacto en la movilizacién del conocimiento y creatividad de los

empleados

La reestructuracion implica cambios sustanciales en los roles y
responsabilidades de los empleados. Estos cambios se reflejan en la
expansion de tareas, el enriquecimiento de tareas y la implementacion de
equipos multifuncionales. La integracién horizontal de roles (o expansion de
tareas) implica agregar tareas que no requieren calificaciones adicionales o
mayores responsabilidades. En cuanto a la integracion vertical de las
funciones o tareas (enriquecimiento), esto es agregar diferentes tipos de
operaciones que requieren un mayor nivel de competencia y las

responsabilidades (Cortés & Fernandez, 2016).

La ampliacion y el enriquecimiento de tareas permiten obtener una mayor
variedad en el trabajo, lo que lo hace menos monotono (Molano & Campo,
2014). Aumentan la versatilidad del personal y aumentan el nivel de
autonomia de los empleados; mejorando el contenido del trabajo tiene el
efecto de beneficiar a la satisfaccion del trabajador y, en consecuencia, su

desempefio laboral y comercial para la empresa (Naranjo, 2013).

1.5.5.4. Impacto en los costos laborales directos e indirectos

El mejoramiento en los diversos procesos administrativos alivia los
procedimientos y tramites de mayor complicacion para las empresas, por
tanto, las tareas de agrupacion reducen el tiempo necesario para vincular y
transferir el producto de un elemento a otro. Ademas, la eliminaciéon de
movimientos innecesarios y actividades sin valor agregado (que incluyen
viajes reducidos, manejo, controles, verificaciones, solicitudes de
autorizacion, expectativas, etc.) resulta en una reduccidon improductiva y
trabajo extra (Castrillon, 2014).

Por esta razon, la reestructuracion administrativa suele ir acomparfiada de
una reduccion del personal. Finalmente, el aumento de la autonomia conduce

al aplanamiento de la estructura organizativa al eliminar las posiciones
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relacionadas con el control jerarquico, la calidad u otros elementos que
pueden ser innecesarios para la ejecucion de los procesos internos y sus

resultados externos (Botero, Giraldo, & Ceballos, 2016).

1.5.5.5. Impacto en los costos de ausentismo, inestabilidad del personal

y costos de no calidad

Un trabajo mas gratificante conduce a una mayor motivacion y satisfaccion,
por ello, la evaluacion del trabajo, el resultado de la reestructuracion tiene el
efecto de reducir el descontento de los empleados, reducir el nUmero de
quejas, el absentismo y las tasas de rotacion (Drucker, 2014). Los empleados
satisfechos brindan un mejor servicio postventa, buscan mejorar la calidad de
los productos y servicios ofrecidos. Por lo tanto, se puede observar un
aumento en la satisfaccion general del cliente; ademas, un nuevo disefio del
lugar de trabajo, las mejoras realizadas en el lugar de trabajo contribuyen a
reducir los accidentes laborales y la aparicion de enfermedades profesionales
como bursitis, tendinitis, dolor de espalda, etc., (Frydman, 2015).

Una disminucion en el absentismo y las tasas de rotacion genera ahorros.
Dado que los empleados son versatiles, la organizacién es menos vulnerable
cuando tiene que reemplazar a un empleado ausente, ya que no tiene que
recurrir a horas extra o reemplazos, por lo que el personal existente puede
hacer el trabajo en reemplazo de otro colaborador (Santana, Carrillo, &
Valdiviezo, 2017).

Finalmente, la reingenieria ofrece a los empleados la oportunidad de
implementar su conocimiento y creatividad. La autonomia promueve la
renovacion empresarial constante del proceso y el surgimiento de nuevas
ideas para encontrar soluciones que reduzcan los costos de los desechos,
hagan un inventario y mejoren la calidad de los productos y servicios (esencial
en empresas como PRONACA). Las tareas de agrupacion permiten a los
empleados ver las consecuencias de sus acciones en todo el proceso; en
sintesis, la nueva organizacion de trabajo resultaria en un gran ahorro de

costos para un mayor rendimiento (Garcia-Revillo, 2016). En este sentido, la
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tabla 7 presenta los posibles beneficios de los procesos de reestructuracion

administrativa.

Tabla 7. Impacto de la reestructuracion administrativa de procesos

Mejor uso de los equipos de produccién

Tiempos de ajuste reducidos.
Reduccion del tiempo de inactividad,
mantenimiento 'y mantenimiento de
equipos.

Reduccién de los costos de adaptacion
a las fluctuaciones de la demanda

Reduccion del nivel de inventario o
facturacion.

Mayor grado de diversidad de productos.
Reduccion del tiempo necesario para
llevar nuevos productos al mercado.
Penetracién de nuevos mercados.
Aumento de la cuota de mercado.
Incremento en el volumen de ventas.
Tiempos de entrega reducidos.

Tiempos de respuesta reducidos para

los clientes.

Movilizacién del conocimiento y
creatividad de los empleados

Incremento en la relativa satisfaccion de
los empleados.
Mayor autonomia.

Reduccién de costos laborales directos
e indirectos

Costo reducido, tiempo o numero de
estaciones de trabajo:
e Disefio y planificacion;
e Control y supervision jerarquica;
o Ejecucién (redundancia,
intensificacion, etc.)
Descuento en el costo, tiempo extra de
trabajo

Reduccién de costos relacionados con
el clima organizacional

Fuente: (Koontz & Weihrich, 2013)

Disminucién del absentismo.

Reduccion de la rotacién de personal.
Mejora de la calidad de los productos y
servicios.

Mayor satisfaccion del cliente.
Reduccion de residuos, desperdicios y
errores.

Reduccion del tiempo de reparacion.
Reduccion de quejas.

Reduccion de costos relacionados con la
salud y la seguridad en el trabajo.
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1.5.6. Sintesis

De acuerdo con la revision de la literatura presentada aqui, la
reestructuracién administrativa de procesos promete ventajas significativas en
los @mbitos laboral y comercial cuando ciertas condiciones organizativas y un
conjunto de actores son propicios para ello, generando productividad y
desarrollo empresarial. Por ello, la literatura administrativa est4 de acuerdo
con las siguientes condiciones: reorganizacion iniciada por la administracion;
desarrollo de objetivos especificos; reforma del sistema de remuneracion y

participacion del personal.

Por tanto, primero el cambio debe ser iniciado por la administracion de la
empresa, con elementos (organigrama, manual) transparentes para informar
y direccionar a los empleados en las razones para elegir la reestructuracion
administrativa y las implicaciones de la reconfiguracion de los procesos
laborales y comerciales, en base al compromiso sostenido de la gestién
organizativa que es indispensable en la empresa. Sobre ello, se debe
proporcionar el apoyo y las herramientas necesarias para llevar a cabo el

proyecto de reestructuracion en base a las metas y objetivos.

Entonces, en referencia a ello, los objetivos perseguidos por la empresa
deben estar claramente definidos para adecuarse a los propuestos procesos
laborales y comerciales. Una operacion de reestructuracion administrativa se
gestiona a partir de resultados tangibles comunicados a todos los
colaboradores, en base a una planificacion cuidadosamente determinada para
sus objetivos. Sin embargo, el personal debe ser consciente de estos objetivos
y cumplirlos; por este motivo, la empresa debe garantizar que la comunicacién
sea compatible en cantidad y calidad durante todo el proceso de
reestructuracién para mantener y solventar las presiones coercitivas que se
conocen como fuerzas vinculantes, ya sea desde un punto de vista politico o
social, como la necesidad de cumplir con los estandares establecidos por
otras organizaciones dentro de la misma area comercial, estructural y

empresarial donde se desarrolla actividades.
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1.5.7. Marco conceptual

1.5.7.1. Reestructuracion administrativa

Se denomina reestructuracion administrativa a una nueva organizacion
gerencial con incidencia interna y externa para la empresa, de acuerdo con
nuevos principios, con miras hacia una mejor adaptacion a las necesidades
corporativas que definen nuevos propésitos, metas y objetivos, los cuales
definen los procesos laborales y comerciales de la organizacion en su area de

mercado que se desenvuelve (Perdomo & Castro, 2015, pag. 36)

1.5.7.2. Productividad empresarial

Productividad empresarial es la relacion entre una salida de bienes o
Servicios y recursos que se necesitan para su ejecucién (humanos, energia,
maquinaria, materias primas, capital, etc.). Mide la eficiencia con la que una
empresa utiliza los recursos que tiene para fabricar bienes o prestar servicios.
En incidencia con el capital empresarial, es la relacion entre el valor agregado
y el capital fijo utilizado. Siendo asi, es la relacion de la cantidad o el valor de
la produccién y el nimero de horas requeridas para lograrlo y depende de la
capacidad del personal para producir una llamada cantidad estandar de
bienes o servicios de acuerdo con normas o reglas predefinidas (Lara,

Jiménez, & Guevara, 2018, pag. 52).

1.5.7.3. Proceso laboral

En administracion, el proceso laboral se ha conceptualizado como la
estructuracion de las obligaciones y responsabilidades que ha adquirido el
personal para desarrollar sus actividades laborales al interior de una empresa,
en base a la jerarquia organizacional en cada departamento para la actividad
gue desarrolla la organizacion en el mercado, lo cual generalmente se lleva a
cabo sobre un manual de funciones que determina el rol que cumple cada

colaborador de manera clara y especifica (Vinueza & Jarrin, 2017, pag. 41).
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1.5.7.4. Proceso comercial

El proceso comercial se ha conceptualizado como una estructuraciéon de
pasos que se deben seguir para la consecucién de las ventas en una
empresa, desde que se atrae un nuevo prospecto comercial mediante el
marketing, en base al servicio que ofrece la organizacion al publico en general
y especialmente hacia el segmento de mercado hacia donde se dirige,
guiando con ello al cliente a interesarse por su producto y fidelizarlo en la
marca y compra (Espin, 2018, pag. 57).

1.5.8. Marco legal

La legislacion ecuatoriana ha regulado al sector empresarial nacional y su
incidencia en los procesos laborales y comerciales en el mercado, para todas
las areas que desarrollan actividades productivas en el Ecuador, por tanto, el
presente marco legal hace mencion a las leyes que intervienen en los
procesos de reestructuracién administrativa empresarial sobre lo cual se ha

desarrollado la presente investigacion.

1.5.8.1. Constitucién de la Republica

La Constitucion de la Republica del Ecuador en el articulo 23, inciso 7
garantiza a las empresas nacionales y extranjeras radicadas en el pais, el
derecho a la libertad empresarial y el manejo administrativo de manera mas
conveniente para la organizacién, lo cual puede ser ejercido por personas
naturales o juridicas para su estructuracion, desempefio y desarrollo. En

consecuencia, el presente documento expone la suscrita tipificacion legal.

Articulo 23, 7. El derecho a disponer de bienes y servicios,
publicos y privados, de 6ptima calidad; a elegirlos con libertad,
asi como a recibir informacién adecuada y veraz sobre su
contenido y caracteristicas (Constitucion de la Republica, 2008,
pag. 7).
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1.5.8.2. Codigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones

El Cdodigo Organico de la Produccién, Comercio e Inversiones (2017)
(COPCI), ha sido legislado para regular las garantias constitucionales sobre
el comercio y la produccion en el Ecuador, desde las actividades
empresariales que se realizan basadas en la libertad y apertura de mercado,
por tanto, los procesos administrativos y comerciales que se realicen de
manera interna y/o externa en una organizacion deben adecuarse a los
preceptos constitucionales y legales que rigen a la institucionalidad
empresarial nacional. Siendo asi, los objetivos y ambito de aplicacion de esta

figura legal se adaptan al articulado a continuacion presentado.

Art. 1.- Ambito. - Se rigen por la presente normativa todas las
personas naturales y juridicas (...). El ambito de esta normativa
abarcara en su aplicaciéon el proceso productivo en su conjunto,
desde el aprovechamiento de los factores de produccion, la
transformacion productiva, la distribucion y el intercambio
comercial (...).

Art. 2.- Actividad Productiva. - Se considerara actividad productiva
al proceso mediante el cual la actividad humana transforma
insumos en bienes y servicios licitos, socialmente necesarios y
ambientalmente sustentables, incluyendo actividades
comerciales y otras que generen valor agregado.

Art. 3.- Objeto. - El presente Cddigo tiene por objeto regular el
proceso productivo en las etapas de produccion, distribucion,
intercambio, comercio, consumo, manejo de externalidades e
inversiones productivas (...). Esta normativa busca también
generar y consolidar las regulaciones que potencien, impulsen e
incentiven la produccibn de mayor valor agregado, que
establezcan las condiciones para incrementar productividad y
promuevan la transformacién de la matriz productiva, que

permitan generar empleo (...).

57



CAPITULO Il. MARCO METODOLOGICO

2.1. Tipo de investigacion, disefio alcance y enfoque

El presente disefio de investigacidon permite comprender mejor los
componentes de la reestructuracion administrativa para la empresa
PRONACA vy los efectos adversos que pueden causar en la continuidad del
problema para los procesos laborales y comerciales en la organizacion. Por
ello, se ha realizado una revision de la literatura administrativa que enfatiza
las condiciones que se ocupan de la reestructuracion para permitir que la
empresa garantice su sostenibilidad y avance en el desarrollo y el logro de los
objetivos que sugieren condiciones a favorecer como parte de un proceso de

reestructuracion.

El tipo de investigacion es descriptivo, debido a que se evaluan los
procesos laborales y comerciales para la reestructuracion administrativa, en
base a las diferentes caracteristicas internas y externas de la empresa.
Ademas, presenta un estudio correlacional porque demuestra la relacion entre
la reestructuracion administrativa y los procesos laborales y comerciales mas
productivos, especificamente en los departamentos de logistica y venta de la
empresa PRONACA en la ciudad de Guayaquil.

Es por ello, que el alcance de investigacion se delimita a la empresa
descrita, debido a la necesidad de actualizar el cuestionamiento sobre las
condiciones favorables para el éxito del proyecto de reestructuracion
administrativa, discutiendo las peculiaridades del sector de actividad donde se
desarrolla para presentar el enfoque adecuado que promueva la ejecucion del
proyecto de una manera adecuada y oportuna para mantener a la empresa a

través del tiempo en competitividad y desarrollo en su sector de mercado.

El enfoque de investigacion es de tipo cuantitativo, debido a que se
realizara encuestas para cuantificar la informacion a través de una tabulacion
y analisis de datos obtenidos de los colaboradores en los departamentos de

logistica y ventas, con el propdsito de conocer de primera mano la viabilidad
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en la actualidad de los procesos laborales y comerciales, y la razén por lo cual
han constituido dificultades en la organizacion. Esto se realizara como un
elemento fundamental para proponer una reestructuracién administrativa que
responda a los intereses comerciales y a las necesidades y caracteristicas
laborales de los colaboradores al interior de la empresa, con resultados

externos.

2.2. Métodos de investigacion

Como se ha mencionado anteriormente, se ha utlizado el método
correlacional para postular la existencia de una correlacion entre dos
variables. Por tanto, a través de este método pueden analizarse situaciones
particulares mediante un estudio individual de los hechos que formula
conclusiones generales, ayudando al descubrimiento de temas generalizados
y teorias que parten de la observacion sistematica de la realidad, tal como es
el presente estudio para la reestructuracion administrativa de los procesos

laborales y comerciales en la empresa PRONACA.

La técnica utilizada es la encuesta y entrevista, la cual se realizo a través
de un cuestionario y test de preguntas, como instrumentos para la recolecciéon
de informacion de datos ordenados en variables en busca de regularidades
para solventar la reestructuraciéon administrativa, lo cual destaca ciertos
determinantes que a veces pueden ser estructurales y, a veces, ciclicos. Los
determinantes estructurales tienen impactos a largo plazo en los empleos y
funciones de los colaboradores y la empresa al eliminarlos permanentemente
motiva resultados de cambios duraderos, que genera renovacién empresarial,

conocimiento de funciones laborales y desarrollo comercial.

En consecuencia, los determinantes coyunturales se derivan de la
conjuncion de las relaciones laborales y comerciales en la empresa, ya que
se pueden aprovechar en cualquier momento, debido a que dependen de
factores que afectan temporalmente la actividad economica de Ila
organizacion, los determinantes ciclicos causan mas despidos temporales

que los permanentes y por ello es adecuada la revision de procesos en una
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empresa para evitar estancamiento o desaparicion. Los despidos causados
por este tipo de situacion tienen un impacto en las empresas debido a la

pérdida de habilidades y es la raz6n central de la revision administrativa.

2.3. Unidad de anélisis, poblacion y muestra

Para la definicion de la poblacién y muestra en la presente investigacion,
se ha recurrido a lo suscrito por la delimitacion de estudio en la Procesadora
Nacional de Alimentos C.A., PRONACA de la ciudad de Guayaquil,
especificamente en los departamentos de Administracion y de logistica y
ventas donde se ha realizado el estudio. Por tanto, la poblacion total de los
departamentos constituye un personal de 17 colaboradores (15 en
departamentos de logistica y ventas y 2 en departamento administrativo).

Debido a la cantidad exacta de colaboradores que realizan labores en los
departamentos de logistica y ventas de la empresa PRONACA en la ciudad
de Guayaquil, no ha sido necesaria una formula estadistica que permita
conocer la muestra para la investigacion; siendo asi, la poblacién y muestra
constituye el mismo elemento de estudio en ambos departamentos de la
organizaciéon (17 colaboradores), sobre los cuales se realizard la

investigacion.

Tabla 8. Descripcion de poblacion y muestra

Poblacion y muestra

Unidades de Analisis: Departamentos de Logisticay Ventas de Empresa

PRONACA
Descripcién ‘ No.
Poblacién ‘ 17

Muestra ‘ 17

Fuente: (Procesadora Nacional de Alimentos C.A. - PRONACA, 2019)
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2.4. Variables de lainvestigacion, operacionalizacion

La presente investigacion para la Procesadora Nacional de Alimentos C.A.,
PRONACA, expone las siguientes variables de estudio, que permiten una
revision conjunta de la reestructuracion administrativa de los procesos

laborales y comerciales en la organizacion.

Tabla 9. Operacionalizacién de variables

Variable Definicién Dimensién Indicador

Consiste en un cambio radical
vinculado a una evolucién importante
de la estrategia administrativa para

c ~
2 28 generar un cambio en las Empresarial Desempeno
© © % necesidades internas y externas de laboral
2 28 la empresa, lo cual requiere
L o £ diferentes formas de conversion en
% §-§ la org,anizacién (Garcia-Reuvillo,
£ 7 2016, pag. 11).
Los procesos laborales y
comerciales que se relacionan a la
reestructuracion administrativa
implican un cambio organizacional
mucho mayor que los cambios
actuales. Desempefio
Afecta al menos a todo un sector de  Mercado comercial

la organizacién o, como maximo, a
toda la empresa, y no se limita a
modificaciones secundarias de la
actividad. Los cambios de los
procesos laborales y comerciales
pueden resultar en cierre, reduccion
de personal, tercerizacion,
deslocalizacion, externalizacion,
fusiones, reubicacion de la
produccion, movilidad interna u otra
reorganizacion interna compleja
(Medina, 2017, pag. 47).

Dependiente
Procesos laborales y comerciales

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz
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2.5. Fuentes, técnicas e instrumentos para larecoleccién de informaciéon

La recopilacién de datos se realizara en dos etapas. El primero es llevar a
cabo una encuesta al personal para consolidar variables independientes para
el procesamiento de la informacion sobre los procesos laborales y comerciales
en los departamentos de logistica y ventas de la empresa PRONACA. La
literatura asociada con los procesos laborales y comerciales requiere que el
investigador tenga un buen conocimiento del fendmeno estudiado para

extraer las variables que luego se compararan en una tabla de resultados.

El segundo método, la entrevista se realizara al Director del Departamento
Administrativo de PRONACA, lo que resulta decisiva, debido a que se define
como una interaccion verbal de manera flexible por parte del investigador para
conocer entornos practicos en los que tenga un buen conocimiento y resaltar
o consolidar las variables que se utilizaran para el procesamiento de la

informacioén sobre la reestructuracion administrativa.

Gracias a estas técnicas e instrumentos (cuestionario y test para encuesta
y entrevista) el investigador tiene la ventaja de recopilar informacion precisa,
pero con la flexibilidad de intercambiar con los encuestados y entrevistados.
Por ello, se hace posible, como y cuando, adaptar la entrevista para resaltar
informacion relevante, relacionada o necesaria para el investigador. Para
estructurar la entrevista, debe ir acompafiada de un banco de preguntas
(cuestionario) que resulta de 5 preguntas para la entrevista y 5 preguntas para

la encuesta.

2.6. Tratamiento de la informacién

La informacion se tratara en dos etapas, primero se revisaran los resultados
obtenidos de la encuesta, con una tabulacion y analisis de la informacién en
los departamentos de logistica y ventas, y posterior a ello se llevara a cabo la
revision de los datos obtenidos de la entrevista en el departamento

administrativo de la empresa PRONACA.
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CAPITULO Ill. RESULTADOS Y DISCUSION
3.1. Andlisis de la situacion actual

En la actualidad la empresa PRONACA se ha desempefiado como una
organizacion lider en el sector de mercado donde se desenvuelve. Los datos
comerciales en cuanto a ventas de la empresa siguen siendo significativos
para mantener su competitividad, pero no han presentado un incremento
significativo desde el afio 2016, lo cual evidencia una situaciéon de

estancamiento tanto en lo laboral como comercial.

Por tanto, es oportuno revisar y analizar su situacion y actual para poder
emprender una reestructuracion administrativa de los procesos laborales y
comerciales que promuevan su restitucion e incremento comercial y el
mejoramiento en el desempeiio laboral por parte de sus colaboradores, a
través de la definicidén especifica de funciones en los procesos de trabajo que

siguen en los departamentos de logistica y ventas de la empresa.

Figura 6. Ingresos — ventas PRONACA (2016 — 2019)
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Fuente: (Procesadora Nacional de Alimentos C.A. - PRONACA, 2019)
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3.2. Analisis comparativo, evolucion, tendencias y perspectivas

El analisis comparativo se ha realizado para revisar el posicionamiento de
participacion de mercado de la empresa PRONACA en comparacion a otras
empresas que se desempefian en el mismo sector comercial (produccion y
distribucion de alimentos) y desde esta perspectiva revisar su posible
evolucién y perspectivas de desarrollo en base a la reestructuraciéon
administrativa para los procesos laborales y comerciales en la organizacion.
A continuacion, se revisan los datos de participacion de mercado de las
empresas productoras y distribuidoras de alimentos mas representativas de
esta industria.

Figura 7. Comparativo PRONACA frente a otras empresas del sector
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Fuente: (Asociacion Nacional de Fabricantes de Alimentos y Bebidas, 2019)
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En referencia a lo presentado en la figura 7, PRONACA se sitia como la
quinta empresa en participacion de mercado del Ecuador y la principal del
sector de produccion y distribucion de productos y alimentos (Ministerio de
Industrias y Productividad , 2019). Por tanto, es claro que la empresa debe
mantener su evolucién incremental en ventas para continuar siendo lider en
el sector de mercado que se encuentra, razon por lo cual, las ventas revisadas
de los afios 2016 — 2019 (primer semestre), no han representado un
crecimiento significativo para la organizacion, lo que significa que debe ser
observado desde la administracion hacia los departamentos involucrados
(logistica y ventas) para estimar una perspectiva de desarrollo a mediano y

largo plazo.

3.3. Presentacién de resultados y discusion

Para la presentacion de resultados se ha realizado una encuesta con (5)
preguntas cerradas de escala Likert, en los Departamentos de Logistica y
Ventas de la empresa PRONACA, con el propésito de recopilar informacion
precisa sobre el desempefio y estructura laboral que actualmente se
encuentran realizando, abordando en el test, la idea central de la problematica
planteada para esta investigacion. Por tanto, se expone la tabulacién y analisis
de la informacion y posteriormente se procedera a la revision de la entrevista
en el departamento administrativo de la empresa objeto de estudio, y en
conjunto (encuesta y entrevista), contrastarla para poder presentar la

propuesta.

En consecuencia, la recopilacion de datos se realizara en dos etapas como
ya se ha mencionado anteriormente, para a través de ello, consolidar las
variables dependientes e independientes, en referencia a los procesos
laborales y comerciales en los departamentos de logistica y ventas de la
empresa PRONACA, los cuales deberan ser reestructurados en consecucion
con el presente estudio. Siendo asi, a continuacién, se procede a la revision

de la informacion en encuestas y posteriormente entrevista.
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3.3.1. Encuesta

3.3.1.1. Primera pregunta de encuesta
¢, Conoce usted de manera especifica sus responsabilidades y tareas en el

departamento que desempefia sus actividades laborales y/o comerciales?

Figura 8. Datos primera pregunta
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Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

Tabla 10. Datos en porcentajes, primera pregunta

Opciodn Descripcidon Fr. (%)
Totalmente de acuerdo 6 35,3%
Parcialmente de acuerdo 5 29,4%
Indiferente - 0%
Parcialmente en 6 35,3%
desacuerdo
Totalmente en - 0%
desacuerdo
Total 17 100%

Elaborado por: Guido Israel Cedillo

Analisis

En esta pregunta, los colaboradores encuestados de los departamentos de
logistica y ventas, presentaron un criterio dividido, ya que el 35,3% respondio
estar totalmente de acuerdo en conocer de manera especifica las tareas y
responsabilidades que desempefian en sus actividades laborales y/o
comerciales en la empresa PRONACA, y el otro 35,3% dijo estar parcialmente
de acuerdo. Esto representa criterios divididos que evidencian la necesidad
de establecer de manera clara una estructura administrativa para los procesos
laborales y comerciales que permita conocer de manera exacta las tareas y
responsabilidades a todos los colaboradores y con ello, elevar su eficiencia y
productividad.
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3.3.1.2. Segunda pregunta de encuesta
¢En la actualidad, considera usted que existe coordinacion entre los
procesos laborales y/o comerciales que se realizan al interior de los

departamentos de logistica y ventas de la empresa PRONACA?

Figura 9. Datos segunda pregunta
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Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

Tabla 11. Datos en porcentajes, segunda pregunta

Opcién Descripcion Fr. (%)
Totalmente de acuerdo 3 17,6%
Parcialmente de acuerdo 11 29,41%

Indiferente 1 5,9%
Parcialmente en 2 11,8%
desacuerdo
Totalmente en - 0%
desacuerdo
Total 17 100%

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

Andlisis

De los 17 colaboradores encuestados, el 29,41% (11), ha respondido estar
parcialmente de acuerdo en considerar la existencia de una coordinacion
adecuada entre los procesos laborales y/o comerciales que se realizan al
interior de los departamentos de logistica y ventas de la empresa PRONACA,
debido a que estiman que aunque los procesos han generado hasta la
actualidad resultados positivos para la empresa, aun se deberia mejorar la
coordinacién interdepartamental, con el propésito de estructurar de manera
clara los procesos laborales y comerciales, obteniendo a través de ello,

resultados de mayor eficiencia, tanto de manera interna como externa.
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3.3.1.3. Tercera pregunta de encuesta

¢ Esta usted de acuerdo en el fortalecimiento de las relaciones internas para
el desempefio laboral de la empresa y la administracion central de
PRONACA?

Figura 10. Datos tercera pregunta
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Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

Tabla 12. Datos en porcentajes, tercera pregunta
Opcion Descripciéon Fr. (%)
Totalmente de acuerdo 14 82,4%
Parcialmente de acuerdo 3 17,6%
Indiferente - -
Parcialmente en - -
desacuerdo
Totalmente en - -
desacuerdo
Total 17 100%
Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

Analisis

El 82,4% (14) de los colaboradores encuestados, han respondido estar
totalmente de acuerdo para la definicion y fortalecimiento de las relaciones de
obligaciones y capacidades en el trabajo y sus directrices laborales, para
promover una administracion organizada y coordinada en la empresa y la
administracion central de PRONACA, tomando en cuenta que mediante tales
elementos de reestructuracion para la administracion, se beneficiara la
comunicacion y la coordinacion de procesos interdepartamentales, aportando
al desarrollo comercial y laboral de la empresa, beneficiando a sus
colaboradores y a los intereses de la organizacion en el mercado que se
desenvuelve, por lo tanto, consideran que el fortalecimiento de las relaciones
laborales elevaria la eficiencia y la motivacion de los trabajadores en el

desempefio de sus actividades.
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3.3.1.4. Cuarta pregunta de encuesta

¢Esta usted de acuerdo en que se implemente una nueva estructura
administrativa que defina especificamente su papel en la empresa
PRONACA?

Figura 11. Datos cuarta pregunta
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Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

Tabla 13. Datos en porcentajes, cuarta pregunta
Opcion Descripcion Fr. (%)
Totalmente de acuerdo 15 88,2%
Parcialmente de acuerdo 2 11,8%
Indiferente - -
Parcialmente en - -
desacuerdo
Totalmente en - -
desacuerdo
Total 17 100%
Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

Andlisis

El 88,2% (15) de los colaboradores encuestados, se ha pronunciado
totalmente de acuerdo en que se implemente una nueva estructura que defina
especificamente su papel en la empresa PRONACA, pues consideran que de
esta manera podrian realizar un trabajo mas eficiente y eficaz en el
desempefio de sus tareas, por tal razén se han mostrado favorables a una
reestructuracion administrativa que defina de manera clara y precisa los
procesos laborales y comerciales, ya que asi no solo los colaboradores
podrian desempefarse eficientemente, sino que los departamentos estaria
mejor coordinados con la administracion y los resultados se verian

incrementados de manera general en toda la organizacion.

69



3.3.1.5. Quinta pregunta de encuesta

¢ Esta de acuerdo en que la organizacion implemente y ejecute un plan de
accion para la consecucion de una nueva administracion central, que defina
los procesos laborales y comerciales en los departamentos de logistica y
ventas de PRONACA?

Figura 12. Datos quinta pregunta
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Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

Tabla 14. Datos en porcentajes, quinta pregunta

Opcion Descripcion Fr. (%)
Totalmente de acuerdo 13 76,5%
Parcialmente de acuerdo 4 23,5%

Indiferente - -

Parcialmente en - -
desacuerdo
Totalmente en - -
desacuerdo
Total 17 100%

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

Andlisis

De los 17 colaboradores encuestados, el 76,5% (13), ha dicho estar
totalmente de acuerdo en que se implemente un plan de accion que ejecute
una nueva estructura administrativa para los procesos laborales y comerciales
en los departamentos de logistica y ventas de PRONACA, lo cual concuerda
con las anteriores respuestas obtenidas en esta encuesta, donde los
trabajadores se han demostrado favorables hacia la reestructuracion
administrativa, por lo que, la administracion central de la empresa debe

considerar su estructuracion, implementacion y ejecucion a corto plazo.
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3.3.2. Sintesis de resultados

Se procede a la revision de las preguntas de encuesta que mas han destacado en resultados en el presente estudio:

Tabla 15. Funcionalidad laboral para el desempefio de los colaboradores de Pronaca

No. Pregunta Opciodn Fr=17 %
1 Totalmente de 6 35,3%
¢, Conoce usted de manera especifica sus responsabilidades y tareas en el acuerdo
departamento que desempeiia sus actividades laborales y/o comerciales? Parcialmente en 6 35,3%
desacuerdo
2 ¢En la actualidad, considera usted que existe coordinacién entre los procesos Parcialmente de 11 64,7%
laborales y/o comerciales que se realizan al interior de los departamentos de logistica acuerdo
y ventas de la empresa PRONACA?
3 ¢ Esta usted de acuerdo en el fortalecimiento de las relaciones internas para el Totalmente de 14 82,4%
desempenio laboral de la empresa y la administracion central de PRONACA? acuerdo
4 ¢ Esté usted de acuerdo en que se implemente una nueva estructura administrativa | Parcialmente en 15 88,2%
que defina especificamente su papel en la empresa PRONACA? desacuerdo
5 ¢ Esta de acuerdo en que la organizacion implemente y ejecute un plan de accion Totalmente de 13 76,5%
para la consecucion de una nueva administracion central, que defina los procesos acuerdo

laborales y comerciales en los departamentos de logistica y ventas de PRONACA?

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz
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3.3.3. Entrevista

Continuando con la exposicion de resultados, se ha revisado la entrevista
realizada al Director del Departamento Administrativo de PRONACA, lo cual
resulta decisivo para contrastar la informacion obtenida de la encuesta en
conjunto con la perspectiva de desarrollo administrativo de la empresa, y con
ello estructurar la viabilidad del proyecto, aplicandolo de manera préactica y
flexible en base a los intereses comerciales y de mercado de la organizacion,
con resultados internos y externos, es decir en lo laboral y comercial, con

procesos claros y definidos, por tanto, a continuacion se expone lo siguiente.

3.3.3.1. Primera pregunta de entrevista

¢Considera usted que actualmente la empresa tiene un desempeiio

laboral y comercial adecuado?

El Director del Departamento Administrativo de PRONACA, ha calificado el
desempefio laboral y comercial, como aceptable y competitivo, debido a que
la empresa se encuentra lider en el &rea de mercado donde se desenvuelve,
pero considera que si es necesario hacer una revisibn completa de los
procesos laborales y comerciales como una medida de mejoramiento del

desempenio laboral y comercial en la organizacion.

3.3.3.2. Segunda pregunta de entrevista

¢,Cree usted que el rendimiento laboral de los departamentos de
logistica y ventas tienen la coordinacion adecuada para obtener

resultados favorables laboral y comercialmente?

Considera que tienen una coordinacion aceptable en los departamentos de
la empresa PRONACA, pero esto debe ser mejorado mediante la definicion
de procesos establecidos de manera clara, que establezca metas y objetivos
en el cumplimiento de funciones departamentales, lo cual coordinaria de

manera acertada la labor de los trabajadores e incrementaria los resultados
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comerciales en la organizacion. Por tanto, el rendimiento laboral puede ser
mejorado desde la administracion, con una revision actual del desempefio de

actividades.

3.3.3.3. Tercera pregunta de entrevista

¢Actualmente los departamentos de logistica y ventas cuentan con
una estructura laboral y comercial que especifique su funcionalidad de

manera claray precisa?

Continuando con la secuencia de preguntas, el Director del Departamento
Administrativo de la empresa PRONACA, ha respondido que en la actualidad,
los departamentos de logistica y ventas no cuentan con una estructura laboral
y comercial especifica, debido a que su desempefio de actividades se
encuentra estrechamente relacionado, lo que ha generado que sus labores
diarias sean realizadas de manera empirica en lo que se deba realizar en el
momento, y Si es necesario reemplazando actividades que correspondan a
uno u otro colaborador, es decir que las tareas son realizadas sin una
estructura formal. Por lo tanto, es necesario que sean ejecutadas con mayor
orden y claridad, lo cual ya ha sido observado por la administracion, y es la

razon del presente estudio.

3.3.3.4. Cuarta pregunta de entrevista

¢,Cree usted que los departamentos de logistica y ventas de la
empresa PRONACA deben implementar una nueva estructura
administrativa que les permita corregir falencias laborales vy

comerciales?

Los colaboradores que desempefian funciones en los departamentos de
logistica y ventas de la empresa PRONACA, han desarrollado sus tareas y
responsabilidades de manera eficiente y bastante adecuada en base al papel
que tiene la empresa en el mercado, pero es claro que esto podria ser

mejorado, debido a que en reiteradas ocasiones se ha descontinuado la
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coordinacién de procesos laborales y comerciales, lo que demuestra que
necesita una revision mas detallada de las funciones departamentales y
laborales en todo el personal departamental, por o que es claro que debe ser
implementada una estructura administrativa en base a las capacidades
especificas sobre las cuales han sido contratados los colaboradores, y
estructurados de manera coordinada, para que toda la organizacion funciones
de manera efectiva y eficiente en base a procesos administrativos laborales y
comerciales especificamente establecidos y conocidos de manera detallada

por los trabajadores en referencia a su funcionalidad en la organizacion.

3.3.3.5. Quinta pregunta de entrevista

¢Estaria dispuesto a implementar un plan de accion para la
reestructuracion administrativa de los procesos laborales y comerciales
en laempresa PRONACA?

El Director del Departamento administrativo de la empresa PRONACA ha
respondido que la organizacién si estaria dispuesta a implementar un plan de
accion para la reestructuracion administrativa de los procesos laborales y
comerciales, con el proposito de mejorar de manera continua los aspectos
internos y externos de la empresa, para continuar manteniéndose como lider
en el sector de mercado que se desempefia, por lo tanto la Direccion
Administrativa de la Empresa se encuentra observando los resultados y
propuesta del presente estudio, como una oportunidad para el desarrollo y

crecimiento administrativo, empresarial y comercial en la organizacion.

3.3.4. Discusion

La presente entrevista se ha realizado como parte fundamental para
conocer el estado administrativo actual en los procesos laborales y
comerciales de la empresa PRONACA, que en conjunto con los resultados
obtenidos de la encuesta, desde la perspectiva de los colaboradores de los
departamentos de logistica y ventas; presentan una visualizacion conjunta de

organizacién que esta abierta al mejoramiento continuo en la empresa, para
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reestructurar los procesos laborales y comerciales de manera clara y precisa,
definiendo las labores de los trabajadores y la estructura para el proceso de
ventas, como un aspecto esencial en la consecuciéon de resultados

comerciales favorables.

Por tanto, habiendo revisado los resultados desde un enfoque innovador
de la administracibn que afecta la organizacibn de la produccién, la
reestructuraciéon administrativa de los procesos laborales y comerciales de la
empresa PRONACA busca optimizar el uso de los recursos productivos. Los
objetivos se relacionan con la eficiencia y la rentabilidad, la flexibilidad y el uso
de los conocimientos de los trabajadores para aumentar la eficiencia y la
rentabilidad de manera general en toda la organizacion. Por tanto, los
procesos administrativos se consideran efectivos si permiten que la empresa
logre los resultados deseados en conjunto con la eficiencia que mide la calidad
del proceso, que es como cumple con los requisitos del cliente. Un proceso
eficiente, es por ello presentado desde una perspectiva donde no solo

satisface al cliente externo, sino también al cliente interno.

La falta de eficiencia puede dar como resultado un producto o servicio
inaceptable, quejas de los clientes, altos costos de reclamos de garantia,
menor participacion de mercado, pedidos atrasados, reelaboracion del trabajo
ya realizado, lanzamientos, retrasos en la produccibn o productos
incompletos. Es asi que se habla de procesos administrativos rentables
cuando buscan optimizar el uso de recursos productivos o utilizar la menor

cantidad de recursos posible.

Al tratar de aprovechar un proceso, la organizacion reduce los costos y los
clientes se benefician. La determinacion del rendimiento se puede hacer
midiendo el tiempo requerido para completar el proceso, los recursos
utilizados por unidad de salida, el valor agregado por unidad de salida, el
porcentaje de valor agregado, el costo de la no calidad y los tiempos muertos
por unidad de produccion. De los parametros descritos anteriormente, la
duracion del ciclo del proceso es la mas critica, por ello, el tempo de ejecucion

es el tiempo total requerido para completar el proceso, que incluye el tiempo
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para hacer el trabajo, el tiempo dedicado a la circulacién de documentos, los

tiempos de espera, el almacenamiento, la verificacion y la recuperacion.

En consecuencia, el tiempo de ejecucién tiene un impacto directo en los
tiempos de entrega, debido a que si un producto no se puede entregar a
tiempo, existe la posibilidad de dafios irreparables para el cliente, y es por ello,
que la empresa PRONACA, para continuar liderando el sector de mercado al
cual pertenece, debe irse adaptando a los nuevos retos comerciales y
estructurando su enfoque laboral, con procesos claros, bien descritos y
definidos para todos los trabajadores, lo cual incide de manera directa en toda

la organizacion.

Siendo asi, el mejoramiento de la flexibilidad se hace en referencia a los
procesos modificables cuando se adaptan facil y rapidamente a las
necesidades cambiantes de la administracion y la clientela. Los procesos que
pueden adaptarse son aquellos que tienen la capacidad de ajustarse
rapidamente a las demandas habituales y tacitas de los clientes. Un proceso
debe ser lo suficientemente flexible como para realizar cambios dentro de un
tiempo razonable sin ser paralizado o interrumpido, por lo que es posible
evaluar la adaptabilidad de un proceso midiendo el tiempo que lleva procesar
una solicitud en particular en comparacién con una solicitud regular o
determinando el porcentaje de solicitudes especiales que han sido

denegadas.

Con esto, se pretende dar una nueva perspectiva y sentido al trabajo, en
base a los procesos de redisefio que eliminan las tareas monétonas,
repetitivas y poco inteligentes. Tras la reestructuracion de los procesos
laborales y comerciales, las tareas Yy responsabilidades para los
colaboradores ahora presentan mayor claridad, empoderando al personal en
la toma de decisiones que les interesan e impactan en su trabajo, pudiendo
asi resolver problemas de calidad y hacer mejoras fundamentadas en sus
habilidades y conocimientos especificos, aplicados a la funcionalidad de sus

tareas en la empresa.
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CAPITULO IV. PROPUESTA

4.1. Justificacion

Las motivaciones que explican los procesos de reestructuracion
administrativa para los procesos laborales y comerciales para la empresa
PRONACA son claras y han sido especificadas en relacion con la informacién
obtenida de la discusion sobre la encuesta y entrevista revisadas
anteriormente. Por tanto, la empresa puede utilizar una estrategia de
consolidacion comercial para satisfacer las necesidades laborales y

comerciales.

A ello, se debe considerar que PRONACA es una empresa que funciona a
nivel nacional, por lo que la logistica es fundamental para poder continuar
desempefando sus funciones comerciales, por tanto, las transferencias de
actividad productiva no son estrictamente interprovinciales o internacionales,
debido a que dentro de una region determinada de un sitio industrial, una
organizacion puede decidir reorganizar sus actividades de produccion
favoreciendo la expansion comercial y el mejoramiento del manejo
administrativo en sectores claves para su funcionamiento, tal como lo son los

departamentos de logistica y ventas de la organizacion.

Al proponer reestructurar sus procesos laborales y comerciales, la empresa
quiere poder beneficiarse de las mayores ganancias de mercado y, por lo
tanto, reposicionar a la empresa en una situacion favorable (mucho mas de lo
gue actualmente se encuentra en el area de mercado que se desempefia).
Por tanto, la reestructuracion administrativa promueve la reduccion de costos
y el aumento de la productividad dentro de un plan global que incide de
manera directa en el desarrollo corporativo, motivando a los colaboradores a
realizar tareas claramente estructuradas y promoviendo que los clientes se
sientan incrementalmente satisfechos en todos los procesos comerciales de
la empresa PRONACA.
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4.2. Propésito general

El propésito general del presente proyecto es la reestructuracion
administrativa de los procesos laborales y comerciales de la empresa
PRONACA, sobre la base de la estructura interna, con resultados externos
para fortalecer sus operaciones. Por tanto, la empresa puede utilizar una
estrategia de consolidacion administrativa y comercial para satisfacer las
necesidades de la organizacion en el mercado, debido a que, al reestructurar
los procesos laborales y comerciales, la empresa quiere poder beneficiarse
de las mayores ganancias de produccion y, por lo tanto, reposicionarse de
mayor favorabilidad, promoviendo la reduccion de costos y el aumento de la

productividad dentro de un plan global.

4.3. Desarrollo

El desarrollo de la presente propuesta para la reestructuracion
administrativa de los procesos laborales y comerciales de la empresa
PRONACA se ha fundamentado sobre la importancia del analisis del contexto
interno y externo. Por tanto, las actividades de reestructuracion requieren una
preparacion sélida para comprender todos los elementos que pueden influir
en los resultados; razén por lo que, los jefes departamentales y la
administracion central, deben realizar un estudio exhaustivo del contexto
interno y externo de la empresa en referencia a los procesos desarrollados en
los departamentos (de logistica y ventas), sobre la necesidad de resaltar la
importancia de:

Historial comercial y laboral,

Cultura administrativa — empresarial,
Estructura administrativa,

Situacién financiera,

Estrategia general

-~ ® a0 T p

Evolucion tecnologica
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Esto asumido como factores internos que podrian influir en el desempefio
administrativo y empresarial, es decir en el rendimiento laboral de los
trabajadores y en la cobertura comercial del mercado de PRONACA. Y a nivel
externo, los entornos politicos, econémicos, socioculturales y tecnolégicos
seran aprehendidos para comprender y explicar mejor la complejidad del
entorno administrativo y sus resultados comerciales, como el elemento

externo que se sintetiza del proceso de reestructuracion.

La comprension de un universo limitado por la complejidad del entorno
implica el peligro de aplicar una forma de mimetismo. Esto ultimo debe
evitarse en la reestructuracion, en el sentido de que las acciones de copia no
pueden reproducir el contexto particular de la empresa ya que cada
departamento tiene su propia identidad, es decir, sus especificidades que los
definen. Por lo tanto, una comprensiéon profunda de la empresa requiere una
detallada introspeccion para identificar los elementos a estructurar de la
empresa, ya que tiene implicaciones para el razonamiento de los empleados
al influir en su juicio, particularmente con respecto a la legitimidad de la

reestructuracion.

Esta propuesta puede en particular hacer una accion mas incisiva, debido
a que pretende reestructurar administrativamente de manera especifica los
procesos laborales y comerciales de la empresa, para prevenir crisis y
cambios organizativos que podrian multiplicar efectos en otros departamentos
de la organizacioén. Estas distinciones dificultan cualquier intento de imitar las
practicas de gestion, ya que los jefes departamentales y la administracion
central de PRONACA simplemente intentan duplicar las practicas
identificadas como mejores practicas para todos los departamentos y

dependencias de la organizacion.

Hoy, la dimension competitiva relacionada con la volatilidad del mercado y
los periodos de turbulencia econdémica ha llevado a la empresa a justificar la
reestructuracion como una accion inevitable para garantizar la sostenibilidad

de la organizacion. Por tanto, la reestructuracion de los procesos
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administrativos espera producir efectos positivos a mediano y largo plazo en

el desempefio laboral y comercial de PRONACA.

Tabla 16. Elementos de la reestructuracion administrativa PRONACA

Entorno politico

Evolucion del sector empresarial, posicion relativa

a la competencia.

Entorno econémico

Contexto regulatorio, legislaciéon social, legislacion

laboral.

Entorno

sociocultural

Evolucion de los habitos de compra y consumo.

Entorno tecnoldgico

Estado de evoluciéon tecnolégica en el sector de

actividad.
Historia de Fechay origen de la fundacion, principales etapas
PRONACA de desarrollo de la empresa, principales cambios
en el pasado.
cultura Elementos de cohesion, coherencia y legitimacion
gue participan en el sistema de representacion.
Estructura Modos de organizacion del trabajo del personal,

ubicacion del poder, sistema de toma de

decisiones, sistemas de informacion vy

comunicaciones internas.

Situacioén financiera -

comercial

Indicadores de facturacion y evolucion comercial

de la empresa.

Estrategia global

Estrategia anunciada, estrategia en accion y, en
particular, cémo se inscribe la reestructuracion
administrativa en

los procesos laborales vy

comerciales.

Evolucién

tecnoldgica

Naturaleza de la tecnologia utilizada y relacion

entre esta y la reestructuracion.

Relaciones laborales

Tipo de relaciones laborales y su peso relativo en

los procesos de toma de decisiones.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz
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Para esta propuesta se examino el problema sobre la base del desemperio
laboral y comercial de la empresa PRONACA, el cual revel6 un desempefio
negativo o casi ninguna mejora, por lo tanto, a continuacién, se procede a
describir la propuesta para la reestructuracion administrativa de los procesos

laborales y comerciales.

4.3.1. Organigrama

El presente organigrama para la definiciébn de los procesos laborales y
comerciales de la empresa PRONACA se reestructura para fortalecer la
funcionalidad en los departamentos de logistica y ventas, que constituyen las
areas centrales para el desempefio de mercado de la empresa. En base a
ello, se procede a la presentacién del organigrama para el fortalecimiento

laboral desde la definicion funcional:

Tabla 17. Organigrama

Cargo Personal
Director de Administracion 1
Coordinacion de Administracion
Departamento de Contabilidad
Departamento comercial - ventas
Departamento de distribucién — logistica

Asistente departamental contable

N D D OO NN

Cajero
TOTAL, DE COLABORADORES 17

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

El organigrama presenta una estructura adecuada al escenario presentado
para la empresa PRONACA, en base a la consecucion de las encuestas y
entrevistas realizadas para poder conocer de manera real el escenario donde
desarrollan actividades laborales los empleados de la empresa y a través de

ello, fundamental la organizacion de sus resultados definidos en los procesos
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comerciales que ejecutan el desempefio de mercado de la empresa en el

medio comercial donde ejerce actividades.

4.3.2. Jerarquia estructural para la empresa PRONACA

La jerarquia estructural para la empresa PRONACA se ha desarrollado

sobre los conocimientos de su estado situacional donde se han presentado

elementos basicos y fundamentales de informacion obtenidos desde los

departamentos de logistica y ventas para evaluar la necesidad de una

reestructuracion que sea ejecutada desde la administracion central. Por tanto,

fundamentados en tales elementos de datos e informacion, la presente

propuesta de titulacion ha estructurado la

funcionalidad laboral de la empresa.

Figura 13. Estructura jerarquica para PRONACA

Director de
Administracion

Coordinacion de
Administracion

siguiente jerarquia en la

Departamento de Departamento
Contabilidad comercial-ventas

I
Departamento de
Distribucién-
logistica

Asistente
— departamental
contable

— Cajero

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

La estructura jerarquica propuesta para la empresa PRONACA, se ha

realizado en consideracion de los resultados obtenidos en la etapa de la
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metodologia, por tanto, se ha considerado el establecimiento de una Direccién
de administracion reestructurada, que implemente una coordinacion
administrativa que sera supervisada para los departamentos de contabilidad,
departamento comercial — ventas y departamento de distribucioén y logistica.
Por ello, es oportuna su presentacion en esta propuesta, como un elemento

de desarrollo para la consecucion de las metas y objetivos empresariales.

4.3.3. Ejecucidén administrativa del proceso de reestructuracién

La ejecucion administrativa del proceso de reestructuracion se ha realizado
para establecer y determinar las etapas previstas para la implementacion de
un plan de accién que aporte al cambio de la empresa, de manera organizada
y coordinada, en consecucion con los elementos determinados para una
reestructuracion administrativa, que tenga previsto la evoluciéon vy
mejoramiento continuo de las funcionalidades laborales y los procesos

comerciales en la organizacion.

Figura 14. Etapas de reestructuracion
Reestructuracion Comunicacion Imagen Resolucion

administrativa = organizacional = = empresarial = de problemas

Estructuracion Eficiencia de

Seguimiento Eficiencia del
dela = administrativo = 2 - ersonal
organizacion administracion P
Coordinacion Conocimiento
funcional de Administracion s
colaboracion = labores = confiable Innovacion
laboral internas

Fortalecimiento
PRONACA

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz
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4.3.3.1. Comunicacién organizacional PRONACA

La comunicacién dentro de la organizacién constituye uno de los elementos
fundamentales en el desarrollo de la reestructuracion administrativa, por tanto,
la presente propuesta busca determinar a través de acciones, la generacién
de un cambio que promueva el mejoramiento de la comunicacion interna en
la empresa PRONACA, para motivar a los empleados y a la administracion
central a una mejor coordinacion y colaboracién en la concesion de los
objetivos personales laborales y las metas comerciales de la organizaciéon a

mediano y largo plazo.

Tabla 18. Comunicacién al interior de la empresa

No. Accion

1 Disponibilidad comunicativa entre la administracion y los empleados

de manera continua y constante.

2 La determinacion de metas y objetivos de los colaboradores debe ser
de conocimiento en la empresa, y ser coordinados con los de la
institucién desde la administracion.

3 El entorno comunicativo en todos los niveles jerarquicos debe ser

abordado como un elemento necesario y fundamental en la empresa.

4 Debe existir una comunicacion integral, flexible y bidireccional en
todos los departamentos e interdepartamental, para una consecucion
adecuada de metas y objetivos empresariales.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

La comunicacion al interior de la organizacién, tal como se plantea en la
tabla 18, se debe implementar de manera gradual en base al plan de accion,
segun sea la adhesion de cada colaborador a las etapas previstas para la
reestructuraciéon administrativa, siendo claro que todos deben ser integrados
a ello, a través de una comunicacion efectiva, eficiente, bidireccional entre la

administracion y los empleados.
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4.3.3.2. Imagen empresarial PRONACA

PRONACA, debe adecuar suimagen empresarial a los cambios y retos que
determina la evolucion del mercado actual, por tanto, la imagen empresarial
constituye un elemento esencial en el desarrollo y desempeio de actividades
de mercado. En consecuencia, la presente propuesta expone la
determinacion de 5 puntos que preceden a la implementacion de las acciones

necesarias para la reestructuracion administrativa de la empresa.

Tabla 19. Imagen empresarial PRONACA

No. Accidn

1 Adecuar la imagen empresarial a los cambios y evolucién que plantea
la reestructuracion administrativa entre los colaboradores y la
administracion central.

2 Implementar elementos de creacion de imagen, adaptados a la
innovacion, calidad, servicio funcional y rapidez, que aportan al
mejoramiento de la imagen empresarial PRONACA.

3 Elevar la motivacion laboral entre los empleados con rutinas de
socializacion, que promueva integracion y buen desempefio.

4 Integrar a la empresa a la comunidad donde desarrolla actividades de
mercado, adhiriendo a los consumidores a su red de servicios de
calidad y buen desempefio.

5 La empresa PRONACA debe adaptar dentro del plan de accion, una
etapa que fortalezca la imagen del trabajador de la empresa, basado

en el profesionalismo y buena gestion laboral y comercial.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

4.3.3.3. Resolucion de problemas

La resolucion de conflictos es un elemento esencial para el funcionamiento
de la empresa, debido a que desde la coordinacion administrativa se debe
encargar de atender los inconvenientes que puedan surgir al interior de la

empresa, especialmente entre los trabajadores de PRONACA, por tanto, su
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implementacion como una de las funcionalidades departamentales desde la

administracion, busca eliminar cualquier elemento de desintegracién y mal

funcionamiento al interior de la organizacion.

Tabla 20.

No.

Resolucion de problemas

Accion
Suscribir a los trabajadores a la adaptacion de procesos de solucion
de conflictos entre colaboradores y/o con la administracion, para una

rapida y eficaz solucién que pueda estar afectando al desempefio

laboral y comercial.

La resolucion de problemas al interior de la organizacion debe
establecer procesos en el tiempo que no puedan superar mas de una

semana para su consecucion y solucién.

Una vez que se han agotado todas las etapas en el proceso temporal,
la administracion debe evaluar el resultado final de su intervencién

para la solucion de los inconvenientes.

Se debe buscar integrar a los colaboradores, identificandolos segun
sus capacidades y obligaciones laborales, a través de integracion,

socializacion y motivacion de desempefio laboral y comercial.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

4.3.3.4.

Desempefio de colaboradores PRONACA

Las politicas y los procesos que determinan como las personas en una

organizacion son dirigidas, administradas y desarrolladas contribuiran o

disminuirdn su voluntad y capacidad para realizar compromisos Yy

contribuciones significativas. La eficiencia laboral del personal es el elemento

central

del desempeiio laboral y comercial de la empresa para mantenerse

vigente en el mercado.
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Tabla 21. Desempefio de los colaboradores PRONACA

No.

Accién

La empresa necesita estar prevenida en la rotacion innecesaria de
colaboradores, por ello, debe conocer de manera cierta y clara
guienes son aquellos que trabajan al interior de la organizacion.
Debe adaptarse procesos de motivaciéon al desempefio laboral de los
empleados, implementando elementos de beneficios que surjan
desde la administracion para el mejoramiento de las actividades
laborales y comerciales.

Continuidad en el seguimiento laboral y comercial, para garantizar el

buen funcionamiento y desempefio al interior de la organizacion.

La capacitacion es fundamental para mantener empleados
adecuados a los retos y demandas de un mercado en constante
evolucion, por ello, se debe implementar procesos de capitacion
periddicos 3 meses.

Hacer un seguimiento a todo el personal, una vez finalizado el

proceso de capacitacion para el mejoramiento de su rendimiento.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo

4.3.3.5. Eficiencia de la Administracion Central

La Administracion central de PRONACA, debe ser un elemento de

desarrollo y buen desempefio al interior de la empresa, debido a que desde

alli se manejan los destinos de la organizacion y su buen desemperfio, tanto

en el escenario comercial como laboral, por ello, la empresa debe promover

comunicacion, integracion, resultados y adecuado y correcto funcionamiento

en la empresa, para motivar y promover desarrollo econémico y productivo en

beneficio de todas las partes involucradas. En consecuencia, la eficiencia de

la administracion central de la empresa se constituye como un elemento que

debe ser adaptado a los cambios estructurales que se encuentra atravesando
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la organizacién para llevar a cabo la consecucidn de sus metas y objetivos en

el mercado que se desenvuelve.

Tabla 22. Eficiencia de la administracién central

No.

Accidn

Integrar una vision estratégica desde la administracion que
promueva la consecucion de metas y objetivos al interior y exterior

de la organizacion.

Promover una ejecucién de tareas adecuadas y oportunas a las
necesidades de la empresa para el buen funcionamiento y
desempefio en el mercado, desde la promocién interna de
integracion y comunicacion.

Implementar una revision de los elementos clave de las actividades
exitosas para ayudar a capitalizar las fortalezas de los procesos

administrativos y practicas del lugar de trabajo.

La administracion y jefe departamental deben dedicar mas tiempo

y energia a ayudar a otros empleados con su desarrollo.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

4.3.3.6. Seguimiento administrativo

La administracién, desde su coordinacién debe mantener un constante

seguimiento a los colaboradores que principalmente debe observarse en los

resultados obtenidos de sus capacitaciones periddicas, lo cual garantiza que

a través del seguimiento al buen desempefio laboral, los resultados

comerciales también se veran reflejados en el desarrollo de PRONACA para

su crecimiento de mercado y cuota comercial.
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Tabla 23. Seguimiento administrativo

No. Accidn

1 El seguimiento administrativo debe enfocarse en la consecucion de
metas laborales y desarrollo comercial, especialmente en la
exposicién del desempenfio para ventas de nuevos productos.

2 El conocimiento de los productos en base a su calidad, valor
agregado y demas elementos constitutivos, representa un elemento
de seguimiento en el desempeiio de los colaboradores.

3 Mantener una constante evaluacion (cada 3 meses) de los
empleados, que los motive a no bajar el buen desempefio laboral y
comercial.

4 Debe existir un seguimiento simple de manera semanal, que no
conlleve la exposicion de resultados trimestrales pero que si motive

al empleado a la cantidad del buen desempefio.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo

4.3.3.7. Estructura de la organizacién

La estructura organizacional se adapta y adecua a los preceptos descritos
en la literatura administrativa que ha presentado este estudio, y se ha
contrastado con los resultados e informacion obtenida en la etapa
metodoldgica, por lo que, su integracion a la reestructuracion administrativa
se define sobre la consecucién de 3 niveles de acciones que a su vez estan
integrados a las etapas de seguimiento, comunicacion e integracion que
surgen como elementos funcionales de la administracion para la consecucién

de las metas y objetivos de la empresa.
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Tabla 24. Estructura de la organizacion

No. Accién

1 Toma de decisiones coordinada entre las funciones de cada

colaborador y la administracioén.

2 Gestion integrada de las funciones de todos los colaboradores para

la consecucién de los objetivos de la empresa.

3 Comunicacion y participacion conjunta de los colaboradores y la

administracion para la elaboracion de tareas laborales.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

4.3.3.8. Coordinacién y colaboracién laboral

La coordinacién y colaboracion laboral constituyen elementos de garantia
para el éxito en la empresa PRONACA, por tanto, desde la administracion
central de la organizacion, se debe fomentar, motivar y proponer elementos
que impulsen su consecucion como parte de las responsabilidades y deberes
que tienen dentro de la organizacion para la consecucion de las metas y
objetivos que se han planteado desde el entorno interno para la obtencién de

resultados externos.

Por ello, la coordinacion y colaboracion laboral debe ser adaptada e
integrada a los principios laborales y comerciales al interior de la empresa,
especialmente dentro del equipo laboral, que constituye el elemento
fundamental para el cometimiento del buen desempefio de la empresa en el
mercado. Especialmente, en un mercado tan competitivo como el de
alimentos donde se desempefia la empresa PRONACA, por lo que el proceso
de reestructuracion administrativa debe garantizar el buen funcionamiento y
desempefio de los trabajadores y la consecucion de metas y objetivos
identificados entre los colaboradores y la administracion central para poder

llevar a cabo un ejercicio laboral estructurado y organizado.
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Tabla 25.

No.

Coordinacién y colaboracién laboral

Accién

Fortalecimiento en la coordinacion y colaboracion laboral
interdepartamental y entre los empleados, garantizando su

funcionalidad y buen desempefio.

Promocién de la funcionalidad de tareas y responsabilidades entre
los colaboradores, para fortalecer los procesos laborales de manera
integrada y coordinada entre todos los colaboradores, departamentos

y administracion.

La administracion desde su coordinacion debe implementar
segmentos para capacitar a los empleados desde las
responsabilidades, funcionalidades y tareas que correspondan, para
integrarlos de manera identificativa entre sus conocimientos y
desempeinio.

Cada departamento debe mantener un registro de desempefio laboral
para motivar y promover el adecuado ejercicio de funcionalidades y

desempeiio en las tareas encomendadas.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

4.1.2.9.

Conocimiento funcional de labores internas

A través del conocimiento de las funcionalidades de cada colaborador de

la empresa PRONACA, se busca que el desempefio laboral y comercial se

fortalezca a través de un desarrollo de actividades basado en el conocimiento

y la responsabilidad de tareas. Por tanto, la reestructuracién administrativa

pretende ejecutar las acciones de promocion y motivacién del conocimiento,

sobre las labores internas de la empresa, que tendran resultados visibles en

Su entorno externo.
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Tabla 26. Conocimiento funcional de labores internas

No. Accién

1 El conocimiento funcional para la reestructuracion de labores internas
debe ser adaptado a la evolucion de la empresa y a la nueva

estructura jerarquica para la administracion PRONACA.

2 Se debe implementar un proceso de capacitacion para el fomento del
conocimiento funcional a cada colaborador, con el propésito de

promover el mejoramiento del desempefio laboral.

3 Cada empleado de la empresa debe tener su descripcion funcional
de manera clara y precisa, para a través de ello ejercer sus funciones

y presentar resultados para evaluacion a la administracion.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

4.3.3.10. Administraciéon confiable empresarial PRONACA

La administracion central de la empresa PRONACA, debe ser
reestructurada para difundir confianza a todos sus trabajadores y sectores
relacionados en el mercado donde se desempefia, por tanto, el adecuado
funcionamiento e identificacion bidireccional entre trabajadores y la
administracion es fundamental para garantizar el desarrollo empresarial y la
consecucion de metas y objetivos en la organizaciéon en el sector de mercado

y segmento de clientes donde se desenvuelve.
Por ello, la reestructuracion administrativa busca fomentar el desarrollo de

funcionalidades a través del conocimiento de tareas y responsabilidades de

los colaboradores en relacién con sus capacidades para el ejercicio laboral y

92



comercial dentro de la empresa PRONACA, buscando promover el éxito

empresarial y el profesionalismo laboral.

Tabla 27. Confianza en la administracion

No.

Accidn

La administracion central PRONACA debe basar sus resultados en
metas adecuadas a la realidad de su entorno, por tanto, su
planteamiento debe basarse en el estudio que presenta su realidad
laboral y comercial.

La evaluacion semanal departamental, y la evaluacion trimestral
administrativa, debe ser considerada como un elemento de ayuda y
motivacion para el mejoramiento del desempefio laboral.

Se debe promover una adecuada capacitacion basada en los
resultados presentados de manera trimestral a la administracion, para
garantizar que el empleado pueda ejecutar de manera correcta sus

tareas y obligaciones funcionales.

Se debe fortalecer las relaciones internas entre los colaboradores y la
empresa, para motivar una confianza laboral, basada en la ética y el

respeto corporativo.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

4.3.3.11. Renovacion empresarial

La renovacion empresarial puede tener lugar en productos, sistemas o

procesos, e implica la generacion regular de nuevas ideas y conceptos en

todas las areas de la organizacion. Si estas ideas provienen de la organizacion

o de alguna fuente externa es menos importante que la forma en que se las

alienta, prueba, evalla o adopta. En consecuencia, la renovacion empresarial

se adapta a la reestructuracién administrativa, en base a los elementos de

desarrollo y promocién que motivan a la empresa PRONACA a afianzar su rol

en el mercado donde desempefia actividades comerciales.
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Tabla 28. Renovacién empresarial

No. Accién

1 Implementar la periodicidad para la innovacién desde la
administracion central en la ejecucién y asignacion de tareas, para
promover resultados adecuados a las metas y objetivos de la
empresa PRONACA.

2 PRONACA en su proceso de reestructuracion administrativa debe
adaptarse a los cambios tecnoldgicos que tiene el mercado donde
se desenvuelve.

3 En consecucion a los procesos que plantea la reestructuracion, la
empresa PRONACA debe mantener la innovacion en la calidad y
productos para siempre ser llamativo a los intereses de los

consumidores.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

4.3.3.12. Entono administrativo: Clima laboral PRONACA

El mejoramiento del clima laboral es la parte central de la propuesta
funcional para la reestructuracién administrativa, debido a que constituye el
resultado final que define el comportamiento organizacional de la empresa
PRONACA, por lo que a través de todas las etapas descritas se pretende
llegar a la consecucion del objetivo de investigacion. En base a ello, el entorno
interno de la empresa debe adaptarse a la restructuracién mejorando el clima
laboral entre los empleados y su funcionalidad en relacibn con la

administracion central.
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Tabla 29. Entorno administrativo laboral

No.

Accion

La empresa debe adaptar la nueva ejecucion de los procesos de
reestructuracion a la motivacion, fomento y promocién del
mejoramiento del desempefio laboral, socializando propuestas y

desarrollo de actividades entre los colaboradores.

La administracion central en coordinacion con el departamento de
contabilidad debe estructurar la consecucion de un presupuesto
destinado a promover la participacion y motivacion personal de los

colaboradores en el impulso del buen desempefio de los empleados.

Las compensaciones al desempefio realizado de manera excepcional,
debe ser un atractivo adaptado a las etapas de reestructuracion en el
futuro para la empresa PRONACA, una vez que se hayan evaluado sus
resultados en el desempefio laboral y comercial planteados en el

periodo determinado para la empresa.

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

4.3.4. Manual de funciones PRONACA

El manual de funciones propuesto para la empresa PRONACA (ver

anexos), destaca la importancia de la reestructuracion administrativa y de la

administracion central como tal, en la aplicacién de funcionalidades para los

colaboradores, que implementen el conocimiento especifico sobre las tareas,

deberes y obligaciones que constituyen los elementos centrales de sus

labores. Por tanto, la empresa en su proceso de reestructuracion esta basada

en el conocimiento, en su versién revisada, que tiene seis caracteristicas: la

percepcion del conocimiento como un recurso estratégico, la implementacion

de procesos tipo proyecto para la organizacién de actividades no recurrentes,
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la existencia de procesos de gestion del conocimiento, explotacién de
informacion interna y externa, uso de las tecnologias para la promocién del

conocimiento y redes externas.

Por ello, la adaptacion de estas caracteristicas en el manual de funciones
para PRONACA permite darse cuenta de la importancia del apoyo de la
administracion en su implementacion. Sobre ello, se estipula, que la
valorizacion del conocimiento para la definicion funcional, requiere la
participacién de la administracién central en la implementacion de un marco
institucional, una cultura y un presupuesto, sobre lo cual, se puede ver que las
caracteristicas desarrolladas en esta investigacion también necesitan la
intervencion activa de la administracion como un elemento fundamental para
Su ejecucion, para ser implementada, de acuerdo con un enfoque proactivo

entre los colaboradores.

Sin embargo, hay una excepcién a esta observacion, particularmente con
respecto a la tercera etapa del proceso de reestructuracion administrativa, ya
que, para el intercambio o la difusion interna del conocimiento de
funcionalidades, la participacion de la administracion central debe presentar
un plan de accion adecuado a las caracteristicas del escenario planteado.
Esto podria explicarse por el hecho de que los mecanismos que favorecen la
interaccion entre el conocimiento tacito y el conocimiento explicito son
esenciales en el desarrollo de actividades laborales y comerciales,
considerado en la literatura administrativa, para apoyar el intercambio de
conocimiento, principalmente resultan en reuniones, intercambios, dialogo,
observacién, imitacién, etc. sistemas mas organizados y respaldados por la

base de personal y por una administracion comunicativa e integrada.

Luego a través de ello, se avanza a la proposicién de que la adopcion de
las caracteristicas administrativas de la organizacién requiere el apoyo de la
administracion, pero que el éxito de la diseminacion del conocimiento dentro
de la organizacion sigue siendo, en gran medida, la prerrogativa para su

desarrollo a través del tiempo.
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Es por ello, que la implementacién de un manual de funciones para la
empresa PRONACA, se fundamenta en la reestructuracién que replantea el
modelo de organizacion basada en el conocimiento, que es un modelo
multifactorial compuesto de caracteristicas que se basan en estrategias como
la percepcion del conocimiento como un recurso estratégico y redes externas,
A los preceptos empresariales, como la implementacion de procesos tipo
proyecto para la organizacién de actividades no recurrentes, a la gestion del
personal, se han establecido etapas de un proceso que presente de manera
clara y concisa cada elemento que deben realizar los colaboradores en el

desempefio de sus tareas y funciones dentro de la empresa.

4.3.4.1. Mision

PRONACA tiene la mision de aportar a la sociedad con una alimentaciéon
balanceada, de calidad, asequible en la economia nacional y proporcionando
un servicio de calidad que exprese el profesionalismo y respeto de su personal

con los consumidores.

4.3.4.2. Vision

La visibn de PRONACA es constituirse como lider en el mercado de
alimentos, para promover el dinamismo productivo empresarial y generar
desarrollo y seguridad en el resultado de sus productos ofrecidos a sus

clientes.

4.3.4.3. Valores

a. Pronaca es una empresa dedicada al sector de alimentos sin
descuidar otros mercados donde también interviene, siempre
guardando los valores de productividad y elaboracion de productos

para clientes.
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b. Pronaca es una empresa comprometida con el medio ambiente, por
tanto, todas las actividades de fabricacion y productividad son
realizadas en base a medidas de calidad de alto reconocimiento,

para proteger al entorno donde todos habitan.

c. Pronaca es una empresa comprometida con la proteccion de la
salud de la sociedad ecuatoriana y latinoamericana, por lo que todos
sus productos cuentan con un alto estdndar de revision para

siempre estar aptos al consumo humanao.

4.3.4.4. Sintesis de funcionalidad PRONACA

Habiendo revisado el Manual de funciones que sustenta la reestructuraciéon
administrativa de los procesos laborales y comerciales de la empresa
PRONACA, es clara la importancia que juega en el conocimiento funcional
para cada empleado en el desarrollo de sus actividades laborales y
comerciales en la organizacion, ademas fortalece el papel de la explotacion
de informacion y comunicacion relacionada a la informacion interna y externa

gue esté relacionada a la ejecucién de sus tareas y actividades.

Los elementos operativos utilizados en esta investigacion para comprender
el papel del uso de informacion interna y externa en la reestructuracion
administrativa se fundamentan a través de la promocién del conocimiento de
funciones que pueden resumirse en la existencia de filtros humanos
inteligentes, responsabilidad de la persona, retroalimentacién organizada y el
establecimiento de una actividad de vigilancia y seguimiento planteado desde

la administracion central.

La presencia de personas que desempeiian el papel de filtros inteligentes
humanos (coordinacién de la administracion) se fundamenta sobre elementos
de inteligencia tecnol6gica, competitiva y estratégica que es responsable de
encontrar la informacién externa necesaria para el funcionamiento de la
empresa y los procesos de toma de decisiones. Este manual de funciones

desempenia el papel de filtro inteligente también, pues elimina la duplicidad de
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funciones y esclarece cada actividad que deben realizar los empleados al

interior de la empresa.

En sintesis, es posible decir que los resultados obtenidos de esta
investigacién sobre el papel de la reestructuracibn administrativa en la
implementacion de un manual de funciones aportan en el desarrollo de la
valorizacion del conocimiento que corroboran los resultados metodologicos
para la consecucion del manual de funciones en base a los datos e

informacion obtenida en la etapa de metodologia.

Sin embargo, mas alla de la informacién ordinaria que el manual de
funciones debe prever, pretende capturar, interpretar, filtrar y evaluar su
relevancia para la empresa, con un enfoque de explotacién cognitiva de
sefiales débiles que la empresa puede utilizar como herramienta de
inteligencia empresarial. Es asi que, el establecimiento del manual de
funciones se ha planteado sobre los motores de las decisiones que han
llevado a la reestructuracion administrativa, establecida sobre los siguientes

aspectos:

a. Carrera encadenada al crecimiento que las grandes empresas como
PRONACA estan comprometidas entre si. Esta dinamica, tanto
liderada como sufrida por las grandes empresas, se guiaria por la
obligacion de mantener un equilibrio de poder relacionado con el
tamafio. Conduciendo a movimientos de concentracion que son en
si mismos palancas poderosas de reorganizacion interna de los

grupos.

b. BuUsqueda de creacion de valor, (desde arriba) como parte de una
estrategia de diferenciacion, que les permita adquirir posiciones
dominantes en los mercados, o (desde abajo), buscando reducir
costos y gracias a economias de escala; conduciria a la selectividad

continua del mercado y al ahorro de costos.
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c. Reorientacién de la organizacién, con el objetivo de garantizar una
mejor legibilidad de la actividad, asi como las limitaciones de la
subcontratacion, especialmente la productividad y la gestion de
contingencias econdémicas, especialmente para los segmentos
comerciales ordinarios o de bajo valor afiadido. Este enfoque llevaria
a la desconexion de actividades, de actividades de outsourcing o

delegacion a socios o redes;

d. La evolucién de modelos y sistemas de gestién, sobre todo la
difusion de métodos de reingenieria y gestion por lineas o productos
de servicio, o por misiones centradas en uno de los elementos de la
cadena de valor. Estos métodos habrian permitido ir més alla del
control del sitio, el establecimiento o el pais esta abierto a nuevos

depositos de productividad a traves de la gestion de procesos.

e. La estandarizacion de los sistemas de gestion e informacion a nivel
de grupos internacionales que permite una fuerte disociacion entre
la geografia y la totalidad de las herramientas de control. La
movilidad interna de los factores de produccion se veria favorecida

a escala macro.

f. El impacto de las nuevas tecnologias en la transferencia de
informacion, independientemente de los flujos fisicos. Aqui
nuevamente, se facilita la movilidad de los factores de produccion,

internos y externos, a nivel macro.

g. Ellevantamiento de los temores sobre los riesgos geopoliticos como
resultado del creciente aumento en la inestabilidad institucional,
economica, politica y social en el Ecuador, que plantea un escenario

de evolucion para el sector publico y privado.

De esta revision de los impulsores de la reestructuracion administrativa que
han fundamentado las premisas para la elaboracion del manual de funciones,

parece que la cuestion de la ubicacidén de las actividades presenta un factor
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clave para determinar sus movimientos evolucion interna — externa. Por tanto,
los movimientos iniciados deben tener en cuenta tres criterios para su

ejecucion en el plan de accioén.

a. Criterios estratégicos, por ejemplo, con respecto a los métodos para
tomar una posicion y cubrir el mercado.

b. Criterios econdémicos, especialmente en relacion con la gestion de
costos en los diferentes componentes.

c. Criterios técnicos, especialmente en relacidén con la optimizacion de

la gestion de activos, especialmente de bienes inmuebles.

Esto da como resultado la denominada empresa fragmentada, es decir, una
empresa cuya ubicacién de actividades esta optimizada segln criterios
especificos, vinculados a la produccion del valor de cada uno de los
componentes de los procesos laborales y comerciales. Por tanto, la empresa
maneja detrds de las redes de proveedores de servicios, subcontratistas y
actividades inducidas que crea localmente y que son reestructuradas de
acuerdo con sus movimientos internos y externos, acorde a la definicion de

funciones claramente establecidas.

Con base en los hallazgos que se han presentado en los resultados
descritos en la metodologia de investigacion, se puede colegir que la
reestructuracion administrativa tiene un efecto significativo en el desempeiio,
debido a que la empresa como se ha manejado hasta la actualidad no tiene
un efecto significativo en la efectividad de su administracién. De manera
similar, la efectividad no tiene un efecto significativo en el desempefio
organizacional. Esto se debe a que, para la regulacion laboral interna, no se
ha seguido la prueba de aptitud y adecuacion (prueba de competencia) porque

se determina directamente segun el nivel educativo en el puesto y el rango.

Ademas, se debe tener una amplia red tanto vertical como horizontalmente,
la reestructuracion administrativa tiene un efecto significativo en el
desempefio de la organizacion. La reestructuracion ha llevado a un cambio de

comportamiento; donde los cambios en el comportamiento de los empleados
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mejoran la ética del trabajo/desempefio individual. EI desempefio de los
empleados individuales puede mejorar el desempefio organizacional, el
desempefio de los empleados y la efectividad del liderazgo tienen un efecto
significativo en el desempefio administrativo especificado en la incidencia

laboral y comercial.

Con base en las definiciones formuladas, se le pueden dar algunas
sugerencias, es decir, para crear un clima de trabajo saludable y competitivo,
entonces es necesario implementar una reestructuracion administrativa,
donde los empleados deben moverse entre las secciones para proporcionar
una motivacion a los empleados para que sean creativos, innovadores en la
realizacion de las tareas y puedan proporcionar un servicio excelente para las

personas que lo necesitan.

Los empleados también deben estar motivados para que puedan trabajar
de manera Optima y debe haber un sistema de monitoreo para mejorar el
desempenio de los empleados. Se espera que, al asignar un plan de accion,
debe haber una prueba adecuada (prueba de competencia), que se
establezca a través del tiempo como una medida de mejoramiento continuo

para la empresa en los ambitos laborales y comerciales de Pronaca.

4.3.5. Plan de accion PRONACA

El plan de accién para la empresa PRONACA (ver anexos), se ha
desarrollado considerando todos los factores de datos e informacion que se
han obtenido en este estudio, para poder plantear un escenario real sobre las
actividades que deben ser implementadas en el proceso de reestructuracion
empresarial para efectivizar su funcionalidad y desempefio. En sintesis, la
consecucién de un plan de accién presentado en anexos plantea un proceso
organizado, coordinado y estructurado que permite resaltar otro mecanismo
estructural ademas del manual de funciones, lo cual promueve la integracion
del manual al proceso del plan de accion para ejecutar de manera adecuada
su adhesion a la reestructuracion administrativa. Por ello, se mantiene

adecuandose al presente presupuesto:
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Tabla 30. Presupuesto de reestructuracién — basado en Plan de Accién

Etapa Temporalidad Afo Us$ Porcentaje (%)

Eficiencia comunicativa Octubre - noviembre 2019 $1.450,00 10,70%

Fortalecimiento de imagen Diciembre - enero 2019 $1.500,00 11,08%

Resolucion Enero - marzo 2020 $750,00 5,54%

Efectividad de talento humano Abril - junio 2020 $1.350,00 9,96%

Eficiencia de la administracion central Julio - septiembre 2020 $1.600,00 11,80%

Seguimiento administrativo Octubre - noviembre 2020 $950,00 7,01%

Estructura de la organizacion Diciembre 2020 $1.300,00 9,60%

Coordinacion y colaboracion laboral Enero - marzo 2021 $1.100,00 8,11%

Conocimiento funcional de_labores Abril - mayo 2021 $950,00 7,01%
internas

Confianza en la administracion Junio - noviembre 2021 $1.100,00 8,11%

Renovacion empresarial Diciembre 2021 $1.500,00 11,08%

$13.550,00 100,00%

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz
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Por tal razén, el presupuesto presentado en la tabla 38, se ha adecuado al
plan de accion, que inicio desde octubre de 2019 y culminara en diciembre de
2021, para lo cual, la empresa PRONACA ha asignado un presupuesto de
US$13,550,00 que sera consumido segun el porcentaje destinado para cada
temporalidad y afio que constituya dentro de la Etapa del Plan de Accién, que
podra ser reimplementado de acuerdo a los resultados obtenidos a partir de

su consecucion en diciembre de 2021.

Siendo asi, el Plan de Accién y presupuesto para la reestructuracion
administrativa, se ha definido sobre las bases del presente estudio para
evaluar su viabilidad en el proceso de reestructuracion administrativa, que se
constituye a partir de la evolucion y desempefio tomado de los datos obtenidos
en la metodologia de investigacién, para poder volver a ser implementado por
un periodo similar, promoviendo con ello el mejoramiento continuo de la
empresa, desde su ambito administrativo hasta los escenarios laboral y
comercial, que manifiestan elementos esenciales en el desempefio de la
organizacion con impacto directo en los sectores interno — externo, lo cual se
adecua al discurso que la administracion debe promover para la ejecucién del

plan de accion, basado en las siguientes retoricas:

a. Restriccion econdmica externa (contexto econémico degradado)
Consecuencias de la reestructuracion (estrategias de optimizacion
de costos)

c. Planificacion de la competitividad.

d. Negociacion de apoyo social (reducciones negociadas de la fuerza

laboral).

Por tanto, la empresa plantea las estrategias para implementar la
reestructuracion administrativa, confirmando la referencia a la causalidad
externa, con argumentos del tipo de contexto econémico o el mercado que
han dado resultados en su area comercial, para lo cual se debe establecer
formas de mejorar la productividad; y los despidos son una forma, ciertamente
dificil, pero inevitable para asegurar la supervivencia de la empresa, pero

deben ser evitados a través de una definicion de funciones clara y acertada
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para el desempefio de la organizacién tanto interno como externo. En
conjuncion a ello, la vision neoclasica continta influyendo fuertemente en las
decisiones de reestructuracion administrativa, por lo que, se presentan los
principales postulados que son conexos al plan de accion en su

fundamentacion para procesos laborales y comerciales en la organizacion:

a. La empresa es un nodo de contrato, es decir, los diversos
interesados (clientes, proveedores, empleados, etc.) estan sujetos a
contratos que rigen los servicios y precios definidos por los
mercados en los que participan estos agentes.

b. El empleado es solo uno de los interesados, entre otros. Cambia su
trabajo por un salario, bajo un contrato voluntario.

c. Elunico agente especifico es el propietario — empresario, que asume
el riesgo residual, a cambio de la riqueza obtenida después de pagar
al precio de los mercados relevantes, todas las demas partes
contratantes.

d. Teniendo en cuenta las situaciones de disociacion entre la posicion
del propietario y la del lider se ha normalizado mediante el recurso
a la teoria de la agencia, que postula como principio que el
propietario correcto, incluso exclusivo, es el que corre el riesgo
residual de su riqueza.

e. Los principios de gobierno corporativo han codificado estas
relaciones entre accionistas y gerentes y tienden a generalizarse
bajo la presion de los fondos de inversion institucionales y su
progresiva internacionalizacion.

f. Las operaciones de reestructuracibn administrativa, en este
contexto, son solo adaptaciones naturales a los diversos mercados
en los que opera la empresa PRONACA. Por lo tanto, el empresario
esta justificado para optimizar permanentemente la organizacion de
sus factores de produccién, ya sea sustituyendo el capital por trabajo
(automatizacién), organizando su sistema de produccidon de manera
diferente (subcontratacion) o estableciéndose donde, por ejemplo, el

trabajo es menos costoso (reubicacion).
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g. Las consecuencias de estas decisiones, incluso si son perjudiciales
para las partes interesadas, no son atribuibles a la empresa.
Contribuye globalmente a la comunidad en forma de los impuestos

que paga.

Es por ello, que la ejecucion del plan de accién para la adaptacion del
manual de funciones presenta un modelo de gobierno corporativo basado en
las demandas y retos internos y externos de la empresa, que aboga por la
primacia absoluta de los intereses empresariales para su mantenimiento en
el mercado. La funcionalidad definida en un plan de accion y presupuesto,
basados en la fundamentacion del manual de funciones, evidencia la
importancia de la reestructuraciéon administrativa para la gestion de las
relaciones laborales y comerciales, que requieren la implementacién de

conocimientos, procesos y rutinas.

La movilizacién de la funcionalidad determinada en el manual de funciones
y plasmada en el plan de accion y presupuesto para su ejecucion, es la base
del proyecto de reestructuracion, enfatizando los aspectos técnicos, el
dominio de las herramientas, pero también los aspectos sociologicos, que no
deben pasarse por alto, ya que son un elemento determinante del proceso de
reestructuracion administrativa. Los roles asignados son complementarios e
interconectados por el proyecto de reestructuracion, a la vez que aseguran la
eficiencia y la consistencia del resultado a entregar. Para lograr este equilibrio,
la funcion establecida en la reestructuracion asume funciones
complementarias que gestiona de acuerdo con las diferentes necesidades de

la empresa.

En consecuencia, el proceso destaca el papel estratégico desempefiado
por la administracién en esta operacién, con el fin de evaluar los riesgos
inherentes a la operacion, a nivel laboral y comercial. Durante la operacion de
reestructuracion, la coordinacion del cambio administrativo presenta su apoyo
al grupo del proyecto, preparacion y organizacion de la capacitacion,
implementacion de reclasificaciones, gestion de la movilidad para el apoyo a

las transformaciones y a las poblaciones interesadas (gerentes y empleados),
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destacando ademas la dificil articulacion entre las restricciones ambientales,
las obligaciones legales, la preocupacion por la transparencia frente a lo social
y la evolucién de los comportamientos individuales y colectivos como avance
del proyecto. Muchas variables intangibles vinculadas al comportamiento
humano (el cambio de las etapas de cambio, el comportamiento colectivo, la
identidad en el trabajo, etc.) que son dificiles de igualar con los ritmos
impuestos por la operacién de reestructuracion se han presentado con
objetividad a través del plan de accion y su presupuesto en base a la

temporalidad de la accion administrativa.

En esta adecuacion estructural, la funcionalidad laboral integra el factor
humano en los asuntos comerciales. Pero esto solo es posible con un cierto
nivel de apoyo y confianza, por lo que se ha observado en las respuestas de
metodologia de investigacion que existe una predisposicion hacia una
reestructuracion exitosa, en base a su importancia, desde las bases

jerarquicas donde se produjo el cambio.

La relevancia de estos pares y su sensibilidad al factor humano hizo posible
mantener el rumbo mientras daba un nuevo significado a los empleados
involucrados, lo cual se generalizard a medida que la globalizaciéon y la
democratizacion de la economia empresarial se incluyan dentro de sus
politicas de crecimiento y desarrollo, por que, finalmente, es claro que la
empresa PRONACA tiene los elementos suficientes para llevar a cabo y
ejecutar el presente proyecto en beneficio de sus intereses econémicos,
laborales y sociales, dentro del desarrollo administrativo y comercial del

mercado de alimentos en el Ecuador.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion realizada para la reestructuracion administrativa
de la empresa PRONACA, ha expuesto la consecucién de sus objetivos de
investigaciéon sobre lo cual se establece que se ha podido disefiar un plan de
politicas administrativas determinados en un manual de funciones y plan de
accion para llevar a cabo la reestructuracion de los procesos laborales y
comerciales de la empresa PRONACA, mejorando con ello, su productividad

y desempefo de mercado.

Por tanto, la consecucion de los objetivos especificos plantearon una
revision de la literatura donde se expuso los principales argumentos sobre
reestructuracién administrativa, definiendo la importancia de los procesos
laborales, productividad, empresas de consumo masivo y competitividad
corporativa, fundamentada en corrientes literarias de actualidad que han
solventado la evolucion de la administracion empresarial para el
fortalecimiento y desarrollo de las organizaciones actuales, respondiendo a

los retos y demandas que plantea el mercado moderno.

Ademas, en el segundo objetivo especifico se analizaron los procesos
administrativos laborales y comerciales que impactan directamente sobre la
competitividad, eficiencia y calidad de servicio de la empresa PRONACA en
el mercado, a través de una investigacion de campo que llevo al investigador
arealizar una encuestay entrevista al interior de la organizacion, para conocer
de primera mano el escenario sobre el cual ejercen sus actividades laborales
y comerciales para la empresa, presentando la necesidad de un proceso de
reestructuraciéon que impacto a todos las areas en su proceso de evoluciéon

comercial y administrativa.

Finalmente, se propuso un plan de politicas administrativas que
implementen un proceso de reestructuracion de los procesos laborales y
comerciales en le empresa PRONACA, a través de un manual de funciones y

plan de accion que promueva la claridad operativa del personal.
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RECOMENDACIONES

Para la culminacién del presente trabajo de titulacion, y basandose en la

consecucion de los objetivos de investigacién para las conclusiones de

estudio, se recomienda lo siguiente:

Promover una Administracion integrada a los requerimientos del
personal, en base a la adecuada comunicacion y funcionalidad
operativa que sea estructurada de manera bidireccional para
garantizar la eficiencia y desempefio del personal en la ejecucion de
sus labores y procesos comerciales, impactando de manera directa

a la organizacion en su entorno interno y externo.

Se recomienda mantener la capacitacion continua del personal para
adecuarlos al proceso de reestructuracion administrativa, motivando
con ello a mantenerse informados y constante comunicacion
respecto de sus tareas y actividades, con el fin de garantizar la
consecucion adecuada de sus labores en la empresa PRONACA,
por tanto, la capacitacion debe constituir un elemento de desarrollo

institucionalizado.

Se recomienda que el plan de politicas administrativas de la
empresa PRONACA, continien implementando elementos que
aporten al desarrollo administrativo operacional de la organizacion,
ademas de fortalecer el manual de funciones y el plan de accion
como elementos constitutivos que garantizan el éxito en la empresa

a mediano y largo plazo.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta

\ UNIVERSIDAD TECNOLOGICA

EMPRESARIAL DE GUAYAQUIL

-

Universidad Tecnolégica Empresarial dé Guayaquil = UTEG

Postgrados en:
Administraciéon de Empresas

ENCUESTA PARA INVESTIGACION

PREGUNTAS

DEPARTEMENTOS DE LOGISTICA Y VENTAS PRONACA

Instrucciones: Responda las preguntas de encuesta segun su criterio respecto a la
estructura actual de desempefio laboral y comercial en su departamento.

Encuestados: 17 colaboradores
Instrucciones: Elija la opcién segun su criterio, marcando con una X

1 | ¢Conoce usted de manera especifica sus responsabilidades y tareas en el
departamento que desempefia sus actividades laborales y/o comerciales?

Totalmente
de acuerdo

Parcialmente
de acuerdo

Indiferente

Totalmente en
desacuerdo

Parcialmente
en
desacuerdo

2 | ¢En la actualidad, considera usted que existe coordinacion entre los
procesos laborales y/o comerciales que se realizan al interior de los
departamentos de logistica y ventas de la empresa PRONACA?

Totalmente
de acuerdo

Parcialmente
de acuerdo

Indiferente

Totalmente en
desacuerdo

Parcialmente
en
desacuerdo

3 | ¢Esta usted de acuerdo en el fortalecimiento de las relaciones internas
para el desempefio laboral de la empresa y la administracion central de

PRONACA?
Totalmente Parcialmente Indiferente Totalmente Parcialmente
de acuerdo de acuerdo en en
desacuerdo desacuerdo
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¢Estad usted de acuerdo en que se implemente una nueva estructura
administrativa que defina especificamente su papel en la empresa

PRONACA?

Totalmente | Parcialmente de Indiferente Totalmente Parcialmente

de acuerdo acuerdo en en
desacuerdo desacuerdo

¢Estéa usted de acuerdo en la implementacion de un plan de accién que
ejecute una nueva estructura administrativa para los procesos laborales
y comerciales en los departamentos de logisticay ventas de PRONACA?

Totalmente | Parcialmente de Indiferente Parcialmente | Totalmente
de acuerdo acuerdo en en
desacuerdo desacuerdo
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Anexo 2. Entrevista

TQJUTEG

ERSIDAD TECNOLOGICA
EMPRESARIAL DE GUAYA Q

Universidad Tecnoldgica Empresarial de Guayaquil — UTEG
Postgrados en:
Administracién de Empresas

ENTREVISTA DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO PRONACA

Instrucciones: Responda las preguntas de la entrevista para conocer el desempefio
de la actual estructura administrativa para procesos laborales y comerciales en la
empresa PRONACA.

Entrevistado: Jefe de Departamento Administrativo PRONACA

Instrucciones: Elija la opcién segun su criterio, marcando con una X

PREGUNTAS

1 ¢ Considera usted que actualmente la empresa tiene un desempefio laboral y
comercial adecuado?

2 ¢,Cree usted que el rendimiento laboral de los departamentos de logistica y
ventas tienen la coordinacion adecuada para obtener resultados favorables
laboral y comercialmente?

3 SActualmente los departamentos de logistica y ventas cuentan con una
estructura laboral y comercial que especifique su funcionalidad de manera clara
y precisa?

4 | ¢Cree usted que los departamentos de logistica y ventas de la empresa
PRONACA deben implementar una nueva estructura administrativa que les
permita corregir las falencias de procesos laborales y comerciales?

5 ¢ Estaria dispuesto a implementar un plan de accién para la reestructuracion
administrativa de los procesos laborales y comerciales en la empresa
PRONACA?
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Anexo 3. Director de administracion central PRONACA

PRONACA

/ PRONACA

DIRECTOR DE ADMINISTRACION
CENTRAL EMPRESARIAL

Finalidad: Su finalidad es mantener constante seguimiento, vigilancia, coordinacion,
comunicacion e integridad, entre la coordinacién de administracion y los departamentos
de PRONACA.

Alcance: Departamental
Reporta a: No aplica
Subordinados: Coordinacion Administrativa. (todos los demas de manera indirecta)

Objetivos: Mantener la operatividad administrativa y comercial de la empresa en todas
sus etapas laborales y comerciales.

Responsabilidades

Direccionar, guiar y apoyar a los colaboradores sobre los aspectos técnicos y
administrativos establecidos para el cumplimiento de los objetivos, mision,
vision y valores empresariales.

Representar e informar al personal sobre las decisiones y asuntos relacionados
con la empresa.

Revision de todos los procesos laborales y comerciales de la empresa en un
solo informe general que sera estudiado trimestralmente por la administracién
de PRONACA.

Constituirse en el representante administrativo frente a otros departamentos
para mantener el control laboral y comercial.

Evaluar periédicamente los diferentes procesos de la empresa a fin de asegurar
el mantenimiento de altos estandares de calidad y administracion en todas sus
areas de interés de mercado, internas y externas.

Elaborado por: Aprobado por:

Guido Israel Cedillo Ruiz Administracion PRONACA
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Anexo 4. Manual de Funciones — Coordinador de Administracion

PRON A C/ PRONACA

COORDINADOR DE
ADMINISTRACION

Finalidad: Coordinar, dirigir y asegurar que los procesos administrativos (entregados
por el Jefe Administrativo) se ejecuten de manera adecuada en las distintas areas de

la empresa para garantizar su mayor rentabilidad y el bienestar de sus colaboradores.
Alcance: Supervision de todo el personal.

Reporta a: Director de Administracion

Subordinados: Contabilidad, Vendedores, Distribuidores

Objetivos: Administrar y supervisar el correcto desempefo y desenvolvimiento de la
empresa PRONACA.

Responsabilidades

e Administrar al personal general de la empresa. Ademas, colaborar directamente
con el personal, manteniendo el nivel jerarquico.

e Aprobar la correcta distribuciéon y uso de mercaderia, productos e insumos
necesarios para la venta en la empresa.

e Evaluar proveedores a fin de asegurar que los insumos y productos ingresen a
los procesos y que respondan a las exigencias de calidad del mismo.

o Evaluar el desempefio del personal a fin de asegurar que el perfil de cada

colaborador se ajuste a la descripcién del cargo necesario para la empresa

PRONACA.
Elaborado por: Aprobado por:
Guido Israel Cedillo Ruiz Administracion PRONACA
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Anexo 5. Manual de Funciones — Jefe de Contabilidad

PRON A C/ PRONACA

JEFE DE CONTABILIDAD

Objetivos: Coordinar y controlar las actividades contables para asegurar la

funcionalidad financiera, el adecuado desempefio y rentabilidad de la empresa.
Alcance: Departamento de Contabilidad, Asistente de contabilidad y cajero.

Reporta a: Coordinador de Procesos

Subordinados: Asistente de contabilidad, cajero.
Responsabilidades

o El area contable sera responsable de la vigilancia, control y seguimiento de las
operaciones técnicas, informaticas, y financieras, su campo de accion y
responsabilidades se centrara en la vigilancia de la correcta aplicacion de los
aspectos contables, econémicos y financieros de la empresa PRONACA.

e Encargarse mensualmente de las declaraciones del Servicio de Rentas Internas
y relacionados a procesos contables.

e Tratar que la remuneracion total que recibe cada colaborador se adecuada con
el puesto que ocupa, segun las posibilidades de la comercializadora.

¢ Realizar las declaraciones de impuestos en base a los ingresos y egresos de la
empresa.

e Realizar todos los trabajos contables con honestidad y criterio financiero y
contable.

e Mantener un respectivo orden de los archivos con fechas y numeracion.

Elaborado por: Aprobado por:

Guido Israel Cedillo Ruiz Administracion PRONACA
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Anexo 6. Manual de Funciones — Asistente de contabilidad

PRON A C/ PRONACA

ASISTENTE DEPARTAMENTAL
CONTABLE

Objetivos: Ayudar al control de las actividades contables para colaborar con la

funcionalidad financiera, el adecuado desempefio y rentabilidad de la empresa.
Alcance: Departamento de Contabilidad

Reporta a: Jefe de Contabilidad

Subordinados: No aplica
Responsabilidades

e Colaborar y asistir en la vigilancia, control y seguimiento de las operaciones
técnicas, informaticas, y financieras, su campo de accion y responsabilidades
se centrara en la cooperacion de vigilancia de la correcta aplicacion de los
aspectos contables, econémicos y financieros de la empresa.

e Mantener en orden la informacién del Servicio de Rentas Internas y
relacionados a procesos contables de la empresa.

e Cooperar con la evaluacién de la remuneracién total que recibe cada persona
para asegurar un adecuado pago de servicios.

e Colaborar con la revision de las declaraciones de impuestos en base a los
ingresos y egresos de la empresa.

o Realizar todos los trabajos encomendados con honestidad y criterio financiero
y contable.

Mantener un respectivo orden de los archivos con fechas y numeracion.

Elaborado por: Aprobado por:

Guido Israel Cedillo Ruiz Administracion PRONACA

124



Anexo 7. Manual de Funciones — Cajero

PRON A C/ PRONACA

CAJERO

Objetivos: Ayudar en la funcionalidad de las actividades de la empresa, en la recepcion

y custodia de la caja.
Alcance: Logistico.

Reporta a: Jefe de Contabilidad.

Subordinados: No aplica.
Responsabilidades

o Recepcién, entrega y custodia la caja de la empresa, sobre el dinero recibido
de la venta de los productos que se comercializa.

o Registra las ventas y opera la computadora o caja de los movimientos
econdmicos que surgen de las ventas.

¢ Mantiene en orden el equipo y realiza arqueos de caja.

o Realiza reportes diarios de la caja, en su jornada laboral.

e Es el responsable directo del dinero y demés notas de valor que ingresen en
caja.

e Mantener un respectivo orden de los archivos de la caja con fechas y

numeracion.
Elaborado por: Aprobado por:
Guido Israel Cedillo Ruiz Administracion PRONACA
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Anexo 8. Manual de Funciones — Vendedores

PRONA_Q;\

PRONACA

VENDEDORES

Objetivos: Ayudar en la funcionalidad de las actividades en las ventas directas al

cliente y atencién general del cliente.
Alcance: Logistico.

Reporta a: Coordinador de Procesos.

Subordinados: No aplica.

Responsabilidades

e Se encarga de la atencioén al cliente, ubicar los productos en los estantes y

mantener el orden de los articulos para las ventas.

e Debe conocer todos los productos, la mercaderia en general que posee la

empresa y sus precios para poderla ofrecer de manera adecuada segun las

necesidades y demandas que solicite el cliente.

e Debe realizar un servicio amable y personalizado, segun lo requiera el cliente.

¢ Realiza reportes diarios del servicio al cliente, en su jornada laboral.

o Debe estar atento a los requerimientos de los clientes, y proveerlos de todo lo

necesario, para proporcionar un servicio placentero y de calidad.

e Proveer las 6rdenes de los clientes en sus pedidos de manera oportuna.

Elaborado por:

Guido Israel Cedillo Ruiz

Aprobado por:

Administracion PRONACA
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Anexo 9. Manual de Funciones — Distribuidores

PRON A C/ PRONACA

DISTRIBUIDORES

Objetivos: Ayudar en la funcionalidad de las actividades de la empresa, en servicio de
distribucion de pedidos.

Alcance: Logistico.

Reporta a: Coordinador de Procesos.

Subordinados: No aplica.
Responsabilidades

e Se encarga de la distribucion de los pedidos de los clientes.
¢ Permite al cliente ahorrar tiempo en la cadena de pedidos que deseen realizar.

o Debe siempre encontrarse disponible y atento en los pedidos, y llegar
directamente al cliente.

o Realiza reportes diarios de los pedidos, en su jornada laboral.

e Debe realizar las entregas de los pedidos en un tiempo oportuno, prudente y
eficiente.

o Proveer las 6rdenes de los clientes en sus pedidos de manera oportuna y
acorde a lo solicitado.

Elaborado por: Aprobado por:

Guido Israel Cedillo Ruiz Administracion PRONACA

127




Anexo 10. Plan de accién: Reestructuracion de la administraciéon central

No Etapa Departamento — funcion Fecha
1 Eficiencia comunicativa Administracion Octubre —
interna noviembre de
2019
2 Fortalecimiento Jefe departamental — Diciembre —
empresarial Administracion enero de 2019
3 Resolucion de problemas Administracion Enero — marzo
internos (Implementacion de de 2020
sistema de resolucion de
problemas internos)
4 Efectividad de talento Jefe departamental— Abril — junio de
humano Administracion 2020
(Habilidades y
capacidades del personal)
5 Eficiencia de la Jefe departamental — Julio —
Administracién central Administracion septiembre de
(Evaluacion de 2020
desempefio laboral)
6 Seguimiento Administracion Octubre —
administrativo noviembre de
2020
7 Estructura de la Gerencia general — Diciembre de
organizacién Administracion 2020
(socializacion de
resultados de etapas
anteriores)
8 Coordinacion y Todo el personal Enero — marzo
colaboracién laboral (Socializacién de de 2021
estructura organizacional)
9 Conocimiento funcional de Todo el personal Abril — mayo de
labores internas (Socializacion y 2021
evaluacioén en el personal)
10 Confianza en la Todo el personal Junio —
administracion (Evaluacion de noviembre de
coordinacion entre 2021
administracion y personal)
11 Renovacion empresarial Jefe departamental — Diciembre de
Administracion 2021
12 Reestructuracion Evaluacién de Jefe Resultado
Administrativa departamental — esperado y

Administracion

Elaborado por: Guido Israel Cedillo Ruiz

reimplementacio
n del proceso
descrito.

128



Anexo 11. Realizacién de encuestas
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Anexo 12. Realizacién de encuestas
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Anexo 13. Realizacién de encuestas
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Anexo 14. Realizacion de entrevista
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Anexo 15. Informacioén financiera

ESTADO DE SITUACION FINANCERA
AL 31 DE DICENSSE OF 2016
Expresacc oo mies & SSiarer

PROPEDADES, FLANTA Y E0UPO NETO
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Anexo 16. Informacioén financiera

EROCESADORANACIONA DE AIMENTOSC A PRONACA
ESTADO DF SITUACION FINANCIERA ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES
AL 3 O8 DiCHEMBRE OF 2007 POR EL PEMOOO TERMINADO EL 31 DF DICHMERE OF 2017
(Expresado on meles de dOlares) (Eapresado en miles de doimes)
ATIVOS NGAESOS 2,7

COSTO DE VENTAS 1825
ACTNOS CORRENTES NS MAMGEN BRUTO ——
PROPEDADES, PLANTAY EQUIPO NETO 275 NGRESOS FINANCEROS 4308

COSTOS FNANCEROS [ 80>
OTROS ACTNVOS NO CORRENTES s GASTOS DE ADMINS TRACION ¥ VENTAS nxoxne

OTROS NGRESOS “a2e
TOTA ACTIVO a2

UTIIDAD ANTES DE IMPUESTO ALARENTA 0y
PASIVOS Y PATRIMONO MENOS

MOes @ 8 Rern (1884

Oaweo 10
PASNOS CORRENTES 1200488

Tow 185w
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Nuewas Meccones Go os eres os beretco
o 4 s ]

PATHMNOND DE LOS ACCONSTAS a7

UTRLIDAD DEL PERIODO ¥ TOTAL RESULTADO
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Coartcacdn o Mange "AM otrgeco por Class »ierratcral Ratrgs S A emacs o 31 0w cctes 2007
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Anexo 17. Informacioén financiera

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AL 37 DF DxCHMARE OF 2078
(Expresado en mies do dlisres)
ACTIVOS

ACTIVOS CORRENTES

PROMEDACES, MLANTA Y BOUPO NETO

GTHOS ACTIVOS NO CORRIENTES
TOTAL ACTIVO

PASIVOS Y PATRIMONIO

PASIVOS CORRIINTES
PASIVOS KO CORRENTES
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TOTAL PASIVOS ¥ PATRIMONO
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trsecw
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Te alimenta bien

333 980
22097

140.5¢7
127868

ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES

POR 5L PEIRODO TERMINADO L 31 OF OICHEMEAE OF 2018

(Eapresado en mvles de dblares)
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MARGEIN BRUTO
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COSTOS FINANCIEROS

GASTOS DE ADMNSTRACION ¥ VENTAS
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UTILIDAD NETA DEL ARO
OTROS REULTADOS INTEGRALES
Phrddas actuanaies)

Fasfador ategiaes Sa Mhs Aete o wowetton
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Be

981188
200.112
4170

8144
masia

T

47018

E §6e

Quito: Los Naranjos N-4415 y Av. de Los Granados Tells: (563-2) 3976-400 Fax Troncal: (583-2) 2243-528 Casilta: 17171462

Guayaqui: Av. deo Chiwez

Colon. Eot

Prmer pso. Tell: (563-4) 3722000 / 3722100

Parque empresanal
Fax ) 3722-000 Ext. 5101/5102 Casila 9179 - www pronaca.com / 1800 - 776 622 / Ecuador.
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Anexo 18. Informacioén financiera

ESTADO DF SITUACION FINANCIERA
AL 2008 JUNO OF 0
(Ewpresado en mies 0 dbiwes)
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ACTNOS CORRENTES
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PASVOS NO CORRENTES

PATRINONG DE LOS ACCIONSTAS

TOTAL PASIVOS Y PATRIMONO

M

W

ESTADO OF RESULTADOS INTEGAALES

(Exprosado on miles de dblwes)

NOAESOS

COSTO DE VENTAS

MAMGENBRUTO

NGAESOS FNANCEROS

COSTOS FNANCEROS

GASTOS DE ADMNSTRACON Y VENTAS
OTROS GASTOS

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO ALARENTA
MENOS:

Tow

Oros Nesuados g vies
Norw medcones 08 ks anes de berekeo
Oeledo - (pdrddas) anencas sctanaes

UTRIDAD DEL PERIODO Y TOTAL RESULTADO
INTEGRA DEL PERIODO

Candcacdn 0n Rengo A" 000ga00 por Bank Waxch Ravrgs § A emacs of 30 0e ated X019

@0
nn
w2

(S50

o

B B&

136



Anexo 19. Instalaciones PRONACA

Anexo 20. Instalaciones PRONACA
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Anexo 21. Personal administrativo

Anexo 22. Personal departamental
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Anexo 23. Logotipo PRONACA

PRONACA

Te alimenta bien

Anexo 24. Filosofia de PRONACA

FILOSOFiA DEL G) PRONACA

PRONACA existe para alimentar bien,

generando desarrollo en el sector agropecuario.

RESPONSABILIDAD INTEGRIDAD SOLIDARIDAD
MAMLOAD [5 2~ T ESCUDMA COMERENCA N PR E
w ey ] o &1 AT w aiiie N
— NN oS, EOCMETD
] ] 5] .
BIENESTAR BIENESTAR © BIENESTAR
' FAMILIAR A YZ AMBIENTAL @ SOCIAL
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