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RESUMEN

Es fundamental para Indumot S.A. mantener en cada una de sus areas, un adecuado
proceso, para que las actividades que se desarrollen en las mismas sean eficientes. En el
Area Administrativa, especificamente en Linea de Crédito, es imprescindible guardar un
manual de procesos que los simplifique al maximo en cada subordinado, evitando
acciones innecesarias, que provocan pérdida de tiempo, eliminando cuellos de botella e
implementando una organizacion mas técnica, aplicada hacia las metas de la empresa

donde de forma simultanea, se busca crear valor agregado sostenible en el tiempo.
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ABSTRACT

It is fundamental for Indumot S.4. Company to maintain a correct process
in each of its areas for the efficient development of its activities. It is
necessary to keep a manual of procedures in the management area,
specifically in the line of credit area, that simplifies the activities in each
subordinate at their maximum, without unnecessary activities that cause
loss of time. This will allow eliminating bottlenecks and implementing a
better organized technique. The intention of applying this process is to

accomplish the company’s goals and simultaneously create a sustainable
added value.

(lag e,

anstated by,
\ZUAY Diana Lee Rodas
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INTRODUCCION

“Ya no basta con satisfacer a los clientes,

ahora hay que dejarlos encantados”
(Philip Kotler)

Honda tiene una gran trayectoria en el plano internacional, siendo uno de los mas
grandes productores de motores en el mundo, incluyendo los de fuerza. Sus inicios se
remontan al afio 1948, en el cual Soichiro Honda funda su primera fabrica de
motocicletas llamada Honda Motor Company, entre los afios 50 y 60 cuando tuvo su
mayor repunte en venta; solventando la situacion financiera de Asia en la Segunda
Guerra Mundial. Soichiro no apunt6 con fuerza a la comercializacién de sus motos,
porque siempre se dedicé a la innovacion de sus productos, haciendo de las motocicletas
Honda una moto ambiental, pues, todas ellas guardan la norma euro 2, la cual se aplica
en motores de motocicletas que emiten CO2 de una manera moderada para la naturaleza
y seres vivos; ademas que no emiten decibeles muy altos. Cabe recalcar que Honda no
produce desde sus inicios moto cierras debido a su negativa al corte de arboles en el
planeta.

Indumot S.A. es una empresa perteneciente al Grupo Eljuri, la misma que es filial de
Honda en el Ecuador, cuenta con su matriz en la ciudad de Cuenca, en donde se ubican
el departamento administrativo, oficinas y bodegas; cuenta con 19 locales a nivel
nacional. Se dedica a la importacion y distribucion de motocicletas y productos de
fuerza (motobombas, generadores, motores estacionarios), bajo la reglamentacion y

estandares mundiales de la marca.

Honda Ecuador es una empresa en proceso de crecimiento, pues tiene tres afios, de
incursionar en el mercado ecuatoriano; por tanto, a partir de su funcionamiento ha tenido
un crecimiento sostenible en el mismo, ofreciendo a sus clientes la mejor experiencia al

adquirir una motocicleta o producto de fuerza al utilizarlos.



CAPITULO I.

1. Analisis del marco teérico de la gestion de procesos.

1.1 Conceptos Bésicos

Estos nos ayudaran a entender de mejor manera, la forma en la que se llevan los
procesos administrativos en las compafiias, asi como la gestion del riesgo corporativo en
las mismas, brindandonos la pauta necesaria para su aplicacién posterior en Indumot
S.A. Entre los més relevantes, consideraremos los postulados de la “Gestién de Riesgos
Corporativos — Marco Integrado, del Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission”, (COSO, Septiembre 2004), los mismos que se resumen y

explican de la siguiente manera:

1.1.1. Ambiente Interno

Abarca el caracter de una organizacién, influye en la conciencia de sus empleados
formando la base de los componentes de la Gestion de Riesgo Corporativo,
proporcionando disciplina y una estructura organizacional multifuncional. Los factores
de ambiente interno incluyen en la filosofia de Gestion de Riesgos, el riesgo aceptado
por la misma asi como la supervision aplicada por el Consejo de Administraciéon, la
integridad, los valores éticos y la competencia de su personal. De igual manera el
Ambiente Interno envuelve la forma en la que la Direccién asigna y aplica la autoridad

de manera responsable, para la organizacion y desarrollo de sus empleados.

1.1.2. Establecimiento de objetivos

En una Corporacion, los objetivos se fijan a escala estratégica, estableciendo una base de
informacion y cumplimiento para los objetivos operativos. Cada entidad se enfrenta a
una gama de riesgos procedentes de fuentes externas e internas; por tal motivo, fijar
objetivos es una condicién previa para la identificacion eficaz de eventos, la evaluacién
de sus riesgos y la respuesta oportuna para los mismos. Estos deben ser alineados al
riesgo aceptado por la entidad, orientando a su vez los niveles de tolerancia dentro de la

ella.
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1.1.3. Identificacion de eventos

La Direccion identifica los eventos potenciales que, de ocurrir, afectarian a la entidad
representando oportunidades o una afeccion negativa a la capacidad de la empresa para
implantar una estrategia y lograr con éxito sus objetivos. Los eventos con impacto
negativo representan riesgos que exigen una evaluacion y respuesta inmediata de la Alta
Direccion Corporativa. Por otra parte, los eventos de impacto positivo representan
oportunidades que la Administracion debe reconducir y sintetizar con la estrategia y el
proceso de fijacion de objetivos. Cuando los posibles eventos a ocurrir son identificados,
la Direccion contempla una serie de factores internos y externos los mismos que pueden

desembocar en riesgos y oportunidades con impacto global en el proceso administrativo.

1.1.4. Evaluacién de Riesgos

La misma permite a una entidad, considerar la amplitud con que los eventos potenciales
tienen su impacto en el logro de objetivos. La Direccion debe evaluar estos
acontecimientos desde una doble perspectiva donde se detallen la probabilidad el
impacto; normalmente se usa una combinacién de métodos cualitativos y cuantitativos
para calificar de mejor manera los tipos de riesgo ante los cuales se tiene un potencial
enfrentamiento. Los impactos positivos y negativos que los eventos probables tengan en
la entidad, deben ser examinados siempre individualmente segun su categoria y rango de
aceptacion; esta evaluacion debe hacerse con un doble enfoque: riesgo inherente (propio
del proceso, no puede ser eliminado) y riesgo residual (riesgo a asumir tras las medidas

para evitarlo).

1.1.5. Respuesta a los Riesgos

Una vez que los riesgos relevantes hayan sido evaluados, la Administracion procede a
determinar como dar una respuesta a los mismos. Las respuestas posibles seran: evitar,
reducir, compartir y aceptar el riesgo en cuestion. Al considerar su respuesta, la
Direccion evalua el efecto sobre la probabilidad e impacto del riesgo, asi como los
costes y beneficios que esto pueda acarrear; por este motivo se selecciona la respuesta

que sitda al riesgo residual dentro del rango de tolerancia al establecido por la empresa.
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Evitar

Compartir

* Prescindir de una unidad de negocio, linea
de producto o segmento geografico,

* Decidir no emprender nuevas
iniciativas/actividades que podrian dar
lugar a riesgos.

e Adoptar seguros contra pérdidas

inesperadas significativas.

*Entrar en una sociedad de capital
riesgo/sociedad compartida.

* Establecer acuerdos con otras empresas,

* Protegerse contra los riesgos utilizando
instrumentos del mercade de capital a
largo plazo.

* Externalizar procesos de negocio.

* Distribuir el riesgo mediante acuerdos
contractuales con clientes, proveedores u
otros socios del negocio.

Reducir

Aceptar

» Diversificar las ofertas de productos.

» Establecer limites operativos.

* Provisionar las posibles pérdidas.

* Confiar en las compensaciones naturales

» Establecer procesos de negocio eficaces. existentes dentro de una cartera.

e Aceptar el riesgo si se adapta a las

* Aumentar la implicacion de la direccion en ; ; :
tolerancias al riesgo existentes,

la toma de decisiones y el seguimiento.

* Reequilibrar la cartera de activos para
reducir el indice de riesgo con respecto a
determinados tipos de pérdidas.

* Reasignar el capital entre las unidades
operativas.

Respuesta al riesgo segun los tipos posibles - “Gestion de Riesgos
Corporativos — Marco Integrado, del Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission (COSO)”

1.1.6. Actividades de Control

Son las politicas y procedimientos que ayudan a asegurar que se efectlen las respuestas
de la Direccidon a los Riesgos. Estas actividades tienen su origen a través de la
organizacion, en todos los niveles y en todas las funciones. Incluyen una gama de
acciones tan diversas como aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, conciliaciones,
revisiones del funcionamiento operativo, seguridad de los activos y segregacion de

funciones.

1.1.7. Informacién y comunicacién
Los sistemas de informacion en una entidad emplean datos generados internamente,

ademas de otras fuentes de datos externas, cuyo manejo informatico facilita la gestion de
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riesgos y la toma de decisiones relativas a los objetivos con una comunicacion eficaz,
fluyendo en todas las areas de la organizacion. El personal debe estar al tanto de lo que
la Alta Direccion espera de ellos sincronizando sus actividades con la finalidad de
mitigar el riesgo corporativo, para transmitir la eficiencia comunicativa a terceros:

clientes, proveedores y accionistas.

1.1.8. Supervision

La Gestion de Riesgos Corporativos se vigila con la presencia y funcionamiento de sus
componentes a lo largo del tiempo; lo cual es el resultado de actividades permanentes de
supervisiones, evaluaciones independientes o de las dos durante el transcurso normal de
las actividades de gestion. El alcance y eficiencia de éstas dependera directamente de la
evaluacion de riesgos y la eficacia de los procedimientos permanentes de supervision;
en el caso de enfrentarse con deficiencias en la gestién de riesgos corporativos, su

revision se trasladara ascendentemente hasta la alta direccion para mitigacion.

Por Gltimo, podemos mencionar que el personal en una organizacion desempefia un
papel muy importante en el manejo de la administracion interna del riesgo corporativo,
debido ya que todos los departamentos deben sincronizar sus actividades de acuerdo
con la filosofia de Gestién de Riesgos, realizando una gestion adecuada segin los

protocolos establecidos y lograr de este modo la excelencia.

1.2. Evolucion de la gestion de procesos en el tiempo

Para tener una vision amplia de como ha ido evolucionando la gestion a traves del
tiempo hemos creido convenientes las consideraciones del libro “Reingenieria de
Procesos Empresariales”, del autor Juan Angel Alarcon Gonzalez (Ingeniero Industrial,
Diplomado en Administracion Superior de Empresas por la EOI, Escuela de
Organizacion Industrial, y Auditor de Calidad por la ASQ, American Society for Quality.
Actualmente trabaja en la Direccion de Material de IBERIA Lineas Aéreas de Espaia,
S.A), que muestra la base en la que se han formado los mercados y de la cual

recalcaremos que:
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- Para saber cual ha sido la evaluacién de la Gestion de los Procesos en las empresas,
tenemos que basarnos en su historia y en el como se ha dado la gestion en negocios
pequefios hasta llegar a las fabricas que en ese tiempo fueron el polo de desarrollo
economico de los paises, hacia el siglo XII, cuando los artesanos tenian su negocio y
basicamente su duefio era el que fijaba el precio porque eran ellos quienes se
dedicaban a producir sus productos. Debemos mencionar que en este modelo de
negocio no habia division de trabajo; es con el paso del tiempo y el incremento de
cantidad de artesanos que se forman los gremios, con los cuales se introducen
reglamentos para las exportaciones a otras ciudades y se mantenga un buen producto
para manteniéndose también el nombre del producto.

Con los descubrimientos técnicos y los procedimientos empresariales expira el modelo
anterior; y surgen modelos de negocios que los que influye el descubrimiento de la
maquina de vapor por Watt, Maquinas de hilados y tejidos por Cartwright, siderurgia
por Roebuk, los ferrocarriles por Stevenson, entre otros, los mismos que modificaron la
manera en que se derivaba los procesos al momento de producir cada uno de los
productos a ser expuestos al cliente, esto con el Gnico propdsito de satisfacer las

necesidades sus clientes.

Al surgir estos procesos se dieron nuevas teorias como las de Adam Smith, que se basaba
en la subdivision de cada una de las operaciones al momento de la fabricacion de los
productos, la misma que tenia como consecuencia aprovechar la labor de cada uno de los
trabajadores en operaciones mucho mas sencillas sin la necesidad de que cada uno de
éstos posea una formacion integra. Con nuevas teorias se dio una reingenieria de los
procesos empresariales en los artesanos, quedandose atrés aquellos que no pudieron
adaptarse al cambio, de igual forma se implementaron procedimientos y la
organizaciones dentro de los negocios, con el propdésito de no desviar la produccion de

la meta final que era el cliente y sus necesidades.

Con los descubrimientos posteriores y la industrializacion de los diferentes productos en

el siglo XX se da un continuo avance tecnoldgico, cambios industriales y desarrollo de
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técnicas industriales que hacen que las empresas planteen de una manera diferente su

realidad, cambios que cronoldgicamente presentamos a continuacion:

1900-1940 - Teléfono

- Aluminio

= Central eléctrica

- Motor de explosi6n
- Automdvil

- Petroquimica

- Radio

—Cine

— Caucho sintético

1940-1980 - Antibidticos
~Nylon

- Helicopteros

- Plantas nucleares
— Aviones

- Radar

- Titanio

- Ordenadores

- Televisidn

1980-1990 - Comunicacidn via satélite

- Miniordenadores

- Materiales compuestos

- Liser

- Chips

- Redes de comunicacitn

- Robotizacién y automatismos
- Inteligencia artificial

- Sistemas expertos

- Software informdtico

Cronologia de avances técnicos, “Reingenieria de Procesos Empresariales”,

Juan Angel Alarcén Gonzalez.

Frente a los cambios industriales las fabricas empiezan a concentrarse segun su escala y
su nivel de produccion, por lo que las empresas sencillas pero en crecimiento se
concentrar en paises en transicion, esto para no desaparecer al no adaptarse al ritmo de
cambio de las demas empresas. Otros factores como los impuestos aduaneros y la
globalizacién, de inversion y el factor trabajo provocan que las empresas se establezcan
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en diferentes parte del mundo sus puntos de concentracion. A raiz de todos estos
sucesos en las empresas se da la distribucion de las funciones de los trabajadores por
tareas, teniendo como derivacion, la division de los negocios en grandes unidades
expertas para que sus trabajadores especializados se complementen a ellas, y en
consecuencia se obtenga una mayor eficiencia al momento de producir los bienes

intermedios y los finales posteriormente.

Las empresas en este punto de sistematizacion de procesos realizan una segmentacion
de sus técnicas de fabricacion, tal es el caso como ejemplo del proceso de fabricacién
de motocicletas, pues en esta industria tienen una féabrica para frenos, otra de
neumaticos a una distancia mas lejana y asi sucesivamente para cada una de las partes
que componen dichos producto, con la Unica mira que cada uno de sus procesos de
optimicen. Pero se dio Unicamente en sus procesos de fabricacion, también ocurrié en
el area funcional administrativa de la empresa, existiendo un grupo de personas
dedicadas a la venta del producto que realizan negocios y otro dedicado a la compra del

producto, en un mayor control en dicho proceso.

Ademas, en lo que respecta a la estructura interna de las empresas, se adapta una
estructura  de pirdmide, la misma que permite a la empresa crecer mientras
paulatinamente se incrementa su factor humano, aunque lo negativo de esta estructura
es que la empresa puede adquirir problemas financieros, llegando a niveles de
capacidad excesiva y de endeudamiento incrementa si incurre en mas gastos. Po lo tanto
este tipo de estructura se volvid obsoleta, por sus puntos negativos y los cambios que se

dieron en ese tiempo.

En los afios 80 las empresas se acomodaban a lo que el mercado proponia, adaptandose
de manera obligatoria, a caracteristicas: la calidad, la mejora continua y la reingenieria
de procesos que se influenciaban por Japon un pais que aunque estaba en recesion se
ha mantenido el Kaizen o mejora continua, como una de sus estrategias en cuanto a

procesos empresariales se refiere y por Occidente , en donde sobresale Estados Unidos
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porque tiene como uno de sus fortalezas la reingenieria de procesos y la aplicacion de

métodos que mas adelante detallaran con detenimiento.

Entre los métodos que empled Japon en su proceso de mejora continua se incluyen la
ingenieria concurrente, la que se basaba en la creacion de dos grupos para fabricar un
mismo producto, el motivo se basaba en desarrolle competitividad en el interior de la
empresa generando el mayor aporte de sus empleados. El desarrollo constante del
producto era otro de los conceptos que los japoneses aplicaban continuamente, esto sin
importar que el producto haya pasado a segundo plano desplazado por uno de mejor
calidad; asi mismo, para que los clientes internos se motiven en el proceso productivo,
se incluyeron sueldos meritorios para los mejores empleados, cada una de estas
estrategias fueron aplicadas de forma inmediata en las empresas para sobrevivir a la

recesion que se daba en ese tiempo.

Por otro lado, en Occidente, netamente en Estados Unidos, la reingenieria aplicé como
métodos, conceptos como el downsizing, compactness, streemlining, empowerment,
entre otros, los mismos que en el idioma espafiol significan reduccién en la cantidad de
empleados que trabajan en la empresa, con el Unico propoésito de eliminar areas vagas de
la empresa o que no contribuyen de una manera significativa a la misma, eliminacion de
mandos intermedios con el propdsito de acelerar el cumplimiento de metas,
modificacion de organigramas para que asimismo se tenga a cada uno de los empleados
en los puestos que les corresponde y por ultimo darles la confianza necesaria en la toma
de decisiones de la empresa sintiéndose participes de la misma. EI problema que se
puede identificar en la reingenieria de procesos es que la mayoria de empresas
empezaron a reducir su personal lo cual les llevo al fracaso, aunque las empresas que

mantuvieron el control en cada una de las herramientas lograron grandes resultados.

Podemos recalcar que para el final de la decada y principios de los afios 90 se juntaron
los dos métodos que surgieron en dichos paises, con lo cual se logré una mayor
eficiencia al momento de la fabricacion de los productos, teniendo en consideracion que
los nuevos articulos que la empresa produce no deben se desplazados a otros, pues se
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podria dar una modificacion en lo que respecta el envase, evitando la pérdida de ventas
del citado producto, asi como la reingenieria de procesos, obteniendo una mayor

eficiencia con organigramas y fluctuacién de procesos en el interior de la empresa .

En el caso concreto de nuestro pais el Ecuador, podemos mencionar que en lo que
respecta al desarrollo de procesos y su gestion han sido muy pobres, esto se debe
principalmente a que en los negocios pequefios, sus duefios no progresaron en su
perfeccionamiento empresarial, hacia la creaciéon de la calidad y mantenimiento de la
aceptacion de lo que producen, conformandose a continuar haciendo lo mismo, sin
proyectarse hacia una nueva empresa mediana o grande, al realizar siempre lo mismo,
sin crear valor, sin modificar; es decir, no progresaron y no desarrollaron enormemente,

ya sea en procesos o gestion de procesos.

Enfocandonos en la mediana y pequefia industria, la Gestién de Procesos no es una
fortaleza de cada empresa, pues no se dedican a crear flujogramas y organigramas en
funcion de cada una de las personas que se encuentran en el departamento, por lo tanto
de manera mayoritaria, las mismas no definen la tarea que deben realizar cada una de
las personas, sin agregar una cadena de valor dentro de la misma, asi como una
jerarquizacion generalizada en todas la areas, sin tener una mejora continua y peor una
reingenieria de procesos que la permita progresar, ofreciendo un mejor servicio al

cliente.

Consideremos que el mercado financiero nacional se ha enfocado en tener un desarrollo
continuo en sus procesos, mediante el avance de plataformas tecnoldgicas al interior de
los bancos, los mismos que se ligan netamente a crear una cadena de valor en el cliente,
que es percibida en todo los servicios que estos ofrecen a los mismos. Ademas, se debe
mencionar que despues del feriado bancario, que afectd a la poblacion ecuatoriana, se
crearon polizas y seguros que proporcionan una mayor seguridad al momento que una
persona quiera abrir una cuenta en cualquiera de los bancos privados. El gobierno actual
ha realizado una reingenieria de todos los procesos en la administracién publica, éste

fue uno de los procesos claves para que ahora las empresa publicas ofrezcan un mejor
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servicio a la poblacién, con un enfoque de tareas en cada uno de las personas que forman
parte de los departamentos, siendo su prioridad ofrecer al cliente un producto

terminado.

1.3. Estructura de organigramas y flujogramas

En la estructura de organigramas y flujogramas de una entidad hemos tomado en
consideracion, para esta area del marco tedrico, las investigaciones propuestas
realizadas por Vicente Serra, (Catedratico de Economia Financiera y Contabilidad en la
Facultad de Economia de la Universidad de Valencia), Salvador Vercher (Licenciado en
Ciencias Econdmicas y Empresariales por la Universidad de Valencia), y Vicente
Zamorano (Licenciado en Ciencias Econdmicas y Empresariales por la Universidad de
Valencia y Master de Direccion Financiera por la Escuela Superior de Estudios
Empresariales), en su libro “Sistemas de Control de Gestion”, donde se postula, que se
tomen en consideracion los siguientes criterios basicos: la estructura debe ser capaz de
demostrar el proceso de creacion de valor de la empresa y debe establecer los distintos
niveles relacionados con las acciones de direccion, gestion y ejecucién, para de este

modo, facilitar la asignacion posterior de funciones y responsabilidades.

Una vez establecidos los criterios basicos previos, los catedraticos antes mencionados,
consideran que es favorable establecer unas definiciones previas que ayuden a dibujar,
con criterios coherentes, el buscado organigrama; el cual concretamente es la
representacion grafica de los departamentos, que son la agrupacion de recursos
humanos, técnicos y econémicos, orientados al desarrollo de las funciones; los 6rganos,
cuya definicion son la unidades operativas al frente de un departamento con poder de
decision autonomo y puestos de la empresa; donde nos referimos a los cargos asignados
a elementos humanos. Un organigrama también representa las interrelaciones, funciones,
actividades y responsabilidades que se asignan a cada una de las areas antes

mencionadas.

1.3.1. Los procesos dentro de la estructura de la organizacion
La relacion que poseen los procesos dentro de la estructura de la organizacion tiene un
gran impacto sobre el rendimiento operativo de la misma. Es decir, ellos estan siempre

enfocados a cumplir las metas de la estructura y viceversa, con un efecto directo en la
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de toma de decisiones; asi por ejemplo, hay ciertas actividades de la estrategia que
llevaran a una entidad a armar un organigrama con gente especializada en las areas

estratégicas que se buscan implementar en el proceso operativo.

Estas acciones llevan a la mayor especializacion y tecnificacion de las actividades
empresariales que significan para la compafila, una mejor proyeccion del futuro,
optimizan la proactividad y la negociacion, mitigan el riesgo y muchos otros procesos en
cadena, que llevan a lograr la excelencia sostenible en el tiempo. Por este motivo, saber
identificar y sincronizar los objetivos de los procesos con las acciones que realicen cada
uno de los departamentos de la estructura organizacional, sera un punto valiosamente
importante, para no dejar lagunas al momento de cumplir los objetivos y la cadena de
valor que una adecuada concordancia entre procesos Yy estructura organizacional logran

en la busqueda de la perfeccion.

1.3.2. La estructura funcional, las actividades y la cadena de valor.

Introducir el criterio funcional en la estructura organizativa implica incorporar el
concepto de cadena de valor en la misma; y para el desarrollo de las funciones de los
distintos departamentos se realizan actividades donde se distinguen las que crean valor y
las que no lo hacen. El coste de un producto, dentro de una perspectiva externa, se
incrementa cuando la actividad que se realiza contribuye a la apreciacién del mismo por

parte del cliente potencial.

1.3.2.1. Desde una perspectiva externa:

e Las actividades que crean valor son todas las dirigidas a conseguir que
un producto cumpla con sus funciones y complazca al cliente.

e Las actividades que no crean valor son actividades empresariales que
no afectan al cliente, como almacenamientos, reprocesamientos, control

de calidad, etc.

Por otra parte, desde una perspectiva interna, las actividades que no crean valor son
aquellas que no tienen un impacto directo sobre el proceso para conseguir y ofrecer el

producto o servicio, tareas superfluas ajenas al proceso productivo - administrativo; y
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consecuentemente, aquellas que refieran a mejoras en los procesos corporativos,
reduccién de tiempo, de espera y de cuellos de botella, asi como un adecuado manejo de
los recursos, son actos que directamente impactan sobre el bien o servicio, dentro de

una entidad, creando de este modo valor desde su proceso productivo.

1.3.2.2. Desde una perspectiva interna:

e Las actividades que crean valor son aquellas dirigidas a mejoras
sincronizadas y sinérgicas en los multiples procesos corporativos.

e Las actividades que no crean valor son las que no influyen en la
mejora del proceso productivo, acciones superfluas ajenas al proceso en

cuestion.

En la fase de disefio, revision y andlisis de la estructura organizacional, es donde se
inicia el importantisimo proceso de optimizacion de la rentabilidad de la empresa ya que
esta condicion es sumamente necesaria para la sostenibilidad y desarrollo a largo plazo.
Se debe tener en consideracion el grado de centralizacién o descentralizacion, la
configuracion de los departamentos, Organos, puestos, asignacion de funciones y
actividades, ya que estos parametros estan de forma estrecha ligados a los costes de la
entidad y de haber redundancia en procesos, el riesgo corporativo se veria afectado, asi

como la rentabilidad y sostenibilidad de la empresa.

Este disefio a su vez, debe ligarse firmemente con el anlisis de la generacion de valor a
través de criterios funcionales que creen sinergia entre procesos. En este sentido dichos
criterios deben ser en sentido horizontal, minimizando en lo posible las jerarquizaciones
y centralismos, creando un eje fundamental multidireccional, con el proposito de
proceder de manera optima en el desarrollo de las funciones asignadas a cada area. Esta

relacion de funciones, de acuerdo a la cadena de valor, se detalla a continuacion:

e Investigacion y desarrollo
e Aprovisionamiento
e Produccion

e Comercializacion
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e Distribucién

e Servicio al cliente

Con el acoplamiento de estas técnicas de disefio de un organigrama funcional, se
indicard el grado de centralizacion o descentralizacion de la organizacién, donde
finalmente, se mostrara un proceso éptimo para el proceso corporativo con amplia

sostenibilidad en el tiempo.

1.3.2.3. Criterios de la estructura organizativa

Los criterios para un 6ptimo desarrollo de la estructura organizacional dependen mucho
de las caracteristicas de la empresa, pero segun los autores citados, apuntan las
siguientes pautas para el proceso del mismo:

e Criterio funcional, es el criterio mas utilizado a través del cual se configuran los
departamentos en las areas de gestion que generan valor afiadido.

e Criterio territorial, normalmente es usado como subdivision del departamento
comercial, donde de manera fundamental se busca una mayor eficacia en el
mismo, por su proximidad con el mercado y sus caracteristicas.

e Criterio por canales de distribucion, esta ligado al criterio territorial por la
forma en la que divide la funcién comercial segun el area geogréafica que utiliza
la empresa, asi como los distintos canales de distribucion que se emplean en el
proceso empresarial.

e Criterio por clientes, se lo usa segun la tipologia de los consumidores para
tratar de diferenciar y especializar la funcion comercial en base a las
caracteristicas especificas propias de cada uno de ellos.

e Criterio por productos, supone la ordenacion de las actividades de un
departamento funcional, alrededor de las caracteristicas diferenciadoras de la
tipologia de productos o servicios ofrecidos por la empresa.

e Criterio por procesos, es utilizado como subdivision de la funcién productiva
mediante la especializacion y establece fases perfectamente delimitadas en

cuanto al uso de los recursos humanos y técnicos que soportan el proceso.
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e Criterio por celulas productivas, constituye una aplicacion de las técnicas de
“Just in Time”, logrando sustituir los procesos clasicos del criterio anterior por
células de produccién independientes, pero organizadas, para flexibilizar los
procesos, realizando actividades distintas que en su conjunto permiten pedidos
completos sin perder la agilidad en el servicio.

1.3.2.4. Los modelos combinados

La realidad diaria de las empresas es en verdad muy compleja y extensa como para que
se aplique Unicamente un solo criterio de organigrama, motivo por el cual casi siempre
lo estandar es que las organizaciones combinen, en el mismo organigrama, distintos
criterios segun las areas donde se necesiten cada uno de ellos; a esta combinacion de
criterios organizacionales se la lo denomina, el modelo combinado, pero a su vez este

presenta sus ventajas y desventajas, que se detallan a continuacion:

1.3.2.4.1. Ventajas:

e La coordinacion a nivel central de estrategias y politicas que se
desarrollan normalmente en &mbitos geograficos y de mercados distintos.

e El mayor apoyo y soporte en las decisiones relacionadas con la gestion de
distintas &reas.

e La mayor especializacion en la propia gestion de las distintas areas.

1.3.2.4.2. Desventajas:

e Se produce una doble dependencia al haber multiples criterios.

e Solo se recomienda este modelo para empresas con una cultura
organizacional muy marcada.

¢ El modelo exige una estructura muy pesada con riesgos de lentitud que
pueden ocasionar falta de agilidad en la toma de decisiones y

descoordinacion entre las areas funcionales.
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Teniendo en cuenta todos los discernimientos mencionados previamente y sabiendo que
la realidad de las empresas es buscar un modelo combinado donde haya simultaneidad
de criterios, iniciamos unas primeras aproximaciones sobre el modelo combinado de

criterios en los cuales se basa la estructura organizacional de la empresa Indumot S.A.

Aproximacién al Modelo Combinado de Indumot S.A.

Funcional Territorial

e Se usa este criterio porque la empresa | o Se emplea el criterio territorial debido a

posee los siguientes departamentos al los distintos locales ubicados de forma
momento de crear valor anadido: estratégica a nivel nacional que aportan
administrativo, comercial, postventa. al crecimiento, posicionamiento vy

consolidacion de mercado.

Clientes Producto

° El criterio de clientes se lo usa en base al | o El criterio por productos es usado de

uso personal o empresarial. Personal forma primordial en el servicio de
porgue la misma se enfoca a todos los preventa por la asesoria comercial que
estatus sociales, y empresarial ya que se recibe el cliente, asi como un excelente
ajusta a las necesidades que ella servicio postventa en asistencia técnica,
demande. respuestos y escuela de conduccidn.

1.3.2.5. Los departamentos de servicios especializados.

Los departamentos de servicios especializados dan el soporte y asistencia necesaria a
otros departamentos, como los de aprovisionamiento y fabricacion, con el objetivo que
los mismos centren su atencion y esfuerzos en conseguir mayores cuotas de
productividad y eficiencia; reduciendo los plazos de entrega, almacenamiento y
fabricacion para asi poder garantizar determinados niveles de calidad y optimizacion de

recursos.
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1.3.2.6. El departamento de control en el organigrama

El control tiene el papel de soporte y apoyo para la direccion de la organizacion en todo
lo que se relaciona con el Sistema de Control de Gestion Corporativa. En ocasiones,
cuando el control esta en funcion de las caracteristicas y dimension de la empresa, se

integra también a esta area el departamento de administracion y finanzas.

1.3.2.7. La implantacion de la estructura organizativa

En la practica, el disefio de la estructura organizativa es una de las fases mas
problemaéticas del proceso en la implantacion del Sistema del Control de Gestion, debido
a la complejidad sobre jerarquizaciones, autoridad y dependencia de los departamentos y
funciones entre si. Por este motivo, se generan inquietudes y temores propios del
proceso; asi como multiples opiniones sobre el organigrama final, que llevan a
establecer cierto grado de flexibilidad al momento de dar por finiquitada la ordenacion
del mismo, para que no exista descoordinacion y posibles lagunas en el proceso

corporativo. Consecuentemente se debe considerar que:

. La estructura organizativa final la decide la Direccion, segin recomendaciones y
consideraciones de funcionarios de segundo nivel, buscando el bien comun en la
empresa.

° Para redactar el organigrama es bueno que cada departamento realice un borrador
de las actividades que desempefian para facilitar referencias a la Direccion,
logrando suprimir los temores y dudas en todos los niveles de la empresa.

. La implantacion del organigrama debe ser un modelo de motivacién para todos los
departamentos, creando una mentalidad de sinergia y ayuda mutua entre los
mismos.

° Debe funcionar a nivel formal e informal; es decir, que las actividades se realicen
con la importancia que deben tener y no quede en palabras escritas sino que
influyan en la toma de decisiones asumiendo los niveles y funciones definidas,

bajo la adecuada delegacion de las mismas.

Para concluir, esta conceptualizacion basico, a la que hemos hecho referencia, cabe

destacarse que la misma es sumamente importante aplicarla no solo en una empresa
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como Indumot S.A., sino en todas las empresas sean estas pequefias, medianas o
grandes; definir organigramas y flujogramas en su interior desde la elaboracion del
producto, asi como su funcionamiento administrativo y financiero esto ayuda a que la
empresa tenga una marcha mucho maés fluida, haciendo que cada uno de los empleados,
en cualquiera que sea el area en la que se desempefien, cumplan con sus tareas de una
manera puntual, sin tener trabas al momento de realizar lo que se le ha asignado para su
jornada, asimismo tener una vision de de los respectivos puestos que ocupan cada una
de los empleados, también permite que dicha persona se especialice en su trabajo, pero
que tenga presente que es parte de todo un proceso y puede aportar al mismo
proporcionando ideas o ayudando a sus compafieros creando valor, colaborando a la

mejora continua.

El mantener una reingenieria de procesos desde el exterior hasta el interior de la
empresa permite desarrollar una eficiencia constante en la empresa, puesto cada uno de
los empleados se desarrolla en los campos que le concierne; siempre y cuando se
mantenga claro los conceptos en la gestion de procesos, porque nos permitiran tener
establecidos objetivos precisos y concisos. Una respuesta a los riesgos mucho mas
temprana que permita a la empresa no tener trabas o ineficiencias en el proceso
productivo y de servicio al cliente, pero sin dejar de lado a la parte administrativa, que
permita tener motivados a los trabajadores con sus pagos puntuales. En base a lo
referido, la cadena de valor interna con los trabajadores provoca una reaccion definitiva

que tendrd como Unico beneficiario al cliente.
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CAPITULO Il

2. Situacion actual de la empresa, técnicas analiticas.

2.1. Ambiente interno de Indumot S.A.

En lo que respecta al ambiente interno de la empresa, debemos considerar tanto la
mision y la vision de Indumot S.A. , para que podamos tener un panorama del cual
basarnos al realizar un analisis méas consistente del contexto en el que se desarrolla la
misma, y principalmente bajo qué lineamientos los empleados cumplen sus funciones,
si es que ellos se identifican con la empresa, teniendo los ideales similares, no habra
ninguna duda de que las personas , sin importar en qué areas se encuentren ubicadas

éstas se desempefiaran de excelente manera.

En primera instancia debemos considerar el ambiente interno general de Indumot S.A.,
que las relaciones es fluida entre subordinados y jefes de los distintos puestos; esto
significa que los superiores son personas a las que se les puede hablar, sugerir, exponer,
por lo que las relaciones interpersonales entre jefe y subordinado es de
retroalimentacion y cooperacion, debido a que el Unico fin que guardan es tener un

proceso Optimo en conjunto, constituyendo un equipo sin egoismos.

Para poder referirnos de una mejor manera al ambiente interno tenemos que referirnos a
cada una de las areas que forman la empresa, de esta modo podamos tener una vision
méas completa. En primera instancia las motos después de pasar el proceso de
importacion, llegan a bodega en donde el encargado designa tareas, con el principio de
calidad en servicio y mantenerlas a tiempo para su distribucién a lo largo del pais. El
area es la del canal retail y mayoreo, en donde se receptan las motos en los locales en lo
que tiene que ver con retail, tanto el administrador como con sus asesores realizan un
trabajo ligado tanto a la vision y mision de la empresa, pues es aqui en donde se ofrece
al cliente directamente el producto. EI administrador guia a sus asesores para que tengan
un trato cordial con el cliente y ofrecerle lo que el producto le brinda, exactamente

igual es el proceso de mayoreo, los vendedores ofrecen el producto a sus clientes pero
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con un enfoque hacia cantidades grandes en el cual el producto demuestre su

rentabilidad en el negocio ofrecido.

En el Area Administrativa Globalmente podemos mencionar que en los modulos
administrativo, comercial y postventa, todos los subordinados que se desempefian en las
distintas &reas, rinden cuentas a cada una de las personas que estan encargadas en sus
modulos, teniendo un tipo de organizacion circular, en donde la persona respectiva
sabe lo que desemperfia, hasta en el rango mas alto en cada modulo, teniendo una

constante mejora al momento de cumplir las metas establecidas.

El cuanto al ambiente que se maneja internamente en la Linea de Crédito podemos
describir que éste toma en consideracion el proceso de gestion de crédito que se inicia
desde retail y de la igual manera para mayoreo; la relacion que se guarda entre el
vendedor y el jefe de crédito no es fluida ya que no hay un contacto personal entre
dichas personas. Cada uno de los problemas que se generan en el proceso es tratado por
el congestionamiento en las lineas telefonicas de la empresa, incrementando el tiempo de
reduccion de correccion de errores o de la misma forma la recopilacion de informacion
faltante por cada cliente, para concluir con el Gltimo paso de la solicitud de crédito que

es el de su aprobacion.

En cambio, en la linea de mayoreo se tiene una relacion mas fluida debido a las
reuniones diarias con su correspondiente jefe, para la determinacion de tareas, y
ademéas puede relacionarse con la supervisora de crédito para la recopilar que haga
falta.

2.2. Gestion Actual de procesos de la empresa

Para describir la gestion actual de procesos en la empresa Indumot S.A, nos remontamos
a la informacion proporcionada por su Gerente, el Ing. Padl Velastegui Vazquez; quien
nos indica los métodos vigentes mas importantes que se desarrollan en la linea de

crédito, los mismos que se detallan a continuacion:
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2.2.1. Proceso de venta a credito, retail

El proceso de venta a crédito en retail se refiere a la que se realiza a los clientes
minoristas por parte de los vendedores en cada uno de los locales. En el grafico adjunto
se puede apreciar el proceso de crédito que se efectia al cliente en esta etapa; si él
califica para una venta a crédito (caso contrario es de contado), se registra la proforma
con las condiciones acordadas, luego se la ingresa y graba en el sistema de datos de
Solicitud de Crédito de la empresa, se procede a receptar los documentos para su
posterior verificacion y andlisis de crédito; si dicha documentacion adjunta esta
correcta y sin inconvenientes se propicia la apertura del crédito para la debida
facturacion en el sistema y cobro, se recopilan las firmas necesarias para los tramites, y
se finaliza el proceso con el envio del papeleo a archivo desde los distintos locales de
Indumot S.A. a la matriz.
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2.2.2. Proceso de venta a crédito mayorista.

En el proceso de venta a crédito mayorista, el Vendedor debe salir a su gira o visitas con
la informacién y documentos de cartera que correspondan a la zona que visitard; si el
cliente que entrevista es nuevo, él deberd registrar en el sistema, la solicitud de crédito y
puede apoyarse en los locales méas cercanos a su zona de trabajo, para enviar via fax las
solicitudes para que alli las ingresen. La Asistente de Crédito revisara la solicitud para
hacer el informe de crédito y en el caso de encontrar datos incorrectos, como:
direcciones, teléfonos, nombres, etc., lo notificara de forma inmediata, via correo
electronico al Jefe Regional que corresponda. Telefonicamente se confirmaran datos del
solicitante: referencias comerciales, referencias bancarias, etc., si éstos no han sido
ingresados con la informacion correcta para la verificacion el proceso durard adn mas

tiempo.

Con esta informacion se hace el andlisis de crédito, consultando ademés el
comportamiento crediticio del cliente en el sistema financiero y comercial, el Vendedor
puede conocer el estado de sus solicitudes en el sistema, adjunta con las observaciones
correspondientes. Una vez terminado el proceso de aprobacion de solicitudes, el mismo
es el responsable de ingresar sus pedidos, pudiendo apoyarse en los locales en
coordinacion con los Jefes Regionales. La solicitud asi como el pedido debe llenarse con
exactitud; sin embargo, en caso de errores, el Asistente de Crédito se comunicara con el
vendedor para aclarar dudas o solicitar alguna correccion, el contacto puede ser por

correo o telefénicamente.

El proceso continta cuando el Jefe de Crédito revisa la cuenta del cliente, analizando el
estado de la cartera, cupo de crédito, documentos de respaldo, etc., si existe un pedido en
estado pendiente tendra validez por quince dias, durante los cuales el Vendedor debe
atender las observaciones que el Jefe de Crédito anota para asi solucionar

inmediatamente cualquier traba o impedimento en el proceso.

Si el pedido no es aprobado, el jefe de crédito anotara las observaciones que
correspondan, el Vendedor debera revisar en el sistema sus pedidos para conocer su

estado y las observaciones, asi también debera solventar situaciones de cheques o cartera
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vencida a fin de poder aprobar el pedido; esto se podra efectuar maximo hasta quince

dias despues de ingresado el mismo ya que después de este tiempo seré nulo.

Una vez aprobado el pedido se emitiran las facturas de inmediato, las copias de las
mismas deben enviarse a Contabilidad y Cartera para su archivo y control; y con estos
documentos listos, el area de bodega prepara inmediatamente el despacho. EI VVendedor
es responsable de dar seguimiento al pedido que ingresa, esto incluye hasta el despacho,
para ello puede contactar al Bodeguero con el fin de conocer el estado de sus facturas
por despachar. Finalmente, se detalla que el vendedor es el responsable de la cartera y
debe gestionar la recuperacion de los cheques posfechados siempre en coordinacién y
con el apoyo del Supervisor de Cartera, para su pertinente registro y entrega en
Tesoreria.
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Figura 2.2.2: “Proceso de venta a crédito mayorista”, Indumot S.A.
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2.2.3. Proceso de administracion de cheques posfechados.

Tanto en la venta a crédito en retail como en la de mayoreo debe haber un respaldo de
cheques posfechados, en el caso del retail, es necesario que el cliente posea una cuenta
corriente, de lo contrario la documentacion se tramitard con un pagaré. Luego de
realizadas las ventas y emitidas las facturas, al por mayor, el Bodeguero debe preparar
la mercaderia para su respectivo despacho, respaldando su envio con una copia firmada;
en retail, el Cajero debe cobrar el valor de la entrada en efectivo o con un cheque
certificado, y si hay cheques posfechados deben recibirlos y registrarlos en el sistema.

Una vez despachada la mercaderia procede en mayoreo, el Vendedor y el Supervisor
de Cartera a confirmar el envio de la misma para empezar la gestion de respaldo de
facturas; y en retail el Cajero, bajo la supervision del Administrador, debe enviar
diariamente los cierres de caja, a la matriz con todos los documentos, incluidos los
cheques posfechados debidamente registrados. Una vez cumplido el plazo
correspondiente para la recepcion de cheques, en el mayoreo, el Supervisor de Cartera
debe exigir el respaldo de las facturas; y en retail, los cierres de caja deben llegar a la
matriz hasta dos dias después del dia de cierre, este proceso debe ser controlado por el
Auxiliar de Cajas.

Si en la revision de cheques se detecta algun defecto de forma, se debe en el mayoreo,
gestionar la correccion de inmediato, antes de registrar el documento en el sistema; y en
el retail, se revisard que los documentos hayan sido registrados correctamente, sin
defectos de forma, y en caso de existirlos se procedera a su correccién inmediata antes
de enviarlos a custodia. Una vez superada la etapa de revision, el Auxiliar de Cajas debe
registrar los cheques posfechados en el sistema para su consecuente entrega al Custodio,
tanto en el por mayor como en el retail, quedandose con un respaldo firmado por la
persona que lo recibe. Finalmente, el proceso concluye con el archivo y control diario
de los cheques a depositar, reportes diarios de sucesos, revisiones entre el sistema y
cheques archivados, envios de las papeletas de deposito a matriz cuando los cheques
llegan a su fecha de cobro para su posterior entrega a Contabilidad para la lista de

registro y archivo.
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“Proceso de administracion de cheques posfechados”, Indumot S.A.
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2.2.4. Proceso de cobro y cierre de cajas.

El proceso de cobro y cierre de cajas viene como consecuencia del proceso de
facturacion, el Cajero debe controlar que toda la documentacion esté debidamente
impresa y firmada por el cliente, que consten paralelamente todos los requisitos
solicitados; €l sera el responsable de preparar toda esta documentacion para enviarla
desde todos los puntos geograficos donde se realicen los procesos de Indumot S.A.,
hasta la ciudad de Cuenca, basandose en el memo de control y envio de documentos que
arrojara el sistema luego del cierre de caja.

El valor de la entrada, marcada al momento de hacer la factura, debe registrarse en caja
como pendiente y exigible de cobro descargado Unicamente con la impresion del
comprobante de pago, el cajero debera guardar una copia del comprobante firmado por
el cliente como respaldo, la misma que adjuntara al cierre de caja de cada dia, que
servird para efectos de auditoria. Se debe descargar del sistema la cuota o valor de
entrada Unicamente luego que se envie a imprimir el documento, de esta forma se obliga
a cumplir con la impresién que debe ser firmada por el cajero y por el cliente, el original
sera para este Gltimo y la copia para el archivo de caja. El cierre de caja se hara al final
de cada dia, teniendo como elemento de control para concordancia con el mismo, la
impresion que el sistema arroja automaticamente luego de haberlo realizado, en el cual
debe conciliarse valores y documentos. El sistema no permitira emitir un cierre de caja
con fecha diferente a la fecha en curso, ni permitird emitir nuevas facturas si queda un
cierre de caja pendiente; el cajero debera archivar la copia de la impresion del cierre de
caja conjuntamente con la copia de los comprobantes de pago de cada cliente.

Al final de cada dia el cajero debe tener lista toda la documentacion para enviar al dia
siguiente a la matriz, esto es: original de cierre de caja, copias de facturas, cheques,
papeletas de depdsito y kit de crédito (de cliente y garante: solicitud de crédito, copias de
documentos, pagaré, y contrato de reserva de dominio debidamente firmados). Una vez
hechos los depositos del efectivo (temprano en la mafiana), se envia por Courier la
documentacion preparada el dia anterior, esta informacion se la remite al auxiliar de

cajas en la matriz.
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Figura 2.2.4: “Proceso de cobro y cierre de cajas”, Indumot S.A.
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2.2.5. Proceso para verificacion de créditos.

Cuando un cliente quiere realizar la compra de los productos que Indumot S.A. tendra
que ofertar por medio de un crédito interno, el asesor comercial entrega la misma al
cliente para que proceda a rellenar con la informacion establecida, al receptar el
vendedor la solicitud de crédito con todos los requisitos cumplidos, pasa a registrar
dicha solicitud en el sistema de la empresa, para su analisis, teniendo una entrega

inmediata de datos el supervisor de crédito.

Cuando el supervisor de crédito recepta la informacion en la matriz mediante el intranet,
se procede al estudio de dicha solicitud, para que simultdneamente el sistema envie a
imprimir la ficha de verificacion que tomara el verificador para realizar la gestion. La
verificacion en sitio es el siguiente paso, el responsable de esta actividad es netamente el
verificador, quien debe basarse en la fecha de verificacion; éste debe confirmar en sitio
lo expresado por el cliente en la solicitud, teniendo muy en cuenta los datos principales
del cliente, sus direcciones, accesibilidad, entorno, seguridad y preferencias. El ingreso
de la verificacion al sistema estd bajo la batuta del verificador, luego de realizada la
misma, el verificador debera ingresa los resultados en el sistema, si es que hace falta
indagacién del cliente o de la misma manera hay informacion incompleta se informaré al
asesor comercial para adjuntar lo faltante, si todo se encuentra en regla, se debe adjuntar
la ficha de verificacion a los documentos receptados al cliente y sus requisitos para que

los mismos sean enviados a la matriz.

La notificacion del crédito tiene que ser de manera inmediata para que el cliente pueda
realizar su compra, la persona responsable de este movimiento es el verificador, quién
registrara la verificacion en el sistema para luego comunicar al departamento de credito
la aprobacion o negacién de la solicitud de crédito, ya sea mediante correo electrénico o
via telefénica. Debemos considerar que en ocasiones el cliente puede tener una
notificacion en stand by, por falta de datos que permitan recibir su aprobacion, por lo
que se pasa a contactar al agente vendedor y por ende, se le comunica al cliente.
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Figura 2.2.5: “Proceso para verificacion de créditos”, Indumot S.A.
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2.2.6. Proceso de gestion preventiva de recuperacion de cartera.

Las actividades se inician con la impresion de listados de cartera y también con la
distribucion de la informacion a vendedores o tele cobradores, la responsable de esta
actividad es la supervisora de cartera. El siguiente paso es la revision de la lista por cada
uno de los vendedores y tele cobradores, para organizar la informacion y poder
realizarlo eficientemente, dependiendo de la cantidad de clientes que se tenga por cada

vendedor tiene que darse una distribucion pareja con el tele cobrador.

Organizada la informacién se procede a realizar las llamadas telefonicas al cliente, ya el
vendedor o el tele cobrador, teniendo como opciones que el cliente conteste y no
conteste, si el cliente no contesta se insiste hasta conseguir que alguien lo haga, si
alguien contesta ya sea un familiar o cualquier persona se solicita informacion adicional
del cliente como la direccion del trabajo u otros numeros adicionales que se pueda
obtener caso contrario se deja un recado y envia al cobrador para obtener contacto con
el cliente. Con la informacién adicional volvemos a llamar al cliente para localizarlo al
lograr el contacto, le manifestamos el motivo de la llamada, explicando el valor que
adeuda, determinamos la fecha de pago o caso contrario si no se fija la fecha, enviamos
al cobrador para realice el cobro.

Si obtenemos toda la informacion sin ningun problema y con la fecha ya establecida
registramos en el sistema, para luego revisar el pago sefialado en dicha fecha, caso
contrario se envia al cobrador para que efectle la llamada y al contractarse con el
cliente pueda recabar informacidén sobre él porque no realizé el pago en la fecha
pertinente y llegar a un acuerdo sobre una nueva fecha de pago o acercarse al domicilio
o la direccion que facilite el mismo para receptar el pago, si es que todo se cumple, se

registra el pago.
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Figura 2.2.6: “Proceso de gestion preventiva de recuperacion de cartera”, Indumot S.A.



2.2.7. Proceso de gestion recuperativa de cartera, retail.

En el canal de retail que maneja la empresa, la forma en la que se da el Proceso de
Gestion de Recuperacion de Cartera parte con la extraccion de listados de Cartera
Vencida el mes en vigencia, realizando una revision para pasar a entregar los listados a
cada Cobrador, recalcarse que el Cobrador es o0 son los Asesores Comerciales y
Administradores, de donde se efectud la venta y desempefian ademas sus labores
propias del cargo, debido a que no se cuenta con un cobrador especifico, para que se
desempefie de manera especifica en esta funcién, teniendo una ineficiencia al momento

de cumplir con este procedimiento.

La planificacion de trabajo para iniciar con las visitas a cada uno de los clientes se las
hace en base a los listados de caja y clientes pendientes, colocandolos en su ubicacién
precisa, pasamos a visitar a los clientes segun la lista, pero si no es encontrado, se trata
de localizarlo para realizar la visita pertinente. Cuando el cliente es ubicado se entrega
una notificacion por escrito para gestionar el cobro o retiro de la misma, aqui se debe
considerar el tiempo vencido, con las visitas que sean necesarias, para esto el Agente
Cobrador debe utilizar todas las herramientas de presion que dispone y que son
establecidas por la empresa.

Al entregar la notificacion respectiva debemos enfocarnos en tres diferentes ambientes:

1. Si se obtiene un compromiso de pago se deriva a registrar la fecha en el sistema,
si es que no se cumple con la fecha del mismo, nuevamente se programa una
visita al cliente o si es que se cumple con lo acordado se ingresa a caja el cobro
realizado con el documento correspondiente.

2. Si se cobra directamente se ingresa a caja, la recaudacion realizada con el
documento oportuno.

3. Si es que se embarga el producto porque el cliente no paga, se ingresa el
producto a bodega con el correspondiente documento para que se controle el
pago de la deuda dentro del plazo establecido. En cambio, cuando el cliente si
ejecuta el pago se ingresa el cobro a caja con el documento correspondiente, caso

contrario se realiza una nota de crédito.

42



y

PROCESO GESTION RECUPERATIVA DE CARTERA

Extraccion de listados
cartera vencida ( para
el mesl)

v

listados a cada cobrador

Revision y entrega de estos

Planificacion de trabajo para iniciar

con las visitas en base a listados de

caja y clientes pendientes.
A 4

Se reastrea, ubica
y visita clientes de
los listados

Cliente es
ubicado?

Se entrega notificacion por escrito (102 ) y se
gestiona cobro o retiro, segun el tiempo
vencido con las visitas que sean necesarias y
utilizando todas las herramientas de presion.
(central, embargo, policia, demanda, ect.)

compromiso de

NO

‘W

Se Retira?

! sl

Se Registra fecha
de pago en
Bitacora

e cump
fecha de
pago?

Sl

Sl

Sl

h 4

Se ingresa producto a
Bodega con el
correspondiente Dcto.

Se controla el pago de
la deuda dentro del
plazo establecido

Se hace
nota de
crédito

A 4

Se ingresa a caja
cobro realizado
con el <

liente realiza
el pago?

correspondiente
documento

Figura 2.2.7: “Proceso de gestion recuperativa de cartera, retail”’, Indumot S.A.
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2.2.8. Proceso de recuperacion de cartera al por mayor.

En el proceso de recuperacion de cartera por mayor, como indica el organigrama
podemos apreciar que éste se inicia con la recepcion de copias de facturas despachadas,
las personas encargadas son la que factura y la Supervisora de cartera, para asimismo se
registre un reporte de la facturacion, y se confirmen las fechas en las que se debe
entregar al cliente el producto en el lugar asignado y se dé inicio consecuentemente a la

gestion de recuperacion de cartera.

En segunda instancia y como siguiente paso tenemos la distribucion a Vendedores en lo
que respecta a la gestion de cheques con cada uno de los clientes a los que se les ha
realizado la venta de las motocicletas, de esta etapa estan encargadas la Supervisora de
Cartera asi como también los Vendedores, debemos considerar aqui que la
Supervisora administra la cartera de cada uno de ellos, con el propdsito de tener un
seguimiento de cumplimiento con el presupuesto de recuperacion de la misma cada
semana. Para cumplir con los presupuestos mencionados los Vendedores y la
Supervisora de cartera tienen llamar a cada cliente. Con la recepcion de los cheques se
puede emitir el numero de guia, hay que recalcar que si el numero de vendedores es

amplio sélo siete realizaran las llamadas para la recepcion de los mismos.

A través del seguimiento respectivo los Vendedores regresan a sus funciones , pero si es
que los mismos no han conseguido receptar los cheques de todos sus clientes, la
persona responsable de exigir que aquellos recepten los cheques faltantes, es la
Supervisora de Cartera, cabe indicarse que los registros de esta actividad es por correo
electronico, para que los vendedores reciban el reporte del estado de recuperacion de
cartera de cada uno de ellos, y puedan saber que es lo que les hace falta por cumplir.
Después del registro por correo electronico en el sistema, se crea una carpeta por cada

vendedor para de este modo tener un registro mas detallado de cada uno.

Si la primera gestién falla el siguiente paso es insistir directamente con el cliente para
que cancele personalmente la primera cuota antes de la fecha de vencimiento, esto se
realiza con las llamadas telefonicas por parte de la Supervisora de Cartera y los
Vendedores, con el mismo registro en el correo electrénico y registro pertinente en el

sistema. Cuando el cliente no ha dado una respuesta positiva sobre el pago de la primera
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cuota y esta vence, la persona responsable, en este caso la mencionada Supervisora
manda una carta , con un formato determinado, hacia el cliente en la que se pide el
envio de los cheques; si no hay respuesta y vence la segunda cuota se envia al cliente
una nueva con un formato diferente a la anterior, en esta se le indica que se le retirard la
mercaderia por mora y finalmente, si la factura ha vencido en su totalidad se analiza la

posibilidad de demandar a dicha persona.

Cuando en el proceso de la recepcion de cheques no presenta ningun problema, pasan al
Jefe de Crédito, quien es el responsable de revisar que los cheques no contenga ningln
defecto o alteracion, y que las fechas estén establecidas con las que se formularon para
cada uno de los pagos, para que de la misma manera se los entregue al Auxiliar de
Cajas, con un memo de entrega, recalcando cada uno de los detalles pertinentes y luego

archivar la factura con el reporte de cobro.
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Figura 2.2.8: “Proceso de recuperacion de cartera al por mayor”, Indumot S.A.

46



2.3 ldentificacion de eventos y cuellos de botella.

Se entiende por eventos y cuellos de botella a los sucesos dentro de un flujo de procesos
que causan un retraso en el desarrollo del mismo, son factores criticos dentro de un
flujograma, ya que el tiempo del proceso que se realice dependera directamente del
tiempo que se demore el mismo en pasar por el cuello de botella; por este motivo es
primordial su identificacion para su posterior analisis y mitigacion. Para la identificacion
de eventos y cuellos de botella en la empresa Indumot S.A., los hemos analizado en los
flujogramas adjuntos en el anterior inciso del capitulo, y logramos localizar y detallar

los siguientes inconvenientes:

2.3.1. En la venta a crédito en retail, se puede identificar el proceso que respecta a la
verificacion telefonica, éste causa un cuello de botella cuando, al Ilamar, la referencia no
esta disponible o no se encuentra en el lugar para contestarla, haciendo que el proceso
dependa de la disponibilidad de la persona en cuestion. En la verificacion de sitio el
Vendedor ocupa demasiado tiempo en visitar al cliente en su domicilio, pues no hay
facilidad de transporte para el mismo, y se incurre en un gran coste de oportunidad que

es perder ventas y nuevos clientes potenciales.
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Figura 2.3.1: “Cuello de botella en la venta a crédito de retail”, Indumot S.A.
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2.3.2.En el proceso de venta a crédito al mayoreo, la planificacion y visita a los
locales se vuelve subjetivo y ciertamente lento, ya que, al no proveer a los visitadores de
un medio de transporte rapido y eficaz, se depende completamente de la disponibilidad y
agilidad del visitador, ocasionando la acumulacion de visitas a clientes, zonas
geograficas y por ende una demora en el proceso de potenciales ventas a demas casas
comerciales mayoristas, ya que, el cuello de botella se presenta al inicio de todo el

proceso.

SE REVISAN CUENTAS y
DCTOS.. pendientes DE

CLIENTES A VISITAR

OMAN PEDIDO .
GESTIONAN COBROS Y
RECOPILAN DOCUEMNTOS

Figura 2.3.2: “Cuello de botella en venta a crédito mayorista”, Indumot S.A.

2.3.3. En el proceso de verificacién de créditos, con base al organigrama analizado,
podemos sefialar que los cuellos de botella que se dan, desde la recepcién de la solicitud

y su analisis por el verificador, son los siguientes:

Uno de los requisitos al momento de receptar la informacion es que se debe dar la
comprobacion domiciliaria del cliente que solicita el crédito, este cuello de botella se

origina porque lo realizan los asesores comerciales y administradores del local,
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provocando pérdida de posibles negocios, por no encontrarse en el local para atender a

sus clientes ademas del tiempo.

En el canal de mayoreo se origina casi el mismo problema, pero difiere con el canal de
retail porque los vendedores no abandonan sus locales, pero si sus horarios de visita a
sus clientes como también el tiempo para realizar lo programado en la jornada de cada

vendedor.

Después de la verificacion domiciliaria se realiza paulatinamente la verificacion de los
datos que el cliente puso en su solicitud de crédito, el cuello de botella que
identificamos en este punto, es que la solicitud no contiene informacion clara, por lo
que, se solicita a los vendedores que los nimeros adjuntos en la misma deben ser fijos,
no celulares, puesto que estos representan un riesgo en la ubicacion del cliente, o
muchas veces no contesta, no dispone del tiempo necesario para comprobar la

informacidn que se necesita, causando una dilatacion en el proceso.

Después de haberse realizado las respectivas verificaciones el factor tiempo se convierte
en un cuello de botella que se origina al momento de tener una respuesta y
consecuentemente la aprobacion, desaprobacion o stand by del crédito, por lo que
analizando la competencia, ellos realizan la aprobacién y venta de la moto en un tiempo
estimado de veinte minutos, pero la empresa lo realiza normalmente en veinticuatro

horas.

INGRESD DE
VERIFICACION al
sistema.

x

NOTIFICACION AL
DPFTO. DE CREDITO

Figura 2.3.3: “Cuello de botella en la verificacion de créditos”, Indumot S.A.
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2.3.4. En el proceso de recuperacion de cartera al por mayor, la disponibilidad de
tiempo de los vendedores es muy limitada, por lo que, los cuellos de botellas originados

en base a estos, son los siguientes:

Los vendedores en las reuniones diarias con su superior coordinan el trabajo, al tener ya
planteadas sus visitas a cada una de las plazas en su agenda, el cuello de botella, se
presenta en las llamadas, los vendedores no disponen muchas veces de un tiempo de
sobra para realizarlas a sus clientes de cartera vencida, provocando que no se cumpla
con el cobro respectivo, por lo que, no se puede tener un control de sus llamadas, asi

como también mantener un control de las llamadas efectuadas.

DISTRIBUCIGON A VENDEDORES
PARA GESTION DE CHEQUES
COMN CLIENTES

CONTACTD CON CLIENTES PARA
ENVIO DE CHEQUES, HASTA
LOGRAR N2 DE GUIA

SE RECIBEN NO SE LLAMAA
CHEQUES.? CLIENTES

Figura 2.3.4: “Cuello de botella en el proceso de recuperacion de cartera al

por mayor”, Indumot S.A.

Como observamos en la identificacion de los cuellos de botella, las trabas del proceso se
encuentran basicamente en el transcurso de verificacion de datos de los clientes, por
parte de los respectivos encargados, tanto en retail como en venta al mayoreo. Se mira
claramente que se depende demasiado de la disponibilidad de los mismos para que
confirmen los datos (en retail) y también se de la agilidad de los vendedores para la

verificacion de sitio de los locales comerciales mayoristas.
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En base a cada uno de los procesos y organigramas que tiene Indumot S.A. podemos
recalcar que la empresa necesita una reingenieria en sus procesos para cada uno de los
cuellos de botella que se originan, y provocan un desempefio ineficiente en cadena una
de las lineas de crédito. Si nos ponemos a comparar a la empresa con la competencia
queda en absoluta desventaja, pues, la gran diferencia de entregar un producto en
minutos comparando con horas es abismal tomando en cuenta los niveles de satisfaccion

del cliente.

La empresa por cada uno de sus procesos no cuenta con puntos de control que permitan
mantener los lineamientos establecidos y de la misma manera una mejor precision al
momento de realizar cada uno de las actividades. Cada uno de los procesos que se
realice queda netamente bajo la responsabilidad de la persona encargada de dicho
proceso, muchas veces al tener el trabajo acumulado se pueden generar errores que se
pueden pasar por alto teniendo como resultado una informacién que no es totalmente
consistente. Debemos recalcar que todos los procesos, y, hablando sobre linea de crédito
cada una de las solicitudes son supervisadas por el supervisor de crédito quien es el
encargado de revisar de que la solicitud que ha hecho llegar el cliente con los datos del
garante este completa para luego proceder a la verificacion de que la informacion sea

legitima con respecto a la solicitud.

Al no tener puntos de control netos que permitan que la informacién generada se filtre,
no permite generar una mayor y mejor calidad al momento de pasar de proceso en
proceso, pero debemos considerar que este no es un proceso en el cual se deberia
considerar en asignar un persona dedicada al control del proceso mencionado, por ende
el que cada una de las personas encargadas tengan como fundamento el receptar bien la
informacidn tiene que ser inculcado por cada uno de sus jefes inmediatos haciendo sentir

como parte esencial del proceso a esa persona.
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CAPITULO 11l

3. Propuesta, qué debe desarrollar la empresa.

3.1. Reingenieria de los procesos de Indumot S.A.

La reingenieria de los procesos, especialmente en &mbitos de la gestiobn empresarial,
logra que las compafiias sean mucho mas competitivas, sostenibles en el tiempo y que
busquen eliminar todo aquello que no tenga valor agregado para el cliente, por este
motivo, en Indumot S.A., una comprension fundamental de procesos, permitird
implantar cambios esenciales en operaciones criticas con el propésito de alcanzar
mejoras espectaculares que de forma simultanea, faciliten también la modificacion de
parametros de trabajo ligados intimamente a la estrategia empresarial que se tenga, por

este motivo la reingenieria de procesos en esta compafiia se centra en:

3.1.1. Mejora de eficacia

En cuanto a la mejora de la eficacia se concretaron los siguientes aspectos:

e Innovacion dentro de la forma en la que se llevan los flujogramas de procesos
actuales, implementando nuevas técnicas dando soluciones rapidas y visibles.

e Soluciones con capacidad de respuesta inmediata a los cuellos de botella
actuales, sin necesidad de inversiones a gran escala en tiempo y dinero.

e Competitividad en el mercado, ofreciendo mayor calidad en la experiencia de

compra y relaciones interpersonales con el cliente.

3.1.2. Incremento de clientes potenciales.

El aumento en clientes potenciales sefiala:

e Al reducir los tiempos de espera en las verificaciones telefonicas y de sitio, no se
perdera la oportunidad de enganchar nuevos clientes potenciales porque se
dispone de maés tiempo para interactuar con los mismos.

e Las solicitudes en ambas areas de venta (especificamente en retail) se tramitan

mas rapidamente, motivo por el cual el cliente recibe méas rapido su producto
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proporcionandose un valor agregado, que llevard a un mejor desempefio y
Ilamara la atencion de nuevos consumidores.

e De igual manera los asesores comerciales pueden cubrir mas zonas geograficas
para ampliar su visién del mercado basdndose en posibles tendencias de compra

ya sea en retail 0 mayoreo para captar asi la atencion de los consumidores.

3.1.3. Control interno.
Con las herramientas de reingenieria de procesos se puede:

e Definir de mejor manera el control operativo de los procesos de cada area de la
linea de crédito, para optimizar las actividades a desarrollar en cada una de
ellas.

e Recopilar una base de datos de casos especiales de solicitudes de crédito, con la
finalidad de saber con qué lineamientos proceder si eventualmente ocurren casos
similares, evitando en lo posible trabas en el proceso.

e Establecer informes por periodos de tiempo, para llevar constancia de la
evolucion e impacto de estas técnicas operativas, con el fin de buscar siempre la

continua mejora y mitigando el riesgo administrativo.

3.2. Organigramas y Flujogramas a desarrollar en Indumot S.A.

Los organigramas y flujogramas a desarrollar en Indumot S.A. se centran
especificamente en la correccion de cuellos de botella en la linea de verificacion de
datos de la linea de crédito, tanto en retail, como en ventas al mayoreo. Por este motivo,
hemos planteado las siguientes modificaciones a los flujogramas existentes a los que se

rige la empresa.

3.2.1. Esencialmente el organigrama en la linea de crédito de Indumot S.A., es
bastante corto y nos basamos en el que posee actualmente la empresa, ya que no hay
cargos subutilizados ni sobrevaluados, estan de manera primordial el nimero de
personas preciso para desarrollar las actividades diarias. EI organigrama en la linea de

crédito se detalla a continuacion:
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GERENTE FINANCIERO

v v

Supervisor de crédito 1 Supervisor de crédito 2

l l l

Asesor comercial 1 Asesor comercial 2 Asesor comercial 3

Figura 3.2.1, “Organigrama de la linea de crédito en Indumot S.A.”, Indumot S.A.

3.2.2. En cuanto a los flujogramas de procesos a implementar para mitigar los
tiempos de espera en la linea de crédito, detallamos basicamente el fragmento a
modificar (el mismo que se aprecia en color rojo) en los flujogramas adjuntos en el
capitulo dos, vale la pena mencionar que, al ser los cuellos de botella en el proceso de
verificacién de datos en retail y en mayoreo, los nuevos procesos recomendados, se
rigen estrictamente a este enfoque y se detallan a continuacién en cada una de las areas

donde se identificaron.

En la venta a crédito de retail, el cuello de botella identificado fue el de verificacion
telefonica y de sitio, ante el cual se planted la siguiente propuesta para minimizar el

tiempo de espera.
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Figura 3.2.2, “Proceso a desarrollar en la linea de venta a crédito en retail”



3.2.3. En el proceso de venta a crédito al mayoreo, se indico que la principal
preocupacion era que los visitadores no poseian un medio eficaz y rapido de
movilizacion para la visita a clientes y casas comerciales, lo que les ocasiona pérdidas

en ventas potenciales, ante este inconveniente se considerd la siguiente solucion:

PROCESO VENTA A CREDITO MAYOREO

Contratar choferes para SE REVISAN CUENTAS y
agilizar la cobertura de |« DCTOS.. pendientes DE
zonas geograficas CUENTES A VISITAR

T SETOMAN PEDIDOS,
GESTIONAN COBROS Y
RECOPILAN DOCUEMNTOS

SE INGRESAN DATOS DE
SOUCITUD AL SISTEMA

SE REVISA SOLCITUD D€ CREDITO
INGRESADA EN EL SISTEMA

SENOTWICA LOS
ERRORES PARA
QUE CORRUAN

SE CONFIRMAN TELEFONICAMENTE
TODOS LOS DATOS DE LA SOUCTUD

Figura 3.2.3 “Proceso a desarrollar en la linea de venta a crédito al mayoreo”
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3.2.4. En cuanto al proceso de verificacion de créditos, se identificé que el problema

se daba cuando el asesor comercial dejaba pasar errores en las solicitudes por no

revisarlas correctamente (en retail) y en el mayoreo éste se veia dilatado, debido a que

los asesores comerciales no poseian medios eficaces para realizar sus visitas a los

clientes mayoristas, ante eso se adjunta la siguiente propuesta.

A

INGRESO DE DATOS
EN SOUCITUD

Asesor comercial debe
revisar que los nimeros
esten correctos, letra legible,
datos completos, direcciones
exactas, para evitar demoras
en la verificacion

IMPRESION DE FICHA DE
VERIFICACION

VERIFICACION EN 5ITO }

Asignar un asesor
comercial rotativo por
zona geografica

INGRESO DE
VERIFICACION al
sistema.

NOTIFICACION AL

DPTO. DE CREDITO

Figura 3.2.4, “Proceso a desarrollar en la verificacion de créditos”

57



3.2.5. Por ultimo, en los errores detallados en el proceso de recuperacion de
cartera al por mayor, se sefiald que los vendedores, por sus reuniones diarias e
itinerarios, muchas veces no poseen el tiempo suficiente para realizar las llamadas
recordatorias a los clientes con cartera vencida, motivo por el cual el cobro respectivo
puede demorar aun mas, por lo tanto, ante este inconveniente se ha pensado en la

siguiente solucion:

PROCESO RECUPERACION DE CARTERA X MAYOR

FACTURAS DESPACHADAS
(COPIA AMARILLA)

CONTACTO CON CLIENTES PARA
ENVIO DE CHEQUES, HASTA

Establecer tres LOGRAR N? DE GUIA
horarios de llamada:
En la mafana, al
medio dia y al final de
la jornada

VENDEDORES Y CLIENTES

POR CHEQUES
PENDIENTES

v

Figura 3.2.5, “Proceso a desarrollar en recuperacion de cartera al por mayor”
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3.3. Actividades a desarrollar para un mejor control.

Después de analizar cada uno de los problemas que se dan al interior de la linea de
crédito, de la misma forma que al identificar cada uno de los cuellos de botellas,
podemos manifestar que la empresa para poder cumplir con la metas propuestas para
cada persona y al interior de los departamentos, tiene que basarse en un control interno
mucho mas integrado y minucioso, esto debido a la pérdida de tiempo que ocasiona

cada problema que se han mencionado anteriormente.

Como sabemos el dificultad central y de mayor peso al momento de realizar el crédito es
en el proceso de verificacion de créditos, constituyendo el primero, la visita
domiciliaria, para ello la actividad a desarrollarse para un mayor y efectivo control es
en primera instancia, planificar la visita a los domicilios de las personas que solicitan el
crédito, por parte de la Supervisora de crédito, designando horarios de cumplimiento y
los periodos en los cuales se deben realizar las mismas, para que sean efectuadas con la
mayor brevedad posible. En cuanto a la persona asignada para que realice dicha visita
sera un Administrador o Asesor Comercial de cada zona del pais, quedando a criterio de

la mencionada Supervisora, el designar de manera rotativa a la persona para cada mes

La persona designada realizara las visitas domiciliarias que se generen en el mes sin
importar si son numerosas 0 no las solicitudes generadas en ese periodo; estas
solicitudes deberan realizarse el mismo dia o segun los lapsos establecidos por la
Supervisora, quien facilitara la utilizacién de un motorizado, preferentemente que
sea una moto para el traslado de la persona encargada de visitar el domicilio, con esto
eliminamos la pérdida de tiempo y ventas de los administradores y asesores comerciales

en el pais, creando valor en cadena dentro de la empresa y el canal de retail.

Al momento de receptar la solicitud de credito se necesita realizar la comprobacion de
los datos de la informacién recopilada via telefonica, al generarse problemas por no
disponer de numeros fijos y a sabiendas que, a cada vendedor se les recomendd que
haga constar dicha informacion de esta manera. La actividad a tomar es un control por
parte de los administradores en cada una de la solicitudes, por lo que si el vendedor
reincide en la falla por tercera ocasion (tercera solicitud), el Administrador procedera a

informar a la Supervisora de Crédito, para que a su vez esta sancione econémicamente
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al vendedor con una reduccion del 1% de su sueldo, por cada llamada de atencion,
incrementando por cada falla un 1% adicional. De esta forma generamos un filtro de
control al asignar al Administrador esta tarea de control y ganamos informacién solida
que permita  una verificacion de datos, mas rdpida al momento de recibir la

Supervisora esta la solicitud

Siendo el tiempo un factor preponderante al momento de realizar las ventas a crédito,
con respecto a la competencia, las actividades de control que hemos mencionado con
anterioridad , disminuyen notablemente el mismo, para la aprobacién de la solicitud,
para tener un mayor control de tiempo del procesamiento de la solicitud y obtener una
respuesta de la misma, sea su aprobacion, negacion o stand by, el control de esta
actividad debe ser realizado por la misma Supervisora, para su aprobacién directa, sin
que pase a revision del Gerente Financiero, para lo cual se debe contar con personas con
criterio y principios de alta direccion que realicen una decision acertada, esta misma
persona tiene una mayor responsabilidad en el proceso, lo cual provoca que se sienta

mas motivada y ejecute de mejor manera su trabajo.

En lo que respecta al proceso de recuperacion de cartera al por mayor lo que nos
permitird obtener un mejor orden y control con los vendedores , que son los encargados
de realizar las llamadas, seria la imposicion e implementacion de horarios por parte de
la/ el Jefe de Mayoreo; dichos horarios para realizar las llamadas son en la mafana, a
la hora del almuerzo y uno al final de la jornada; o en la mafiana y a la hora del
almuerzo estableciendo los controles y frecuencia en base a la disponibilidad del cliente,
teniendo un reporte de las Illamadas por cada horario en el que se ha realizado las
mismas, para tener un control sobre la hora de entrada e ingreso de vendedores, y a
cada uno de los seguimientos se llenara una ficha de entrada y salida o marcacién

digital.

Al momento de efectuar la venta de crédito, por parte del canal de mayoreo, la actividad
a desarrollarse para obtener un desempefio mas eficiente de parte de los vendedores, en
sus visitas a los lugares designados es con la contratacion de choferes que cuenten con
un vehiculo para el traslado de los vendedores. Cabe recalcar que este tipo de transporte
no se aplica a los vendedores que estan designados a areas de facil acceso como el
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centro de la ciudad y sus aledafios; basicamente este medio de transporte seria utilizado
para cubrir lugares que son de dificil acceso para los vendedores, causando una
reduccion de tiempo en las visitas, cubriendo todas las zonas geogréficas y abarcando
nuevos clientes potenciales. Para ejercer un control al momento de emplear este medio
de transporte, se le pagara al chofer por ruta cubierta o kilometraje recorrido en el dia,
para no incurrir en gastos adicionales sin sentido y de la misma manera se llevara un

informe de la visita que realice el vendedor por parte del chofer.
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CONCLUSIONES

Gracias a esta experiencia académica, nos hemos enriquecido tanto en la investigacion

como en la practica laboral y una vez finalizado este proyecto hacemos hincapié en

algunos aspectos que consideramos relevantes:

Para que la empresa se funcione de una manera mejor en su linea de crédito
consideramos que primeramente deberia reorganizar su flujograma, a partir de
las ineficiencias o cuellos de botella que hemos podido identificar, se obtenga un
mayor desempefio del personal, para cumplir a cabalidad con el cliente dandole
un servicio mucho mas eficiente al momento de adquirir su moto a través del
crédito directo.

Definir el rol de cada persona dentro del departamento en donde se desenvuelve,
permitiria que ella cumpla con mas eficacia su labor; aunque habiamos
considerado, que la eficiencia se incrementa a través del trabajo en equipo; sin
embargo, reiteramos que debemos tener presente que mientras cada quien no
cumpla con las metas designadas no puede ayudar a su compariero a realizar
otras actividades ya que esto perjudica al funcionamiento total de la empresa vy
no se esta optimizando ni recursos ni tiempo.

Si bien, la empresa no considera la contratacién de una persona para realizar las
visitas domiciliarias, debido a que no cuenta con un nimero considerable de
solicitudes, tenemos que manifestar que la solucion inmediata es que los
Administradores y Asesores Comerciales de cada local, a nivel nacional roten
mensualmente por la zona en la que se ubican, caso contrario se continuara
perdiendo ventas y clientes potenciales; pues, en la mayoria de locales se ubican
dos o tres personas que se desempefian en administracidn, accesorios y ventas
y cuando se requiere ayuda para cubrir el trafico de gente que se acerca a diario a
los locales, o si el nimero de clientes se incrementa, es el propio personal que
tiene que cubrir esta falencia; por lo tanto, sugerimos se deberia contratar a un
nuevo empleado para esta labor, a quien se le remuneraria quiza por hora de

trabajo para no incurrir en un gasto exagerado o se deberia implementar un
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nuevo método de verificacion domiciliaria sin necesidad de realizar la
comprobacion fisica de la misma, esto bajo nuevas estrategias y propuestas de
marketing , por altimo, se deberia aumentar locales a lo largo de todo el pais.
- Para la aprobacién de un crédito, un paso esencial es la premura con la que se
realicen las llamadas telefonicas, si es que se incurre en esta deficiencia seran
necesarias las multas; asi los vendedores realizardn un  mejor trabajo, pues
algunas veces, es por descuido que no solicitan correctamente los datos.
Ademas, se deberia pedir el nimero telefonico de familiares cercanos al cliente,
0 de amigos o0 de algun allegado a la persona que realizard el crédito y
proporcione una referencia consistente de esa persona, esto ayudarad
eficazmente a obtener lo requerido con prontitud. De igual forma, las horas en las
que se encuentren cada una de las referencias que se requieren en la solicitud son
importantes para una planificacién de las mismas por solicitud, las que ingresan
luego al sistema.
El que cada uno de los empleados tengan una responsabilidad mas alta en el area
en la que se desempefia, definitivamente provocara que éste sienta una mayor
motivacidn, y realizara un trabajo mucho mas efectivo. Si es que para llegar a un
mismo punto tenemos que pasar por dos filtros, que posteriormente se pueda
simplificar en uno solo, estamos desperdiciando el tiempo, por lo que se
recomienda que sea la misma Supervisora de Crédito quien realice Ila
verificacion y comprobacion de datos de la solicitud de una respuesta afirmativa o
no de crédito, simplificando nuestro flujograma, eliminando asi pasos o mandos
innecesarios, aplicando la reingenieria de procesos de una manera correcta y
creando valor. Y se sugiere que cada empleado empiece con el cambio personal
para que luego se refleje en el equipo laboral.
- En base a la aplicacion de estos lineamientos como son tedrica aplicada y a las
soluciones planteadas vemos un resultado factible, resultados que han llevado a
la empresa a la creacion de una cadena de valor sostenible en el tiempo. Sobre
todo, permite que la empresa vaya a la par con su competencia en lo que respecta a
la aprobacion de créditos, apertura de mercados y satisfaccion del cliente. La

eficiencia en la gestion en el departamento de crédito alcanza una eficacia que
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permite que cada persona cumpla con la actividad designada, sin tener que
desligarse de la meta que se ha trazado, y a fin de mes se analiza la optimizacién
tiempo y de recursos humanos.

La propuesta que plantea este nuevo proceso en el fortalecimiento del control
interno, es de brindar mejores parametros de gestion, en los distintos puntos de
control de la linea de crédito, estableciendo objetivos fijos y bien definidos para
cada empleado, lineamientos permiten una focalizacion de las actividades diarias,

disminuyendo los cuellos de botellas que repercuten en el trabajo en equipo.
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RECOMENDACIONES

Finalizado este proyecto nos permitimos hacer algunas recomendaciones:

Para que la empresa alcance un mayor desempefio en su linea de crédito
consideramos que en primera instancia, deberia reorganizar su flujograma, para que
en base a las ineficiencias o cuellos de botella que hemos identificado, se preste un
mejor servicio al cliente, proporcionandole una atencion mucho maés efectiva al
momento de adquirir su moto a través del crédito directo.

Definir de una mejor manera el trabajo de cada empleado en el departamento,
permitird, que cumpla a cabalidad su labor, y asi colaborara para el desempefio en
equipo, porgque es cierto que si cada quien se responsabiliza de su rol, esta
optimizando los recursos y el tiempo.

Se sugiere, que en vista de la demanda existente, se deberia contratar un empleado
para cada local, debido a que el personal actual en ocasiones no se alcanza a cubrir
de forma eficiente con todo el trabajo asignado, de manera especial en los momentos
en que hay demanda de clientes evitando asi los cuellos de botella. EI empleado
contratado podria cobrar por horas.

Recomendamos la apertura de otros locales a lo largo de todo el pais, para asi cubrir
la demanda existente y evitar la pérdida de clientes potenciales.

Se recomienda que los vendedores realicen de manera mas rapida y oportuna las
Ilamadas telefdnicas a los clientes, porque su tardanza provoca en ocasiones que no
se agilite los tramites pertinentes, para lo cual proponemos el cobro de una multa al
empleado si es que incurre en este error por tercera vez.

Se propone que los datos consignados por los clientes sean los precisos y se deberia
pedir los nimeros telefonicos de algun familiar, amigo o allegado de éste, para que si
el caso amerita, localizarlo inmediatamente, datos que se registraran en la solicitud
de crédito y que luego constaran en el sistema de la empresa.

Al realizar una reingenieria de procesos, consideramos importante que no deberia la
empresa tener dos filtros para una misma actividad, por lo que sugerimos que sea la
propia Supervisora de Crédito quien se encargue de manera directa de aprobar o

negar las solicitudes de credito, ya que es ella la persona encargada de verificar y
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comprobar los datos de la misma, evitdndose un tramite mas extenso al cliente y
permitiendo que los otros empleados cumplan con sus labores fijadas.

Proporcionar a los trabajadores una mayor responsabilidad en su area les ocasiona
una gran motivacion en el desempefio 6ptimo de su labor.

Un constante mejoramiento es lo que se espera al momento de desarrollar una
reingenieria de procesos. Por lo que recomendamos que Indumot S.A. efectle una
inversion para de este modo mejore la misma, en especial en la linea de crédito, lo
cual le repercutird favorablemente no solo financieramente, sino en su imagen y en

relacion con la competencia.
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Cuenca, abril de 2012.

Sefiores,
Universidad Del Azuay.

TR R O TRE At T T e s i T8

De mi consideracién:

El estudio realizado por los sefiores Marcela Gerardo Zurita Garcés y Blasco David Soria Alvarez, en
lo que corresponde al tema Descripcion de Procesos del Area Administrativa (linea de crédito) de
Indumot S.A. ha sido receptado por la empresa para la implementacién del mismo debido al
aporte sumamente importante que se ha obtenido en base al andlisis de este departamento, por
lo que Indumot S.A. hace extensiva su agradecimiento esperando obtener los resultados mds

satisfactorios.

Atentamente,

Gerente Financiero de Indumot S.A.

MATRIZ

Direccion: Primera Transversal y Octavio Chacc
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