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Resumen:

El objetivo primordial de esta investigacion consiste en disefiar y establecer un modelo de
estandarizacion de procesos en el ambito de Crédito y Cobranza de Importadora Tomebamba
S.A., empleando la herramienta de valor agregado. Mediante un exhaustivo analisis y
caracterizacién de los procesos existentes, se identificaron los desafios inherentes a dichos
procedimientos y se exploraron soluciones alternativas basadas en la teoria y literatura
especializada. A través de la adaptacion, modificacion y reestructuracion de las actividades y
eliminacion de tiempos muertos se logro establecer una sinergia con la cultura organizacional de
la empresa. Como resultado de este enfoque, se desarroll6 un modelo de estandarizacion que
satisface tanto las necesidades de los clientes internos como externos, mejorando la eficiencia y
efectividad del area de Crédito y Cobranza. Se recomienda encarecidamente la implementacion
de estas propuestas como parte de una estrategia integral de mejora continua en la organizacion.

Palabras clave: Caracterizacion, Estandarizacion, Modelo, Procesos, Tiempos Muertos, Valor
Agregado

Abstract:

The main objective of this research is to design and establish a process standardization model in
the Credit and Collection area of Importadora Tomebamba S.A., using the value-added tool.
Through an exhaustive analysis and characterization of the existing processes, the challenges
inherent to these procedures were identified and alternative solutions were explored based on
theory and specialized literature. Through the adaptation, modification and restructuring of
activities and elimination of idle time, a synergy with the company's organizational culture was
established. As a result of this approach, a standardization model was developed that satisfies the
needs of both internal and external customers, improving the efficiency and effectiveness of the
Credit and Collection area. The implementation of these proposals is strongly recommended as
part of an integrated strategy of continuous improvement in the organization.

Keywords: Characterization, Idle times, Model, Processes, Standardization, Value-added
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INTRODUCCION

En la actualidad, se pueden observar esfuerzos para adaptar las organizaciones al
complejo entorno en el que operan, sin importar su tamafio o sector de actividad. Estas
organizaciones enfrentan la necesidad de responder a mercados en constante cambio, lo
que implica clientes mas exigentes y demandas y necesidades en constante evolucion.

En este contexto, la implementacion de un sistema de gestion por procesos surge como
un enfoque que pone atencion en las actividades de la empresa, buscando optimizarlas y

facilitar la administracion de las areas vinculadas a la organizacion.

En este trabajo, se considera a la empresa Importadora Tomebamba S.A como una red de
procesos interrelacionados. En lugar de centrarse en las estructuras organizativas, se
enfoca en el disefio disciplinado y la cuidadosa ejecucion de todos los procesos clave. Se
lleva a cabo una investigacion cuantitativa para medir la eficiencia de los procesos y

cualitativa para evaluar los cambios propuestos en cada etapa de la cadena de valor.

El objetivo de este estudio es presentar una propuesta de gestion por procesos y analisis
de valor agregado para la empresa. Para desarrollar esta propuesta, se parte de la
recopilacién de informacién inicial de la empresa, seguida de la identificacion de la teoria
mas relevante en gestién por procesos y la herramienta del valor agregado. Luego, se
aplican estas herramientas y se analizan los resultados obtenidos a lo largo del periodo de

estudio.



CAPITULO 1

1. DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA

Introduccion

El estudio se realiza en Importadora Tomebamba S.A., y en el primer capitulo se
Ileva a cabo un analisis de la situacion actual de la empresa. Este analisis incluye aspectos
como el origen de la empresa, una evaluacion del entorno en el que opera, la contribucion
de la empresa a los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) y la estructura organizativa
de la empresa. Todos estos elementos son relevantes para comprender la distribucion y
organizacion de los procesos empresariales, asi como la manera en que la empresa
contribuye a los objetivos de desarrollo sostenible establecidos por las Naciones Unidas.
La evaluacion detallada de estos aspectos permitird tener una vision integral de laempresa
y su relacién con el entorno. En resumen, el analisis situacional es una herramienta

fundamental para la toma de decisiones informadas en la gestion empresarial.

1.1 Origen de la empresa Importadora Tomebamba

La historia de Importadora Tomebamba S.A. inicia en 1964 cinco empresarios
cuencanos que fueron liderados por Guillermo Vazquez Astudillo, decidieron crear la
compafiia Importadora Tomebamba S.A. el reto principal posicionarla como la mejor y
mas importante empresa del pais, por medio de la distribucién de vehiculos. Al paso del
tiempo permitié que este objetivo se convirtiera en realidad, siendo asi que hasta el
momento la empresa se encuentra catalogada como una de las empresas mas fuertes del
Ecuador por el volumen de ventas, nivel de activos, resultados y valor patrimonial.

(Importadora Tomebamba, 2019)

En sus inicios, Importadora Tomebamba S.A. Se distinguié por figurar en la
distribucidn, asi como en la venta de marcas que son cabecillas a nivel mundial. El inicio
de la empresa se dio con la personificacion de los automoviles Toyota para con el pasar
del tiempo aumentar la linea de productos. Desde el principio Importadora Tomebamba
queria diferenciarse de la competencia en diferentes aspectos tales como la calidad de sus

productos, las marcas que representan y ademas la atencion que reciben los clientes al



ingresar en las instalaciones, llegando a ser este un pilar importante en las actividades.

(Importadora Tomebamba, 2019)

Desde su creacion, Importadora Tomebamba S.A. ha logrado una posicion
privilegiada en el mercado. En 1967, abrié su primera sucursal en Machala y continud
expandiendose a otras ciudades como Loja, Riobamba, Quito y Guayaquil. Hoy en dia,
la empresa tiene presencia en Cuenca, Machala, Loja, Riobamba y Azogues. Ademas de
su principal linea de negocios, que es la marca TOYOTA, Importadora Tomebamba S.A.
también se ha dedicado a la distribucién al por mayor de electrodomésticos de marca
propia INNOVA, asi como de marcas reconocidas como Whirlpool y Haceb. Ademas, la
empresa importa y distribuye productos de audio-video de las marcas Sony, Panasonic,
LG, Samsung y Riviera. También es el distribuidor exclusivo en Ecuador de motocicletas
ensambladas localmente como Motor 1, Sukida y Keeway. Por ultimo, Importadora
Tomebamba S.A. distribuye neumaticos de la marca MAXXIS y PRESA tanto al por
mayor como al por menor. (Importadora Tomebamba, 2019)

1.1 Analisis situacional de la Empresa

1.1.1 Macroentorno
El macroentorno busca pronosticar, vigilar y analizar las tendencias en el presente, pasado

y futuro. Se puede adquirir sobre los factores externos, los cuales demuestran los impactos
positivos 0 negativos que no se pueden controlar como son los; politicos, econdmicos,

tecnoldgicos, sociales, ambientales entre otros. (Martinez & Cegarra, 2014)

1.1.1.1 Andlisis PESTEL

Segun Marco expresa que el analisis PESTEL es un conjunto de herramienta
utilizada por profesionales de marketing con el fin de buscar un analisis mas especifico
del macroentorno o microentorno, del cual tiene impacto en cualquier organizacion. El
resultado obtenido del PESTEL ayudar a identificar amenazas y debilidades, que con la
cual se utilizaran para completar una matriz de Evaluacion de Factores Internos y
Externos, Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas FODA. (Amador, 2022)



Factor Politico

El entorno politico en Ecuador ha sido inestable en los ultimos afios. El pais ha
experimentado cambios significativos en su sistema politico, La inestabilidad politica
puede tener un impacto negativo en el ambiente empresarial, ya que puede llevar a la
incertidumbre y cambios en las politicas gubernamentales que afectan la importacion de
vehiculos y otros sectores. Sin embargo, en relacion a Importadora Tomebamba, es
importante destacar que todos los contribuyentes estan obligados a pagar tributos, siempre
y cuando cumplan con el hecho generador establecido. Estos tributos pueden aumentar
progresivamente a medida que los ingresos percibidos aumenten. La eficiencia en la
gestion tributaria se refiere a que los recursos recaudados se utilizan de manera efectiva
y eficiente. Ademas, es fundamental simplificar los procesos administrativos para que los
contribuyentes puedan cumplir con sus obligaciones tributarias de manera mas sencilla,
el gobierno ecuatoriano ha implementado politicas favorables para la importacion de
vehiculos nuevos, incluyendo la exencion de impuestos y la reduccion de aranceles, lo

que ha sido beneficioso para Importadora Tomebamba. (Ledn & Alvarez, 2019)

En el Ecuador existen algunos articulos legales que tienen un impacto positivo para
Importadora Tomebamba que se los encuentra en la Constitucion del Ecuador del afio

2008, son los siguientes:

e EIl Articulo 322 de la constitucién del ecuador dice lo siguiente: El Estado
garantizara la libertad de comercio y el derecho a la propiedad privada, lo que
puede ayudar a la empresa a operar en un ambiente de negocios seguro y
protegido.

e El Articulo 323 de la constitucién del ecuador dice lo siguiente: Se reconoce el
derecho al trabajo digno, al empleo pleno y productivo, a la libre eleccion de
empleo, a condiciones justas y favorables de trabajo, a la proteccion contra el
despido arbitrario y a la proteccién social en el empleo. Este articulo garantiza
que los trabajadores de la empresa tengan derechos laborales protegidos y que la
empresa pueda acceder a una fuerza laboral calificada y motivada.

e EIl Articulo 324 de la constitucion del ecuador dice lo siguiente: Se garantiza la
libertad de empresa y se prohiben las restricciones que impidan su ejercicio,
siempre que ésta no contravenga el interés social ni perjudique la salud, seguridad

y derechos de los trabajadores y de la ciudadania en general. Este articulo asegura



que la empresa tenga la libertad de operar y hacer negocios sin restricciones
excesivas del Estado.

e EIl Articulo 325 de la constitucién del ecuador dice lo siguiente: El Estado
fomentara el desarrollo de la ciencia, la tecnologia, la innovacion y la creatividad
como medios para el progreso social y econémico del pais. Este articulo puede
ayudar a la empresa a acceder a recursos de investigacion y desarrollo para
mejorar su tecnologia y productos.

e El Articulo 326 de la constitucién del ecuador dice lo siguiente: El Estado
garantizard el derecho de propiedad intelectual. Este articulo protege los derechos
de propiedad intelectual de la empresa y garantiza que pueda proteger y hacer

valer sus marcas y patentes.

La Constitucion del Ecuador puede proporcionar una base legal solida para la
empresa Importadora Tomebamba como se expresa en los parrafos anteriores, al proteger
sus derechos y garantias, asegurando un ambiente de negocios seguro y fomentando el

desarrollo econdémico del pais.

e Vehiculos: Gobierno que pierde popularidad.

e Repuestos: Inestabilidad politica

e Servicio: Panorama Politico inestable en el pais

e Lph: Inseguridad

e Motos: Crisis de gobernabilidad por oposicion en Asamblea Nacional

e Llantas: Guerra entre Ucrania y Rusia (escasez materias Primas)

Factor Economico

En la actualidad, la fabricacién de vehiculos a nivel global esta dominada por paises
asiaticos, con China liderando no solo a las economias de la regidn, sino también al resto
del mundo. En poco mas de una década, China ha pasado de ser el noveno mayor
productor de vehiculos en el afio 2000 a convertirse en el principal productor a partir de
la década del 2010. Esto es relevante para la Importadora Tomebamba, ya que debera
tener en cuenta la creciente presencia de vehiculos fabricados en Asia en su oferta de
productos. Esto puede tener un impacto negativo en la rentabilidad de Importadora
Tomebamba, ya que aumenta los costos de importacion y los precios al consumidor final.
Sin embargo, la empresa ha logrado mantener su posicion en el mercado y ofrecer precios

competitivos a los consumidores. (Navarrete, 2022)



e Vehiculos: Problemas logisticos a nivel mundial
e Repuesto: Altas tasas de interés
e Servicios: Incremento de precios combustibles

e Motos: BCE actualiza la tasa de crecimiento al 2.7% PIB

Factor Social

Los factores sociales también tienen un impacto significativo en la capacidad de
Importadora Tomebamba para competir en el mercado ecuatoriano. Sin embargo, la
cultura de los consumidores ecuatorianos puede ser diferente a la de otros paises, lo que
significa que la empresa debe adaptarse a las preferencias y necesidades de los
consumidores locales bien sea por las nuevas tendencias de vehiculos hibridos, asi como
eléctricos, Importadora Tomebamba ofrece vehiculos que estan entre los precios de 27
mil a 35 mil délares dependiendo de las especificaciones de los diferentes vehiculos. Por
ejemplo, los consumidores ecuatorianos pueden preferir marcas y modelos especificos de
vehiculos y pueden tener una mayor preferencia por vehiculos con un bajo consumo de
combustible debido a los altos precios de la gasolina, la cual es la meta de Importadora,

lograr llegar a esos clientes. (EI Mercurio, 2022)

e La conciencia medioambiental y la demanda por vehiculos mas sostenibles
pueden aumentar la demanda de vehiculos importados.

e Los cambios demograficos en la poblacion, como el envejecimiento de la

poblacion, pueden afectar la demanda de vehiculos importados.

e Los cambios en los estilos de vida y las tendencias de consumo pueden afectar la
demanda de vehiculos importados.

e Vehiculo: preocupacion por el medio ambiente

e Repuesto: clase media reducida y mayor desigualdad

e Servicios: inconformidad politica

e Lph: desempleo y subempleo

e Motos: crisis carcelaria

e Llantas: crisis de inseguridad y narcotréafico

Tecnoldgico
El avance de la tecnologia ha tenido un impacto significativo en la industria

automotriz, ecuador es un pais con una ubicacion geogréafica estratégica, lo que le permite
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tener importantes recursos energéticos renovables y no renovables, como la energia solar,
hidrica, edlica y petrdleo. Entre ellos, destaca el potencial de generar electricidad, lo que
lo convierte en uno de los paises mas ricos del mundo. La importancia de importar
vehiculos eléctricos radica en la necesidad de reducir el impacto negativo en el medio
ambiente y el calentamiento global. Es evidente que estos vehiculos tienen un impacto
significativo en el sistema energético y ayudan a reducir la contaminacion producida por
los combustibles fosiles. Como importadora de vehiculos, Importadora Tomebamba
puede contribuir a la promocion de vehiculos eléctricos en Ecuador y en el mundo para

una gestion sostenible de los recursos energeticos. (Santana, 2016)

e La evolucion de la tecnologia en la fabricacion de vehiculos y la mayor
disponibilidad de vehiculos eléctricos pueden afectar la demanda de vehiculos
importados.

e La mejora en los sistemas de transporte, asi como en la infraestructura pueden
aumentar la demanda de vehiculos importados.

e Laadopcion por ejemplo de nuevas tecnologias en la industria automotriz puede
afectar la demanda de vehiculos importados y cambiar las preferencias de los
consumidores.

e Vehiculos: oferta de producto 100% eléctrico en mercado mundial

e Repuestos: consolidacion de la tecnologia en el sector automotriz en el pais

e Servicios: vehiculos eléctricos tendencia creciente

e Lph: rapida evolucion en tecnologia (nueva demanda)

e Motos: cobertura de acceso a internet a cierre de 2022 80%

Ambiental

Los factores ambientales también son importantes en la industria automotriz y para
Importadora Tomebamba en particular. Ecuador es un pais con una gran biodiversidad.
La empresa debe tener en cuenta estas preocupaciones y adaptarse a las regulaciones
ambientales para asegurar la sostenibilidad de sus operaciones. Ademas, la empresa debe
considerar la demanda de vehiculos mas eficientes en cuanto al consumo de combustible
y la implementacion de tecnologias limpias en la fabricacion de vehiculos. (Santana,
2016)



e Las regulaciones ambientales pueden ser mas estrictas y la implementacion de
politicas para proteger el medio ambiente pueden afectar el costo y la
disponibilidad de los vehiculos importados.

e Laconciencia ambiental: la conciencia ambiental y la demanda por vehiculos mas
sostenibles pueden aumentar la demanda de vehiculos importados.

e Vehiculo: preocupacion cada vez mayor por el medio ambiente

e Servicios: normativas de impacto ambiental, baterias VH

e LPH: se creo la nueva reserva marina en Galapagos

e Motos: el cuidado del medio ambiente y sus restricciones

Legales

Los factores legales son criticos en cualquier industria y en cualquier pais. En
Ecuador, laempresa debe cumplir con las regulaciones y leyes que afectan la importacion,
venta y distribucion de vehiculos. Esto incluye la obtencion de permisos y licencias
necesarios para operar en el pais, el cumplimiento de regulaciones aduaneras y de
impuestos, y la seguridad de los vehiculos importados. Importadora Tomebamba también
debe estar al tanto de cualquier cambio en las leyes y regulaciones que puedan afectar su

negocio.

e Las regulaciones y leyes: las leyes aduaneras y de importacién pueden afectar la
rentabilidad y la competitividad de las importadoras de vehiculos.
e Los acuerdos comerciales internacionales: pueden afectar los costos de
importacion y la demanda de vehiculos importados.
e Vehiculos: Gobierno que pierde popularidad.
e Repuestos: Inestabilidad politica
e Servicio: Panorama Politico inestable en el pais
e Lph: Inseguridad
e Motos: Crisis de gobernabilidad por oposicion en Asamblea Nacional
e Llantas: Guerra entre Ucrania y Rusia (escasez materias Primas). (EI Mercurio,
2022)
Este analisis ayuda a tener una comprension mas clara de los factores que pueden
afectar a las importadoras de vehiculos en Ecuador y a tomar decisiones informadas para

el futuro.



1.1.1.2 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

Durante una entrevista con Juan Fernando Vasquez, se destacé como Importadora
Tomebamba S.A. puede impactar positivamente en varios de los 17 objetivos de
desarrollo sostenible de Ecuador. Algunos de los principales objetivos en los que la
empresa hace una contribucion significativa se mencionaron, lo cual podria generar un

cambio positivo.

Paz, justicia e instituciones solidas
Importadora puede fomentar la paz y la justicia a través de practicas comerciales
éticas y transparentes, puede fortalecer las instituciones del pais al cumplir con las

regulaciones y los estandares comerciales.
Figura 1
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Fuente: (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura , 2019)

Fin de la pobreza
Al ofrecer empleos y generar ingresos, Importadora puede ayudar a reducir la
pobreza en el pais.
Figura 2
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Fuente: (Organizacidn de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura , 2019)



Igualdad de genero
La importadora puede fomentar la igualdad de género a través de la contratacion

equitativa y la promocion de oportunidades para mujeres en puestos de liderazgo.

Figura 3
ODS 5
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Fuente: (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura , 2019)

Educacion de calidad
Al brindar oportunidades de empleo y formacion profesional, la importadora puede
contribuir a la educacion de calidad y al desarrollo de habilidades en el pais.

Figura 4
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Fuente: (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura , 2019)

Energia asequible y no contaminante

La importadora puede apoyar la transicion a una economia mas sostenible y verde
al importar vehiculos con tecnologias eficientes en el uso de energia y reduccién de
emisiones contaminantes, de la manera en la que lo ha desarrollado en los ultimos afios

con la inclusion de varios vehiculos hibridos.
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Figura 5

OoDS 7

Fuente: (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura , 2019)

Accion por el clima
Al importar vehiculos que son mas eficientes en el uso de energia y que emiten
menos contaminantes, la importadora puede contribuir a la accion por el climay a la lucha

contra el cambio climatico.
Figura 6

ODS 13
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Fuente: (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura , 2019)

Vida submarina
Al promover y apoyar la importacion de vehiculos sostenibles, las importadoras
pueden ayudar a proteger la vida submarina y a preservar los ecosistemas marinos.

(Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, 2019)
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Figura 7

ODS 14
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Fuente: (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura , 2019)

Estas son las contribuciones que tiene Importadora Tomebamba con respecto a los
17 objetivos de desarrollo sostenible del Ecuador. Sin embargo, es importante tener en
cuenta que, para lograr un verdadero impacto positivo, es necesario que la importadora

adopte practicas sostenibles y responsables en todas sus operaciones.

1.1.2 Microentorno

1.1.2.1 FODA
El andlisis situacional FODA es una herramienta con el fin de conocer, evaluar las
condiciones de la organizacion. El analisis consta de cuatro variables principales que
ayudan a proponer un plan de acciones y estrategias con el fin de buscar el mejoramiento
en el manejo de las operaciones en la organizacion, por lo cual nos ayudara a cumplir

nuestros objetivos deseados.

Fortaleza: es donde la organizacion se mantiene excelente, se puede decir que son

los elemento que estan bajo control en la organizacion y cumplen sus objetivos

Debilidad: Es donde puede haber una deficiencia o carencia, una actividad donde

la organizacion no tiene un total control y la cual causa un bajo desempefio.

Oportunidades: Son posibilidades del entorno que pueden ayudar a la organizacion

de una manera sobresaliente, actualizacion, maquinaria, entre otros.

Amenazas: Son situaciones que ponen en peligro alcanzar los objetivos establecidos

en la organizacion, estos factores pueden ser cambios o tendencias repentinos. (Ramirez,

s/f)

12



En el siguiente analisis FODA presentado por (Importadora Tomebamba S.A,
2023), se tiene en cuenta las diferentes lineas de que presenta la empresa como, vehiculos,
repuestos, servicios, linea para el hogar (LPH), motos y llantas.

Fortalezas

La marca de vehiculos Toyota es caracterizada por ser una marca de alta calidad en
el mercado, con el renombramiento del Grupo Empresarial VVdzquez que cuenta con un
excelente servicio de post venta, talleres y repuesto, tomando en cuenta que otorga crédito
directo, junto a sus profesionales de primer nivel. En la linea de repuesto tiene una
excelente reputacion empresarial, con la comercializacion completa del mix de repuestos,
potenciando el servicio al cliente, valor agregado, logistica, y atencidn personalizada,

teniendo en cuenta que posee talleres Toyota certificados.

Los servicios que proporciona que existan una solvencia financiera, la
representacion de la marca la cual es la tercera mas vendida en el Ecuador cumpliendo
con la filosofia de mejora continua que va de la mano con los procesos operativos
estandarizados y recursos humanos capacitados. Linea para el hogar (LPH) reconocida
por la diversidad de marcas y productos en el mercado, otorgando créditos de 8 a 10

mensualidades y cumpliendo con un excelente ambiente laboral.

Motos y llantas, con la venta de marcas reconocidas, buen canal de clientes, planes
financieros, cumpliendo con el personal adecuado para la venda del producto y tomando

en cuenta el adecuado nivel de stock que brinda una excelente solvencia empresarial.

Debilidades

En los vehiculos existen algunos aspectos que perjudican en la comercializacion
como, un nivel elevado en las ventas y poca productividad por parte de los vendedores,
la falta de comunicacidn, definir una estrategia adecuada, uno de los aspectos mas
relevantes que presenta la empresa es el crédito competitivo en prenda y seguros.

Repuestos, la falta de conocimiento que tiene el cliente en la linea de productos que
comercializamos, tomando en cuenta que se obtiene una gran cadena de valor con los

suministros adecuados para los repuestos genuinos Toyota.
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Servicios, las falencias en el aprovechamiento de la tecnologia y modernizacién de
procesos, falta de investigacion de procesos en el desarrollo de nuevos mercados y leve
gestion del departamento de RRHH en la gestidn personal.

Linea para el hogar (LPH), el margen que exige la empresa es muy alto frente a la
realidad del mercado con un cupo de carta mas acorde con la realidad del cliente y la
complicacion que existe en el aérea de cartera para facilitar los créditos para la mercancia
de LPH.

Motos, la gran competitividad que existe en el mercado, altos costos de publicidad

y falta de expansion en el departamento de ventas.

Llantas, la falta de personal en el &rea de ventas, contando con la dificultad de
inventario, capacidad en bodega y horario de atencion en la bodega.

Oportunidades
En Vehiculos la expansion de nuevas agencias donde aln no estamos presente, con
la inversién en desarrollar nuevos productos adicionales para el mercado y desarrollar un

impulso en la venta de nuestro crédito directo.

Repuestos, en los principales proyectos estaria la expansion y el mejoramiento en
la plaza Quito al momento 22% de ventas del total y el 50% del parque automotores pais,
en el mercado de Guayaquil impulsar el mercado y comercializacion en talleres

multimarca.

Servicios, un posicionamiento como una marca ecoldgica e incrementar en
participacién de mercado, crear un convenio de alianzas estratégicas con empresas
publicas, privadas y universidades locales y la introduccion de nuevas tecnologias con

reduccién de impacto ambiental en mercado inmaduros.

Linea para el hogar (LPH), aprovechar la baja del flete maritimo logrando introducir

nuevas marcas al portafolio.

Motos y llantas, la mejorar para llamar la atencion de nuevos clientes consiguiendo
que el mercado siga creciendo, buscar una expansion para llegar a mas zonas en el pais y

cubrir con todo el mercado.
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Amenazas
Vehiculos el ingreso de nuevos vehiculos con costos bajos en el mercado, vehiculos
eléctricos y europeos que no tiene costo arancelario, el alto nivel de créditos competitivos

en el sistema financiero nacional.

Repuestos, existe una gran concentracion de venta en segmentos de Seguros, sin
contar que existe varios competidores en el mercado, la venta de productos procedentes

de Asia que causan una competencia a los productos Toyota ya establecidos.

Servicios, la gran competencia en el segmento de vehiculos, los cambios en la
politica arancelaria y restricciones en importacion de vehiculos, partes y accesorios y le

incremento de los vehiculos chinos en el mercado.

Linea para el hogar (LPH), una cadena con mayor cobertura, una gran intervencion
de marcas locales con una mayor inversién publicitaria, nuevos distribuidores de marcas,
la competencia de linea para el hogar (LPH) va incrementando cada vez méas y el mercado

se estanca.

Motos y llantas, la principal amenaza es la competencia innovando fuertemente en
productos, marketing, publicidad y la introduccion de nuevas marcas que van

introduccion en el mercado local.
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Tabla 1

Matriz FODA

VEHICULOS

REPUESTOS

SERVICIO

LPH

MOTOS

LLANTAS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Marca Toyota
asociado con alta

calidad.

Renombre del grupo
empresarial Vazquez

Crédito directo.

No tener inventario

suficiente.

Calidad de

accesorios.

Apertura de nuevas
agencias donde no se

esta presente.

Impulsar las ventas

de seguros.

Venta de Flotas.

Comercializa el mix

completo de repuestos.

Excelente reputacion

empresarial.

Posee talleres Toyota
certificados.

Falta de conocimientos en
clientes que no saben el
stock de que tiene.

No tener una fuerza de
ventas que gestione

empujando el mercado.

La competencia directa no
comercializa el mix
completo de repuestos

(solo carroceria).

Desarrollar nuevos canales
de ventas en repuestos y

accesorios.

Solvencia financiera.

Representantes de la
marca Toyota la cual es la
tercera més vendida en

ecuador.

Manejo de inventario “Just
in Time”.
Falta de promocion y

publicidad, marketing

estratégico en formacion.

Poca diversificacion del

portafolio de productos.

Posicionamiento como
marca ecologica e
incremento en

participacion de mercado.

Rapida evolucion del

mercado y tendencia hacia

Créditos de 8 al 10

mensuales.
Buen ambiente laboral.

Diversas marcas y

productos.

Margen que necesita la
empresa es muy alto frente
a la realidad del mercado.

Andlisis de cupos de
cartera, mas de acorde

con la realidad del cliente.
Baja de Fletes maritimos.
Ingreso a las cadenas.

Ingreso de nuevas marcas

a nuestro portafolio.

Marcas reconocida.

Buen canal de

clientes.

Buenos planes

financieros.

Débil inversion
publicitaria.

No cuenta con CRM,
Call Center.

Crecimiento en

cadenas.

Desarrollo e
innovacién en nuevo

producto.

Mercado en

crecimiento.

Experiencia exitosa en varios

afos.

Excelente relacién con los

clientes.

Fortaleza financiera de la

empresa.

Falta de compromiso de

algunos colaboradores.

Organizacion en bodegas:

horarios de atencién.

Crecimiento del parque

automotor.

Gran parte de produccion

nacional se exporta.
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AMENAZAS

Ingreso fuerte de
vehiculos chinos de

bajo costo.

Ingreso de vehiculos
eléctricos de otras

marcas.

Venta de accesorios
procedentes del Asia de

baja calidad.

Demasiada concentracion
de ventas en segmento
SEGUROS.

la adquisicion de vehiculos

menos contaminantes.

Fuertes competidores en
todos los segmentos de

vehiculos.

Eliminacion de beneficios
estatales en vehiculos
hibridos y sus

componentes.

Cadenas con mayor
cobertura.

Nuevos distribuidores en

varias marcas.

Competencia fuerte
inversion en

marketing.

Competencia fuerte
inversion en
Publicidad.

Agresividad comercial por
parte de pequefios

importadores.

Saturacion del mercado

marcas chinas de bajo precio.

Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023)
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1.1.2.2 FODA Cruzado
Es una herramienta que nos permite identificar acciones estratégicas desglosadas de la matriz
FODA que nos muestra puntos de accién con nuestras fortalezas como debilidades para la
consecucion de los planes operativos y estratégicos de la empresa. (Carrasco & Mera, 2022)

Fortalezas + Oportunidades

F1+01: Establecer un sistema de control de calidad riguroso, implementar un
sistema de control de calidad riguroso para asegurar que todos los productos ofrecidos
por Importadora Tomebamba cumplan con altos estandares de calidad y satisfagan las

expectativas de los clientes.

F1+02: Identificar las necesidades del mercado, investigar las necesidades del
mercado para identificar oportunidades en el sector de repuestos. Analizar las necesidades
de los clientes y las tendencias del mercado para encontrar nuevas oportunidades de

productos o servicios que su empresa pueda ofrecer.

F2+01: Realizar una evaluacion del mercado, realizar una evaluacion exhaustiva
del mercado para identificar las necesidades de los clientes y las oportunidades de
crecimiento. Analizar los datos demograficos, la competencia y las tendencias del
mercado para determinar las necesidades no satisfechas de los clientes y las oportunidades

para expandir el negocio.

F2+02: Identificar el mercado objetivo, identificar el mercado objetivo es
fundamental para saber a quiénes dirigir la comercializacion de todo el mix de repuestos.
Se puede enfocar la estrategia en aquellos clientes que buscan una oferta completa de
repuestos, en clientes que requieren de repuestos especificos y en aquellos que estan
dispuestos a pagar mas por productos de mayor calidad.

Fortalezas + Amenazas

F1+Al: Ofrecer garantias y servicios posventa, la Importadora Tomebamba podria
ofrecer garantias y servicios posventa para los vehiculos importados, lo que podria ayudar
a atraer a los clientes que buscan un vehiculo confiable y seguro. Esto podria incluir
servicios de mantenimiento, reparacion y reemplazo de piezas, asi como también un buen

servicio al cliente.
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F1+A2: Ofrecer una amplia variedad de accesorios, la Importadora Tomebamba
podria considerar la importacién de una amplia variedad de accesorios de alta calidad, en
lugar de limitarse a solo un tipo de accesorio. Esto permitiria a los clientes elegir el

accesorio que mejor se adapte a sus necesidades y preferencias.

F2+Al: Ampliacion del mix de repuestos, la Importadora Tomebamba podria
ampliar su mix de repuestos para incluir aquellos que no se venden cominmente en el
mercado, pero que aun tienen demanda. Por ejemplo, la empresa podria importar
repuestos para vehiculos eléctricos o hibridos, o repuestos para vehiculos de marcas

especificas que no se encuentran facilmente en el mercado local.

F2+A2: Promocionar la calidad de los productos, la Importadora Tomebamba
podria promocionar la calidad de sus productos y servicios mediante campafas
publicitarias y presencia en redes sociales. La empresa podria invertir en publicidad en
medios tradicionales y digitales, asi como también en la creacién de contenido en linea

que muestre la calidad y las caracteristicas de sus productos.

Debilidades + Oportunidades

D1+01: Establecer alianzas estratégicas, la Importadora Tomebamba podria
establecer alianzas estratégicas con proveedores locales y/o internacionales para asegurar
el suministro de inventario y mejorar la capacidad de respuesta ante la demanda. Ademas,
estas alianzas podrian permitir la adquisicion de productos exclusivos y diferenciados en

el mercado local.

D1+02: Identificar los repuestos mas importantes, la Importadora Tomebamba
deberia realizar una evaluacion exhaustiva de los repuestos que se venden con mas
frecuencia y que son mas importantes para sus clientes. Esto permitiria priorizar los
productos que se deben tener en inventario para asegurar la satisfaccion del cliente y la

continuidad del negocio.

D2+01: Expandir la presencia geogréafica, la Importadora Tomebamba podria
considerar la apertura de nuevas agencias en areas donde actualmente no tiene presencia.

Esto permitiria a la empresa llegar a nuevos clientes y expandir su base de clientes.

D2+02: Crear una pagina web, la Importadora Tomebamba deberia crear una

pagina web que permita a los clientes navegar por su stock de productos y hacer pedidos
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en linea. Esta estrategia permitiria a la empresa llegar a un publico mas amplio y ofrecer

a los clientes una experiencia de compra més comoda y fécil.

Debilidades + Amenazas

D1+Al: Optimizar la gestion de inventario, la empresa podria implementar un
sistema de gestidn de inventario que permita monitorear la cantidad de productos en stock
y hacer pedidos a tiempo para mantener el nivel de inventario adecuado. También se
podria considerar la implementacion de tecnologia avanzada, como sensores de

inventario o la automatizacién de los pedidos.

D1+A2: Diferenciarse con productos de alta calidad, la Importadora Tomebamba
podria centrarse en ofrecer productos de alta calidad, que se diferencien de los accesorios
de baja calidad de la competencia. Para ello, podria establecer alianzas con fabricantes
reconocidos Yy certificados, y garantizar que los productos que ofrece sean de alta calidad
y cumplan con los estandares de calidad.

D2+Al: Lanzar campafias publicitarias en medios locales (televisién, radio,

periddicos) para llegar a una audiencia mas amplia y aumentar la conciencia de la marca.

D2+A2: Alianzas estratégicas, establecer alianzas con fabricantes de renombre para
ofrecer productos exclusivos y de alta calidad que la competencia no tenga, lo que podria

aumentar el atractivo de la oferta de Importadora Tomebamba.

1.1.2.3 Organigrama de la Empresa
Para realizar el modelo de gestion por procesos, €s necesario conocer como esta
distribuida cada una de las secciones de la empresa para poder entender cada uno de los

procesos, por esto se presenta a continuacion el organigrama de la empresa:
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Figura 8

Organigrama equipo directivo

Organigrama Equipo Directivo
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).

Organigrama equipo de soporte gerencial
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
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Figura 10

Organigrama linea para el hogar

Organigrama Linea Para Hogar

Gerente Nacional de Linea
Para el Hogar

| ‘ l ! \ l

‘ Machala Jef. vtas.
Coordinador de —
al

Cuencay Loja

Riobamba Jef. Vtas.

Guayaquil Jef. Vtas.

‘ Quito Jef. Vtas. ‘

— —

Machala y Quito I Riobamba y Quito
Supervisor | Supervisor

Cuenca Eject. Loja Eject. Sop. Machala Eject. Guayaquil RiobambaJ ‘ Quito Eject.
Eject. Sop. Sop. Reg. Reg. Sop. Reg. Eject. Sop. Reg. Eject. Sop. Reg. Sop. Reg.
Nac.
Vendedor ‘ ‘ Vendedor Vendedor I . Guayaquil Vendedor | ‘ Vendedor
Eject. Sop. Reg. \
|,| Eject.Sop.
Reg.

Vendedor Nac.
Lph Cadenas

,| Eject.Sop. Vendedor
Reg.

Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).

Figura 11
Organigrama vehiculos
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
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Figura 12

Organigrama llantas

Organigrama Llantas
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
Figura 13
Organigramas repuestos
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).

23




Figura 14

Organigrama de motos chinas

Organigrama Motos Chinas
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
Figura 15

Organigrama de motos-Haojue
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).




Figura 16
Organigrama servicio automotriz

Organigrama Servicio Automotriz
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
Figura 17

Organigramas auditoria interna

Organigrama Auditoria Interna

Jefe Auditoria

Oficial de
Cumplimiento

Auditor Interno

Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
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Figura 18

Organigrama financiero

Organigrama Financiero

Gerente Financiero

Cientifico de Datos
Inteligencia
Artificial

Figura 19
Organigrama Marketing

Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
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Figura 20

Organigrama e-commerce

Organigrama E - Commerce

Gerente E - Commerce

Asistente de Linea Asesor de Sistemas

Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).

Figura 21
Organigrama crédito y cobranza
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
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Figura 22

Organigrama administracién
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Figura 23

Organigrama operaciones
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).

Organigrama Operaciones
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
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Figura 24

Organigrama servicios varios
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Fuente: Adaptado de Importadora Tomebamba S.A (2023).
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CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO
Introduccion.

La gestion por procesos es una disciplina que tiene como objetivo mejorar la
productividad y eficiencia de una organizacion mediante la identificacion, disefio, control
y mejora continua de los procesos. Diversos autores ofrecen definiciones y conceptos
clave relacionados con esta practica. Segun (Maldonado, 2018), los procesos son
fundamentales para la productividad empresarial, y la gestion por procesos se enfoca en
dirigir y guiar la organizacion hacia la identificacién, disefio y control de los procesos
que agregan valor al cliente, buscando aumentar la eficiencia y productividad. Destaca
Torres (2014) que la gestion por procesos abarca todos los procesos de la empresa y busca
identificar las interacciones entre ellos para lograr resultados efectivos, cumplir con los
requisitos y mejorar continuamente mediante mediciones objetivas. Sefialan Martinez y
Cegarra (2014) que la gestion de procesos permite a las empresas mejorar su rendimiento
econdmico al enfocarse en las actividades y recursos involucrados. En resumen, la gestion
por procesos se apoya en herramientas como la estandarizacion, caracterizacion, analisis
de valor agregado y el mapa de procesos para lograr un desempefio adecuado y generar

valor para los clientes y otros grupos de interés.

2.1. Definicion de Gestion por Procesos
Segun Maldonado (2018), expresa que los procesos son elementos de la gestion de

productividad de las empresas, la gestion no siempre va enfocada a toda a la organizacion
como si fuera una red. La gestion de procesos es una guia, una disciplina de gestion que
ayuda a la direccion de la empresa a identificar, representar, disefiar, formalizar,
controlar, mejorar y hacer mas productivos los procesos de la organizacién para lograr la

confianza del cliente.

El objetivo principal de su gestion de procesos es aumentar la productividad y la
eficiencia de la organizacion, esto consiste en lograr mostrar la eficiencia y valor
agregado para el cliente en si. Proceso es una totalidad que cumple un objetivo util a la
organizacion y que agrega valor al cliente. Un proceso es una serie organizada de

actividades relacionadas, que de una manera conjunta buscan el mismo resultado. El
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problema de las organizaciones es que no se logra que cumplan con todos los procesos
porque aun estan armadas por areas. (Maldonado, 2018)

La gestion por procesos determina cada uno de los beneficios que una empresa o
negocio puede llegar a tener, ya sea para la mejora del control, mejora de proyectos y
viabilidad de procesos. El autor menciona que se pueden resolver problemas, funciones
y conflictos ya que los procesos en este punto ya estan estandarizados, de igual manera
se logra tener el control de los procesos de produccion, operaciones de cualquier area de
la empresa con el fin de evitar cualquier interrupcion y contratiempo. Una de las
caracteristicas mas importantes de la gestién por procesos es crear estrategias para el
funcionamiento, el manejo y la evaluacion en la produccion, con el fin de minimizar

tiempos y costos en la empresa, industrias o negocios. (Vergara et al., 2019)

Segun expresa Torres (2014), la gestion por procesos implica una aproximacion
integral a la gestion empresarial, enfocada en todos los procesos que ocurren en la
empresa, y no solo en los procesos productivos o de ventas como se ha hecho
tradicionalmente. Este enfoque implica identificar los diferentes procesos y coémo
interactGan para lograr un resultado, y asegurarse de que las actividades y las interfaces
entre los procesos sean claras y agiles. Cuando se utiliza en un sistema de gestion de
calidad, se llama enfoque basado en procesos, y destaca la importancia de cumplir con
los requisitos, agregar valor en los procesos, obtener resultados efectivos, y mejorar
continuamente los procesos basandose en mediciones objetivas. Los procesos determinan
una guia que construyen los resultados, actividades que generan un valor agregado,
llegando asi a los objetivos finales.

2.1. Definicion de Procesos, Subprocesos y Actividades

Segun Martinez y Cegarra (2014), sostienen que las empresas pueden mejorar su
rendimiento econdmico si se centran en sus actividades y recursos de manera mas precisa,
lo que ha resultado en una actualizacion de sus sistemas de gestion, como la gestion de
procesos. La gestion de procesos proporciona a las empresas una herramienta para
descubrir indicadores que les permiten evaluar el rendimiento de sus actividades
relacionadas entre si. Al aplicar la gestion por procesos, las empresas pueden mejorar

significativamente sus areas de gestion; se destaca la importancia de comprender que los
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procesos son elementos clave dentro de la red de procesos que aportan valor a los

productos o servicios que ofrece una organizacion.

Estos procesos pueden subdividirse en sub procesos mas especificos y reducidos,
que también contribuyen al logro del objetivo general. Las actividades, por su parte, son
tareas concretas y medibles que deben realizarse dentro de un proceso o subproceso para
avanzar hacia su objetivo. Se dice que la gestion por procesos, analiza, ayuda, construye
y busca la mejora constante de los procesos, subprocesos y actividades para lograr el

cumplimiento y el rendimiento adecuado en la organizacion. (Martinez & Cegarra, 2014)

2.3. Definicion de Procesos Clave, de Apoyo y Estratégicos

Los procesos més relevantes, claves para darle valor a los clientes son los que van
directamente aplicados a la satisfaccion del mismo; estos también componen la cadena
de valor en la organizacion. Uno de los procesos mas utilizados es el mapa de procesos
el cual es un diagrama con el cual la organizacion utiliza como una guia para llegar a
cumplir su objetivo final, esto ayuda a que la empresa logre tener un mejor control,
aplicacion y direccién de los procesos a cumplir ya sean productivos o de servicios, asi

como se demuestra en la figura 25. (Tafolla, 2000)
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Figura 25

Procesos claves, de apoyo y estratégicos.

Mapa de Procesos

Son procesos relacionados a los factores
claves de la planificacion de la direccion en
la organizacion.

A 4

Procesos de Apoyo

h 4

Son aquellos procesos relacionados a los
procesos estrategicos, recursos y la
medicion.

h 4

Procesos Operativos

A 4

Corresponde a las actividades en la
generacion directa del producto o la
presentacion del servicio.

Fuente extraida (Tafolla, 2000).

Como demuestra Tafolla (2000), los procesos clave son aquellos que afiaden valor
al cliente o inciden directamente en su satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena
del valor de la organizacion. También pueden considerarse procesos clave aquellos que,
aunque no afiadan valor al cliente, consuman muchos recursos.

33



2.4. Herramientas de Gestion por Procesos

Las herramientas de gestion por procesos son aquellas que ayudan a las empresas
a identificar y optimizar los procesos clave en su operacién. Para que estas herramientas
sean efectivas, es importante que se formalicen y se utilicen de manera sistematica. El
éxito de su uso depende en gran medida de si la empresa realiza una gestion proactiva y
agrega valor, o simplemente una gestion reactiva en la que solo se responde a las
desviaciones. En resumen, para lograr una gestion proactiva y de valor afiadido, es crucial
utilizar herramientas de gestion por procesos que estén formalizadas y se utilicen de

manera sistematica. (Pérez, 2009)

2.4.1. Estandarizacion de Procesos

Expresan Chavez y Quiroz (2018), la estandarizacion de procesos es un
instrumento activo en el cual se deben registrar las actividades que se llevaran a cabo,
herramientas e insumos que se utilizaran para mejorar, por lo cual la estandarizacién es
la implementacion del estandar de las organizaciones siendo una parte fundamental en la
direccion de produccion identificando los insumos indispensables y como se aplican y en
la forma que van a ser aplicados los estandares definidos en la organizacion, por otro lado
también mencionan que la estandarizacion de procesos como tal es un proceso que lleva
un conjunto lleno de tareas que se diferencian por el uso de productos primarios adquirido
por terceros y de tareas especificas que aportan un beneficio con el objetivo de lograr un
efecto positivo, de esta manera se fomenta alcanzar la mision de la empresa beneficiando
a empleados, clientes y accionistas, tomado en consideracion el libro método MR:
maximizacion de resultados propone que la estandarizacion de procesos tendria que
cumplirse con el objetivo de hacer frente a los desafios de un mundo universalizado que

se esta en un avance continuo.

Se implica el desarrollo, aplicacién y actualizacion sisteméatica de medidas
uniformes y especificaciones para materiales, productos o marcas, con el objetivo de
controlar costos, reducir el nimero de proveedores y facilitar la identificacion de los
productos. Aunque no es un proceso nuevo Yy ha sido utilizado por mucho tiempo, resulta
una excelente herramienta para optimizar la gestion de una empresa. Consiste en reducir
el nimero de productos similares que se tienen o adquieren, mediante la evaluacion y
decision de expertos. La estandarizacion puede llevar a una disminucion significativa de

productos innecesarios y mejorar la eficiencia. En contraste con la diferenciacion, la
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estandarizacion es especialmente Gtil para productos de consumo masivo, ya que las
expectativas de los consumidores son similares o idénticas, y permite mantener niveles

satisfactorios de calidad y rendimiento mientras se reducen los costos. (Tafolla, 2000)

2.4.2. Caracterizacion de Procesos

Demuestra Antezana (2017). como se puede hablar de un proceso si cumple con
ciertas caracteristicas que incluyen la capacidad de describir las entradas y salidas, afectar
a multiples limites organizativos, ser facilmente comprensible y estar representado por
un nombre que refleje su contenido, el proceso debe estar orientado a metas y fines, en
lugar de acciones y medios, y debe ser reconocido como una de las caracteristicas
principales del proceso, existen dos caracteristicas esenciales del proceso, son la
variabilidad y la capacidad de generar resultados diferentes con cada repeticion, lo que
puede afectar la satisfaccion del destinatario del proceso; por ejemplo, cuando se corta un
liston de madera para las patas de una mesa, la longitud puede variar ligeramente con
cada corte, lo que puede afectar la calidad del producto final. Por consiguiente, se indica
que la consideracion de los procesos se debe dejar en claro que hay que cumplir con

ciertas caracteristicas para lograr que la calidad de los resultados sea casi perfecta.

2.4.3. Analisis de Valor Agregado, Just in Time

El estado de valor agregado, tomando en cuenta por el lado de la economia ya
sea micro o macro su relevancia en lo social, lo cual se puede decir que se encuentra en
cada una de las actividades productivas, con el fin de generar un producto, la precision
en el consumo de recursos, teniendo en cuenta que siempre el valor econémico del
producto fuese superior a valor de los recursos utilizados en la generacion del mismo, por
el cual habra generado una riqueza en el valor; por lo tanto se puede decir que este
agregado de valor a los insumos adquiridos para las actividades productivas, es lo que se
denomina como valor agregado. Por otro lado, si se toma por la parte financiera el valor
agregado sera expuesta como un ratio representado en un estado de resultado, la cual esta

informacion esta suministrada en la empresa. (Perisse, 2018)

Segun Jaramillo y Salcedo (2005), indican que para llevar un analisis de valor
agregado se debe tomar en cuenta algunos pasos como:

1) Definicion de los procesos.

2) Comprension de los requisitos de los grupos de interés o clientes para cada

proceso.
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3) Documentacién de los procesos.

4) Verificacion de los procesos en su estado actual.

5) Andlisis de los pasos del proceso.

6) Identificacion de los pasos del proceso que generan valor agregado.
7) Calculo del valor agregado del tiempo.

8) Costo de los procesos.

Los autores indican que, para definir los procesos, se revisaron las actividades
descritas en los manuales de procedimiento para cada proceso, los cuales incluyen
normas, politicas, secuencia de actividades e informacion proporcionada por los
involucrados. Las categorias de definicion de los procesos incluyeron: tipo de proceso,
titulo del proceso, finalidad del proceso, objetivo del proceso, clientes, proveedores y
contenido del proceso. El analisis de valor agregado (AVA) es una técnica de gestion
empresarial que se utiliza para medir la eficiencia y la eficacia de un proyecto o proceso
empresarial. El objetivo del analisis de valor agregado es determinar si un proyecto o
proceso estd generando valor para la empresa y, en caso contrario, identificar las areas
que necesitan ser mejoradas para maximizar el valor agregado. El andlisis de valor
agregado se basa en la comparacion de los costos reales y el presupuesto del proyecto o
proceso, y se utiliza para evaluar el rendimiento en tres dimensiones: costo, plazo y
calidad. El anélisis de costo compara los costos reales con los costos presupuestados; el
analisis de plazo compara el progreso real con el progreso planificado; y el analisis de
calidad compara el trabajo real con el trabajo planificado. En el analisis de valor agregado
ayudara a los gerentes, lideres y personal a tener una informacion mas clara sobre el
rendimiento, proyectos, tiempo, en la toma de decision de alguna nueva innovacion que

la organizacion amerite, analice o requiera hacer. (Jaramillo & Salcedo, 2005)

2.4.4. Mapa de Procesos
Todas las organizaciones tienen como fin desarrollar procesos para generar los
productos Yy servicios que ayudaran a entregar a sus clientes. En el ambito industrial se
suelen denominar procesos productivos, mientras que en el ambito de los servicios se
suele hablar de procesos de prestacion de servicios. En cualquiera de los casos, estos
procesos constituyen los métodos de trabajo empleados por las organizaciones para

aportar valor a sus clientes (externos e internos). (Pardo, 2012)
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Figura 26

Describe el concepto de proceso

Recursos: humanos

y material
— Procesos Salida: |
Requisitos resultados | :
cliente
Métodos,

procedimientos

Fuente extraido (Pardo, 2012)

Se puede decir que es el conjunto de los recursos y de las actividades,
interrelacionadas, repetitivas y sistematicas, mediante las cuales unas entradas se

convierten en resultados. (Pardo, 2012)

Segun Medina et al. (2019), explican que el mapa de procesos no es simplemente
una imagen visual de la secuencia y la interaccion de los procesos de una organizacion,
sino que es una herramienta que define a la organizacion como un sistema de procesos
interconectados. Ademas, permite a la organizacion tener una vision mas amplia mas alla
de los limites geograficos y funcionales, mostrando cdmo sus actividades estan
relacionadas con los clientes externos, proveedores y otros grupos de interés. EI mapa de
procesos también ayuda a mejorar la coordinacion entre los elementos clave de la
organizacion al visualizar las actividades a todos los niveles mediante los procesos
ordenados por sus jerarquias y relaciones. A pesar de que aun se limita la utilizacion del
mapa de procesos como herramienta de comparacion de la estructura organizativa y el
cumplimiento de la estrategia, deberia ser una herramienta poderosa para este proposito.
Los procesos muestran como se transforman las entradas en salidas y ambos estan
alineados con la estrategia trazada. Por lo tanto, los procesos que ya han sido trazados
ayudaran a la creacion de las estrategias que se tomaran en consideracion en un futuro

para la mejora de la organizacion.
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2.4.5. Flujograma de Procesos

Como indica Pérez (2009), que un diagrama de flujo es una herramienta visual
que representa de manera grafica la secuencia de rutinas simples de un proceso en
cualquier tipo de actividad empresarial. Su uso permite indicar la secuencia del proceso,
las unidades involucradas y los responsables de su ejecucion, lo que lo convierte en un
instrumento esencial en la realizacion de cualquier método o sistema en la mayoria de las
empresas. Ademas, los diagramas de flujo son una forma efectiva de representar cualquier
procedimiento o parte de él de manera clara y concisa, y pueden ayudar a identificar
posibles problemas o &reas de mejora en la planificacion y ejecucion de cualquier evento

0 actividad empresarial.
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CAPITULO 3

3. LEVANTAMIENTO DE PROCESOS, ANALISIS DE
VALOR AGREGADO Y PRESENTACION DEL
MODELO DE ESTANDARIZACION.

Introduccion

La gestidn por procesos es una metodologia que permite a las empresas mejorar
su eficiencia y eficacia en la realizacion de sus actividades, alineando sus procesos con
los objetivos estratégicos de la organizacion. En este capitulo se presenta la aplicacion de
la gestion por procesos en el area de crédito y cobranza de la empresa Importadora
Tomebamba. Se describe la identificacién de los macroprocesos y su clasificaciéon en
estratégicas, misionales y de apoyo, asi como la caracterizacion de los procesos y sus
objetivos. Ademas, se analizan los beneficios tangibles e intangibles que se generan al
adoptar este nuevo sistema, asi como la importancia de la contribucién de todo el personal
en la implementacion exitosa de la gestion por procesos en la organizacion. Es necesario
comunicar de manera clara y efectiva estos puntos, con el fin de motivar y generar un
compromiso por parte de cada integrante de la empresa, logrando asi maximizar los
resultados y el impacto positivo de esta implementacion en el funcionamiento global de

la organizacion.

3.1. Aplicacion por Gestion por Procesos
La Politica PL-CC-03 se enfoca en proporcionar una guia para la toma de

decisiones relacionadas con el manejo de crédito. Esta politica establece normas y
procedimientos para el trabajo y su importancia radica en ayudar a alcanzar los objetivos
de laempresa. Para otorgar créedito, se requiere la aprobacion del Jefe Regional de Crédito
y Cobranza de cada agencia. Si el crédito es otorgado por otro funcionario sin aprobacion
del departamento de crédito y cobranza, sera responsable solidario y debera firmar una

letra de cambio por el total del crédito.

39



La Politica PL-CC-03-01 establece los requisitos minimos necesarios para
solicitar un crédito (comercial o de consumo) con Importadora Tomebamba, S.A. Los
solicitantes deben proporcionar informacion relevante que permita analizar su capacidad
econdmica para pagar el credito. La Politica PL-CC-03-01.1 se enfoca en los créditos de
consumo, que son préstamos a corto 0 mediano plazo para adquirir bienes o servicios de
consumo, con pagos en cuotas iguales y sucesivas. Los ingresos netos del solicitante
deben ser al menos 3.5 veces la cantidad de la letra mensual. La Politica PL-CC-03-01.2
se centra en la linea de crédito comercial, que es un monto de dinero disponible para el
cliente durante un periodo acordado, basado en los ingresos netos y no mas de 2.5 veces

su activo fijo.

La politica PL-CC-03-02 establece los documentos necesarios para respaldar una
venta a crédito en ITSA, incluyendo la Solicitud de Crédito FO-CC-05-00 o FO-CCO0-05-
01, facturas firmadas por el comprador, letras de cambio y/o pagares, un contrato de
fianza para electrodomeésticos y repuestos, y un Contrato de Venta con Reserva de
Dominio para vehiculos, firmado por el comprador, garante y conyuges. Los contratos de
fianza se aplican solo para los compradores mayoristas y regulares, y los contratos con
reserva de dominio tienen tres tipos: Universal, Mandato y Curador/Tutor. Ademas, se
incluyen anexos para autos usados y nuevos, que forman parte del contrato, y deben ser
entregados al Departamento de Crédito y Cobranza. Se exige el Contrato de Venta con
Reserva de Dominio en todas las ventas de vehiculos a crédito, aunque en el caso de
plazos de 30 dias o menos, se puede obviar la inscripcién, pero el contrato debe

permanecer firmado en custodia de ITSA.

PL-CC-03-03 Politica Particular: Esta politica establece los procedimientos que
deben seguirse al realizar ventas a crédito a sociedades de hecho. La factura debe incluir
el nombre completo y la firma del propietario de la sociedad, y las letras de cambio deben
estar firmadas por €él. En los contratos de compraventa con reserva de dominio, el
propietario debe comparecer personalmente y firmar el contrato junto con un garante. En
el caso de personas juridicas, se deben llenar los documentos verificando su razén social,
RUC, nombramiento del representante legal y su nombre completo y firma con cédula de
identidad. En ningun caso se permitird que la "sociedad de hecho" acepte la letra de

cambio o sea el comprador con reserva de dominio.
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La Politica Particular PL-CC-03-04 se refiere a la custodia de documentos en
Importadora Tomebamba, S.A. Esta politica establece que todos los documentos
generados por ventas a crédito deben ser entregados al Departamento de Credito y
Cobranza. Ademas, se requiere que todos los documentos sean firmados en las oficinas
de la empresa, 0 en presencia de un funcionario si es fuera de las oficinas. Es importante
que los saldos de la cartera estén respaldados por los documentos en custodia y que todas
las letras emitidas sean mensuales. También se exige que todo cheque en custodia tenga
una L/C en respaldo de la obligacion del cliente. Finalmente, se establece que la entrega
y recepcion de los valores y documentos debe ser realizada los dias lunes por la persona
encargada del departamento de crédito y cobranza, y en caso de viajar fuera de la ciudad

0 a provincias, es responsabilidad del vendedor o cobrador de dichos documentos.

La politica particular establecida en el documento PL-CC-03-05 establece las
personas autorizadas para otorgar créditos en Importadora Tomebamba S.A. Estas
personas son: la Jefatura Nacional de Crédito y Cobranza, los jefes Regionales de Crédito

y Cobranza, la Gerencia Administrativa y la Gerencia General.

En la politica especifica PL-CC-03-05.1 se establece que para cualquier venta a
crédito que supere los $40,000 dolares americanos, se requerira la firma de autorizacion
del jefe Nacional de Crédito y Cobranza, asi como la firma del jefe Regional
correspondiente, ya sea para una linea de crédito o crédito de consumo. Ademas, el jefe
Nacional sera el responsable de autorizar ventas a crédito a empresas relacionadas con
Importadora Tomebamba, empleados de estas empresas, talleres, seguros y/o convenios

que se realicen via la Gerencia General.

La politica especifica PL-CC-03-05.2 establece que el dnico funcionario
autorizado para otorgar créditos o conceder la autorizacién para una venta a crédito en
una agencia de Importadora Tomebamba seré el jefe Regional de Crédito y Cobranza de
dicha agencia, hasta un monto de $40,000 ddlares. En caso de que el crédito sea aprobado
por otro funcionario a pesar de no contar con la aprobacién del departamento de Crédito
y Cobranza, dicho funcionario sera responsable solidario y debera firmar una letra de
cambio por el total del crédito concedido. Si el jefe Regional de Crédito y Cobranza no
estad disponible, se podra designar a otra persona dentro de la misma agencia o solicitar

autorizacién directamente a la Jefatura Nacional.
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La politica especifica PL-CC-03-05.3 establece que cualquier venta que supere
los $100,000 dolares americanos deberan contar con la firma del jefe Nacional de Crédito
y Cobranza, del Gerente Administrativo y/o del Gerente General de Importadora
Tomebamba, S.A. Ademas, se requerira la firma de autorizacion en todos aquellos
acuerdos que se realicen directamente con cualquier empresa relacionada con ITSA o
cualquier otra compafiia que convenga a los intereses de ITSA.

La politica especifica PL-CC-03-05.4 establece que, si el departamento de Crédito
y Cobranza no aprueba un crédito y este es otorgado por otro funcionario, dicho
funcionario sera responsable solidario y debera firmar una letra de cambio por el total del

crédito concedido.

PL-CC-03-06 Politica Particular: Términos del Crédito.

Cada una de las lineas que Importadora Tomebamba S.A. comercializa debera
regirse por los términos de crédito especificos establecidos para cada una de ellas.

PL-CC-03-06.1 Politica Especifica: Periodo de Tiempo.

Para cada una de las lineas de crédito, se aplicaran diferentes plazos de otorgamiento

de crédito de la siguiente manera:

o Créditos de Consumo (Consumidor Final):
o Vehiculos:
= Hasta 36 meses de plazo.
= En caso de que un cliente desee un plazo mayor a 36 meses, se
deberé ofrecer financiamiento a través de una compafiia
financiera (VazCorp, etc.).
e Repuestos:
= 30, 60 y 90 dias sin intereses.
= Después de 90 dias, se aplicaran los intereses correspondientes.
e Llantas:
= 30 dias sin intereses.
= Después de los 30 dias, se aplicaran los intereses respectivos.

Lineas de Crédito:
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o Electrodomesticos:
= Hasta 8 meses de plazo.

PL-CC-03-06.2 Politica Especifica: Limites de Crédito (cupos).

El cupo que se otorgue a un cliente para cualquier linea de negocio que solicite
un crédito de carécter revolvente se definira mediante el analisis de la capacidad de pago
resultante de la Evaluacion de la Solicitud de Crédito. Este cupo no debera ser mayor a
2.5 veces su activo fijo o, en su defecto, al resultado sugerido por la herramienta FO-CC-
07-01.

Los cupos deberan calcularse automaticamente cada 6 meses, y cualquier cambio
en el cupo del cliente debera estar respaldado por los contratos adecuados para garantizar

su validez legal en caso de eventualidades.

El jefe de Ventas de cualquier linea de negocios de la empresa estara autorizado
para solicitar a Crédito y Cobranza un aumento en el cupo de cualquiera de sus clientes
utilizando el formato FO-CC-04-00 disefiado para tal efecto. Crédito y Cobranza realizara

el andlisis pertinente para otorgar la autorizacion en la extension del cupo solicitado.

PL-CC-03-06.3 Politica Especifica: Tasas de Interés.

Las tasas de interés que se apliquen seran las comunicadas por la Jefatura
Nacional de Crédito y Cobranza a través de las circulares del departamento.

En caso de existir alguna tasa preferencial para alguna agencia o producto
especifico, esta debera estar respaldada mediante una circular y debera estar claramente

identificada en el contrato correspondiente.

La politica particular PL-CC-03-07 se enfoca en examinar las solicitudes de
crédito y debe seguir las pautas establecidas en el documento PR-CC-03 "Autorizacion
de Creditos". Para autorizar un crédito, se requiere cumplir con los requisitos minimos
necesarios y utilizar la herramienta FO-CC-07-00 "Evaluacién de una Solicitud de
Crédito", la cual se aplica tanto para créditos de consumo como para lineas de crédito. Es
necesario completar adecuadamente la solicitud correspondiente, ya sea FO-CC-05-00 o
FO-CC-05-01.
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La politica particular PL-CC-03-08 se refiere a la venta de productos y servicios
a los empleados de Importadora Tomebamba, S.A. El jefe Regional de cada agencia tiene
la responsabilidad de aprobar cualquier crédito para los empleados de la empresa en
cualquiera de las lineas que se ofrecen, cumpliendo con las politicas establecidas en la
compafiia y siguiendo el mismo procedimiento que se aplica a los clientes regulares de
ITSA.

La politica especifica PL-CC-03-08.1 se enfoca en los descuentos que se otorgan
a los empleados. Solo el jefe Nacional de Crédito y Cobranza, el Gerente Administrativo
y/o el Gerente General estan autorizados para otorgar descuentos a los empleados,
después de realizar el analisis correspondiente y por solicitud del Jefe Regional de la

agencia correspondiente.

La politica especifica PL-CC-03-08.2 establece las normas para la aprobacion de
créditos a empleados de empresas afiliadas a ITSA. El jefe Regional de cada agencia es
responsable de aprobar cualquier crédito en cualquiera de las lineas que se ofrecen, de
acuerdo con las politicas de la empresa y siguiendo el mismo procedimiento que se aplica

a los clientes regulares de ITSA.

La politica especifica PL-CC-03-08.3 se enfoca en la aprobacion de créditos para
los empleados de empresas de outsourcing que prestan servicios en Importadora
Tomebamba, S.A. El jefe Regional de cada agencia es responsable de aprobar cualquier
crédito en cualquiera de las lineas que se ofrecen, de acuerdo con las politicas de la
empresa y siguiendo el mismo procedimiento que se aplica a los clientes regulares de
ITSA.

La politica particular PL-CC-03-09 establece que las personas residentes en el
pais y fuera de él recibiran el mismo trato que cualquier otro cliente de la empresa,
siguiendo la politica de Autorizacion de Créditos establecida en la politica especifica PL-
CC-03-02.4, la cual se enfoca en el soporte de la venta y las ventas a crédito realizadas

con "poder".
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La politica particular PL-CC-03-10 establece las frases adecuadas que deben
usarse para responder a los clientes al momento de analizar su informacion para la
aprobacion de un crédito. Estas frases deben ser positivas y comunicar la aprobacion del
crédito o explicar las razones por las cuales no se pudo otorgar el crédito en ese momento,

proporcionando sugerencias para solucionar el problema.

Es importante evitar frases negativas como "su crédito ha sido negado™ o "su
solicitud fue rechazada” ya que pueden generar una mala imagen de la empresa ante el
cliente. En su lugar, se debe explicar de manera positiva las razones por las cuales no fue

posible otorgar el crédito y brindar opciones para solucionar el problema.

La Politica Particular PL-CC-03-11 establece que una vez que se haya terminado
o cancelado el crédito, el encargado de Crédito y Cobranza debera retirar la prenda de
reserva de dominio en el caso de vehiculos y proporcionar las letras o pagarés en el caso
de electrodomésticos, repuestos y/o llantas a los clientes correspondientes.

En la siguiente figura 27, se expone de una manera grafica la aplicacion de gestion
por procesos del area de Crédito y Cobranza de la empresa Importadora Tomebamba S.A.
Figura 27
Aplicacion de gestion por procesos de area de crédito y cobranza.

Proceso de Gestion
Credito y Cobranza Fecha de elaboracion abril 2023

Sistema de Crédito y Cobranza Estabo: Borrador

IMPORTADORA

Objetivo: Desglosar las actividades | Alcance: Inicia con el ingreso de los requerimientos y necesidades de la matriz, las
necesarias para la gestion de crédito y  |necesidades y cuestionamiento de los clientes y finaliza con el analisis de credito,
cobranza en el concecionario de la cuidad | cuotas, emision de documentos legales y los ingresos de los pagos a la cuenta de
de Cuenca, con el fin de cumplimiento de | Importadora Tomebamba.
los objetivo del 4rea de crédito y

Nombre del procesos: Crédito y Cobranza Tipo de proceso: Operativo / Agragador de Valor 1‘QMEBAMBA

cobranza

Provedores:

Actividades.

- el analicis del cliente conforme a su buro y
sustento de ingresos

- se revisa a el realiza las coutas establecidas

Entradas:
- llega el cliente a solicitar el

vehiculo
concesionario de Ia cuidad de - - se emite proforma del vehiculo conforme al tiempo que desee el cliente, maximo 5

por parate del comercial anos )
_cliente solicitad un credito directo - una vez aprovado se envia al drea comercial para
proceder a la facturacion.

-emision de documentos legales para la firma del

- se analiza del credito

Entrada:

- ingreso de documentso
legalizados del registro mercantil
para custodia de cartera

salidas:

- entrega de producto
- entrega de documentos al area de
contabilidad y cartera

- ingresos de pagos de clientes para o
€ pag i -legalizacion de documentos que se

importadora tomebamba, de las

Fuente, (Importadora Tomebamba, 2023)
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3.2. Mapa de Procesos

La caracterizacion de los macroprocesos de Importadora Tomebamba, para la
verificacion del mismo se da un seguimiento a la mision, vision y objetivos de la empresa.
En la fase de identificacion, es fundamental que la alta direccion de la organizacion
participe de manera activa para orientar y validar el trabajo de los equipos operativos. En
Importadora Tomebamba la identificacion de los macroprocesos se basa en la
clasificacion de los macroprocesos estratégicos, misionales y de apoyo. La institucion
analiza cuidadosamente las diferentes actividades que realiza e identifica sus procesos,
clasificandolos de acuerdo a su finalidad estratégicos, clave y de apoyo. Para esto, es
necesario agrupar los procesos que comparten un objetivo comun y definir claramente los
objetivos, asegurando su coherencia con la mision y los objetivos institucionales.

Las actividades de la empresa son las siguientes:

1. Gerencia general

2. Gerencia administrativa
3. Auditoria

4. Gerencia financiera

5. Crédito y Cobranza

6. Ventas
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Figura 28

Obijetivos de los macroprocesos

Macroprocesos

Objetivos

Gerencia General

Administrar correctamente la estrategia de la empresa para llevarla al crecimiento y mejorar la
rentabilidad de la misma.

Gerencia Administrativa

Mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos administrativos relacionados con la
importacion, registro y venta de vehiculos, a fin de optimizar el uso de los recursos y reducir
los costos operativos.

Auditoria

Evaluar la efectividad y eficacia de los controles internos de la empresa en relacién con la
gestion de la cartera de créditos y la calidad de los mismos, a fin de minimizar los riesgos
financieros y mejorar el uso de los recursos disponibles.

Gerencia Financiera

Optimizar la estructura de capital de la empresa para minimizar el costo de financiamiento y
maximizar el retorno de inversién en la importacion y venta de vehiculos, electrodomésticos y
motos.

Garantizar la liquidez y rentabilidad de la empresa a través de una gestion de crédito efectiva y

Credito y Cobranza una administracién adecuada de las cuentas por cobrar, minimizando el riesgo de pérdidas por
incumplimiento de pago y maximizando el flujo de efectivo.
Ventas Aumentar la cuota de mercado de la empresa, mejorando la calidad de los productos y

servicios, y optimizando las estrategias de marketing y ventas.

Fuente, (Importadora Tomebamba, 2023)

Una vez que se han establecido, validado y estructurado los macroprocesos y

procesos de la empresa, es indispensable crear un mapa de procesos para representar

visualmente el modelo de gestion empresarial que se maneja en Importadora

Tomebamba. Este mapa permitira a la organizacién tener una perspectiva mas dindmica

y sistémica para la evaluacion y revision de la gestion empresarial, como se ejemplifica

en la figura adjunta. Para comprender el mapa de procesos se ha creado el siguiente

cuadro en donde se especifica cada tipo de procesos que maneja la empresa Importadora

Tomebamba basandonos en la atencion del cliente partiendo de los requerimientos del

cliente hasta la satisfaccion del mismo.
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Figura 29

Mapa de Procesos

Proceso de Gestion de
Credito y Cobranza

Fecha de claboracion abril 2023

Mapa de Procesos IMPORTADORA

s TOMEBAMBA

Requerimientos del Cliente

Nombre del procesos: Credito y cobranza Tipo de proceso: operativo / agregador de valor

Objetivo: Establecer las actividades necesarias para la gestion de

credito y cobranza en ¢l concecionario de la cuidad de Cuenca, con ¢l

Procesos
Estratésgicos

Gerencia General ) Gerencia Administrativa 5 Gerencia Financiera

Procesos de Apoyo )
Credito y Cobranza

w
g
g
g
&
2
g

Fuente, (Importadora Tomebamba, 2023)

3.3. Caracterizacion de Procesos
La figura 29 ayuda a visualizar de una mejor manera la caracterizacion de procesos en el

area de crédito y cobranza para el analisis de crédito y sus respectivos pasos a seguir.

Figura 30
Caracterizacion de Procesos

Gerencia General

r"dPOPH«DGHA
TOMEBAMBA

Gerencia Administrativa

Descripcion de las Auditoria

actividades T
Clientes

Gerencia Financiera

Credito y Cobranza

Indicadores

Ventas

Fuente (Importadora Tomebamba, 2023)
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o Entrada: son todos los requerimientos que sean necesarios para poder
ejecutar los procesos de una manera éptima

« Proveedores: constituye todos los clientes extenso y estrenos que brindan
las entradas a los procesos

o Objetivos: es el fin de las actividades a desarrollar.

o Descripcion: representa cada uno de los pasos a seguir para cumplir con
las actividades de los procesos establecidos.

e Indicadores: son los resultados que nos ayudan a verificar el
procedimiento, procesos y la gestion.

e Recursos: son todos los materiales utilizados para llevar a cabo el proceso
a aplicar.

o Clientes: los externos e internos que se benefician de los procesos.

« Salidas: todos los resultados que nos brindan los procesos.

Caracterizacion del proceso Gerencial General.

Cada proceso dentro de la caracterizacion de procesos debe tener las siguientes partes:
Duefio, entradas, salidas, objetivo del proceso, recursos, controles.

Responsable del proceso / duefio: El responsable en este proceso de la empresa es el
Gerente General.

Objetivo: Administrar correctamente la estrategia de la Empresa parta llevarla al

crecimiento y mejorar la rentabilidad de la misma.
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Entradas:

Proviene de Tipo de Entrada
G. Documentos
Administrativa legales

Gerencia General

Autorizacion de lo

Auditoria
procesos
Crédito y
Cobranza Reporte de cartera
Salidas:
Envia a: Tipo de Salida
Gerencia General Gerencia Aprobacion y
. . cumplimiento de
Administrativa N
politicas
o Politicas y
Auditoria _
Aprobaciones
Crédito y
Cobranza | Reportes
Controles:
= Eficiencia

* Flujo de Caja
= Retorno sobre inversion

= Cumplimiento de cuotas establecida

Recursos:
= Equipos de oficina
= Equipos de computacion

= Personal
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Caracterizacion de los procesos Gerencia Administrativa

Cada proceso dentro de la caracterizacion de procesos debe tener las siguientes partes:
Duerio, entradas, salidas, objetivo del proceso, recursos, controles.

Responsable del proceso / duefio: El responsable en este proceso de la empresa es el
Gerente Administrativo

Objetivo: Planificar y coordinar procedimientos y sistemas administrativos, asi como
estrategias de mejora como optimizacion de los procesos y contratacion de nuevo
personal.

Entradas:
Proviene de Tipo de Entrada
) Aprobacion y
Gerencia o ﬂ[ G. Administrativa
cumplimientos de
General .
politicas
o Estructuracion de los
Auditoria
procesos
Coordinacion de
Ventas o
objetivos
Salidas:

Envia a: Tipo de Salida

Gerencia

G. Administrativa

General | Documentos legales

Facturas, personal,
Ventas . .
horarios y permisos

Crédito y|Todos los documentos

Cobranza |y firmas legales
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Controles:
= Eficiencia
* Flujo de ventas

= Control de documentos

Recursos:
= Equipos de oficina
= Equipos de computacion

= Personal

Caracterizacion de Auditoria.

Responsable del proceso / duefio: El encargado de llevar este proceso de manera correcta
conforme a las leyes establecidas.

Obijetivo:

La auditoria es la responsable de ordenar y mejorar sus procesos y controles internos de

la organizacion, interfiriendo en los procesos de ejecucion para que todo se maneje
conforme dictan las leyes

Entradas:

Proviene de Tipo de Entrada

Gerencia Politicas y ﬂ[
General Aprobaciones Auditoria
G. Informacién de

Administrativa | procesos realizados

Credito y

Cobranza Flujo de caja
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Salidas:

Envia a: Tipo de Salida
Gerencia
Auditora o
General Autorizacion de los procesos
G.
Administrativa | Estructuracion de los procesos
Credito y | Confirmacidn y seguimiento de
Controles:
Cobranza procesos contables

= Contabilidad

= Presupuesto

Recursos:
» Equipo de oficina

= Equipos de computacion

Caracterizacion de Gerencia Financiera.

Responsable del proceso / duefio: El responsable en este proceso de la empresa es el
Gerente Financiero.
Obijetivo: Optimizar el uso de los recursos financieros para maximizar la rentabilidad y

el crecimiento de la empresa.

Entradas:
Proviene de Tipo de Entrada
Confirmacién de
o ﬂ[ Gerencia Financiera
Auditoria procesos
Financieros
Credito y Flujo de caja de
Cobranza recuperacion
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Salidas:

Envia a:

Tipo de Salida

Gerencia

Gerencia Financiera

general

Resumen Financieros

Auditoria

Documentos

Financieros

Controles:
= Eficiencia
* Flujo de Caja
» Retorno sobre inversion

= Cumplimiento de cuotas establecida

Recursos:
= Equipos de oficina
= Equipos de computacion

= Personal

Caracterizacion de Crédito y Cobranza.

Responsable del proceso / duefio: El responsable en este proceso de la empresa es el

encargado de la parte de crédito y cobranza.

Objetivo: Mejorar el flujo de caja a través de una gestion eficiente de los créditos y los

plazos de cobro.
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Entradas:

Proviene de Tipo de Entrada
Gerencia
Crédito y Cobranza
General Reportes
Gerencia Todos documentos
Administrativa y firmas

Confirmacion y
Auditoria seguimiento de

procesos contables

Salidas:

Envia a: Tipo de Salida

Crédito y Cobranza Gerencia
General Reporte de cartera

Auditoria | Flujos de caja

Gerente Flujo de Caja de

Financiero | Recuperacion

Controles:
= Eficiencia
* Flujo de Caja
= Retorno sobre inversion
= Cumplimiento de cuotas establecida

Recursos:
» Equipos de oficina
= Equipos de computacion

= Personal
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Caracterizacion de Ventas.

Responsable del proceso / duefio Objetivo: El responsable en este proceso de la empresa
es el Gerente de ventas.

Objetivo: Mejorar la eficacia y eficiencia del proceso de ventas para maximizar las ventas
y el margen de beneficio de la empresa.

Entradas:

Proviene de Tipo de Entrada
) Facturas, personal,
Gerencia

Administrativa ::

horarios y
permisos, proyectos

]
| —

Crédito y Aprobacion de
Cobranza crédito
Salidas:
Envia a: Tipo de Salida
Ventas Gerencia | Cumplimiento de
General presupuestos
Gerencia

Administrativa | Coordinacion

Credito y

Cobranza Solicitud crédito

Controles:
= Eficiencia
* Flujo de Caja
» Retorno sobre inversion

= Cumplimiento de cuotas establecida
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Recursos:
= Equipos de oficina
» Equipos de computacion

= Personal

3.4. Matriz de Interrelacion

La matriz de interrelacion no es simplemente una, representacion grafica de las

entradas y salidas de la caracterizacion realizada, la cual permitira de una mejor manera

visualizar la relacion que existe entre los procesos. En la primera parte podemos visualizar

de manera horizontal como el proceso se convierte en proveedor, lo que quiere de decir

lo que cada proceso brinda a los demas. De forma vertical pasa a ser el cliente de los

demas procesos.

Figura 31

Matriz de Organizacion, entradas y salidas de los procesos.

Gerencia

Matriz de Organizacién

Gerencia General

Gerencia

Documentos legales

politicas

Administrativa Auditoria Gerente Financiero | Creditoy Cobrnza Ventas
Aprobacion y Politicas y
cumplimiento de Reportes

Aprabaciones

Informe de proccesos

Todos documentos y
firmas

facturas, personal, horarios y
pemisos, proyectos

Confirmacion y
seguimiento de
procesos contables

Aprobacion de credito

presupuestos

Administrativa realizados
Autorizacion de los | Estructuracion de los Confirmacion de los
Auditoria
procesos procesos procesos finacieros
Documentos
Gerente Financiere | Resumen financieros )
finacieros
Fujo de caja de
Credito y Cobranza | Reporte de cartera Flujos de caja
recuperacion
Cumplimiento de
Ventas P Cordinacion

Solicitud credito

—

Fuente:( Importadora Tomebamba, 2023)
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Asesor comercial

Al realizar la matriz, se introdujo a los clientes internos de la organizacion los

cuales representan entradas en los procesos y por consiguiente salidas de otros.

En la siguiente figura 30 se puede demostrar de una manera visual como estara planteada

el flujo de los procesos en la organizacion, desde la recepcion del cliente hasta terminar

con la venta, el pago de las cuotas en base al tiempo que el cliente solicita, tomando en

base todo el analisis previo.

Figura 32

Flujograma analisis de crédito.

recepcion del cliente creacion de

proforma

.

paso a
analisis
de credito

TOYOTA

es

IMPORTADORA

TOMEBAMBA

de credito

analisis de credito

vida
crediti
cia del
cliente

Jefaregional de credito y | Ejecutivo analista

cobranza

Fuente, (Importadora Tomebamba, 2023)
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3.5. Flujograma del Proceso Productivo

Actividad Descripcion Responsable documento
Recepcion del | EI cliente llega donde un | Asesor
cliente asesor comercial el cual le | comercial

ayudar con la seleccion de su

vehiculo
Creacion de | Se realiza una proforma en | Asesor Copias de
proforma base a las especificaciones del | comercial cedula, datos
vehiculo la cual se utilizard del cliente y
para el analisis de crédito proforma
vehicular
Analisis de crédito | El andlisis se basa en la vida | Ejecutivo Cedula, voto

crediticia del cliente, donde se | analista de | de crédito, ser

revisara buro de crédito, si el | crédito. abaco y
cliente es confiable y su documentos
historial en la empresa si es personales  (
que tiene algun y su capacidad Sri,
de pago movimientos
bancarios,
certificado
laboral)
Anélisis de crédito | Basdndose en los resultados | Jefa regional | Hoja de
final del cliente el ejecutivo lograra | de cartera aprobacion de
aprobar o rechazar el crédito crédito
del cliente

En la siguiente figura 30 se puede demostrar de una manera visual como estara
planteada el flujo de los procesos en la organizacion, desde la recepcion del cliente hasta
terminar con la venta, el pago de las cuotas en base al tiempo que el cliente solicita,

tomando en base todo el analisis previo.
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Asesor comercial

Tabla 2

Flujograma del proceso productivo

paso a
analisis
de credito

TOYOTA

es
IMPORTADORA

TOMEBAMBA

recepcion del cliente creacion de
_
proforma

Ejecutivo analista
de credito

analisis de credito

vida
crediti
cia del
cliente

Jefa regional de credito y
cobranza

Fuente, (Importadora Tomebamba, 2023)

3.6. Aplicacion de la Herramienta de Valor Agregado

Definicion de procesos clave y de apoyo de la empresa:

Los procesos clave en una empresa son aquellos que agrega valor para el cliente
y tienen un impacto directo en su nivel de satisfaccion. Por otro lado, los procesos de
apoyo tienen un rol importante en el soporte y funcionamiento eficiente de los procesos
claves y, aunque no afiaden valor directamente al cliente, son esenciales para el éxito

general de la empresa al mejorar la eficiencia y reducir los costos.
Con la intencion de realizar esta identificacién en Importadora Tomebamba, se

necesita la colaboracion de los integrantes, especialistas de las areas estudiadas de la

empresa y otros empleados que tengan un conocimiento profundo de diferentes partes de
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la misma. Es fundamental contar con el aporte de diferentes perspectivas para asegurar
una identificacion efectiva de los procesos clave y de apoyo para el éxito empresarial.

Procesos clave de la empresa Importadora Tomebamba:

Todos los procesos de la empresa estan debidamente identificados y definidos en
la figura 29 titulada mapa de procesos que fue realizado en este mismo capitulo. Los
procesos se organizaron basandose tanto en la teoria previamente presentada como en los
puntos de vista de los miembros de la compafiia.

e Procesos claves:

e Auditoria

e \entas

e Proceso de apoyo:

e Crédito y Cobranza

El proceso de auditoria es considerado clave en la empresa, ya que este esta
encaminado a verificar el cumplimiento de las normas, politicas y procedimientos de la
organizacion. El proceso de auditoria es crucial para garantizar la transparencia y la

integridad de los resultados financieros y las operaciones de la empresa en general.

El proceso de ventas es considerado clave en la empresa, ya que este es el
encargado de generar y cerrar acuerdos comerciales con los clientes. Es un proceso
encaminado a maximizar las ventas de la empresa, lo que a su vez impacta en la

rentabilidad y la viabilidad econémica del negocio.

El proceso de crédito y cobranza es considerado de apoyo en la empresa,
brindando una valiosa asistencia para garantizar el flujo de caja y la solvencia financiera
del negocio. Este proceso se encarga de gestionar las cuentas de los clientes, incluyendo

la emision de facturas, el seguimiento de los pagos y la gestion de los retrasos en el pago.

Subprocesos y Actividades
La complejidad de cada proceso se determina por la cantidad de subprocesos que
lo integran, mientras que cada subproceso a su vez estd compuesto por diversas

actividades.
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Figura 33

Subprocesos y actividades

Actividad

SubProceso
Actividad
Proceso

SubProceso Actividad

En la siguiente parte se demuestra los procesos, subprocesos y las actividades que
corresponden a los procesos clave y de apoyo de la empresa Importadora Tomebamba.

Procesos Clave

Auditoria:

Figura 34

Mapa de Auditoria

Planificacion de la
auditoria

Ejecucion de la Seguimiento y

Cierre

auditoria

Definir objetivos y Obtener y analizar evidencia

alcance de la auditoria. de los controles. Preparar un informe final
de la auditoria.

Seleccionar el equipo de Evaluar la efectividad de los

auditoria. controles y procesos. Presentar los resultados de
la auditoria a la direccion.

Elaborar el plan de Identificar hfillazgos y
auditoria. recomendaciones.
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Ventas:

Figura 35

Mapa de Ventas

Portafolio Reservas Asignacién Entrega

Vehiculo en el sistema. Registrar en la entidad
—— S Provecdores confianza. piblica cl nuevo bien.
. BERe Documentacion, = .
. ntrega de vehiculo ya
Preci 4 Autopedido. Documentar. 7
recio. Tiempo de espera. : matriculado y con toda la
Documentos del cliente. (e
o o Fecha de facturacién Pago de matriculas. .
Certifi del Auto. ecol dato: g -
ertificaciones def Aul e ey e Accesorizado. Definir pago, contado o
B crédito Emision de matricula.

Proceso de Apoyo

Crédito y Cobranza:

Figura 36

Mapa Crédito y Cobranza

Crédito y Cobranza

Analisis de Crédito Cobranza

Seguimiento
Negado Aprobado clientes

r T T 1

[ Mensajes ][ Correos J[ Llamadas ][ Visitas ]

Legalizacién de Anélisis de cartera
documentos
Inscripeion de Al dia Vencida
documentos
) Culminacién
Carpeta de cliente

crédito

Notificacion
legales

Inicio proceso

judicial

Levantamiento de
prenda

Custodia de
documentos

Aprehensién
vehiculo

Adjudicacion
vehiculo
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3.7. Herramienta de Valor Agregado
El analisis de valor agregado es una técnica que no permite mejorar los procesos

empresariales a través de la gestion de sus diferentes actividades.

A su vez, la optimizacion de procesos implica un andlisis exhaustivo de las
actividades relacionadas para identificar oportunidades de mejora y encontrar la mejor
alternativa que permita mejorar el proceso en cuestion.

Las podemos clasificar segun las actividades dentro de un proceso en tres
categorias: aquellas que agregan valor al cliente, las que agregan valor al negocio y las
que no agregan valor.

Las actividades que se relacionan directamente con el producto son consideradas
como las que agregan valor al cliente, y las que son necesarias para realizar el proceso
son consideradas como las que agregan valor al negocio. Por otra parte, aquellas
actividades que no aportan valor ni a cliente ni a negocio deberian ser eliminadas, ya que
Su presencia es una carga innecesaria que conlleva un despilfarro de tiempo, recursos y

esfuerzos.
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Empresa Importadora Tomebamba
Proceso de Crédito y Cobranza
Procedimiento: Analisis de Crédito
Analisis de Valor Agregado

Legalizacion
de documentos

Legalizacion de 720
documentos 0 7200

Inscripcion de
documentos 7200
Carpeta de
cliente 5 5
Custodia de
documentos
Total
Actividades de 720 Total Actividades 720
VA 70 5 de VA 70

Inscripcion de 43
documentos 20 4320

Carpeta de cliente 5 5
Custodia de
documentos

Total Actividades de NVA Total Actividades de NVA



Tiempo de Ciclo del Proceso
TCP

14540

Tiempo de Valor Agregado TVA

Tiempo de Ciclo del Proceso TCP

11660

7275

Tiempo de No Valor Agregado
TNVA

Eficiencia de Valor Agregado
VA/NVA

Tiempo de Valor Agregado TVA

7275

Eficiencia del Proceso TVA/TCP

Tiempo de No Valor Agregado

TNVA

Eficiencia de Valor
VA/NVA

Agregado

1.66

Eficiencia del Proceso TVA/TCP

62.3
%
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El cuadro muestra las actividades y sus respectivos tiempos del proceso de crédito

y cobranza, los tiempos son colocados en cada columna segun su clasificacion:

VAC: Valor agregado al cliente
VAE: Valor agregado a la empresa

P.LLE.M.A: Son las paras, inspecciones, esperas, movimientos, almacenamientos.

La representacion gréfica presenta la informacion ubicada en la seccion inferior del
mismo:

El tiempo en completar el proceso: TCP

El tiempo de las actividades que tienen valor agregado: TVA

El tiempo de las actividades que no tienen valor agregado: TNVA
La eficiencia del proceso: TVA/TCP

Los tiempos fueron calculados en minutos para cada actividad.

La sugerencia para la mejora es en la actividad numero 5 inscripcién del
documento debido que esta actividad puede ser reducida 2 dias de los 5 en los que se
maneja, este paso se puede cambiar de manera inmediata ya que los registros suelen estar
entre los primeros 2 dias.

Con la mejora de este proceso la eficiencia puede cambiar de 50% a un 62.3%
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Empresa Importadora Tomebamba

Proceso de Crédito y Cobranza

Procedimiento: Analisis de Cobranza

Analisis de Valor Agregado

Seguimiento Seguimiento de
de clientes 120 120 clientes 120 120
‘ Mensajes ‘ Mensajes
‘ Correos ‘ Correos
‘ Llamadas 4 ‘ Llamadas 4
‘ Visitas 60 60 ‘ Visitas 30 30
Analisis de
cartera 60 60 Andlisis de cartera 60 60
‘ Al dia 20 20 ‘ Al dia 20 20
Culminacion Culminacion de
de crédito 30 30 crédito 30 30
Levantamient 240 Levantamiento de 200
0 de prenda 0 2400 prenda 0 2000
72 45
Vencida 00 | 7200 Vencida 00 | 4500
Notificacion 120 Notificaciones 120
legales 0 1200 legales 0 1200
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180

vehiculo

120

Tiempo de Ciclo del Proceso
TCP

20301

Legal Legal 0 1800
Inicio proceso 240 Inicio proceso 240

juducial 0 2400 juducial 0 2400
Aprehension 25 Aprehension 25
vehiculo 00 | 2500 vehiculo 00 | 2500
Adjudicacion Adjudicacion

vehiculo

Total Actividades

de VA

120

Tiempo de Valor Agregado TVA

5611

Tiempo de No Valor Agregado
TNVA

Eficiencia de Valor Agregado
VA/NVA

Eficiencia del Proceso TVA/TCP

Total Actividades de NVA

Tiempo de Ciclo del Proceso TCP

17171

Tiempo de Valor Agregado TVA

5611

TNVA

Eficiencia de Valor
VA/NVA

Tiempo de No Valor Agregado

Agregado

0.48

Eficiencia del Proceso TVA/TCP

32.6
%
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La sugerencia para la mejora es en la actividad 5, 9, 10 que son actividades que
toman demasiado tiempo por algo que no es necesario, en las visitas lo maximo
que se demora el empleado son 30 minutos, por eso el plan de mejora va dirigido
a que sea en este tiempo que se realice la visita. En el levantamiento de la prenda,
el tiempo que se toma en esta actividad son 2000 minutos no los 2400 por esta
razén el plan de mejora busca reducir estos 400 minutos de tiempo muerto. La
actividad de vencida toma 4500 minutos que son los necesarios para la actividad
a diferencia de los 7200 minutos que toma el realizar esta accion. Con la mejora
de este proceso la eficiencia puede cambiar de un 27.6% a un 32.6%, se busca
retirar varias de las actividades del piema que son tiempos muertos para el

proceso, pero algunos son necesarios para el proceso de crédito y cobranza.
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CAPITULO 4

Introduccion

La implementacién de la gestion por procesos en el &rea de crédito y cobranza de
Importadora Tomebamba ha permitido identificar oportunidades de mejora en la
eficiencia y eficacia de los procesos, asi como en la satisfaccion del cliente. En este
capitulo se detallan las recomendaciones y conclusiones obtenidas a partir del anélisis de
la gestion por procesos en el &rea de crédito y cobranza de Importadora Tomebamba. Se
presentan recomendaciones para mejorar la eficiencia en el cobro y seguimiento de
clientes, asi como la importancia de la comunicacion efectiva y el compromiso de todo el
personal en la implementacion exitosa de la gestion por procesos en la organizacién. Se
sugiere la implementacion de un proceso definido con el objetivo de asegurar que los
clientes realicen sus pagos puntualmente y que la empresa mantenga una cartera sin
morosidad. Ademas, se recomienda establecer un sistema de cobro del 1 al 15 de cada

mes, considerando estas fechas como las méas convenientes

4, ILUSTRAR RESULTADOS Y MODELO DE
ESTANDARIZACION.

4.1 Resultados y Anéalisis del Modelo de Gestion por Procesos
El proyecto de Importadora Tomebamba S.A. comienza con un paso crucial: la

determinacion de la secuencia de los procesos mediante la utilizacién de un Mapa de
Procesos. Este mapa es una herramienta grafica que representa visualmente los diferentes
procesos que se llevan a cabo dentro de la organizacion y las interrelaciones entre ellos.

Para comenzar, es fundamental identificar y clasificar todos los procesos que
forman parte de la organizacion. Esto implica analizar y comprender las diferentes
actividades y tareas que se realizan en cada area funcional, desde la adquisicion de
productos hasta la distribucion y entrega final al cliente. Es necesario tener en cuenta
tanto los procesos principales como los procesos de soporte y administrativos.

Una vez que se han identificado todos los procesos, se procede a su clasificacion.
Esto implica agruparlos en categorias o areas especificas, como compras, logistica,

ventas, recursos humanos, entre otros. Esta clasificacion ayuda a comprender mejor la
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estructura organizativa y la interdependencia entre los distintos departamentos y
funciones.

Una vez que se han identificado y clasificado los procesos, se pasa a la etapa de
creacion del mapa de procesos. Este mapa es una representacion visual que muestra la
secuencia de los procesos, las entradas y salidas de cada uno, asi como las relaciones y
dependencias entre ellos. Puede incluir diagramas de flujo, simbolos y descripciones
claras de cada proceso.

La creacion de este mapa de procesos permite obtener una vision panoramica de
la organizacion, identificar posibles puntos de mejora y optimizacién, asi como facilitar
la comunicacion y la comprension de los flujos de trabajo entre los diferentes miembros
del equipo. Ademas, sirve como una herramienta Util para evaluar y redisefiar los procesos

en el futuro, en caso de ser necesario.

Figura 37

Mapa de Procesos

Proceso de Gestion de

Credito y Cobranza Fecha de claboracion abril 2023

Mapa de Procesos IMPORTADORA

Nombre del procesos: Credito y cobranza Tipo de proceso: operativo / agregador de valor

Objetivo: Establecer las actividades necesarias para la gestion de

credito y cobranza en ¢l concecionario de la cuidad de Cuenca, con el

Procesos
Estratésgicos

Gerencia General : Gerencia Administrativa Gerencia Financiera

2
8 »
5 e
3 g
8 o
g 2

2
g &

Procesos de Apoyo )
Credito y Cobranza

Fuente: (Importadora Tomebamba S.A, 2023)

En el marco de la investigacion llevada a cabo en Importadora Tomebamba S.A.,
el siguiente paso es realizar la caracterizacion o descripcién detallada de los procesos que
conforman la organizacion. Esta etapa es fundamental, ya que proporciona una visién
integral de las actividades que se llevan a cabo en la empresa y fortalece tanto el trabajo

en equipo como la comunicacion interna.
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La caracterizacion de los procesos implica un analisis exhaustivo para identificar
y controlar todos los factores relevantes que intervienen en cada uno de ellos. Esto incluye
la definicion clara de los objetivos que se buscan alcanzar a través de cada proceso, las
entradas o insumos necesarios para su ejecucion, las salidas o resultados esperados, y los
recursos humanos, materiales y tecnoldgicos que se requieren para llevar a cabo dichas
actividades de manera eficiente.

Al realizar la caracterizacion de los procesos, se logra un entendimiento profundo
de como se desarrollan las tareas y como interactlan entre si. Esto permite una mejor
coordinacion y sincronizacion entre los diferentes equipos de trabajo, asi como una mayor
claridad en cuanto a las responsabilidades y roles de cada persona involucrada. Ademas,
se fomenta la colaboracion y la comunicacion efectiva, ya que todos los miembros del
equipo tienen una vision clara y compartida de las actividades que se llevan a cabo.

La identificacion y control de los factores que intervienen en cada proceso
también ayuda a detectar posibles cuellos de botella, ineficiencias o areas de mejora. Al
tener una vision detallada de las entradas y salidas de cada proceso, se pueden identificar
puntos de optimizacion que permitan agilizar las operaciones, reducir costos o mejorar la
calidad del producto o servicio ofrecido.

Es importante destacar que la caracterizacion de los procesos es un proceso
dinamico y continuo. A medida que la organizacion evoluciona y se adapta a las
demandas del mercado, es necesario revisar y actualizar regularmente la descripcién de

los procesos para garantizar que sigan siendo relevantes y efectivos.

Figura 38

Descripcion de Actividades

rIMPOETADORA

TOMEBAMBA Gerencia General

Gerencia Administrativa

Descripcion de las

actividades

-

Proveadores Gerencia Financiera

“ l
- Auditoria
Credito y Cobranza

Clientes

Fuente: (Importadora Tomebamba S.A, 2023)
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Dentro del marco de la investigacion realizada en Importadora Tomebamba S.A.,
una vez completada la descripcion detallada de cada proceso, se procede a elaborar un
diagrama de flujo para aquellos procesos que requieran una mayor explicacion o que
representen un riesgo significativo en las salidas del producto o servicio. El objetivo
principal de este diagrama es proporcionar una representacion grafica que esquematice
de manera clara y concisa el flujo de actividades involucrado en dichos procesos, lo que
facilita la comprension y visualizacién de los mismos.

El diagrama de flujo es una herramienta visual que permite presentar de manera
secuencial las diferentes etapas o pasos que conforman un proceso, asi como las
interacciones y decisiones que se toman en cada punto. Esto se logra a través del uso de
simbolos y conectores especificos, los cuales ayudan a representar las actividades, las
decisiones, las bifurcaciones y las relaciones entre ellas.

Al utilizar simbolos especificos en el diagrama de flujo, como rectangulos para
representar las actividades, diamantes para las decisiones y flechas para las conexiones,
se facilita la visualizacion y comprension del flujo de trabajo. Cada simbolo tiene una
funcién y significado especificos, lo que permite identificar rdpidamente las diferentes
etapas y la secuencia de las actividades involucradas.

El diagrama de flujo es particularmente util para aquellos procesos que presentan
una mayor complejidad, ya que permite desglosar cada etapa y visualizar las interacciones
entre ellas. Ademas, al representar graficamente el flujo de actividades, se pueden
identificar posibles cuellos de botella, ineficiencias o areas de mejora que podrian afectar
la calidad, el tiempo de entrega o los costos del producto o servicio final.

Es importante destacar que el diagrama de flujo es una herramienta dindmica y
flexible, que puede ser revisada y modificada a medida que se realicen mejoras o cambios
en los procesos. Ademas, su uso no se limita Gnicamente a la etapa de disefio y descripcion
de los procesos, sino que también puede ser utilizado como una guia de referencia para el

seguimiento y control de las actividades en la operacion diaria.
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Asesor comercial

Figura 39

recepcion del cliente creacion de
B —
proforma

paso a
analisis
de credito

TOYOTA
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IMPORTADORA

TOMEBAMBA

analisis de credito
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crediti
cia del
cliente

de credito

Jefa regional de credito y | Ejecutivo analista

cobranza

Fuente: (Importadora Tomebamba S.A, 2023)

Dentro del contexto de la investigacion realizada en Importadora Tomebamba
S.A., el siguiente paso fundamental consiste en establecer las relaciones entre las entradas
y salidas de los procesos, lo cual se logra mediante la creacion de una matriz de
interrelacién. Esta matriz, que se utiliza como una herramienta gréfica, permite identificar
y visualizar de manera clara las relaciones y las interdependencias entre las diferentes
variables que conforman el sistema de procesos de la organizacion.

La creacion de la matriz de interrelacion es esencial para comprender y gestionar
adecuadamente las conexiones entre los procesos dentro del proyecto de Importadora
Tomebamba S.A. Esta herramienta permite analizar y evaluar como las entradas de un
proceso se vinculan con las salidas de otros procesos, estableciendo asi una comprension
profunda de como cada etapa contribuye al flujo general de trabajo y cémo los resultados
de un proceso pueden afectar o ser afectados por los resultados de otros procesos.

Para crear la matriz de interrelacion, se deben identificar todas las variables
relevantes que intervienen en los diferentes procesos de la organizacion. Estas variables
pueden incluir elementos como materiales, informacion, recursos humanos, tecnologia y
cualquier otro factor que sea crucial para el funcionamiento eficiente y efectivo de los
procesos.

Una vez que se han identificado las variables, se procede a establecer las

relaciones entre ellas. Esto implica determinar como las entradas de un proceso se
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conectan y afectan las salidas de otros procesos, y viceversa. La matriz de interrelacion
utiliza una estructura visual, como una tabla o un diagrama, que permite identificar
claramente estas relaciones y visualizar la forma en que los resultados de un proceso se
convierten en las entradas para otros procesos subsiguientes.

La creacion de la matriz de interrelacion es un proceso dindmico, ya que las
relaciones entre los procesos pueden cambiar con el tiempo debido a diversos factores,
como cambios en la demanda del mercado, avances tecnolégicos o modificaciones en los
objetivos estratégicos de la organizacion. Por lo tanto, es importante revisar y actualizar
regularmente esta matriz para garantizar que refleje con precision las interdependencias
y las relaciones actuales entre los procesos.

Al comprender y gestionar adecuadamente las interdependencias entre los
procesos a través de la matriz de interrelacion, Importadora Tomebamba S.A. podra
identificar areas de mejora, optimizar los flujos de trabajo, tomar decisiones informadas
y anticiparse a posibles impactos o riesgos que puedan surgir en la ejecucion de los
procesos.

En conclusidn, en la investigacion realizada en Importadora Tomebamba S.A., el
establecimiento de las relaciones entre las entradas y salidas de los procesos es un paso
crucial que se logra mediante la creacion de una matriz de interrelacion. Esta herramienta
grafica permite identificar y visualizar las interdependencias y relaciones entre las
variables que conforman el sistema de procesos de la organizacion. La matriz de
interrelacion facilita la comprension y gestion efectiva de los flujos de trabajo,
permitiendo tomar decisiones informadas y anticiparse a posibles impactos o riesgos en
el proyecto.
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Figura 40

Matriz de Organizacién

Gerencla
Gerencia General Auditoria Gerente Financiero Credito y Cobrnza Ventas
Administrativa
Aprobacion y
Politi
Gerencia General cumplimiento de oliticas y Reportes
- Aprobaciones
politicas
Gerencia Informe de proccesos Todos documentos y [facturas, personal, horarios y
Documentos legales
Administrativa realizados firmas permisos, proyectos
Confi
ditoria Autorizacion de los | Estructuracion de los Confirmacion de los saqnu:g:ﬁltz:lz

procesos procesos procesos finacieros

procesos contables

Documentos

Gerente Financiero | Resumen financieros
finacieros

Fujo de caja de

Credito y Cobranza | Reporte de cartera Flujos de caja
recuperacion

Aprobacion de credito

Cumplimiento de
presupuestos

—

4.2 Indicadores del Modelo de Gestidn por Procesos
A continuacion, se presentan los pasos que pueden servir como modelo para la

Ventas Cordinacion Solicitud credito

Fuente: (Importadora Tomebamba S.A, 2023)

implementacién de una gestion por procesos. Estos pasos permitiran establecer funciones
y responsabilidades claras en cada etapa, ademas de proporcionar un orden a seguir para
todos los procesos relacionados con la organizacion. Durante la implementacion de una
gestion por procesos, es fundamental que la gerencia proporcione todos los recursos
necesarios para llevarla a cabo. Asimismo, se debe organizar y establecer horarios de
manera que el personal cuente con el tiempo necesario para trabajar en la implementacion

de forma efectiva.

Paso 1.
En el analisis de crédito.

El primer paso es establecer un acercamiento con el cliente, donde se recopilaran
los datos necesarios para determinar si el cliente cuenta con los recursos financieros

requeridos para obtener el crédito en el monto establecido.
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Luego, se procede a evaluar la capacidad de pago del cliente, teniendo en cuenta
sus ingresos, gastos y otros compromisos financieros.

Posteriormente, se realiza un andlisis de la solvencia crediticia del cliente,
considerando su historial de pagos, historial crediticio y posibles riesgos asociados.

Con base en estos elementos, se emite una decision de crédito, determinando si se
aprueba o deniega la solicitud del cliente.

En resumen, el analisis de crédito implica un proceso que incluye el acercamiento
con el cliente, la recoleccién de datos, la evaluacion de la capacidad de pago, el analisis

de solvencia crediticia y la emisién de una decision final.

Paso 2.
El tiempo de recopilacion de datos y de aprobacion o negacion del créedito.

En esta etapa, se busca establecer una colaboracion estrecha entre el cliente y el
ejecutivo de crédito, con el objetivo de lograr una respuesta de aprobacién o negacion en
un tiempo adecuado, que suele ser de 10 a 30 minutos como maximo.

Se prioriza la eficiencia en la comunicacion y el intercambio de informacion entre
ambas partes, con el fin de agilizar el proceso de evaluacion y toma de decisiones.

El objetivo es proporcionar una respuesta rapida al cliente, brindando
transparencia y claridad en el proceso de andlisis de crédito.

Esto permite reducir los tiempos de espera y mejorar la experiencia del cliente, al
obtener una pronta resolucion sobre la aprobacion o negacion de su solicitud de crédito.

En resumen, se busca una interaccion fluida entre el cliente y el ejecutivo de
crédito, con el prop6sito de agilizar el proceso y proporcionar una respuesta en un tiempo

optimo, mejorando asi la experiencia del cliente.

Paso 3.
Capacitacion de los ejecutivos.
Para fomentar la gestion por procesos en la empresa, es fundamental que todos
los miembros del equipo estén involucrados y conscientes de los siguientes aspectos:
Los objetivos que se pretenden alcanzar mediante la implementacién de la gestion
por procesos. * Los beneficios tangibles e intangibles que se generan al adoptar este nuevo
sistema. ¢ La importancia de la contribucion de todo el personal en la implementacion

exitosa de la gestidn por procesos en la organizacion.
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Es necesario comunicar de manera clara y efectiva estos puntos, con el fin de
motivar y generar un compromiso por parte de cada integrante de la empresa, permitiendo
asi maximizar los resultados y el impacto positivo de esta implementacion en el

funcionamiento global de la organizacion.

Paso 4.
Cobro y seguimiento del cliente.

Se implementara un proceso definido con el objetivo de asegurar que los clientes
realicen sus pagos puntualmente y que la empresa mantenga una cartera sin morosidad.
Se recomendaré establecer un sistema de cobro del 1 al 15 de cada mes, considerando
estas fechas como las méas convenientes para los clientes.

Ademas, se sugiere la implementacion de una aplicacion que facilite el
seguimiento de los clientes y les permita realizar pagos desde sus dispositivos maviles.
Esto mejorara la eficiencia del equipo de cobros y brindard comodidad al cliente en el
proceso de pago.

En resumen, se buscara establecer un proceso estructurado y recomendaciones
tecnoldgicas que promuevan el pago oportuno del cliente y simplifiquen la gestién de

cobros para el equipo de la empresa.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo se ha desarrollado con el objetivo de mapear y documentar los
procesos y procedimientos para la gestion del area de crédito y cobranza de la empresa

Importadora Tomebamba S.A.

Se ha llevado a cabo una identificacion exhaustiva de la situacion actual de la empresa,
asi como el establecimiento de las directrices estratégicas vigentes. Es fundamental
destacar que la empresa se encuentra constantemente enfocada en mejorar sus servicios

tanto para sus clientes internos como externos.

En este estudio se ha logrado identificar la cadena de valor de la empresa, asi como los
procesos estratégicos, operativos y de apoyo necesarios para llevar a cabo las actividades
empresariales. Se ha elaborado y representado graficamente un mapa de procesos que

permite a todos los usuarios comprender plenamente la operatividad de la empresa.

Dentro de los procesos de gestion de crédito y cobranza, se han identificado todos los
procedimientos o subprocesos involucrados, recopilando informacion detallada sobre
cémo llevar a cabo las actividades y evaluar dichos procedimientos. Se ha realizado una
caracterizacion completa de cada uno de los procedimientos, incluyendo su descripcion
y los diagramas de flujo correspondientes. Esta caracterizacion proporciona a los usuarios
una comprension clara de los objetivos que deben cumplirse al ejecutar los procesos y
subprocesos de la empresa, ademas de detallar todas las actividades a realizar, las
especificaciones y las responsabilidades correspondientes.

Ademas, se ha llevado a cabo un analisis del valor agregado de los procedimientos, lo que

permite identificar las actividades que aportan valor tanto al negocio como a los usuarios.
Mediante la utilizacién de una matriz de interaccion, se ha facilitado la comprension de

como interactdan los procedimientos dentro de los procesos de gestion de crédito y

cobranza
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Es importante destacar que el modelo de gestion de procesos aun no se ha implementado
en laempresa, lo que puede presentar dificultades o limitaciones para analizar mejoras en

el proceso y el flujo de actividades en los procedimientos documentados.

RECOMENDACIONES

Implementar una aplicacion que facilite el seguimiento de los clientes y les
permita realizar pagos desde sus dispositivos moviles. Esto mejorara la eficiencia del
equipo de cobros y brindara comodidad al cliente en el proceso de pago. 2. Establecer un
sistema de cobro del 1 al 15 de cada mes, considerando estas fechas como las mas
convenientes para los clientes. Esto permitird una mejor organizacion y planificacion de
los pagos por parte de los clientes. 3. Utilizar herramientas tecnoldgicas para la gestion
de la cartera de clientes, como un software de gestion de cobros, que permita llevar a cabo
un control detallado de los pagos y las deudas pendientes. 4. Implementar un sistema de
alertas y recordatorios para los clientes que tengan pagos pendientes, con el fin de mejorar
la comunicacidn y evitar retrasos en los pagos. 5. Realizar una evaluacion periddica de
los procesos de crédito y cobranza, con el fin de identificar oportunidades de mejora y
optimizacion de los mismos. 6. Capacitar al personal en el uso de las herramientas
tecnoldgicas y en la gestion por procesos, con el fin de maximizar su eficiencia y eficacia

en la realizacion de sus actividades.
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