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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES

La mayoria de las empresas realizan las ventas a crédito y el cobro puntual de las
facturas a su vencimiento es vital para sus operaciones, es asi que el proceso de
cobranza empieza desde la venta del producto y/o servicio hasta el cobro total de
la misma, ocurren varias actividades que deben ser desempefadas con eficiencia
para que la empresa disponga de recursos liquidos suficientes que le permitan
cumplir con sus obligaciones a corto plazo y lo mas importante que le permitan

“mantenerse en el mercado”.

Las empresas deben contar con politicas de cobro bien definidas y manejar
adecuadamente la documentacién comercial de crédito, esto les ayudard a
facilitar y agilizar el proceso de cobranzas. Ademas, si posee un sistema de
informacion, es necesario que sus datos se mantengan siempre actualizados,
caso contrario esto generard un riesgo al no poseer informacion a tiempo para

monitorear las cuentas por cobrar de los clientes.

Mantener los procesos con una documentacion que incluya flujo de datos, areas
fisicas de trabajo, recursos, tiempos, costos y responsables de las acciones,
permite identificar rapidamente puntos débiles o fuertes, para agilmente adaptar

cambios futuros debido al crecimiento y desarrollo de la empresa.

Los clientes sujetos de crédito se consideran la principal fuerza importante que
mueve todo el proceso, la atencién que se ponga sobre ellos permitira realizar un

analisis y seguimiento efectivo de sus cuentas.

Con ayuda de la tecnologia se logran minimizar varios esfuerzos que se venian
haciendo en forma manual y que consumian demasiado tiempo, no siempre es la
mejor solucion, pero es recomendable debido al volumen de datos que se

manejan y la informacidn exacta que se requiere en tiempos cortos.



1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Compania Comercial Kywi S.A. se dedica a la comercializacion de articulos de
ferreteria y otras lineas de producto, el volumen de ventas a crédito se distribuye
entre crédito directo y el crédito con tarjeta. El crédito directo es para empresas
del sector publico y/o privado, personas naturales calificadas y clientes de ventas
al por mayor; y el crédito con tarjeta para todo publico que posea las tarjetas de

crédito principales emitidas en el pais.

El cobro de los créditos concedidos a empresas y personas naturales se encarga
el supervisor de cajas de cada almacén de Kywi donde se generd la venta,
quienes se responsabilizan de conseguir los pagos. Las facturas canceladas
como las que no se lograron cobrar en un tiempo, son entregadas al area de

cobranzas.

En cuanto al cobro a los clientes de ventas al por mayor, se maneja en forma
personal, cada vendedor ejecutivo atiende directamente a sus clientes, fijan
plazos, montos y se encargan particularmente de cobrar las cuentas, igualmente
recopilan toda la informacion necesaria y cuentas pendientes son entregadas al

Departamento de Crédito y Cobranzas.

El area de cobranzas recibe toda la documentacion para el registro en la cuenta
del cliente y la gestién de cobro para las cuentas pendientes por cobrar consiste
en contactos con el cliente a través de llamadas telefénicas o correo electrénico,
envio de cartas, estados de cuenta, una o dos veces al mes, liquidacién de
intereses, etc., para lo cual recurren a calculos manuales y busqueda de

documentos de informacion del cliente.

El cobro de las ventas con tarjeta se realiza por medio de las instituciones
financieras, con las cuales se ha establecido convenios para que los valores sean
cancelados por medio de la acreditacion a las cuentas bancarias de la compafia
o con cheques, a su vez retienen un porcentaje de comision que varia

dependiendo del tipo de tarjeta, forma de pago y de la entidad financiera. La



compafia para recibir estos pagos debe esperar un tiempo, el cual se detalla a

continuacion:

= Corriente 48 horas

= Diferido con intereses 8 dias

= Diferido propio sin intereses De acuerdo al # de meses
= Plan Pago sin intereses Cada 14 y cada 30 del mes

Para que el cobro de créditos con tarjeta sea efectivo, la compania debe antes
enviar la informacién sobre los consumos de los clientes, estos consumos son
capturados en forma electrénica con la ayuda de dos empresas Datafast y

Medianet o son realizados en documentos fisicos.

Igualmente las instituciones financieras envian los pagos hechos a la compania,
correspondientes a 15 dias atrds de la fecha actual, donde el personal
administrativo de la compania se encarga de la clasificacion, revisién, ingreso de
datos al sistema, cruce de valores, archivo de la documentacién, lo cual refleja un

tiempo de retraso en la actualizacién de las cuentas contables de la compania.

De lo antes mencionado se identifica que el personal administrativo se maneja
por funciones especificas, dividiendose las tareas en lo que son: el cobro a
clientes empresas y personas, el cobro a clientes de ventas al por mayor y el

cobro de tarjetas de crédito.

Se puede definir que el principal problema en la gestion de cobros en la
compania Comercial Kywi S.A. es la ejecucion aislada de actividades, al existir
una independencia entre cada area identificada para el manejo de las cobranzas,
ademas el volumen de documentos de cobro absorbe gran parte del tiempo para
realizar tareas que no agregan ningun valor para la compania. Con relacién a

esto, se ha detectado que:

" No existe una guia que permita visualizar el proceso entero e identificar

areas de fortalezas y debilidades.



= El seguimiento de las cuentas pendientes por cobrar resulta ser repetitivo

y poco efectivo.

= El cruce de valores pagados de créditos con tarjeta toma demasiado

tiempo y no presenta informacion actualizada.

= El rendimiento del proceso no es medido en la utilizacién de recursos y

en la satisfaccion del cliente interno y externo.

De mantener la situacién actual la gestién de cobros se vera afectada por pérdida
de tiempo, demoras, disminucién del rendimiento del proceso y retrasos en la

actualizacion de la informacion.
1.2.1 Sistematizacion del problema

¢Cbmo visualizar y entender de mejor manera la secuencia del proceso de

cobranzas?

¢ Qué deberia plantearse para realizar un mejor seguimiento y conocimiento sobre

las cuentas pendientes por cobrar?

¢ Qué recursos deben utilizarse para disminuir o eliminar tareas manuales?
¢ Qué aplicar para evaluar los resultados del proceso?

1.3 JUSTIFICACION

La compania Comercial Kywi S.A. actualmente estd siendo parte de un grupo
empresarial mayor, para lo cual requiere mejorar la eficiencia de sus procesos
estratégicos y agilizarlos progresivamente, no puede mantenerse en el mismo

lugar y manejarse de la misma manera.



El presente tema de tesis trata de crear una técnica introductoria al enfoque de la
administracién por procesos para la compania Comercial Kywi S.A., la cual

mantiene una estructura jerarquica que requiere adaptarse a cambios continuos.

Siendo Kywi una organizacion sumamente grande, en la cual se lograria
identificar muchos procesos, se ha escogido el proceso de cobranzas porque
conlleva un conjunto de procesos y actividades que manejan un gran volumen de
datos, que representan rubros importantes en la situacion financiera de la
organizacion, lo cual significa que el manejo eficiente en el proceso de cobro debe
ser lo més 6ptimo, tal que garantice contar con informacion oportuna y actualizada
en las cuentas contables de la compafia para una mejor toma de decisiones de
los directivos.

El desarrollo se basa en la identificacion de las actividades del proceso, lo cual
permitira definir limites de inicio y fin, los diferentes “inputs” y “outputs” que genera

el proceso, los responsables de cada accion y los tiempos de ejecucion.

Teniendo identificada cada una de las etapas del proceso, se determinara las
posibles causas de fallo, para esto se hace uso de técnicas que permitan discernir

entre actividades con valor agregado de las actividades sin valor.

El planteamiento de medidas correctivas incluye la eliminacién de pasos
innecesarios, la fusion de alguno de ellos, la utilizacién de recursos informaticos,
la prevencion de posibles errores y la sensibilizacién de los involucrados en el
proceso.

Ademas, se propone indicadores de gestidn para el proceso que permitan
desplegar el uso de recursos de tiempo, suministros, medir la satisfaccion del
cliente interno al nivel administrativo y directivo, asi como también la disminucion

de documentos pendientes por registrar.



Con este estudio se enfoca a la organizacion al logro de uno de sus objetivos, que

es el obtener una cobranza cada vez mas efectiva, asegurando que la informacién

esté a tiempo y la organizacion interna represente el maximo desempefio.

1.4 OBJETIVOS

141

OBJETIVO GENERAL

Mejorar la gestiébn de cobro a los clientes de la compania a través de la

planeacién de procesos optimizados que permitan satisfacer los requerimientos

del cliente interno y externo.

1.4.2

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar, definir y documentar cada etapa del proceso objeto de mejora,
involucrando a los departamentos de Ventas, Crédito y Cobranzas,

Contabilidad, Tesoreria y Sistemas de la compania.

Disefiar una base de conocimiento para documentar reacciones de los
clientes frente a los canales de comunicacion que se utilizan, a fin de que el
cobrador sea un mediador efectivo para la cobranza.

Ampliar las posibilidades de realizar tareas automatizadas a través del uso

de herramientas tecnolégicas.

Proponer indicadores de gestién que permitan medir y vigilar el rendimiento

del area de Cobranzas.



1.5 HIPOTESIS

1.5.1 HIPOTESIS GENERAL

Al contar con documentacién que refleje el desarrollo de todo el proceso, el
proceso de cobranzas de la Compania Comercial Kywi S.A., genera mayores
beneficios y satisfaccion al cliente interno y externo, obteniéndose mayor tiempo
para la ejecucion de sus tareas, disminucion de costos en el uso de recursos y

acceso a informacion oportuna.

1.5.2 HIPOTESIS ESPECIFICAS:

= El personal administrativo de la compania involucrado en el proceso,

alcanzara un mayor desempenio en sus funciones de su area.

= La percepcion del cobrador en cuanto a caracteristicas y cualidades del
cliente, alimentada en una base de conocimiento, lograra mantener la

relacion y cobrar la cuenta.

= La utilizaciéon de herramientas tecnolégicas en la ejecucién de actividades
de cobranzas, beneficiara al personal administrativo en cuanto a ahorro de

tiempo.

= El personal del area de cobranzas y de las otras areas involucradas en el
proceso de cobranzas se sienten satisfechos al agilizar su trabajo y

disminuir el uso de recursos.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 INTRODUCCION AL ENFOQUE BAJO PROCESOS

2.1.1 EL PROCESO

Las empresas, por muchos afnos se han manejado en forma vertical, con personal
experimentado que cumple sus funciones y posicidn segun al area de trabajo al
que pertenece, pero muchos procesos de la organizacion no fluyen en forma
vertical sino horizontalmente. Hoy en dia, para que una empresa alcance su
mayor desempefo debido a los cambios drasticos en este mundo globalizado, es

necesario que adopten nuevas medidas y utilice nuevos métodos.

El enfoque orientado hacia los procesos, permite una rapida y sencilla
identificacion de los problemas. Asi como la rapida resolucion de los mismos, sin

la necesidad de mejorar el resto de procesos que funcionan de manera correcta.!
2.1.1.1 DEFINICION DE PROCESO

En esta parte, se hace necesario explicar el término “proceso”. Un proceso no es
mas que la sucesion de pasos y decisiones que se siguen para realizar una
determinada actividad o tarea. Harrington® define al proceso como ‘“cualquier
actividad o grupo de actividades que emplee insumos, agregue valor a éste y
suministre un producto a un cliente externo o interno”.

Figura 2.1. El Proceso
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Elaborado por: Margarita Herrera

' La ISO 9001 del 2000 utiliza el enfoque orientado a Procesos.
2 Harrington H. James (1993), Mejoramiento de los procesos de la empresa, McGraw-Hill, Colombia, Pag. 9
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La entrada del proceso pueden ser elementos materiales, recursos humanos,
capital, documentos, informacion, etc. En forma analoga, la salida del proceso

pueden ser productos materiales, informacion, recursos humanos, servicios, etc.

“Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el elemento
de entrada del siguiente proceso”?

Lo que aclara que, la entrada de un proceso es la salida de un proceso proveedor
y la salida de un proceso alimenta a un proceso cliente, lo que se aclara que un

proceso puede ser cliente y proveedor.

Figura 2.2. Proceso Cliente-Proveedor

Entradas PROCESO Salidas

Elaborado por: Margarita Herrera

Proceso
Cliente

Proceso
Proveedor

El siguiente cuadro presenta los diferentes pensamientos en una organizacion.

Tabla 2.1 Diferentes pensamientos en la organizacion

ORGANIZACION ORGANIZACION
CENTRADA EN SUS FUNCIONES ENFOQUE ORIENTADO A LOS
PROCESOS

Los empleados son el problema
Empleados

Hacer mi trabajo

Evaluar a los individuos
Encontrar un mejor empleado
Corregir errores

Orientado a satisfacer al jefe

El proceso es el problema
Personas

Trabajo en Equipo

Evaluar el desempefio del proceso
Mejorar el proceso

Prevenir errores

Orientado a satisfacer al cliente

Elaborado por: Margarita Herrera

Las organizaciones lideres estdn adoptando una nueva estrategia que consiste en
que los directivos centren sus principales esfuerzos por corregir y mejorar sus

3 ISO 9004:2000 (Traduccién certificada), seccién 0.2 Enfoque basado en procesos Pag. vi.
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procesos de empresa que emplean materiales, equipos y personas para ofrecer

los diferentes tipos de productos y/o servicios.

Un término importante que aparece es “proceso de empresa”, que igualmente
consiste en un grupo de tareas relacionadas que emplean recursos para dar
resultados definidos en apoyo a los objetivos de la organizacién. El Doctor H. J.
Harrington en su libro “Mejoramiento de los procesos de la empresa’, afirma que,
durante la década de los afios 1980, las empresas se centraron en los procesos
de produccion, olvidandose de otras areas y de la fuerza laboral que realizan los
empleados de oficina.

“El proceso de produccion, en el caso de un producto promedio, corresponde a
menos del 10% de su valor y la industria de servicios de la cual proviene la mayor

parte de nuestros empleos, representa el 100% de los procesos de la entidad.”

Esto afirma que el valor de un producto y/o servicio que se ofrece al mercado esta
dado, a més de las especificaciones requeridas en forma y presentacion, por las
actividades que se relacionan directamente con el cliente interno y externo, por
ejemplo: la atencién al cliente, el tiempo de entrega, los costos, etc. Una empresa
que adopte la mejorara en sus procesos, obtendra varios beneficios entre los méas

puntuales se tiene los siguientes:

= Incremento de confiabilidad en el desemperio de los procesos
= Eltiempo de respuesta se acorta

= El costo disminuye

» Reduccion de inventarios

= Mejoramiento en manufactura

= Mayor participaciéon en el mercado

= Mejores resultados financieros

= Beneficios a largo plazo

= Menor burocracia

= Satisfaccion de todos los involucrados de la empresa.
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2.1.1.2 TIPOS DE PROCESOS

Las organizaciones para cumplir su mision deben interrelacionar varias

actividades, es decir mantener una gestién por procesos. Estos en funcion de su

finalidad se pueden clasificar en tres categorias: Procesos estratégicos, procesos

operativos y procesos de soporte.’

Estratégicos, soportan y despliegan las politicas y estrategias de la
organizacion, estan en relacion muy directa con la mision/vision de la
organizacion e involucran al personal de primer nivel. Algunos ejemplos de
procesos estratégicos se tiene: comunicacion interna/externa, planificacion,
formulacién estratégica, seguimiento de resultados, reconocimiento y

recompensa, proceso de calidad total, etc.

Operativos, constituyen la secuencia de valor anadido, desde la
comprension de las necesidades del mercado, hasta la utilizacion por parte

de los clientes.

Son procesos que permiten generar el producto/servicio que se entrega al
cliente, por lo que inciden directamente en la satisfaccién del cliente final.
Generalmente atraviesan muchas funciones. Son procesos que valoran los
clientes y los accionistas. Ejemplos: desarrollo del producto, fidelizacion de
clientes, produccion, logistica integral, atencién al cliente, etc. Los procesos

operativos también reciben el nombre de procesos clave.

De soporte, dan soporte y apoyo a los procesos operativos, sus clientes
son internos. Ejemplos: control de calidad, seleccidén de personal, formacion
del personal, compras, sistemas de informacién, etc. Los procesos de
soporte también reciben el nombre de procesos de apoyo.

¢ Harrington H. James (1993), Mejoramiento de los procesos de la empresa, Prefacio, Pag. XVI.
5 Sangiiesa Sdnchez Marta, Manual de Gestién de la Calidad, www.calidad.unav.es, Pag. 50
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2.1.1.3 CARACTERISTICAS DE UN PROCESO

Para las empresas la mejor manera de aumentar la efectividad, eficiencia y
flexibilidad de los procesos es adoptar una metodologia organizada y aplicarla de
forma continua. Antes de pasar a detallar los métodos, se mencionan conceptos

claves que el autor® destaca en su libro, se tiene que:

“Para ser efectivo, el output resultante del proceso debe satisfacer uno o mas de
los objetivos de la empresa y al mismo tiempo satisfacer o superar las
necesidades de los grupos a los que vayan destinados.”

“Un proceso es eficiente si la conversion de los inputs en outputs se realiza en el

minimo plazo de tiempo posible, con la minima utilizacion posible de recursos.”

“Un proceso es flexible si se puede ajustar rapida y facilmente a los cambios en
las limitaciones internas, a la escasa calidad de los inputs, o a los cambios en los

requisitos exigidos por los distintos grupos de interés de la empresa.”

El proceso, al ser flexible implica que puede adaptarse a los cambios sin que
tengan que realizarse modificaciones importantes en otras partes de la empresa,
como son: instalaciones, cambio de personal o adaptacién de nuevos sistemas de

informacion.

Estas caracteristicas identificadas, efectivo, eficiente y flexible van plenamente
ligadas; no existira un proceso mejorado que no involucre a una de ellas.

Hay muchos términos que aparecen en la busqueda de un mejoramiento de los
procesos, otra palabra es “eficaz” que se le asigna al hecho de realizar las tareas

en el tiempo previsto, sin importar los recursos que hayan sido utilizados.

En el siguiente gréafico se aclara el panorama entre estos diferentes términos:

® Trischler William E., Mejora del valor afiadido en los procesos, Gestién 2000, Pag. 37



14

Figura 2.3. Caracteristicas de un Proceso
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Elaborado por: Margarita Herrera

2.1.2 EL CAMBIO

2.1.2.1 CAMBIO ORGANIZACIONAL

Actualmente el mundo se caracteriza por un ambiente extremadamente
cambiante, debido a esta condicion dinamica las organizaciones se encuentran en
un estado de complejidad e incertidumbre ante los cambios generados tan
rapidamente.

Sin duda, el cambio dentro de una organizacién comienza con el entendimiento
real de los directivos y trabajadores, a través de su sentido de pertenencia y
con el mutuo aporte de sus capacidades, ya que el cambio concierne a todos los
involucrados en una organizacion que lideran sus acciones desde cada area
funcional. Los mitos sobre la alta administracién que es la Unica responsable de
un cambio y mejora de la empresa ha quedado atras, ahora las teorias que
muchas empresas han puesto en practica se fundamentan en crear

organizaciones mas libres, menos jerarquicas y ya nada autoritarias.
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“Poco cambio significativo puede ocurrir si el impulso proviene unicamente de la

cumbre”.”

“La concurrencia de la alta administracion es un pobre sustitutivo para el genuino
compromiso y capacidades de aprendizaje en todos los niveles de una
organizacion. En efecto, si la autoridad administrativa no se usa cuerdamente, ese

compromiso y esas capacidades tienen menos probabilidades de desarrollarse”®

Las frases del parrafo anterior garantizan que el cambio no es duradero si
proviene unicamente de la direccién o jefatura de una empresa, es probable que
fracase cualquier intento de cambio al no existir un compromiso tanto de
directivos como de trabajadores, ya que los unos haran la simple tarea de delegar
funciones y vigilar su cumplimiento, mientras que los otros estaran presionados a

desempenar las mismas funciones encomendadas.

Pero en realidad, ;qué es el cambio organizacional?, partiendo de una definicién

conceptual de cambio se pueden establecer varios criterios.

“El cambio de la cultura implica una modificacion de un estado, una condicion o
situacion. Es una transformacion caracteristica, una alteracion de dimensiones o

aspectos mas o menos significativos.”®

El redisefio total o parcial de la estructura organizacional, variables
macroeconomicas, fusiones, adquisiciones, incorporacién de nuevas tecnologias,
creacién de nuevas unidades de negocios o la implementacibn de nuevos
procesos, son soOlo algunas de las tantas causas que generan en una

organizacion o en determinados sectores de la misma una situacion de cambio.

7 Senge Peter, la Danza del Cambio, 1999, Pag. 11
¥ Ibidem
® Cisneros Patricia, Proceso de cambio de una empresa, www.monografias.com, Pag.5
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Los trabajadores e incluso los gerentes, son prisioneros de teorias anticuadas, se
mantienen en ideas rigidas como la divisién del trabajo, la necesidad de un control
minucioso, la jerarquia administrativa. Para reemplazarlas, no hay un manual
escrito que diga como hacerlo, ni tampoco es posible descartarlas por que si, se
requiere de una planificacion adecuada como una forma de asegurarse de que los

resultados del mismo seran en beneficio de la organizacion.

“El cambio organizacional es la piedra angular del mejoramiento continuo, que
abarca todas las actividades dirigidas a ayudar a la organizacion para que adopte
con éxito nuevas actitudes, nuevas ideas y nuevas formas del desemperio

laboral”. 1°

2.1.2.2  RESISTENCIA AL CAMBIO

Un aspecto importante a considerar es la tendencia natural de las personas a
resistirse al cambio, lo mas normal dentro de la sociedad y el mundo en que
vivimos es que los individuos se sientan asustados debido a los cambios y

presten resistencia a éstos.

El dilema ocurre cuando la ansiedad experimentada por el temor de fracasar y la
inseguridad de no aprender el nuevo trabajo, pueden crear obstaculos, mas aun
cuando eso que no conocen significa un cambio drastico en su estilo de vida y

forma de trabajo.

“La resistencia al cambio, se expresa en forma de quejas, renuncias, paros
laborales, hostilidad abierta hacia la gerencia. En otros casos la resistencia puede
observarse en formas indirectas como restriccion de la produccion, desperdicio,

mano de obra baja en calidad, ausentismo, etc.” "’

10 Cisneros Patricia, Proceso de cambio de una empresa, www.monografias.com, pag.3
11 .
Lewick (1993)
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“La resistencia al cambio se da debido a que el hombre es un ser para quien la
costumbre implica seguridad, y siente gran temor de modificar sus habitos

fisiolégicos, psicoldgicos, morales, laborales o familiares.” '

Reconocer que la resistencia al cambio es una verdad a medias; muchas
empresas se aferran al paradigma de la resistencia para justificar de antemano el
fracaso del cambio. La resistencia es una reaccion natural, predecible y humana.

2.1.2.3 PROCESO DE CAMBIO

Para el proceso de cambio, se reconocen tres elementos importantes que deben

ser tomados en cuenta para una mayor comprension y facilidad.

= Una situacion actual, la que por algin motivo se necesita abandonar

= Una situacion deseada, a la que se anhela llegar

= Un momento critico, |a transicién, en la cual se generan trabas y perjuicios

personales.
2.1.2.3.1 La Transicion
Es la etapa donde los actores involucrados no ven totalmente claro el norte de la
situacion y emergen las trabas, las dudas, Los costos del cambio, Las
desventajas del mismo y los perjuicios personales que esta nueva situacion les
podria traer, es el momento en que el cambio tiene mas posibilidades de fracaso.

Para recorrer la transicion es necesario:

» Entender el por qué del cambio

= Visualizar la situacién sistémicamente

12 Castafieda y Morales (1996)



18

= Aceptar reacciones de toda indole, al menos en una primera etapa. Si no hay
reaccion en un proceso de cambio, no hay cambio.

= Capacitar al personal formal o informalmente, foros de discusion, sesiones de
coaching, etc.

= Comunicar, comunicar y comunicar.

2.1.2.3.2 Los Requisitos para el cambio

El cambio debe ser planeado y para ser eficaz, debe satisfacer ciertos requisitos o
normas, como guia a un buen proceso de cambio. Segun Faria Mello (1996)
menciona 7 requisitos fundamentales. Los tres primeros son inherentes al aspecto
de contacto consciente con la realidad y los cuatro ultimos son inherentes a las

condiciones para asegurar de hecho el cambio.

a) Requisitos de contacto con la realidad

» |dentidad.- esto es, hasta qué punto la empresa se conoce a si misma, ya que
debe estar bien identificada con el cambio que se pretende implementar en la

organizacion.

= QOrientacion.- saber o determinar los objetivos, rumbos y direcciones del

cambio, basandonos en la mision y vision de la empresa.

» Sensibilidad Realista.- capacidad de percibir modificaciones en la realidad

interna y externa.

b) Requisitos de Cambio

= Creatividad.- condicién referente a la inteligencia, capacitacidon técnica, espiritu
creativo y valor moral para correr el riesgo de buscar nuevos caminos y

nuevas ideas.
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» Flexibilidad.- requisito que se refiere al grado de disponibilidad para aceptar
cambios y al grado de versatilidad de sus recursos humanos, econémico-

financieros, tecnoldgicos, estructurales y administrativos.

» [Integracion.- estado de coordinacion y convergencia de esfuerzos entre las
partes del sistema, entre las subpartes de los subsistemas, entre equipos y

entre individuos.

= Recursos.- condicidon general en la empresa y especifica en sus subsistemas
principales, de existencia o facilidad para obtener recursos en la cantidad y
calidad necesarias, de diferentes tipos: humanos, financieros, materiales,

instalaciones, equipos, etc.

La mejora de una organizacién no ocurre en un solo espacio de tiempo, ni en una
sola ocasiébn o cuando ésta se ve sentenciada a morir, el cambio continuo

requiere que se lo aplique siempre a lo largo de su existencia.

Hay que crear y desarrollar una actitud y mentalidad abierta a los cambios,
ademas de una cultura que permita acoger las buenas iniciativas y aprovecharlas,

asi como desechar las malas.

Figura 2.4. Enfoque por Procesos

ENFOQUE TRADICIONAL IRANSICION

ENFOQUE POR PROCESOS

Fuente: www.inlac.org.co
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2.2 EL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS

2.2.1 LOS GRUPOS DE INTERES DE LA EMPRESA

Para iniciar con la mejora de los procesos y principalmente con la fase de andlisis,
es importante tomar en cuenta las necesidades y requisitos que presenten los
grupos de interés existentes en la empresa, que por lo menos se identifican ocho,
entre ellos estan: clientes, proveedores, directivos, empleados, acreedores,
inversores, gobiernos y grupos de comunidades.'® Cada uno de los grupos de

interés de la empresa desempefa un determinado papel en el éxito de la misma.

Por muchos afnos el Unico grupo importante eran los clientes, en la actualidad la
aparicion de los términos cliente interno y externo presenta la disponibilidad de
mantener un equilibrio entre todos los grupos relacionados con la empresa. Asi

tenemos las expectativas de cada grupo de interés en el siguiente cuadro.

Tabla 2.2 Grupos de interés de la empresa

GRUPO DE INTERES EXPECTATIVAS

Clientes = Precio justo

» Calidad percibida

Consumidores de los productos | = Variedad en la eleccion

y/o servicios de la empresa. = Buen servicio

= Entrega puntual

» Solucién inmediata a sus problemas
» Comodidad en las instalaciones

» Variedad de formas de pago

Proveedores Precio justo

Repetir pedidos

Organizaciones que suministran | = Pago puntual

los materiales basicos o los| = Comunicacion honesta y abierta
servicios. = Solucién inmediata a sus problemas

= Acuerdos uniformes

Se presentan dos grupos de interés, a continuacidon el restante grupo de

involucrados.

13 Trischler William E., Mejora del valor afiadido en los procesos, Gestién 2000, Pag. 21



Tabla 2.2 Grupos de interés de la empresa

GRUPO DE INTERES EXPECTATIVAS
Empleados = Motivacion
= Capacitacion
Personas capacitadas para| = Seguridad Laboral
desempenar varias labores en la| = Ascenso profesional
empresa. = Salario y beneficios competitivos
= Comunicacion abierta
= Ambiente de trabajo saludable
Acreedor = Devolucion puntual de los préstamos
= Comunicacién abierta y honesta
Personas o entidades que| = Informacion precisay puntual
prestan dinero a la empresa. = Buenas relaciones con los empleados
= Direccion competente
Inversor = Gestion excelente
= Aumento del valor de mercado
Personas o0 entidades que| = Comunicacion honesta y abierta
invierten en la empresa = Incremento de beneficios o ganancias
= Dividendos justos
= Datos financieros correctos
= Respuestas inmediatas a inquietudes
Gobierno = Pago puntual de impuestos
= Informes a tiempo
Responsable de ofrecer| = Cumplimiento de leyes y regulaciones
servicios a la comunidad a| = Asignacién efectiva de servicios
través del cobro de impuestos.
Comunidad = Cumplimiento de leyes y regulaciones
= Buena comunicacién
Son todas las personas| = Obtener financiacion para proyectos
pertenecientes a un mismo| = Soluciones inmediatas a los problemas
sector = Apoyo en el desarrollo local
Direccién = Posicion estimulante
= Responsabilidad y autoridad
Desempena el papel de arbitro| = Recompensa por su actuacion
en el desarrollo de los procesos = Promocién profesional
= Salario y beneficios competitivos
= Comunicacién honesta y abierta
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Elaborado por: Margarita Herrera

A maés de los puntos citados en el cuadro, cada grupo de interés de la empresa
espera conseguir “el valor” que represente significativamente a lo que tuvo que

renunciar para conseguir algo diferente.
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La realizacién de la identificacion de los grupos de interés de la empresa es un

prerrequisito absoluto para iniciar la fase de analisis del proceso de cualquier

proyecto de mejora de procesos.

2.2.2 METODOS

E INSTRUMENTOS

Los objetivos principales de los métodos e instrumentos que se utilizan para el

mejoramiento de los procesos son dos:

= Maximizar el uso de los activos de la organizacién, tales como: capital,

maaquinaria,

tecnologia y recurso humano.

Lo cual dara como resultado una mejor aceptacion por el consumidor,

adaptacion a un cambio organizacional, ajuste de los sistemas de

informacioén, reduccién de costos y mayor competitividad para la empresa.

= Minimizar o eliminar los despilfarros que ocasionan: inventario, intereses,

gastos generales y papeleo, tiempo de espera, transporte, defectos de los

productos.

A continuacion la propuesta para el mejoramiento de los procesos:

Tabla 2.3 Propuestas de mejora de procesos

PROPUESTA

OBJETIVO

INSTRUMENTOS/METODO

Sistemas de Costes
ABC

Recortar el coste en la actividad

Coste determinado a partir del
proceso/analisis  del  valor
anadido

Analisis del valor del

Racionalizar un unico proceso/reducir

Andlisis del valor de cada una

proceso coste y tiempo de las fases del proceso.

Mejora del proceso Mejorar continuamente uno o todos los | Clasificacion de las fases del

empresarial procesos en términos de coste, tiempo y | proceso,  instrumentos  de
calidad. calidad.

Reduccion del tiempo | Reducir el tiempo requerido para|Andlisis de las fases del

de ciclo completar un proceso. proceso.

Ingenieria de la
informacion

Desarrollar un sistema en torno a las
lineas del proceso.

Descripcién de los procesos
actuales y futuros.

Innovacion del
proceso empresarial

Utilizar palancas de cambio para mejorar
radicalmente los procesos clave.

Cambio de palancas, vision del
futuro.

Fuente : Trischler William E., Mejora del valor afadido en los procesos,

Gestion 2000, Pag. 46
Elaborado por: Margarita Herrera
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Bajo este esquema, las metodologias citadas por el autor, consisten en utilizar
instrumentos 0 métodos cuyo primordial objetivo se basa en la reduccion de
costos y tiempo, a través del analisis de cada actividad que se involucra en un

proceso.

2.22.1 METODO DEL ANALISIS DEL VALOR ANADIDO (VAA)

2.2.2.1.1 Definicion de VAA

El analisis del valor afiadido es un instrumento utilizado para examinar cada etapa
de un proceso, a través de un examen detallado determina si el proceso esta
ayudando realmente con las necesidades y requisitos de los grupos de interés de
una empresa (Ver seccién 2.2.1).

El objetivo del VAA es optimizar los procesos a través de la disminuciéon o
eliminacion de actividades que no aportan valor y dejar aquellas que

verdaderamente contribuyen con la meta del proceso.

2.2.2.1.2 Alternativas de Actividades en un Proceso

En el andlisis del valor afadido se pueden presentar varios puntos de vista,
depende desde donde se mire la accidn realizada en el proceso y aun mas si
existe un equipo de gestion de procesos; los desacuerdos se producen como un

efecto natural que hay que tratarlo para llegar a una seleccioén justa.

Los siguientes ejemplos muestran cémo se puede llegar a una controversia o

diferentes criterios:

= Aprobaciones: que suelen ser firmas, unas pueden aportar valor a la

organizacion y otras no.

= Cuantificacién: el célculo puede ser valido una vez, pero si esto ya resulta
algo adicional para verificar resultados efectuados, de ninguna manera

aportan valor.
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= Movimiento y almacenamiento: el almacenamiento para productos que

necesitan ser preservados aporta valor, pero para otro tipo de productos

esto no aportaria valor alguno.

= Orden: el ordenamiento de documentos en categorias para asignar trabajo
a participantes individuales puede aportar valor, en el caso de que se
requiera una preparacion especial, pero los ordenamientos multiples de los

mismos documentos pueden no aportar valor.

= Inspeccién: para el control de la calidad es una buena accién, pero se

discute mucho sobre otras actividades.

Segun los criterios anteriores las actividades se clasifican en:
a) El paso del proceso aporta valor al cliente,
b) El paso del proceso aporta valor a la empresa, y;

c) El paso no aporta valor.

a) El paso que aporta valor al cliente

El paso que aporta valor al cliente presenta las siguientes caracteristicas
= Se da un cambio fisico en el trabajo a su paso por él.
= Es solicitado por el cliente.
= Esta legalmente exigido u ordenado por el cliente.
= Es algo por lo que el cliente esta dispuesto a pagar.

b) El paso del proceso aporta valor a la empresa

En esta parte se incluyen actividades relacionadas con politicas, contables, de los
empleados, de los accionistas, y de los requerimientos reglamentados. Por regla
los procesos empresariales los crea la direccion para satisfacer las necesidades
de los grupos de interés que no son clientes. Pero se afirma que estas actividades
aportan valor al cliente indirectamente y son un apoyo a que la empresa puede

seguir ofreciendo sus productos y/o servicios.
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El valor del proceso se refiere a las actividades establecidas para ayudar a los
directivos a ocuparse de las areas de planificacion y prevencion propias de sus
puestos. No se consideran actividades con valor a las funciones de direccion,
administracién y control ya que actuan exclusivamente en el output final y lo que
se pretende es optimizar la eficiencia del proceso a través de la correcta
asignacion de recursos, que sélo una planificacién haria, a la eliminacion de

acciones de control a través de la prevencion.

c) El paso no aporta valor

Las actividades identificadas en esta seccién no aportan valor para ninguno de los
grupos de interés, por lo tanto seran eliminadas. Estas actividades existen porque
el proceso ha sido disefado inadecuadamente o porque no esta funcionando tal

como se habia previsto.

Si el proceso esta disefiado inadecuadamente, hay actividades en el proceso

como la preparacién, almacenaje, movimiento y disposicion de residuos.

Si el proceso no funciona como se habia previsto, el proceso contiene acciones
de control, comprobar, evaluar o0 medir y se ocupa de defectos del producto o

servicio.

El paso que no aporta valor presenta las siguientes caracteristicas:

= Si el grupo de interés es un cliente, un paso que no aporta valor es aquel

por el que el cliente no esta dispuesto a pagar.
= Un paso que no aporta valor no contribuye a ningun grupo de interés.
= El paso que no aporta valor también no contribuye a la efectividad del

proceso. Ejemplo: la revisién, aprobacion, repeticion del trabajo,

movimiento, almacenaje y archivo.
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2.2.2.1.3 Consideraciones adicionales para el andlisis

a) Realizar un examen detallado de las suposiciones subyacentes, para

revelar realmente si el paso aporta valor.

b) Si un paso que no aporta valor proporciona un output que es necesario y
esencial para un paso siguiente, entonces los pasos siguientes tampoco

agregan valor
._14 . .
c) Un paso matriz'® aporta valor si por lo menos uno de sus pasos de nivel
inferior aporta valor anadido, en cambio si todos los pasos de nivel inferior

no aportan valor, se puede concluir que el paso matriz tampoco aportara.

d) Un paso de transformacién de informacién sigue la misma loégica que un

paso que transforma material. Aqui algunos ejemplos:

Tabla 2.4 Actividades con valor y sin valor anadido

APORTAN VALOR NO APORTAN VALOR
ACTIVIDAD ACCION ACTIVIDAD ACCION
Preparar un gréfico de control L Preparar un informe de
. Prevencion o . Control
estadistico del proceso desviaciones presupuestarias
. _ .. | Reprocesamiento de una Procesamiento
Preparar un plan maestro Planificacion demanda de indemnizacion de un defecto

Proporcionar indicaciones de

, X Conversion | Registro de una orden del cliente | Almacenaje
cémo llegar a un destino 9 !

Distribucion de un informe de Movimiento y
exceso de existencias manipulacién
Busqueda del archivo de un L

. Preparacion
cliente

Elaborado por: Margarita Herrera

Tanto las acciones que aportan valor afnadido como las que no se pueden clasificar
dentro de una de las cuatro fases del ciclo de vida de un proceso tipico:

planificacién, ejecucion, revisién y adaptacion.

14 . P e
El paso que contiene uno o mds pasos de nivel inferior
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Tabla 2.5 Fases del Ciclo de vida de un proceso vy actividades VA y NVA

Abstraccion
Fase Acciones que aportan ap ::::':3:; ﬂf\%:‘; e
valor anadido (VA) (NVA)
Planear Planificacién Preparacion
Eiecutar Eiecucion Almacenaje, movimiento y
J ! manipulacién
Revisar o Control
Adaptar Prevencion Procesamiento defectos

Fuente: Trischler William E., Mejora del valor anadido en los procesos,
Gestion 2000, Pag. 69

En el libro Mejoramiento del valor afiadido de los procesos de Trischler agrega un
listado de palabras identificadas como actividades que agregan valor y otras que

no agregan, divididas en las fases antes mencionadas. Ver anexo Nro. 1.

2.2.2.1.4 Evaluacion del valor agregado tiempo y costo

Una vez que se hayan determinado el valor, en esta subase se establece el
tiempo del ciclo y el costo de todas las actividades involucradas en el proceso.

Para posteriormente elaborar el diagrama de tiempo de costo-ciclo.

a) Tiempo del Ciclo del Proceso

El tiempo del ciclo es la cantidad total de tiempo que se requiere para completar el
proceso. El tiempo del ciclo es una medida de eficiencia y genera impacto sobre

los clientes en cuanto al despacho y al costo.

Este tiempo incluye todas las tareas relacionadas directamente con la realizacién
del trabajo y aquellas que no lo son, tales como: el traslado, almacenaje, espera,
revision y repeticion; se estima que el tiempo de procesamiento real es inferior al
1% del tiempo del ciclo total. Para identificar los tiempos de las actividades se

emplea los siguientes métodos:
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= Calcular el tiempo promedio entre los recibos, solicitudes, facturas que
tengan fechas de inicio y fin.

= Obtener informacion del sistema de datos

= Seleccionar una muestra en el caso de no contar con la informacién
anterior.

= Conseguir datos historicos

= Desagregar el proceso en sus componentes menores y estimar los tiempos
para cada uno, como ayuda utilizar el diagrama de flujo, esta tiene una tasa
de error inferior al 5%.

b) Costo de las actividades

Las organizaciones dividen su informacion financiera por departamentos, lo que
dificulta determinar el costo total del proceso, es aceptable la utilizacion de costos

aproximados, que se estiman utilizando la informacién financiera actual.
Se pueden conseguir los gastos indirectos variables de la organizacidon o registros
financieros de los costos mensuales por departamento y luego hacer que el jefe

del departamento asigne los costos al proceso.

c) Diagrama de tiempo de ciclo-costo

La informacién sobre tiempo y costo puede ser representada a través de este
diagrama y determinar en qué areas problemas debe trabajarse. En el diagrama,
el eje horizontal representa el tiempo total del ciclo y el eje vertical muestra el
costo, las lineas con pendiente ascendente indican el tiempo de procesamiento de
las actividades, mientras que las lineas horizontales sefnalan el tiempo de espera

cuando no se incurre en un costo directo.

La siguiente figura resalta cémo se veria un diagrama de tiempo costo-ciclo con

actividades de valor agregado y actividades sin valor.
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Figura 2.6. Diagrama de tiempo de costo-ciclo

Diagrama de Tiempo de costo-ciclo

Costo US$

il

1 2 3 4 5 6 7 8

Tiempo del ciclo

‘D Valor agregado real @ Valor agregado para la empresa O Sin valor agregado

Fuente: Harrington H. James (1993), Mejoramiento de los procesos de la empresa,
McGraw-Hill, Colombia, Pag. 159

2.2.2.2 INGENIERIA DE LA INFORMACION (IE)

2.2.2.2.1 Definicion de IE

La ingenieria de la informacion o sus siglas en inglés “IE” (Information
Engineering), es una técnica utilizada para automatizar los procesos, se basa en

modelos de datos plenamente definidos y programas de computadora.

Cuando se introdujo por primera vez la automatizacién en las empresas a inicios
de los afos 60, la gente buscé aplicar en areas donde se realizaban tareas
manuales. A medida que pas6é el tiempo, los sistemas de informacion se
combinaron para componer aplicaciones que satisfagan necesidades generales
del negocio. Para conseguirlo, la IE debe empezar por analizar los objetivos y
metas del negocio, relacionando varias areas de la empresa para juntar todas las
necesidades de informacion y pasar a las etapas de analisis, disefo vy
construccion de los programas informaticos.

A la técnica de IE no le concierne especialmente si el proceso se esta

desarrollando de la mejor manera posible 0 no, o de si es necesario, por lo cual
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combinar con la técnica de VAA, posiblemente se estarian reduciendo datos que
son importantes para el analista de la informacion. En si la |E servira para mejorar

el flujo de datos, mas no mejorara el proceso en su totalidad.

“La tecnologia de la informacion desempena un papel crucial en la reingenieria de
negocio, pero es facil que pase desapercibida. La moderna tecnologia de punta
de la informacion forma parte de todos los esfuerzos de reingenieria, la ayuda
esencial que permite a las compariias actualizar la ingenieria de sus procesos de
negocio. Pero para repetir lo que se dice, a menudo, sobre el dinero y el gobierno,
no por anadir computadoras a un problema de negocio se regenera su

ingenieria”."®

2.2.2.2.2 Automatizacion y/o mecanizacion.

Con los diagramas de flujo se logran identificar qué actividades podrian ser
automatizadas, como son: operaciones repetitivas y que son sustanciales en el
proceso pero que generan tareas manuales y mucho tiempo en realizarlas;
operaciones que deben notificar y trasladar informes a otras sesiones con rapidez:
operaciones que pueden utilizar los elementos computacionales con los que
cuenta la empresa actualmente.

Debido a que los computadores tienen gran capacidad de almacenamiento

masivo, los registros de problemas pueden capturarse y analizarse facilmente.
2.2.2.3 REINGENIERIA DEL PROCESO EMPRESARIAL (BPR)

2.2.2.3.1 Definicion de BPR

La reingenieria del proceso empresarial o sus siglas en inglés “BPR” (Business
Process Reengineering), para mejorar los procesos sugiere realizar un cambio

radical que consiste empezar desde cero, sin preocuparse de la forma actual

cdmo se ejecutan las actividades. Esto representa para las empresas un valor

'S Hammer, M., Champy, J. (1994): Reingenieria de la empresa.
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significativo en tiempo y dinero, arriesgandose a que el camino escogido no sea el

correcto a la solucion de los problemas.

En esta parte, una mejor alternativa es utilizar la técnica de VAA, la cual permite
conseguir que las actividades de un proceso puedan cambiar para conseguir
reducciones en tiempo y mayores beneficios.

2.2.24 BENCHMARKING

El proceso de benchmarking es otra herramienta til para el mejoramiento de los
procesos, es aplicada para conocer aspectos propios de la organizacién y
compararlos con los de la competencia, a fin de retomar ciertas pautas y

mejorarlas.

“El benchmarking es el proceso continuo de medir producto servicios y practicas
contra la mas dinamica competencia o aquellas empresas reconocidas como

lideres industriales”®

La organizacién puede hacer uso del benchmarking para identificar y evaluar los
mejores procesos e integrarlos en sus procesos actuales para incrementar su
efectividad, eficiencia y adaptabilidad. Otros de los beneficios que proporciona el

benchmarking son:

= |dentificar la posicion de la competencia
= Proyectar tendencias futuras

= Mayor satisfaccién del cliente

= Incrementa el deseo de cambio

= Mejor ventaja competitiva

= Cultura de mejoramiento continuo

Los tipos de benchmarking se clasifican basicamente en cuatro grupos:
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2.2.2.4.1 Benchmarking Interno

Este tipo de benchmarking es aplicable dentro de la organizacion, se determina
en qué otros departamentos o areas se desarrollan actividades similares y asi
establecer mejoras, resulta ser facil de realizar, menos costoso y la informacién es

mas alcanzable.

2.2.2.4.2 Benchmarking Competitivo

En este tipo de benchmarking se requiere de la investigacion de productos,
servicios y procesos de un competidor, basandose en el andlisis de sus ventajas
y desventajas. En estos tiempos, la mayoria de empresas tratan de salir por sus
propios medios, pero si existen empresas que utilizan efectivamente estas

practicas para mejorar sus debilidades e incrementar sus fortalezas.

2.2.2.4.3 Benchmarking en operaciones de categoria mundial

En este tipo de benchmarking se involucran empresas que pertenecen a un
diferente sector industrial que el de la organizacion. El benchmarking de industrias
disimiles permite descubrir practicas innovadoras no utilizadas y ser aplicadas en
aquellos procesos genéricos tales como la atencion al cliente, atencion a

proveedores, manejo de logistica, almacenamiento, etc.

2.2.2.4.4 Benchmarking por actividad-tipo

El benchmarking por actividad tipo se centra en las actividades especificas del
mismo, como el control del cambio de ingenieria, ingreso de pedidos, facturacion,
cobro de cuentas por pagar, ndmina o reclutamiento y transciende el area de las

industrias.

'® David.Kearns, presidente ejecutivo de Seros Corporation
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2.2.3 ANALISIS DEL PROCESO

Un proyecto de mejora de procesos se compone de tres fases: el andlisis del
proceso, el disefio y la implementacién del proceso con sus indicadores de
medicién. En el presente documento se analizan las dos primeras fases y la

medicién de los procesos luego de la implementacion.

El método del VAA (Andlisis del Valor Ahadido), citado anteriormente puede ser
utilizado en las tres fases, pero en la fase de analisis se aplica con mayor

énfasis.

Cabe agregar que para realizar el mejoramiento de los procesos se puede formar
un equipo de gestion del proceso o de igual manera las mismas tareas pueden

ser desempefiadas por un analista de procesos.

En esta subfase, se recoge la informacion suficiente a través de técnicas usuales
como notas, entrevistas, encuestas, uso del computador etc. El analisis del

proceso incluye los siguientes pasos a seguir:

2.23.1 DEFINIR EL ALCANCE DEL PROCESO

El paso mas importante es determinar las limitaciones, ya que en el caso de que
esté conformado un equipo de gestion del proceso, éste sabra cudl es el trabajo a
llevarse acabo y un analista de proceso identificar4 plenamente el objetivo y los
elementos del proceso.

Para la recolecciéon de informacién no existe un modelo estdndar, pero se deben

incluir los puntos que establecen y enmarcan el proceso.

Tipo v titulo del proceso.- Es un sistema de clasificacion basado en categorias

para los procesos, ejemplo:
A - Estrategias de gestion de procesos
B - Diseno de productos

C - Operaciones y control
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Finalidad del proceso.- Es una declaracion concisa sobre lo que el proceso

pretende conseguir para beneficio de uno o varios de los grupos de interés de la
empresa, ejemplo: Entregar los informes de cobros al Jefe del departamento de
créditos.

Objetivos del proceso.- Los objetivos deben cuantificar a la finalidad, es decir

basarse en el valor que espera cada grupo de interés de la empresa, ejemplo: El
80% de la informacion de cobros ha sido procesada en 2 horas.

Clientes.- Como se habia mencionado, un grupo de interés es quien recibe los

outputs del proceso, ejemplo: el jefe del departamento de créditos

Proveedores.- Son los grupos de interés que proporcionan inputs al proceso,

ejemplo: El departamento de tesoreria y otros ingresan la informacion.

Otros grupos de interés.- En cada proceso hay grupos de interés que no estan

directamente implicados en el trabajo, pero que se benefician del output del
proceso, es importante identificar estas personas porque es muy probable que
sean un obstaculo a la hora de implementar cambios en el proceso, ejemplo:

Departamento de Finanzas, etc.

Contenido del proceso.- En esta sesidn se identifica los limites del proceso objeto

de estudio, determinando qué actividades son incluidas y excluidas en el analisis.
a) Inicio del proceso: El input proviene de fuentes externas al proceso.
b) Fin del proceso: El grupo de interés recibe el output final de este paso,

externo al proceso.

Actividades incluidas.- son subprocesos que comprende el proceso, se incluyen

en el diagrama del proceso.

Actividades excluidas.- Estas actividades proporcionan input o aceptan el output

de las actividades incluidas en el diagrama, pero no se indicaran detalladamente

en el diagrama.
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2.2.3.2 REUNIR LOS REQUERIMIENTOS DE LOS GRUPOS DE INTERES

Uno de las maneras mas usuales para la recoleccién de informacion es la
encuesta, que puede ser por escrito 0 en persona, la cual debe reflejar objetividad
pretendiendo analizar en forma global el proceso y no unicamente el resultado

final. Ademas el analista del proceso no debe dejar que sus opiniones interfieran

en los intereses reales de los involucrados en el proceso.

Otros métodos para recoger informacién se presentan en el siguiente cuadro:

Tabla 2.4 Métodos para recoger la informacion de los grupos de interés

SE APLICA
METODO DESCRIPCION LOCALIDAD DEL PRODUCTO GRUPO DE
O SERVICIO INTERES
Observacion Observarla Igg personas cémo | = Argas geograficas = Clientes,
Directa y por qué utilizan un producto Ilmltadg,s o » Proveedores
0 servicio. = Poblacion limitada = Empleados
Eacili ducid * Pequefa muestra de la : ghentez,
Gonarse | Eoollar 2 gruece reducidos | pablaoin conaversoaa | | Foieedres
en grupos . de necesidades y plea
importantes para ellos . = Comunidades
percepciones de grupos
Entrevistas | Conversaciones ~ mantenidas | quueﬁg muestra
personales | personalmente ' Dlsp.on|b|||daq de una * Todos
cantidad de tiempo.
= Muestra muy grande
Entrevistas | Entrevistas telefénicas Disponibilidad de poco T
. ; * Todos
telefénicas programadas, estructuradas tiempo
= Acceso limitado
= Clientes,
= Diversidad geografica » Proveedores
Encuestas | Cuestionario estructurado y| = Gran volumen de = Empleados
escritas escrito respuestas en varios * Inversores
temas = Comunidades
de grupos
= Clientes,
Discusiones de valores por . » Proveedores
Grupos  de usuarios seleccionados en un| - Grupos de usuarios que » Empleados
usuarios . . fomentan el feedback. plea
periodo de tiempo. » Comunidades
de grupos

Fuente: De Charlene B. Adair y Bruce A. Murray, 1994
Elaborado por: Margarita Herrera

"7 Trischler William E., Mejora del valor afiadido en los procesos, Gestién 2000, pag. 60.
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Se aprecia que las entrevistas de persona a persona son aplicables a todos los
grupos de interés, por lo cual es un método muy recomendable para conseguir

mayor informacién en poco tiempo.
2.2.3.3 PREPARAR EL DIAGRAMA DEL PROCESO TAL COMO ES (AS-IS)
Un diagrama del proceso “as-is” o “tal como es”, proporciona un mejor

entendimiento del flujo de trabajo compuesto por las distintas etapas que deben
realizarse para obtener el producto o servicio final. Este diagrama se forma de dos

elementos, el primero es el diagrama o grafica y sequndo es la documentacion

relacionada al proceso.

Para preparar el diagrama existen varias maneras de hacerlo, una es con el
equipo de gestion del proceso si lo hubiera y otra es con las personas de las
areas funcionales y el analista del proceso, se juntan y reunen todas las
caracteristicas y actividades del proceso. Varias de las actividades se pueden

juntar en una sola, lo cual se denomina como la tarea de abstraccion.

Finalizada la elaboracion del diagrama debe ser revisado por todos los miembros
participantes para asegurar que la grafica sea la mejor representacion real del

proceso.

Un tipo de etiquetado y representacion sencilla para las etapas del proceso en un
diagrama as-is puede utilizar la siguiente simbologia'®:

Superficie punteada = Fase en la que interviene una entidad externa

Superficie blanca o negra = Fase gue aporta valor afiadido

Superficie tramada = Fase que no incorpora valor afiadido

Superficie marcada con (*) = Fases de conexidn

La técnica de abstraccion se presenta en el siguiente grafico:
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Figura 2.5. Técnica de abstraccion

P.1.
Identificar
procesos con
valor afadido

1

P.1.1 P.1.2 P.1.3

Reunir Seleccionar un Calcular tiempo
informacion método de y costo de las
estadistica ramificacion actividades

Fuente : Trischler William E., Mejora del valor afiadido en los procesos,
Gestion 2000, Pag. 63
Elaborado por: Margarita Herrera

Para las frases que van colocadas dentro del grafico se puede utilizar una técnica
basada en una estructura de frases igualmente simples para etiquetar, esta
técnica es conocida como Paradigma Recurso-Accion-Objeto (TM). Ejemplo:
Tesoreria revisa los cheques, de lo cual Tesoreria = (recurso); revisa = (accion);

los cheques - (objeto).

2.2.34 PREPARAR LA DOCUMENTACION DEL PROCESO

Para describir un proceso con mucho detalle se requiere de la documentacién,
que para su elaboracion se requieren de datos estadisticos y descriptivos sobre

cada una de las etapas.

También es importante recoger datos relacionados a los resultados para que
sirvan como indicador de la efectividad del proceso y la eficiencia de los procesos
internos para producir el output requerido. Por lo tanto la documentacion resume

toda la informacién recogida del proceso.
2.2.3.5 VERIFICAR EL PLAN DE TRAZADO PARA EL PROCESO “AS-IS”
En esta subfase se realiza la revision fisica entre lo documentado y lo que

realmente existe en el desempeno del trabajo. Para esta revisién se sugiere lo

siguiente.

18 - . . . s
Se puede utilizar cualquier simbologia para la representacién
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= Seleccionar una unidad l6gica en el proceso y realizar su seguimiento

= Solicitar a las personas que describan su trabajado en sus propias palabras

= Comparar lo descrito en el diagrama y la documentacién junto con lo que
han detallado las personas.

= Analizar las diferencias y actualizar cualquier variacion.

2.2.3.6 REALIZAR EL ANALISIS DEL VALOR ANADIDO

En esta ultima subfase dentro de la fase de analisis del proceso, se realiza la
evaluacion del valor anadido (Ver seccidn 2.2.2.1), a través de la documentacion
obtenida en las subfases anteriores se obtiene respuestas amplias a las

siguientes cuestiones:

= Requisitos de los grupos de interés

= Satisfaccion del proceso actual en los grupos de interés

= Actividades del proceso que aporta valor

= Inputs y Outputs del proceso

= Politicas, Procedimientos e Instrucciones de trabajo que dificultan
= Factores que dificultan el desarrollo efectivo y eficiente del proceso
= Tiempo de ciclo del proceso

= Costos del proceso

= Sistemas de informacion que apoyan al proceso

El andlisis del valor anadido pretende asegurarse de que se satisfagan los
requisitos de los grupos de interés de la forma mas efectiva posible, validando la

estructura que han definido los directivos para cumplir sus objetivos.
2.2.4 DISENO DEL PROCESO
En esta etapa se traza graficamente el proceso de la empresa a través de la

identificacién de los cambios positivos que permiten la mejora en la efectividad,

eficiencia y adaptabilidad del mismo. Las herramientas a ser tomadas en cuenta
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en el disefio se caracterizan por contribuir al mejor desempeino con la cantidad

minima de esfuerzo y recursos; y estas son:

2.24.1 DIAGRAMAS DE FLUJOS

El diagrama de flujo es un método para representar en forma grafica un proceso,
mediante la utilizacién de simbolos, lineas y palabras simples, demostrando las
actividades y secuencia.

Es de gran utilidad el diagrama de flujo en el mejoramiento de los procesos, se
puede realizar una comparacién entre las actividades del flujo con las actividades
reales, lo cual hara resaltar aquellas areas donde las normas o politicas no son

claras. Las técnicas de diagramacién, son:
2.2.4.1.1 Diagrama de bloque e informacion
Es un tipo de diagrama sencillo que simplifica los procesos, aplica lineas con
flechas, rectangulos que describen la o las actividades a realizarse. Otro
componente que se utiliza es el flujp de comunicacién que es representado

mediante lineas inter cortadas, como se muestra a continuacion.

Figura 2.6. Diagrama de Blogue e Informacion

e 0 1
: | | :
| v | Y | v ;
“---p Dep. Al [€---- Dep. A2 Lo > Dep.A3 [€--—-
P A Té AT A A4 T !
: e R ; |
i v v v ;
i Dep. Al Dep. Al Dep. Al | |
| A T A A

R R S ;

Fuente: Harrington H. James (1993),
Mejoramiento de los procesos de la empresa, McGraw-Hill, Colombia, Pag. 106
Elaborado por: Margarita Herrera
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2.2.4.1.2 Diagrama de flujo del ANSI (American Nacional Standard Institute)
El diagrama de flujo del ANSI utiliza una simbologia estandar para la
representacion de procesos, sirve para ampliar al nivel de detalle el proceso.
Cada nivel de detalle mas minucioso en la diagramacion hace que el proceso se

acerque a la calidad de categoria mundial.

Esta simbologia estdndar permite que el proceso sea facil de entender y leer,

analizando 12 de los simbolos mas comunes se tienen los siguientes:

Tabla 2.5 Simbolos Estandares para el diagrama de flujo

SIMBOLO DESCRIPCION

Operacion
Identifica cualquier tipo de actividad.

Movimiento y transporte
Indica el movimiento del output

Decision
El output del proceso tiene dos alternativas (Sl o NO).

Representa la revision por otra persona asi como una firma.

Documentacién
El output de una actividad incluye informacién en papel (escritos, cartas,
informes).

Espera
Cuando un item o persona debe esperar.

Almacenamiento
El output se encuentra almacenado.

[ ]
>
<>
Q Inspeccion
(1
LD
N

Notacion
Registra informacion adicional como persona responsable, documento o
namero de pagina.

Direccién
Describe el orden y direccién de los pasos del proceso.

Transmision
Significa el paso inmediato de informacion a través de fax, Internet, via
telefénica.

existe espacio para dibujar todo.

Inicio
Indica el inicio y fin de un proceso

EE—
Conector
O Indica que el output de un paso servira como input para otro, o cuando no

Fuente : Harrington H. James (1993),
Mejoramiento de los procesos de la empresa, McGraw-Hill, Colombia, Pag. 107-111
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2.2.4.1.3 Diagrama de flujo funcional

El diagrama de flujo funcional muestra los diferentes movimientos entre las
unidades de trabajo de una empresa, a este diagrama se pueden agregar el
tiempo de procesamiento y de ciclo para un mejor andlisis. Es recomendable
reducir el tiempo de ciclo de procesamiento para dar una mayor satisfaccién al

cliente.

Figura 2.7. Diagrama funcional (Ejemplo aplicado)

PROCESO: Vender Productos Subproceso: Facturacion y Despacho de Productos

VENDEDOR CAJERO BODEGUERO | DESPACHADOR

Fuente: Harrington H. James (1993),
Mejoramiento de los procesos de la empresa, McGraw-Hill, Colombia, Pag. 115
Elaborado por: Margarita Herrera

2.2.4.1.4 Diagrama geogrdfico de flujo

Este tipo de diagrama analiza el flujo fisico del proceso, se puede observar el
tiempo utilizado mientras los outputs o los recursos se desplazan entre las
actividades, minimizar este tiempo es el objetivo del diagrama geografico.

Con ayuda de todas estas representaciones gréficas las personas en la

organizacion comenzaran a ver las actividades en forma mas sistematica.



42

Figura 2.8. Diagrama de flujo geografico

................................... Dep' A 44444 Dep' E
Dep. B R A >
P Dep.D
Fin
Dep. C

Fuente: Harrington H. James (1993),
Mejoramiento de los procesos de la empresa, McGraw-Hill, Colombia, Pag. 119
Elaborado por : Margarita Herrera

2.24.2 HERRAMIENTAS ADICIONALES PARA EL DISENO DE PROCESOS

2.2.4.2.1 Eliminacion de la burocracia

Se encuentra en todas partes, para poder identificarla hay que mirar los varios
canales por donde viajan los documentos con ayuda del diagrama de flujo,
sefialando las actividades donde tienen que ser revisados, aprobados y
archivados, etc., se afirma que alrededor de un 40% de estos documentos son
realmente importantes para la empresa el resto ocasionan costos innecesarios y

ocupan espacio.

Muchas de estas actividades no contribuyen al output final del proceso, por lo cual

deben ser minimizadas para reducir los costos.

2.2.4.2.2 Eliminacion de la duplicacion

El personal de los departamentos e inclusive gerencia dudan de la informacién en
el sistema, por lo cual generan procesos adicionales para generar otros informes
auxiliares a criterio y a sus diferentes puntos de vista. En el medio competitivo

actual no se puede dar estas duplicaciones de actividades, que causaria la
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confusion y el desequilibrio del proceso al poseer dos fuentes distintas de datos y

el incremento del costo del proceso.

En otros casos existe redundancia porque los grupos en la organizacién no estan

vinculados y el disefo del proceso no les permite compartir informacion.

Debido al crecimiento y a los cambios continuos, la organizacion crece y junta a
esto el incremento de actividades, infraestructura, relaciones que lo hacen cada
vez mas compleja, lo cual genera dificultades. La simplificacion significa reducir la

complejidad cada vez que sea posible, que conduzca a realizar menos etapas.

Se identifican algunas actividades diarias que pueden ser simplificadas:

= Duplicacién y/o fragmentacién de tareas

= Flujos complejos y cuellos de botella

= Eliminar exceso de copias de los documentos
= Organizacion y tiempo en reuniones ejecutivas

= Se generan multiples formatos de los informes

2.2.4.2.3 Reduccion del tiempo del ciclo del proceso

Fijarse en las actividades que tienen tiempos prolongados y aquellas que hacen
lento el proceso, a través de la observacion del proceso actual y una comparacion
de los cronogramas establecidos, determinar por qué no se cumplen los
programas y compromisos. Algunas formas de reducir el tiempo del ciclo son:

= Algunas actividades que se ejecutan en serie, podrian realizarse
paralelamente con un ahorro de tiempo del 80%.

= Cambiar la secuencia de las actividades, con ayuda del diagrama de flujo
geografico, que permite la localizacién de los departamentos.

= Reduccion de interrupciones, se refiere a que los procesos criticos de la
empresa no deben estar situadas en areas de alto trafico o en zonas de

ruidos.
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= Planificar horarios para la regulacién del tiempo, horarios que ayuden en
actividades de recepcién y preparacion de documentos que corresponden

para el dia siguiente.

2.2.4.2.4 Prueba de errores

Los errores son ocasionados principalmente por falta de atencién y concentracion,
realizar varias tareas a la vez sin una planificacién adecuada y sin ningun objetivo

comun. Los siguientes son métodos tipicos a prueba de errores:

= Etiquetar las cartas con ventanilla plastica que revele el destinatario, con el
fin de ahorrarse tiempo en busquedas, mecanografiado y envio incorrecto.

= Usar papel de diferente color para trabajados distintos

= Emplear programas de autocorreccion en la escritura de un documento.

= Revisar el interruptor de tomacorriente, para no apagarlo accidentalmente.

= A través del analisis negativo, cuestionarse a si mismo: “Si quisiera hacer
mal este trabajo, ¢como lo haria?”. Realizar una lista de errores y otra a

prueba de ellos para minimizarlos.

2.2.4.2.5 Eficiencia en la utilizacion de los equipos

La eficiencia de los equipos y del ambiente es de gran importancia para el
desempeno de los trabajadores, como son el uso de maquinas de escribir,
computadoras, copiadoras deben funcionar correctamente y no pasar
descompuestas la mayor parte del tiempo. En cuanto al ambiente, la oficina o el
lugar de trabajo debe proporcionar una distribucion de acuerdo a los
requerimientos del puesto y cargo del empleado, la iluminacién y el color de las

paredes, limpieza y orden.

Cabe destacar que la eficiencia de los trabajadores también depende de su grado
de capacitacion y entrenamiento, para que una empresa obtenga una mayor

ventaja competitiva debe invertir en su fuerza laboral.
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2.2.4.2.6 Lenguaje simple

Determinar el nivel de lectura y comprensién de los integrantes en un grupo
organizacional es imprescindible para mantener una correcta y buena
comunicacion. Los manuales, procedimientos deben incluir una forma normal de
leer y entender para el equipo, no utilizar palabras pomposas, redundantes o
indirectas que hagan complejo el documento, ademas el tamafno de estos deben
ser pocos extensos, en el caso de exceder de cuatro paginas como norma se

deben incluir diagramas, simbolos y notas al pie.

La estandarizacion de los formatos de informes también es una manera muy util
para no cometer muchos errores en los diferentes disefios, ahorrar esfuerzos
innecesarios para reflexionar sobre como llenar el contenido de un formato.

2.2.4.27 Alianza con proveedores

En esta subfase la alianza con proveedores significa identificar los diferentes
inputs del proceso, que vienen de un proceso proveedor, para identificar si este

input contribuye con valor, tiempo y costo apropiado al proceso.

Tratar de eliminar el mayor nimero de inputs para el proceso, representa la

disminucién de posibles demoras, problemas y costos adicionales.

En el caso de no poder eliminar estos inputs se establece con el proveedor un

cambio en los inputs que entrega, lo cual logra un impacto positivo e importante.
2.2.5 MEDICION, RETROALIMENTACION Y ACCION DE LOS PROCESOS
2.2.5.1 MEDICION DEL PROCESO

El desempefo del proceso debe ser medido en todas las partes que lo conforman

y en el output final, para saber si va mejorando. Las medidas en el proceso son

necesarias para observar y controlar, evaluar las necesidades, el impacto,
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garantizar ganancias, establecer prioridades y decidir cuando aumentar la

responsabilidad.

La mejor manera de iniciar el proceso es examinar cada actividad en el diagrama
de flujo e identificar aquéllas que tienen un impacto significativo sobre la eficiencia
y la efectividad del proceso total. Posteriormente se establecen las medidas para
estas actividades fundamentales.

Los tipos de datos de medicion se clasifican en atributos y variables.

Datos atributos.- Requieren tamanos de muestras muy grandes, y sélo se

necesita conocer una de dos alternativas: “si” o “no” realizar la actividad. Por

ejemplo una pregunta: ¢ el informe se entreg6 de acuerdo a lo programado?.

Datos de variables.- Las mediciones de datos de variables traen mas detalle de

los procesos de la empresa, por lo cual la muestra es de menor tamano. Por

ejemplo: numero de horas para procesar el informe.

2.2.5.1.1 Mediciones de efectividad

Las medidas de efectividad son los resultados que se obtienen de los recursos

empleados para satisfaccién de las necesidades de los clientes internos/externos

0 que sobrepasen sus expectativas, por ejemplo exactitud, puntualidad,

confiabilidad, servicio, cortesia, responsabilidad, etc., que para cada uno de estos
aspectos cualitativos se establecen las medidas cuantitativas tales como:

porcentajes, numero de veces y tiempo.
2.2.5.1.2 Mediciones de eficiencia
Las medidas de eficiencia reflejan los recursos que una o varias actividades

emplean para generar el output que satisfacen las expectativas del cliente interno

y/o externo. El proceso eficiente minimiza el uso de recursos y elimina el

desperdicio, por ejemplo rendimiento, labor del personal, uso del computador,
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costos; igualmente se establecen las medidas numéricas como: volumen, horas

de trabajo, minutos de maquina, costos para procesar, etc.
2.2.5.1.3 Mediciones de adaptabilidad
Las medidas de adaptabilidad reflejan cémo el proceso y las personas reaccionan

frente a las peticiones de los clientes o al ambiente organizacional que es siempre
cambiante. Estas medidas identifican la frecuencia con la cual los trabajadores

toman sus propias decisiones y se desvian del proceso con el Unico fin de

satisfacer al cliente, el monitoreo de estas atribuciones ayudan a determinar si el

proceso debe ser cambiado de su forma actual, por ejemplo: nimero de pedidos

especiales por mes, porcentaje de envios, numero de contactos, etc.

2.2.52 RETROALIMENTACION DEL PROCESO

La medicion sin retroalimentacién es inutil porque se realiza un esfuerzo que no
es compensado con nueva informacién que permita posteriormente efectuar
cambios en la entrada o en el procesamiento, a fin de poder disminuir la cantidad

de errores o problemas.

El proceso de retroalimentacién debe ser de calidad tomando en cuenta datos
significativos, exactos y comprensibles, en el cual se deben identificar al cliente,
acordar requerimientos y especificaciones del output, eliminar la raiz de errores y

procurar retroalimentarse de una fuente de datos propia del usuario.

El ciclo de la retroalimentacién contiene los siguientes puntos:

= Interaccién con las personas que ejecutan las tareas sobre la calidad

= Explicar y comprender por qué es importante la retroalimentacion para el
buen desempenio.

= Entregar retroalimentacién positiva para incentivo del personal, igualmente
retroalimentacion negativa considerando que el problema no son las

personas sino el proceso.
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= Establecer un mejoramiento continuo con la retroalimentacion que
suministre todo el tiempo datos utiles.
= Aceptar las quejas de los clientes como un recurso valioso para mejorar, no

esperar a que lleguen sino buscarlos y corregirlos.

2.2.5.3 ACCION DEL PROCESO

La recoleccion, el andlisis y el almacenamiento de datos son actividades que no
agregan valor alguno hasta cuando éstos se utilizan para controlar, documentar o
mejorar un proceso. Un sistema de medicidén del proceso consiste en identificar y
establecer prioridades en lo que se refiere al mejoramiento del proceso y a las
oportunidades de cambio.

El proceso evoluciona a través de dos niveles principales:

2.2.5.3.1 Cumplir las expectativas de la empresa (objetivos)

El equipo de mejoramiento de procesos o el analista del proceso garantiza que el
output satisfaga las expectativas del cliente, una vez cumplido la meta se dirige
hacia el objetivo de la empresa, relacionando con la eficiencia de la totalidad del

proceso.

Una vez cumplido los objetivos empresariales, la atencion se orienta a los

objetivos internos, es decir a los subprocesos, departamentos u actividades.

2.2.5.3.2 Alcanzar la excelencia en el trabajo

En esta etapa se trata de conseguir la calidad del output que estara mas alla de
las expectativas del cliente, el proceso mejora continuamente hoy y manana,
utilizando el anillo de la calidad se establece una evaluacion constante de los

objetivos e indicadores que permitan desarrollar un plan de accion.
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Los equipos de trabajo del area o departamento giran alrededor del anillo de la
calidad continuamente hasta alcanzar la meta ultima de un desempefio libre de

errores.
Figura 2.9. Anillo de la calidad

Poner en prictica el
plan

Recompensar
el éxito

Elaborar un
plan de
mejoramiento

Establecer
nuevos
objetivos

Fuente: Harrington H. James (1993),
Mejoramiento de los procesos de la empresa, McGraw-Hill, Colombia, Pag. 221
Elaborado por : Margarita Herrera
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CAPITULO 3. LA EMPRESA Y LA IDENTIFICACION DE
LOS MACROPROCESOS.

3.1 PRESENTACION DE LA EMPRESA

La comparfiia Comercial Kywi S.A. inicié sus actividades en 1943 en la rama de
comercializacion de productos en la linea ferretera y distribucion de material

eléctrico y pinturas.

Luego el 17 de diciembre de 1.956, el sefior Norberto Kywi y familiares, fundan la
actual compania bajo la denominacion COMERCIAL KYWI S.A., que actualmente
constituye una cadena de almacenes auto-servicio que ofrece alrededor de mas

de 22.000 articulos en varias lineas.

Kywi hoy en dia esta conformado por 8 sucursales de ventas al por menor
ubicados en Quito y una en la ciudad de Ambato, también cuenta con un
Departamento de Ventas por Mayor que distribuye sus productos a nivel nacional,

con oficinas en Quito, Guayaquil y Cuenca.

La logistica y distribucion de los productos hacia las sucursales es administrada
por la bodega principal denominada CDL (Centro de Distribucién de Logistica),

como punto principal de abastecimiento de productos nacionales e importados.
3.1.1 MISION

Satisfacer con excelencia las necesidades y expectativas de las amas de casa,
constructores, industriales, artesanos, agricultores, estudiantes y publico en
general, con productos de probada calidad acorde a su precio, seriedad y
cumplimiento de los servicios que ofrecemos, para contribuir al éxito y satisfaccion

de nuestros clientes y lograr al mismo tiempo, una rentabilidad necesaria que
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permita una retribucién justa a todos los colaboradores y la utilidad esperada por

los accionistas de la empresa. '°
3.1.2 VISION

“Con el esfuerzo de todo el equipo de colaboradores, mantener un permanente
liderazgo en el tipo de negocio, buscando siempre la excelencia en el servicio
como sinénimo de éxito, incorporando cada vez nuevas tecnologias y
desarrollando recursos humanos de calidad, consolidando a la empresa en el
futuro como la mejor y mas grande compania de su ramo a nivel nacional, para el

beneficio de los clientes y la sociedad ecuatoriana”.?’

3.1.3 OBJETIVOS

El objetivo principal que se ha planteado la empresa es:

“Una excelente atencion a todos nuestros clientes porque nuestro sueldo y

nuestro trabajo dependen de su grado de satisfaccion”
De este objetivo se pueden derivar los siguientes objetivos especificos:

= Ofrecer productos de calidad a un precio competitivo, con la mejor atencién

y servicio para nuestros clientes.

= Fomentar el compromiso entre todos los colaboradores, bajo el

cumplimiento de tareas que se enfocan a la mision de la organizacion.

= Mantener un control peridédico del desarrollo de los procesos en todas las
areas, para la aplicacion de medidas correctivas que beneficien a la

compania.

19 Manual de Induccidn, “Comercial Kywi” S.A, 2005
20 Ibidem
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3.1.4 VALORES

Identidad

Nuestro estilo de trabajo, la forma de desarrollar nuestros recursos humanos,
nuestra vocacioén de servicio, nuestros objetivos compartidos para seguir siendo
los numero UNO en el sector empresarial; mas la calidad de los productos que
comercializamos han creado ante nuestros clientes y los propios colaboradores
una identidad propia, que es nuestra mayor fortaleza para mantenernos siempre

competitivos y diferentes.

Lealtad

Somos leales con nuestros clientes y con nuestros colaboradores, por lo tanto
exigimos a todo el personal la actitud y comportamiento leal en todos los

aspectos, con los companeros, la familia, los clientes y con la empresa.

Honorabilidad

Junto con un claro concepto de honradez en todos los actos de la empresa, forma
parte de nuestro patrimonio como organizacién seria; por lo tanto siendo una
norma de conducta, todo el equipo humano que con sinergia contribuye al éxito

de la empresa asume como propia, esta norma de conducta.

Amor al trabajo

El éxito de las personas no es fruto del azar, porque no es una loteria; es
consecuencia de una actitud positiva, de esfuerzo y constancia por hacer bien las
cosas, con calidad y justo a tiempo. Esta actitud es una parte de nuestra
exigencia para con todos nuestros colaboradores, nuevos y antiguos, es una

exigencia constante, es una forma de vida.
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3.1.5 ESTRUCTURA ORGANICA
Figura 3.1 Organigrama Comercial Kywi S.A.
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El personal que labora se distribuye en varias areas, de la siguiente manera:

Tabla 3.1 Personal de la Compaiia Comercial Kywi S.A.

DEPARTAMENTO MANDOS ALTOS MANDOS MEDIOS OPERATIVOS
Presidencia 1 Presidente
Gerencia Gerente
General 1 General 2 Asistentes
2 Auditores Senior
1 Auditor Junior
Jefe Dpto. de Crédito y
5 1 Cobranzas 5 Asistentes
1 Contabilidad 3 Contables
Jefe Dpto. de
1 Programacién 5 Programadores
Jefe Dpto. Técnico y
1 Comunicaciones 3 Técnicos
Administradores
1 Jefe de Mercadeo / de Linea
Encargado de
Gerenciade | . | Gerentede 1 Publicidad
Mercadeo Mercadeo Jefe Dpto. de
1 Importaciones 2 Asistentes
Jefe Dpto. de Atencién a
1 Proveedores 2 Asistentes
Vendedores y
Gerencia de 1 Gerente de | 18 | Supervisor de POS 219 Cajeros
Almacenes Almacenes Jefe Dpto. Diseno y
1 Decoracién 3 Operarios
. 3 Asistentes
Gerencia de Gerente de
Ventas por 1 Ventas por | 1 Jefe Regional 4 Operativos
Mayor Mayor
8 Vendedores
Tesoreria 1 FQerer)te 3 Asistentes
inanciero
Gerencia 1 Gerente de 47 Bodegueros y
(CDL) Bodega Percheros
Recursos 1 Jefe Dpto. de Recursos 4 Recepcionista y
Humanos Humanos Servicios
Departamento 1 Médico
Médico 1 Enfermera
8 221% 31 8,56% 323 89,22%

Total Empleados

362

Fuente : Departamento Recursos Humanos
Elaborado por : Margarita Herrera
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El personal de mando alto es del 2,21%; mando medio 8,59%, mientras que el

namero de operarios es el 89,20% de los empleados, lo cual significa que

alrededor de un 10% del personal se encarga de las funciones estratégicas y de

gestién, el resto del personal es un grupo mayoritario dedicado a las actividades

administrativas y de operacion.

3.1.6 LINEAS DE PRODUCTO

Comercial Kywi cuenta con 16 lineas de productos para su comercializacién, que

en total suman mas de 22.000 items de articulos de diferentes caracteristicas,

entre productos de compra local e importaciones. Las lineas de producto se

detallan en la siguiente lista:

Tabla 3.2 Lineas de Producto y (%) participacién en la gama de productos

Nro. Linea de Producto %
(Nro. Items)
1 | Pinturas 4,95%
2 | Elementos de fijacién 4,00%
3 | Cabos cables, zunchos y garruchas 1,62%
4 | Sanitarios y Griferia 16,87%
5 | Tuberia y bombas 6,06%
6 | Herrajes y candados 4,71%
7 | Material obra muerta 2,89%
8 | Material eléctrico 5,12%
9 | Recubrimiento de pared 4,03%
10 | Cerraduras 2,22%
11 | Articulos de hogar 19,19%
12 | Maquinaria y Accesorios 5,30%
13 | Insumos Industriales 3,54%
14 | Herramienta Manual 10,51%
15 | Seguridad Industrial 2,38%
16 | Decoracion e lluminaciéon 6,62%
100,00%

En el cuadro se aprecia que las lineas de producto que tienen

porcentaje de numero de items son: sanitarios y griferia, articulos

Fuente : Departamento de Mercadeo

Elaborado por: Margarita Herrera

tuberias y bombas, herramienta manual y decoracion e iluminacion.

un mayor

de hogar,
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3.2 ANALISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL DE LA EMPRESA

Antes de realizar el analisis del sector industrial de la empresa, el concepto sobre
el término industria se define como: “La industria se define como el grupo de

empresas fabricantes de productos semejantes entre si”?'

El ambiente inmediato o de la industria donde opera la organizacion involucra la
evaluacion de la estructura competitiva industrial de la organizacion, la cual
incluye la posicion competitiva de Comercial Kywi y sus mayores rivales, como

también la etapa de desarrollo industrial.

Michael Porter en su libro Estrategia Competitiva centra sus recomendaciones en
desarrollar diferencias entre los productos de la empresa y los de la competencia,
para evitar caer en competir por precio, estrategia que a la larga acabaria
afectando la rentabilidad de ambas empresas.

Para el estudio del ambiente de la industria se toma la metodologia de andlisis de
Porter (1980), que trata sobre las 5 fuerzas competitivas que marcan el éxito o el
fracaso de un sector o de una empresa. A continuacién se describe cada una de
ellas, asi como se ilustra en la figura 3.2.%

= La rivalidad entre competidores actuales

= La amenaza de nuevos participantes en el mercado
= El poder de negociacion de los compradores

= El poder de negociacion de los proveedores

= La amenaza de productos sustitutos

2 PORTER, Michael E. Estrategia Competitiva. Cecsa. Capitulo 1, pag. 21
2 PORTER, Michael E. Estrategia Competitiva. Cecsa. Capitulo 1, pag. 22
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Figura 3.2 Fuerzas que impulsan la competencia en la industria
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Amenazas de productos
0 servicios sustitutos

SUSTITUTOS

Fuente : PORTER, Michael E. Estrategia Competitiva, CECSA, Capitulo1, P4g.20
Elaborado por : Margarita Herrera

3.2.1 RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES ACTUALES

“La competencia se asocia, con frecuencia, a la idea de rivalidad u oposicion entre
dos o mas empresas dentro de un segmento de mercado, se considera a la
competencia como el verdadero motor que impulsa a lograr los objetivos y en
muchos casos a superar las expectativas, con el fin de obtener mayores utilidades
y un mayor posicionamiento en su propio sector industrial”?

El segmento de mercado para la organizacion constituyen las empresas o
entidades del sector publico y privado, las cuales desarrollan actividades de
construccion, industriales, petroleras y artesanales, también el publico en general
hombres y mujeres entre 15 a 44 anos, de clase social baja, media y alta que

habitan en las ciudades de Quito, Guayaquil, Cuenca y Ambato.

23 . ,
La competencia www.monografias.com
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Analizando varios factores estructurales que interactian entre si se determina la

intensidad de la rivalidad de los competidores para la compania Kywi:

3.2.1.1 FACTORES DE RIVALIDAD DE LOS COMPETIDORES

Competidores numerosos o de igual fuerza: Se observa que en el sector existe

una alta competencia entre las pequenas y medianas empresas, es decir al
encontrarse mas fragmentadas aumenta su rivalidad. No es asi en el caso de las
grandes empresas competidoras que ya tienen sus clientes y gozan de la ventaja
de una mayor participacion en el mercado, por lo que no es tan grande la rivalidad
existente. Para el caso de Kywi, el nimero de competidores potenciales no es

grande, por lo cual su fuerza para competir es amplia.

Lento crecimiento de la industria: Esto hace que las comparfias que desean

expandirse vean la competencia como un juego por alcanzar una mayor
participacion, este juego esta marcado por la agresividad de estrategias de los
participantes, en este caso vemos que Comercial Kywi S.A. se ve afectada por la
caida de la demanda, debido al bajo poder adquisitivo de las personas, para lo

cual serd necesario entonces la implementacion de nuevas estrategias.

Altos costos fijos 0 de almacenamiento.- Son condicionantes para poder competir,

pues determinan inclusive el precio de los productos. La empresa Kywi cuenta
con su bodega principal, la cual es el principal punto de distribucién, sus costos de
inventario podrian afectar al precio final de los productos que comercializa, si no

se toman las medidas pertinentes.

Ausencia de diferenciacion o costos cambiantes: Si el producto no marca la
diferencia y puede facilmente ser sustituido por otro, la decisién se basara en el
precio y/o la atencién recibida por el cliente. Kywi ha ganado prestigio dentro del
mercado por su alta calidad de servicio y un precio accesible para su nicho de

mercado.

Aumento de la capacidad en grandes incrementos: Cuando las economias de

escala indican la necesidad de acrecentar la capacidad en gran proporcion estas
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adiciones desestabilizaran permanentemente el equilibrio de oferta/demanda en la
industria. En el sector industrial de Kywi el riesgo de que las empresas
competidoras formen alianzas y de esta manera bajar sus costos, esto

representarl'a una amenaza para la empresa.

Competidores diversos: Cada uno de los competidores tiene sus propias
caracteristicas, fortalezas, debilidades, estrategias; que difieren del resto de
participantes del mercado. Para Kywi las empresas competidoras presentan
rivalidad en ciertas lineas de producto, pues cada uno trata de analizar al
mercado desde diferentes puntos de vista generando reacciones inesperadas del
resto de competidores al aplicar cualquier estrategia.

Importantes intereses estratégicos: Sin duda, todos los competidores desean

implantar estrategias, que por muy empiricas que sean buscan diferenciarse de
sus rivales. Para KYWI la principal estrategia radica en la de ofrecer un producto

de calidad a un buen precio a través de sus canales de distribucién.

3.2.1.2 COMPETIDORES ACTUALES

Con datos de la S.C. (Superintendencia de Companias) publicados en el internet,
se realiz6 el andlisis de la competencia, para de esta manera determinar las

empresas que se encuentran en el mismo sector industrial de Kywi.

Los datos de la S.C. realizan una clasificacion de acuerdo al tipo de actividad

econdmica que ejercen, la_compania Comercial Kywi esta catalogada entre las

empresas de comercio al por mayor, dentro de la rama mayoristas en porcelana,

vidrio y materiales de construccion, como se muestra en el siguiente grafico.
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Figura 3.3 Datos reqistrados de Comercial Kywi

NOMBRE: COMERCIAL KW SA

EXPEDIENTE: 193 RULC: 4790044220001

FECHA CONSTITUCION: 12121956 FAIZ ORIGEN: ECUADOR

OFICIHA: QuIToO FROWVIMCIA: FICHINCHA

ClIULAD: QuUITD CALLE: 10 DE AGOSTO

NUMERO: Nzg-59 INTERSECCION: CORDERO

EDIFICIO: BARRIO: STA PRISCA

TELEFONO: 2801712 Fax: 2060655

SITUACION LEGAL: ACTIVA TIFDO DE COMPANIA: ANONIMAS

RARA: . COMERCIO SUBRAMA: 1. COMERCIO AL FOR MAYOR

ACTIVIDAD: E17. MAYORISTAS EN PORCELANAVIDRIO ClU- E1724. MATORISTAS ¥ DISTRIBUIDORAS
¥ MATERIALES DE LA CONSTRUCCIEN DE ARTICULOS DE FERRETERIA

ADMIMITRAT ORES DEL & COMPATTA
WRIGHT DURAN BALLEN RONALD OWWEN PRESIDENTE
ALLARIA MIRETTI RAUL FEDRD GERENTE GEMERAL

Fuente : www.supercias.gov.ec

Segun los datos de la S.C., se tiene en el pais un total de 328 empresas
registradas en esta actividad, de esta actividad a la vez se tiene una nueva
subdivision en la que Kywi consta en la subcategoria de Mayoristas y

Distribuidoras de Articulos de Ferreteria.

A continuacion se describen las subcategoria de la rama, entre las cuales estan:

61711 Distribuidora de vidrios, espejos y cristales

61712 Distribuidora de materiales de construccion

61713 Mayorista en porcelana y loza

61714 Distribuidores de cemento

61721 Compra y Venta al por mayor de metales

61722 Distribuidora de productos metélicos

61723 Mayorista de muebles y accesorios metélicos
61724 Mayoristas y distribuidoras de articulos de ferreteria
61725 Mayorista de hierro y acero

En el siguiente grafico de pastel se identifica el porcentaje de participacion de

cada subcategoria en el pais.
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Figura 3.4 Subcategorias de la rama de

Mayoristas en porcelana, vidrio y materiales de construccién en el pais

61725;2,13%

61711;3,96%

61724; 30,49%

61712;48,78%
61721; 3,05% 61714;0,30% 61713;0,61%

Fuente : www.supercias.gov.ec
Elaborado por : Margarita Herrera

Las empresas dentro de la rama de mayoristas en porcelana, vidrio y materiales
de construccién, representan la mayor competencia en el sector al que pertenece
la compania Kywi, éstas empresas ofertan varias lineas de producto y se observa
que el 48,78% de las empresas estan concentradas en el negocio de distribucion
de materiales de construccion; luego se tiene el 30,49% en las actividades de
mayoristas y distribuidoras de articulos de ferreteria, subcategoria en la cual se
sitia Kywi; seguidamente estan las distribuidora de productos metalicos con el
8,54%; luego estan las distribuidoras de vidrios, espejos y cristales con el 3,96%;
las empresas dedicadas a la compra y venta de metales con el 3,05%; tanto las
companias mayorista de muebles y accesorios metalicos como las mayoristas de
hierro y acero representan el 2,13%; continuando con menos escala las mayorista
en porcelana y loza el 0,61%; finalmente las distribuidora de cemento representan

el 0,30%. Anexo Nro. 2. para el detalle de las compafias.

La S.C. ademas publica los rubros principales del balance general de las
compafias de acuerdo a su categoria, por lo cual se extrajo para las clases 6171
y 6172, totales de 125 y 107 compariias respectivamente.
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Tabla 3.3 Datos Balance General por Clase de Actividad

BALANCE GENERAL 6171 6172
I. ACTIVO 88.266.525 | 79.243.827
Il. PASIVO 60.115.152 | 42.777.298
IIl. PATRIMONIO 28.151.374 | 36.466.529
1. CAPITAL 4.447.295 | 10.632.563
2. RESERVAS 11.387.552 | 17.875.108
3. RESULTADOS 12.316.527 | 7.958.858

Fuente : www.supercias.gov.ec
Estado de Situacién Consolidado del Total de Compariias Informantes
A Diciembre del 2004 Comercio al por mayor (En délares)

Comercial Kywi al encontrarse en la subcategoria 61724 se le considera dentro de
la clase 6172, lo cual permite afirmar que trabaja con un capital mayor que las
empresas de la clase 6171, éstas Ultimas son numerosas y juntas podrian
representan una competencia potencial para la empresa.

Ahora se considera la mayor competencia, a aquellas empresas que estan dentro
de la actividad 61724, en la cual se desarrolla Kywi. Se obtuvo una estadistica de
las empresas dedicadas a esta actividad clasificado por ciudad.

Figura 3.5 Empresas Mayoristas y Distribuidoras de articulos

de ferreteria por ciudad

QUITO
MANTA AMBATO BABAHOYO

S 12% i
2 o 1%
T]ng ? CUENCA
¢ \ / 4%

MACHALA
3%

HUAQUILLAS
1%

GUAYAQUIL
75%

Fuente : www.supercias.gov.ec
Elaborado por : Margarita Herrera
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En la figura se observa que en la ciudad de Guayaquil esta concentrado el mayor
numero de empresas dedicadas a la actividad de comercializacion y distribuciéon
de articulos de ferreteria ya que representa el 75% ; continua la ciudad de Quito
con el 12%; posteriormente Cuenca con el 4%; y en el resto de provincias esta

entre el 1% al 3%.

3.2.2 LA AMENAZA DE NUEVOS PARTICIPANTES EN EL MERCADO

La amenaza de que nuevos participantes entren en el mercado de la empresa es
mayor, cuando las barreras de entrada son bajas, cuando las empresas que
participan actualmente en el sector no desean luchar contra los nuevos
competidores, y cuando un nuevo rival tiene grandes expectativas de ganancias si

entra en ese mercado.

El grafico a continuacién muestra como las clases de barreras a pesar de ser
distintas en su contexto, combinandolas permiten establecer el rendimiento de la

empresa.

Tabla 3.4 Barreras y Rentabilidad

Barreras contra la entrada

Débiles Fuertes

Débiles 3. Rendimientos bajos y 1. Rendimientos altos y

Barreras
contra la
salida

estables

estables

Fuertes 4. Rendimientos bajos y 2. Rendimientos altos y

riesgoso riesgoso

Fuente : PORTER, Michael E. Estrategia Competitiva, CECSA, Capitulo1, P4g.38
Elaborado por: Margarita Herrera

1. Caso optimo: barreras de entrada fuerte y barreras de salida débiles >

Disminuyen los ingresos y los competidores poco exitosos abandonaran el

mercado.
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2. Caso riesgoso: barreras de entrada fuertes y barreras de salida fuertes >

grandes utilidades y mayor riesgo

3 y 4 Casos no interesantes : barreras de entrada débiles y barreras de salida
débiles 6 barreras de entrada débiles y barreras de salida fuertes.

Este anadlisis se amplia de una mejor manera revisando las barreras de entrada y
salida del sector. Es asi que Porter en su libro Estrategia Competitiva aboga por
incrementar las barreras de entrada en un mercado. Sus recomendaciones son
las siguientes:

3.2.2.1 BARRERAS DE ENTRADA
=  Aprovechar las economias de escala para bajar costos
=  Crear productos diferenciados y patentarlos.
. Necesidades de capital
=  Costos cambiantes
= Cerrar el acceso a los canales de distribucion.
. Desventajas de Costos Independientes de las Economias de Escalas

= Disponer de restricciones para nuevos jugadores, dictadas por las

instituciones gubernamentales.

E1. Economias de Escala: Se refiere al hecho de minimizar los costos basados en

la implementacion de nueva tecnologia e infraestructura que genera una
produccién masiva y los costos fijos principalmente son absorbidos por el gran
nuamero de las unidades producidas.

E2. Diferenciacion de Productos: Se refiere a la identificacién que los clientes

tienen con las empresas existentes y la lealtad con la marca de ciertos productos
en base al marketing o el servicio al cliente.

E3. Necesidades de Capital: Este tipo de barrera se refiere a las fuertes

inversiones que deben hacerse para poder ingresar al sector industrial.
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E4. Costos Cambiantes: Son los costos que se generan principalmente por el

cambio de proveedores. Cuando los costos del cambio son elevados, los nuevos
competidores deben ofrecer una mejora importante de costos o desempeno, si
quieren que el comprador los prefiera que al anterior proveedor.

Entre algunos ejemplo se tienen: los costos por reentrenamiento a empleados,

adquisicion de nuevos equipos, tiempo de evaluacién, asesorias, etc.

E5. Cerrar el acceso a los Canales de Distribucion: Las nuevas empresas

competidoras requieren garantizar la distribucion de su producto para llegar al
cliente, pero existird una ventaja significativa para el o los lideres del mercado.

E6. Desventajas de Costos Independientes de las Economias de Escalas: Se

centra en que los competidores existentes pueden tener ventaja al disponer de
factores como tecnologia de productos patentados, acceso preferencial a ciertos
productos, ubicacién favorable, subsidios gubernamentales, curva de aprendizaje

0 experiencia, etc.

E7. Disponer de restricciones para nuevos jugadores, dictadas por las

instituciones gubernamentales

Esta barrera de entrada, se dispone que el gobierno pueda limitar y hasta prohibir
el ingreso a la industria, aplicando controles, leyes o normas que dificultan entrar
a la industria como por ejemplo leyes anticontaminantes, uso requerido de
compleja tecnologia. En un principio la politica gubernamental en este campo
aporta innegables beneficios directos, pero a veces acarrea consecuencias

secundarias que obstruyen la entrada.

Igualmente existen factores de caracter econdémico, estratégico y emocional que
permite a las organizaciones competir en la industria. Dentro de las barreras de

salida se citan los siguientes puntos importantes:

3.2.2.2 BARRERAS DE SALIDA
= Facilidad para reconvertir las inversiones a otras actividades

. Costo de abandonar la actividad
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=  Autonomia con otras lineas de negocio
. Costo de imagen social

=  |Impedimentos legales

= Barreras emocionales

=  Activos especializados

S1. Facilidad para reconvertir las inversiones a otras actividades: Significa el

grado de dificultad que tiene comercializar los activos referentes al negocio,
debido a salida del sector industrial en el cual compite la empresa.

S2. Costo de abandonar la actividad: Son los costos que representan abandonar

el negocio.

S3. Autonomia con otras lineas de negocio: Se refiere a la division del negocio

como un arma de defensa y apoyo para no salir del mercado.

S4. Costo de imagen social: Se refiere al valor que le costaria a la empresa salir

del mercado y perder su imagen.

S5. Impedimentos legales: En el Ecuador la funcién judicial es ejercida por

diversos 6rganos que componen la funcidn judicial, la inseguridad juridica en el
Ecuador dejé en riesgo tanto tratados, acuerdos y contratos; provocado por
decisiones de caracter politico. La imagen del Ecuador, tras la ilegitima forma de
elegir a los jueces de la suprema corte, fue perdiendo consistencia generando
desconfianza en inversores extranjeros y disminuyendo la posibilidad de

incrementar la inversion extranjera directa en el Ecuador.

S6. Barreras emocionales: Son las caracteristicas afectivas de los empresarios y

trabajadores hacia la entidad en la cual prestan sus servicios.

En la siguiente tabla se revisan las barreras de entradas y salida para el caso de
Kywi S.A. y poder frenar la decision de participar en el sector industrial a nuevos

competidores.



67

Tabla 3.5 Andlisis de las Barreras del Sector Industrial de Comercial Kywi S.A.

El. Economias de Escala

E2. Diferenciacién de

FUERTE

E3. Necesidades de

E4. Costos Cambiantes

ES. Cerrar el acceso a los

DEBIL

E6. Desventajas de Costos
Independientes de las

E7. Disponer de
restricciones para nuevos
jugadores, dictadas por

aspecto cualitativo.

el sector.

< Productos Capital Canales de Distribucién Economias de Escalas las instituciones
a gubernamentales
< En el sector industrial de la
= empresa puede ser un riesgo que | Comercial Kywi S.A. .Tiene Una fortaleza de Comercial
) las  empresas  competidoras | una diferenciacién | Para el segmento de Kywi. estd en el buen desempefio | La empresa debido a que
E formen alianzas y de esta manera | significante en cuanto a | mercado de Comercial laI}JIor:;I de su personal lopque estd vigcula da fue neme?me Algunos de los
bajar sus costos, esto constituiria | calidad y precio apoyadapor | Kywi S.A. requiere de sienifica ue; ol rfnci a’l recurso cL)n sus  camales  de competidores  potenciales
g una gran amenaza ya que el sector | una cadena de distribucién | fuertes inversiones de ‘Sogn qlos P lf:; baja dorés distribucion. debido a una hacen uso de la tecnologia | El gobierno no ha
n resulta ser atractivo y es muy | acertada; otro punto | capital, debido al sector experimentados en su drea, que a | relacion de ;nuchog afios. To de Internet para publicar su | dictaminado leyes que
sencillo el ingreso de nuevos | importante es que posee | en el cual se desarrollay través de sus :;ﬁos én la er"npresa cual obliga al ﬁval "del pagina Web de producto y | impidan la entrada de
§ competidores ain mds con la | gran experiencia en el | a la variedad de racias a la estabilidad laboral | mercado 4 establecer servicios. Por el momento | nuevas empresas, por lo
aprobacién de tratados | negocio y mucho tiempo | productos que g "t i ; determi . w N la empresa no tiene esta | contrario incentiva a que
E internacionales como son el TLC, | ofertando al mercado (62 | comercializa, es por eso ?ou:) isoitggrecz} Sietz;r;?m;ugsz Z(r:?i?i(c)];lc;);e& ullarlliSP;:; ventaja. nuevas empresas
el ALCA; para lo cual la empresa | afios de respaldo). Este | que este punto . ‘1 s P tr ent v ‘l’ N g dol Algunos  almacenes de | inviertan en el pais.
< se encontrardi con nuevos | puede ser un punto que | representaria una fuerte pers'or}ta > centrenamien (;S }i :fgtrem & ZC tendiendole a Kywi requieren mayor
/M competidores que podrian ser | podria favorecer a la | barrera para los :(i)p d(;lf:z::n iislexgi;:s{e oacuiia 3:;1 dades 1sminuir sus espacio de estacionamiento.
SODIMAC Chile, Home Center | empresa y sus clientes | competidores. organizacion :
E.E.U.U, ICE (American | demuestren fidelidad. .
Hardware).
S1. Facilidad para reconvertir las S2. Costo de abandonar la S4. Costo de imagen 6. Barreras emocionales S3. Autonomia con otras S5. Impedimentos
inversiones a otras actividades actividad social - lineas de negocio legales
<
e La empresa Kywi, ha | Kywi una empresa con mds de 60 El aspecto legal del
- ) | Se tiene qué Tos proveedores gan'aQO un buen aﬁ0§ cl]e trayectoria, en la cual han Ecuador representa una
< Los activos en la empresa Kywi . 1 sdit posicionamiento en el | participado familiares y Debido a la variedad de | dmenaza para Comercial
n tales como personal, clerren & cr'e 1o (']ue mercado, reconocida a | descendientes con el unico fin de . ,1 v Kywi, debido a que estd
= infraestructura, transporte, r/nannenen con la emp resal Y| nivel nacional por su | crecer, consolidar y solidificar la lineas .dle.' P ;(()du?to quei pasando por un periodo
a maquinaria y herramientas es;z? tenga  que c;nc; a1 Variedad de productos y | empresa, se considera que las comer(;:la IZ?A dy\;’l’ en e de inestabilidad, los
75} representan el 80% del total de ;O d; L. su; leu das, buena atencién en el | barreras emocionales son muy casg . ¢ salir del negocio | 4 mites y negociaciones
é activos, lo cual significa que en el 'quidacion de e‘mp e (')S servicio, los costos que | fuertes en el sentido que, “Kywi” tendra idad mayo're's para la compra de
= caso de salir de la industria los g:;esggerrl;mg;osgﬁ;:?gegi‘; representarian por salir | es un nombre reconocido, el gf)s (:;itsl?ilrsz e; crear vfr ?;: productos como para la
I~ costos serfan sumamente altos venta de sus activos aléuno del negocio se | logotipo que lo representa y la empresas especializadas en venta, tienen que
oz debido a la transferencia o de ellos C(‘m‘bajos Véllores de considerarian elevados | ubicacién estratégica de sus wna rain:; ; ” respetar un minimo de
< conversion de los mismos. liquidacio tanto en el aspecto | locales le dan el reconocimiento : requerimientos  legales
== 1quidacion. cuantitativo como en el | total de ser una empresa lider en para evitar el perjuicio

mutuo.
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Tabla 3.6 Resumen del analisis

Barreras contra la entrada

Débiles Fuertes
Débiles
Barreras
contra 2 2. Rendimientos
salida
Fuertes altos y riesgoso

Con este andlisis se ubica a Comercial Kywi en el segundo cuadrante, el cual
especifica que la empresa se desarrolla en un sector muy competitivo, donde las
barreras de entrada para nuevos competidores son fuertes pero de igual manera
las barreras de salida que se crean en el sector haran que retirarse del mismo sea

riesgoso.

Como se mencion6 anteriormente para que la empresa pueda mantenerse en el
mercado y mejorar requiere de una real ventaja competitiva y para esto debe
formular sus estrategias competitivas.

Existen dos tipos de estrategias:

= Liderazgo en Costos

= Diferenciacién

Estrategia de Liderazgo en Costos

“El liderazgo en costos exige la construccion agresiva de instalaciones de escala
eficiente, la busqueda vigorosa de reduccion de costos a partir de la experiencia,
un control riguroso de gastos variables y fijos, evitar las cuentas de clientes
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menores y minimizar los costos en areas como investigacion y desarrollo, fuerza

de ventas, publicidad y otras.”**

“En toda la estrategia el tema central lo constituyen los costos bajos frente a los
de la competencia, pero no deben descuidarse la calidad, el servicio ni otros

aspectos”?®

Estrategia de Diferenciacion

“La estrategia de diferenciacion permite distinguir el producto o servicio que una
empresa ofrece creando asi algo que en la industria entera se percibe como

Unico” %%

“La diferenciacion brinda proteccion en contra de la rivalidad porque los clientes

son leales a la marca y porque disminuye la sensibilidad al precio”. #

3.2.2.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA DE COMERCIAL KYWI

Una vez especificados los tipos de estrategias existentes en un sector industrial,
se determina que la ventaja competitiva de Kywi se basa en la estrategia de
diferenciacién, debido a la calidad del servicio y en la garantia de sus productos
que brinda a un mercado altamente competido, donde muchos son los
competidores que ofrecen similares productos y sélo el compromiso de satisfacer
las necesidades y expectativas del cliente sera considerada como un éxito real.

Kywi posee marcas exclusivas de importaciones directas, procedentes de varios
paises en América, productos que son representados en su precio y justificados

por su calidad y prestigio, razones que la diferencian frente a la competencia

** PORTER, Michael E. Estrategia Competitiva. Cecsa. Capitulo 2, pag. 52
% Ibidem
2 PORTER, Michael E. Estrategia Competitiva. Cecsa. Capitulo 2, pag. 54
27 s

Ibidem
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El precio de los productos viene a considerarse en Comercial Kywi como una
amenaza de alto impacto ya que mediante la apreciacion de varios clientes, la
empresa tiene precios altos con relacién a la competencia pero sin considerar la

calidad y garantia.

Para clientes de estratos medio y medio alto el precio es poco sensible a sus
necesidades reales, compraran los productos por las marcas reconocidas y por
conocedores a fondo de la garantia sin que el precio sea un factor primordial para

la realizacién de sus compras.

Por lo antes expuesto Kywi tiene una VENTAJA COMPETITIVA basada en
ESTRATEGIA de DIFERENCIACION.

Por tanto, un diferenciador debe siempre buscar las formas de diferenciar que
lleven a un precio superior mayor que el costo de diferenciar. De ésta estrategia

se derivan segun el enfoque al segmento de mercado.

3.2.3 PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

Cuando los proveedores venden sus productos a varias industrias, la relacion del
poder de negociacién es directamente proporcional segun el tamano de las
ventas. Es decir, mientras mas compre la industria, mas poder de negociacion
tendra esta; pero en el caso de que las compras no sean significativas, no tendra
poder de negociacion y estara a merced de las condiciones del proveedor.

Un grupo de proveedores es poderoso si se cumplen las siguientes condiciones:?®

. Los proveedores que venden a clientes mas fragmentados casi siempre
influiran profundamente en los precios, en la calidad y en las condiciones de

la transaccion.

. Los proveedores que no tienen productos sustitutos a los suyos.

» PORTER, Michael E. Estrategia Competitiva. Cecsa. Capitulo 1, pag. 43
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Si el cliente para el proveedor no representa un importante rubro en sus

cuentas.

El producto del proveedor es un insumo importante, mas aun si el producto

no puede almacenarse.

El grupo de proveedores constituiria una amenaza cuando se ejecute una
integracion vertical, debido a la necesidad imperante de hacer crecer los
mercados han hecho que en ocasiones los que se pensaba inicialmente
como proveedores de la empresa pueden ingresar COMO NUEVOS

competidores.

El gobierno como fuerza en la competencia de la industria: El gobierno al ser
un ente que participa en el mercado a través de compras de productos,
también estd obligado a regular el mercado con aranceles o subsidios que

estimulan el movimiento constante de los participantes del sector industrial.

La compania Comercial Kywi cuenta con proveedores nacionales y extranjeros,

con los cuales ha establecido relaciones comerciales durante muchos anos.

Los principales Proveedores para la compafia se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 3.7 Proveedores Principales Comerciales Kywi

Nro Descripcion Linea de Principal
: Producto Proveedor
1 | Pinturas PINTURAS CONDOR S.A.
2 | Elementos de fijacién IMEHISPA CIA. LTDA

Cabos cables, zunchos y
garruchas

COMERCIAL APOLO

Sanitarios y Griferia

COINTRA GODESIA S.A.

Tuberia y bombas

AMANCO PLASTIGAMA S.A.

Herrajes y candados

PRODUCTOS METALURGICOS

Material obra muerta

DOWN CORNING S.A.

Material eléctrico

CABLEC C.A.

Recubrimiento de pared

PAVCO S.A.

o (O |0 [N [ (O [~ W

—_

Cerraduras

BLACK & DECKER INC.




Nro. Descripcion Linea de Principal
Producto Proveedor
11 | Articulos de hogar OMAS S.R.L
12 | Maquinaria y Accesorios ORGILL BROTHER & CO.
13 | Insumos Industriales ISKRAEMEC S.A.
14 | Herramienta Manual SIDERURGICA ECUATORIANA
15 | Seguridad Industrial ESCALERA S.DE R.L. DE C.V.
16 | Decoracion e lluminacion HUA NING INTERNATIONAL TECHNIC

Fuente : Departamento de Mercadeo
Elaborado por: Margarita Herrera
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Segun los datos proporcionados en la tabla se observa que el 60% de

proveedores son de origen local y el 40% pertenecen a proveedores de

importacion, cada uno suministra distintas lineas de producto, lo cual es una

oportunidad de alto impacto al contar con varias opciones al momento de elegir y

ademas siendo este grupo la base fundamental para Comercial Kywi se deben

mantener y conservar estrechas relaciones comerciales.

3.2.4 PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

Para determinar si los clientes son poderosos, se analiza algunos factores que

recomienda Michael Porter en su libro Estrategia Competitiva:

. Un cliente realiza gran parte de compras a volumenes altos, por lo cual su

fuerza para negociar es alta.

. Los compradores invierten recursos para buscar un precio que se adapte a

sus necesidades, en este caso se puede afirmar que el precio es relativo a

las necesidades de los clientes.

. Los productos que el cliente adquiere son estandar o indiferenciados, los

competidores directos ofrecen productos de caracteristicas similares y el

cliente tiene oportunidad de seleccionar entre ellos.
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. Los costos cambiantes se refiere a la variacién de los costos que tengan los
vendedores de los productos, si estos costos son mas o menos estables el
grupo de clientes puede ligarse a ellos, debido a que estan acostumbrados a
los costos de los productos que ofrece y por temor a buscar otros que les
provean los mismos insumos; pero en el caso de que estos mismos costos
mantengan altas variaciones el poder de los clientes crece y les da la

oportunidad de encontrar mejores alternativas.

. Los compradores representan una seria amenaza contra la integracion hacia
atras, significa que el cliente se nota interesado en el negocio de su
proveedor y decide entrar a competir en el sector industrial de su proveedor.

. El poder de negociacion del cliente crece cuando el producto de la empresa
no representa un insumo decisivo en la calidad de los productos o servicios

del cliente, entonces el poder crece.

. El cliente sabe todo lo referente a la demanda, precios, costos del proveedor;
puede tenerlo rodeado y la Unica salida para el proveedor es cediendo ante
las exigencias del comprador.

Las ventas de los productos a los clientes de Comercial Kywi se realizan al detal,
en sus puntos de venta (P.0.S.)? ubicados en la ciudad de Quito y Ambato, las
ventas al por mayor en las oficinas de Ventas al por mayor en Quito, Guayaquil y
Cuenca.

Los tipos de clientes de la empresa son los clientes de crédito y los clientes al
contado, en la siguiente tabla se desglosan cada uno con su porcentaje de
participacion:

» Siglas en inglés (Point of Sales)
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Tabla 3.8 Tipos de Clientes de Comercial Kywi

Tipo Cliente (%)
Clientes al contado 44.,40%
Clientes de crédito ventas al por mayor 10,63%
Clientes de crédito empleados 5,54%
Clientes de crédito directo 39,43%

Fuente : Base de datos del sistema de cuentas por cobrar
Elaborado por : Margarita Herrera

Los clientes en Comercial Kywi estan identificados como personas naturales y

juridicas y dentro de estos estan los grupos que corresponden a:

Publico en general que visita los almacenes

Empresas constructoras, contratistas, arquitectos, albaniles y gremios de la

construccion.

Empresas Floricultoras.

Empresas industriales

Empresas e instituciones gubernamentales.
Empresas del ejército

Profesionales

Artesanos o gremios artesanales
Empleados de la empresa

Instituciones Educativas

Proveedores de Comercial Kywi

La compania realiza aproximadamente el 35% de sus ventas al contado; gran

parte de las ventas a crédito son garantizadas por tarjetas de crédito; y el saldo se

opera con crédito directo con plazos concedidos desde 30 hasta 60 dias.
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Los clientes de comercial Kywi ejercen una gran influencia en la negociacion,
principalmente en el caso de los clientes de ventas al por mayor donde sus
volumenes de compra representan un rubro importante en el flujo financiera de la

empresa.

El poder de los clientes crece debido también a que la empresa se encuentra en
un mercado altamente competitivo, donde la oferta es mayor que la demanda y la

guerra de precios es latente en el convivir diario.

3.2.5 LA AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

Los productos sustitutos limitan los rendimientos potenciales de un sector
industrial, ya que imponen un techo a los precios que pueden cobrarse, los

sustitutos realicen la misma funcioén que los productos actuales.

Por ejemplo tenemos la panela reemplazando al azucar; industrias de aluminio

contra las industrias de acero; el trasporte aéreo con otro tipo de transporte, etc.

Los sustitutos que merecen especial atencién son aquellos que: *

1) Los sustitutos estan sujetos a tendencias que mejoran su relacién de precio-

desempeno con el producto de la industria, 0

2) Los sustitutos que generan industrias que obtienen altas utilidades, es decidir a
menudo son introducidos rapidamente en el mercado cuando algun adelanto o
hecho acrecienta la competencia en la industria, reduce el precio o mejora el

desempenio.

El analisis de estas tendencias influye al momento de decidir si se atacara el
sustituto con una estrategia o si se planteara una estrategia incluyéndolo como un

factor esencial.

Los productos sustitutos para “Comercial Kywi” se caracterizan como productos

que desempenfan la misma funcion para el mismo segmento de clientes.

3 PORTER, Michael E. Estrategia Competitiva. Cecsa. Capitulo 1, pag. 43
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Actualmente la empresa mantiene la mayoria de sus productos de proveedores
de origen americano por tanto se cuenta con calidad y garantia en los mismos,
mientras que en la competencia directa la mayor parte de sus productos son de
otra calidad degenerando al mercado y dando paso a una guerra de precios

interminable.

3.3 ENFOQUE SISTEMICO DE LA EMPRESA

Este punto permite obtener una vision global del negocio de Comercial Kywi,
cudles son sus principales actividades para su desarrollo empresarial y
posicionamiento en el mercado, que posteriormente va a permitir identificar los

macroprocesos organizacionales y su cadena de valor.
3.3.1 IDENTIFICACION DE LOS MACROPROCESOS DE LA EMPRESA

La organizaciébn mantiene una estructura jerarquica, como se describié en el
punto 3.1.5, esto representa que cada division departamental cumple sus propias
funciones y reglamentos. Si estos departamentos se agruparan para formar un
solo sistema, el autoaprendizaje y la participacion de todos los colaboradores de

la compania lograrian mayores beneficios.

“Un sistema es una entidad cuya existencia y funciones se mantienen como un

todo por la interaccién de sus partes.®’”

En la siguiente figura se han agrupado a los departamentos aplicando los
conceptos de sistema y de procesos.

31 O*CONNOR, Joseph, Introduccién al Pensamiento Sistémico. Barcelona. 1998, Pag.27
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Figura 3.6 Enfoque sistémico de la organizacion

SISTEMA DE LA
ORGANIZACION

SUBSISTEMA
GOBERNANTE
Procesos de gestion

Junta de Accionistas Procesos Asesores

Presidencia Asesoria Juridica vy
Gerencia General Legal
Contraloria

Jefes de Departamento

SUBSISTEMA
HABILITANTE
Procesos de apoyo

SUBSISTEMA CREADOR
DE VALOR
Procesos primarios

Recursos Humanos

Mercadeo

'Cl'eicj.rerlaC X Importaciones

ré lto.\.’ obranzas — Atencién a Proveedores
Contabilidad Almacenes
Programacion

P.O.S. (Puntos de Venta)
V.P.M (Ventas por Mayor)

Centro de Distribucion y
Logistica

Transporte

Técnico y Comunicaciones

En la figura aparecen los departamentos de la empresa agrupados por subsistemas
e identificados en el tipo de proceso al que pertenecen, primario o de apoyo/gobernante

Elaborado por : Margarita Herrera

Para identificar los macroprocesos de la empresa y representarlos en la cadena
de valor para Comercial Kywi, se agrupan a los departamentos funcionales bajo
un enfoque por procesos, asi se tiene los siguientes subsistemas de la

organizacion:

Subsistema gobernante : Esta conformado por los representantes de la Junta de

Accionistas, Gerencia General, Gerencia de Almacenes, Contraloria y Jefes de
Departamento, encargados de emprender el desarrollo organizacional en base a

las actividades de planificacion, organizacion, direccion y control. Se observa que



78

la alta direccion esta comprometida con el cambio permanente, la aplicacién de
nuevas politicas y objetivos tiene coherencia con las situaciones actuales del
entorno, a pesar que la direccion no establezca periédicamente un plan

estratégico, aplica el control y seguimiento para el cumplimiento de las metas.

Subsistema creador de valor : Constituyen los procesos que se ejecutan para el

manejo eficiente de los productos que comercializa la empresa, las actividades se
inician con el andlisis de la competencia, actualizacion de caracteristicas de los
productos a través del uso de catalogos, listas de precios y otras especificaciones,
se establecen promociones, publicidad, adquisiciones que son soportadas por el
departamento de mercadeo, importaciones y el departamento de atencién a
proveedores con el objetivo primordial de satisfacer la demanda del mercado.

El area operativa de Comercial Kywi es dirigida y administrada por el Centro de
Distribucion y Logistica, la cual continua con los procesos generadores de valor
como la contribucién al eficiente ejercicio de la cadena de abastecimiento, que
incluye actividades de recepcion, almacenamiento, distribucién, transporte vy
servicio; procurando fomentar la optimizacién de recursos para la satisfaccion del

cliente interno y externo.

La cadena de almacenes y los departamentos de ventas por mayor mantienen
actividades relacionadas con la atencién al cliente, exhibicion de los productos,
distribucion de espacios fisicos, capacitacion técnica al personal de ventas, la

facturacién y recaudacion.

Subsistema habilitante : Incluye a los departamentos de tesoreria, contabilidad,

Crédito y Cobranzas, que representan la fuerza para el movimiento econémico y
financiero de la empresa, luego esta el departamento de recursos humanos que
ha mantenido un proceso de mejoramiento continuo, a través de la capacitacién
de sus directivos en la aplicacién de nuevas metodologias de evaluacion de
personal, asignacion de responsabilidades a través de manuales de

procedimientos y el establecimiento de politicas salariales que superan lo
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dictaminado por ley, ha logrando que todo lo anterior sea una forma de incentivar
a los trabajadores.

Los procesos de apoyo en este subsistema estan también soportados por los
Departamentos de Programacion y el Departamento Técnico y Comunicaciones,
el primero a cargo de actividades como mantenimiento y desarrollo de software, el
segundo se encarga del mantenimiento periédico de los equipos y el
establecimiento de enlaces de red y via microondas.

Un aspecto importante es que todas las actividades en los distintos
departamentos son apoyadas por el sistema informatico de la compariia, el cual le
provee informacién sobre caracteristicas de los productos, proveedores, clientes,
contabilidad, etc.; lo cual, la actualizacién oportuna de la informacién es una

herramienta indispensable para el 6ptimo desempefio de los procesos.

3.3.2 IDENTIFICACION DE LA CADENA DE VALOR

Para la representacion de la cadena de valor se parte del concepto de valor,
Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el cliente
recibe menos los costos percibidos por €l al adquirir y usar un producto o

servicio.

"La cadena de valor esta constituida por una serie de procesos que permite a

una compania manejar sus productos desde su concepcion hasta su

comercializacién de tal forma que en cada una de las etapas se afiade valor"*

“La cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas

relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de

diferenciacién existentes y potenciales”, *®

32 PILOT. Manual Préctico de Logistica p.10.
3 PORTER Michael E., Estrategia Competitiva. Cecsa. Capitulo 2, pag. 51
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Por lo cual el propésito de la cadena de valor es identificar aquellas actividades
de la empresa que aportan a la realizacibon de una ventaja competitiva,
sobresalir en un mercado competitivo significa aprovechar al maximo de estas
actividades y desarrollarlas mejor que sus competidores.

Michael Porter en el capitulo 2 de su libro Estrategia Competitiva, presenta una
cadena de valor genérica que esta constituida por tres elementos basicos:

= Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, la produccién, la logistica, la comercializacion y los
servicios de post-venta.

= Las Actividades de Soporte a las actividades primarias, como son la
administracién de los recursos humanos, las de compras de bienes y servicios,
las de desarrollo tecnolégico (telecomunicaciones, automatizacién, desarrollo
de procesos e ingenieria, investigacion), las de infraestructura empresarial
(finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones publicas, asesoria
legal, gerencia general).

= El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales
incurridos por la empresa para desempenar las actividades generadoras de

valor.

Para la cadena de valor de Comercial Kywi se descompone en sus partes
constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas
actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la
empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma

menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales.

Luego de la descripcién de las actividades principales que realiza cada
subsistema de la organizacién, los principales macroprocesos que se identifican

en la cadena de valor son los siguientes:
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Macroprocesos Primarios

= Conocer mercado y clientes

= Gestionar ordenes de compra
= Distribucion y Logistica

= Comercializar productos

= Servicio de Post-venta

Macroprocesos de Apoyo

= Gestionar el desarrollo organizacional
= Administracién financiera de la empresa
= Administracién de recursos humanos.

= Gestionar los sistemas de informacion

Figura 3.7. Macroprocesos de Comercial Kywi S.A.

Macroprocesos de Apoyo de la Cadena de Valor

Gestionar el Desarrollo Organizacional

Administracion Financiera de la Empresa

Administracion de Recursos Humanos

Gestionar los Sistemas de Informacion

Macroprocesos Primarios de la Cadena de Valor

Conocer Gestionar Distribucion Comerciali- Servicio
Mercado y Ordenes y zar Post-Venta
Clientes de Compra Logistica Productos

La figura presenta los macroprocesos identificados que
conforman la cadena de valor de la organizacion

Elaborado por : Margarita Herrera
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Con esta descripcion de los macroprocesos se toma el macroproceso
Administracion Financiera y se realiza la descripcién de los procesos que lo

conforman.

3.3.3 IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS ECONOMICO-FINANCIERO

El desarrollo del presente trabajo se enfoca en uno de los procesos del area
financiera, en el cual intervienen varios departamentos que se los han identificado

dentro del macroproceso Administracién financiera de la empresa.

De este macroproceso de apoyo se derivan varios procesos, de lo cual se tienen
los siguientes:

=  Proceso de Planeacion Financiera
=  Proceso de Recaudacion y Pagos
=  Proceso de Crédito

=  Proceso de Cobranzas

=  Proceso de Contabilidad

De esta manera el camino que se ha logrado identificar es el siguiente:

Figura 3.8. Macroproceso y Procesos

MACROPROCESO DE APOYO

Administracion Financiera de la Empresa

PROCESOS DE APOYO

Proceso de Proceso Proceso Proceso Proceso
Planeacién Recaudacioén
Financiera y Pagos Credltos Cobranzas Contabllldad

Macroproceso Administracion Financiera de la Empresa conformado por sus procesos: planeacién
financiera, recaudacion y pagos, créditos, cobranzas y contabilidad.

Elaborado por : Margarita Herrera
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A continuacién para reforzar el andlisis de la empresa se presenta el estado

financiero, en base a los indicadores de liquidez, operacion, pago, endeudamiento

y rentabilidad, asi :

Tabla 3.9 Indicadores Financieros de Comercial Kywi

INDICES FINANCIEROS 2003 2004 2005 Gaelilisae
2004 | 2005

iNDICES DE LIQUIDEZ
Capital de trabajo 3.167.738,40 | 3.146.090,96 | 4.541.029,04 -0,68% 44,34%
indice de solvencia 1,92 1,56 1,59 | -18,52% 1,99%
Prueba acida 0,95 0,68 0,72 | -28,68% 7,04%
iNDICES DE OPERACION
Rotacién de inventarios 5,63 4,41 417 | -21,75% -5,37%
Rotacioén de activos 3,09 2,56 243 | -17,25% -5,12%
Rotacién de cuentas por cobrar 14,39 12,55 12,45 | -12,79% -0,77%
Rotacién de cuentas por pagar 16,60 11,00 13,24 | -33,74% 20,35%
iNDICES DE PAGO
Cobertura intereses 12,84 31,89 18,76 | 148,40% -41,18%
Cobertura total 31,32 70,73 34,90 125,84% -50,66%
iNDICES DE ENDEUDAMIENTO
indices de solidez 0,47 0,53 0,54 13,61% 1,25%
Pasivo a patrimonio
permanente 1,16 1,53 1,64 31,27% 7,77%
indice de pasivo a patrimonio 0,87 1,13 1,16 28,94% 2,71%
iNDICES DE RENTABILIDAD
Andlisis Dupont 0,20 0,18 0,20 -8,05% 8,69%
Rentabilidad patrimonio 0,37 0,38 0,42 4,36% 10,25%

Fuente : Datos proporcionados por el Departamento de Contabilidad
Elaborado por : Margarita Herrera

Los indices de liquidez presentan a una empresa con capacidad para hacer frente

a sus obligaciones de corto plazo, a pesar de que en el afio 2003 aparece con un

indice mayor, se observa un crecimiento fuerte de solvencia del 2004 al 2005,

esto indica que tiene una importante liquidez en su desarrollo y hacer frente a

cualquier adversidad que se le presentara.

Los indices de operacion manifiesta que la empresa ha mantenido su efectividad

para administrar los recursos en su actividad primaria que es la comercializacion,

la relacién entre las ventas y los costos generados mantienen un equilibrio entre
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todos sus activos, ya que se observa un decrecimiento entre el 2003 y 2004;
igualmente entre el 2004 y 2005, lo cual representaria que sus costos en
inventario, en cobranzas y pagos han tenido un incremento representativo, lo cual

se justifica por el crecimiento de sus ventas cada ano.

Los indices de pago reflejan que la empresa tiene capacidad suficiente para
generar flujos que le permitan cubrir los cargos financieros; entre el 2003 y el
2004 se ve un importante crecimiento, debido a las utilidades generadas en ese
periodo que sobre cubrieron los costos de los préstamos concedidos en el mismo;
entre el 2004 y 2005 a pesar de que existe una disminucion se mantiene la

eficiencia relativa a los costos.

Los indices de endeudamiento determinan que la empresa tiene un fuerte
apalancamiento financiero. Los activos de la empresa estan financiados
mayormente por el patrimonio, el porcentaje de aporte de los socios en la

empresa es alto y el nivel de aversion al riesgo es bajo.

Los indices de rentabilidad con relacidén a las ventas demuestran que la empresa
mantiene eficiencia en sus operaciones, un porcentaje de crecimiento cada afo
entre un 8% y 10% refleja una empresa altamente competitiva donde cada vez su
mercado crece Yy junto con esto su rentabilidad.
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CAPITULO 4. ANALISIS DEL PROCESO ACTUAL DE
COBRANZAS

4.1 DEFINICIONES DE CUENTAS POR COBRAR

“Las cuentas por cobrar constituyen tal vez uno de los activos mas importantes de
una empresa. Su misma naturaleza de representar las decisiones de concesion
de crédito, la gran importancia que para la administracion tiene su buen manejo y
control en las decisiones financieras, como instrumento que contribuye a elevar el
volumen de ventas y a la generacion de fondos para el financiamiento de las

operaciones corrientes de la empresa. “**

4.1.1 DESDE EL PUNTO DE VISTA CONTABLE

Las Cuentas y Documentos por Cobrar representan derechos exigibles que tiene
una empresa por las mercancias vendidas a crédito®®, servicios prestados,

comision de préstamos o cualquier otro concepto analogo.

Estas cuentas pertenecen al activo corriente, cuando el crédito no tiene respaldo
documentado se denomina crédito simple o crédito personal y se registra en la
cuenta Cuentas por Cobrar y cuando el crédito tiene respaldo de un documento
(Letra de Cambio, Pagaré, etc.) se registra en la cuenta Documentos por Cobrar.

Otras Partidas por cobrar tales como: los préstamos a empleados, el interés
acumulado sobre documentos por cobrar y los anticipos a clientes se registran por

separado en cuentas especificas. %

Estas cuentas deben ser presentadas en el balance general en el grupo de activo
corriente después del efectivo ya que es lo que se puede convertir en efectivo lo
mas pronto posible, excepto aquellas cuyo vencimiento sea mayor que el ciclo

normal de operaciones de la empresa, el cual, en la mayoria de los casos, es de

** BEAUFOND, Rafael, Gerencia y control de crédito y cobranzas, Cap.I, Pag. 4 (www.monografias.com)
35 Crédito viene de la raiz latina credo, que significa yo creo.
36 VALDIVIESO, Mercedes Bravo, Contabilidad General, 3era edicién, 2000, Pag.191.
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doce meses, estas deben colocarse en el renglon de activos no corrientes, es

decir en el de otros activos.

Las cuentas por cobrar se clasifican generalmente en :

Cuentas por cobrar al cliente : Esta compuesto de los montos que acuerdan los

clientes con la empresa, debido al crédito tomado por la venta.

Cuentas por cobrar Funcionarios y Empleados : Son los acuerdos que los
funcionarios y empleados hacen con la empresa por concepto de ventas a
créditos, anticipo de sueldo, entre otros; aquellos valores que se descuentan

después de su salario.

Otras cuentas por cobrar : Estas surgen por una variedad de transacciones tales

como anticipo a un ejecutivo, empleado, ventas o compras de algo, danos o
pérdidas, entre otros.

Cuentas incobrables : Esta es mas comun en las empresas que venden a crédito

bienes y servicios, lo cual se encuentran con clientes que no pagan dichas
cuentas, lo que debe contabilizarse como un gasto. La Ley de Régimen Tributario
Interno establece el calculo del 1% anual de provisién sobre los créditos
comerciales pendientes de recaudacion.

4.1.2 DESDE EL PUNTO DE VISTA ADMINISTRATIVO

La definicion desde el punto de vista administrativo, considera a la gestién
administrativa de las cuentas por cobrar como aquella que debe destacar
actividades que permitan obtener la maxima efectividad tanto en el proceso de
ventas a credito y de la cobranza en los plazos establecidos, de esta manera se
lograran  desarrollar indicadores que permitan medir el desempefio

administrativo.®’

3" BEAUFOND, Rafael, Gerencia y control de crédito y cobranzas, Cap.I, Pdg. 4 (www.monografias.com)
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4.1.3 DESDE EL PUNTO DE VISTA FINANCIERO

Las cuentas por cobrar desde un punto de vista financiero, representan un
instrumento realmente importante en la funcion financiera de una empresa. De
una buena politica de concesion de crédito y de un buen sistema de cobros,
dependerd la contribucidén de las cuentas por cobrar a la provision de fondos en
las condiciones mas ventajosas y a la maximizacion de las utilidades de la

empresa.*®
4.1.4 DESDE EL PUNTO DE VISTA ECONOMICO

Las cuentas por cobrar desde el punto de vista econdmico, representan un
elemento con efectos decisivos en las diferentes etapas de desarrollo de una
empresa, pueden existir periodos de prosperidad que alternan con periodos de
recesion, en cada uno podrian extenderse o restringirse los créditos, todo
depende del manejo en gerencia, quien tomara las decisiones de acuerdo a la

oferta y a la demanda. *°

4.2 IDENTIFICACION DE INVOLUCRADOS EN EL PROCESO

4.2.1 DEPARTAMENTOS FUNCIONALES DE LA EMPRESA

A continuacién se presenta una descripcion de los departamentos involucrados en
el proceso y sus principales actividades en el mismo:

4.2.1.1 PUNTOS DE VENTA O ALMACENES COMO AGENTE COBRADOR

El area de comercializacién al detal de la empresa esta constituida por la cadena
de almacenes ubicados en puntos estratégicos a nivel nacional, la infraestructura
de cada uno proporciona a sus clientes espacio, comodidad y buena atencion
para realizar sus compras, a esto; agregado el autoservicio donde las personas

facilmente tienen acceso a los productos en exhibicion. En la siguiente tabla se

* BEAUFOND, Rafael, Gerencia y control de crédito y cobranzas, Cap.I, Pdg. 5 (www.monografias.com)
39 .
Ibidem.
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muestra la ubicacion de los almacenes, con los cuales actualmente cuenta la

empresa:
Tabla 4.1 Puntos de Venta de Comercial KYWI
Pos Descripcion Direccion Sector
1 |Centro 10 de agosto n24-59 y cordero Quito (centro)
2 |El Recreo Av. Pedro v. Maldonado 14305 Quito (sur)
4 |C. C. Olimpico 6 de diciembre 5272 y Portete Quito (norte)
5 |Carcelen Diego de Vasquez n77-390 Quito (norte)
6 |La Prensa Av. La prensa 3470 Quito (norte)
7 |Cumbaya Via Interoceanica km. 8 y medio Quito (periférico.)
8 |[San Rafael Av. Ruminahui 211 y 7ma trans. Quito (periférico.)
11 |Ambato Av. Atahualpa y Rio Papallacta Ambato
12 |Sangolqui General Enriquez s/n Sangolqui Sangolqui

Fuente : Departamento de Sistemas
Elaborado por : Margarita Herrera

Los almacenes recopilan la documentacion de cobro del cliente tales como:
facturas de crédito, notas de crédito, vouchers, etc., de las ventas a crédito
producidas diariamente, son administradas y controladas por cada almacén de la

empresa para realizar las cobranzas.

Las cobranzas en los almacenes incluyen la recepcién de pagos de los clientes
que son en efectivo o cheque e inclusive tarjeta de crédito; continuamente se
sigue con el ingreso de los cobros a la respectiva cuenta del cliente a través del
sistema de informacién, especificando las formas de pago recibidas. Luego los
documentos son entregados al departamento de tesoreria o crédito y cobranzas,
en cuanto a los depdésitos recibidos en la jornada son generalmente entregados al

respectivo banco.

Las facturas no cobradas en un tiempo mayor a 90 dias son entregadas al

Departamento de Crédito y Cobranzas, para su seguimiento respectivo.

El momento de cierre de operaciones del dia se entrega al Departamento de
Tesoreria los siguientes reportes:
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=  Reporte de arqueos de caja

=  Reporte consolidado de ventas

=  Reporte de depésito de ventas

=  Reporte de Recaps (ventas con tarjeta de crédito)
=  Reporte de Cobranzas

4.2.1.2 DEPARTAMENTO DE VENTAS POR MAYOR

Las ventas por mayor a crédito de los clientes son realizadas por los
Departamentos de V.P.M. (ventas por mayor), de la ciudad de Quito, Guayaquil y
Cuenca.

Los departamento de ventas al por mayor estan conformados por personal
ejecutivo de ventas, quienes se contactan directamente con su cartera de clientes
para establecer nuevas ventas a crédito, fijan plazos, montos y se encargan
particularmente de cobrar las cuentas, es decir que al igual que los almacenes,

los departamento de V.P.M. actuan como proveedores del proceso de cobranzas.

Luego de visitar al cliente y realizar las cobranzas, el personal esta a cargo del
ingreso y registro de los valores pagados por los clientes en la cuenta respectiva

de cada uno, mediante el uso del sistema de informacion.

Los departamentos de ventas por mayor entregan la documentacién, Unicamente
sobre notas de crédito, al Departamento de Crédito y Cobranzas, el resto de
evidencia de cobro lo mantiene cada vendedor, mientras que los depdsitos

recibidos generalmente son entregados al respectivo banco.

Las cuentas vencidas en promedio mayor a 150 dias son entregadas al

Departamento de Crédito y Cobranzas.
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4.2.1.3 DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZAS

El departamento de Crédito y Cobranzas esta organizado de la siguiente manera,
un Jefe de Crédito y Cobranzas; tres asistentes de planta y actualmente laboran
dos asistentes temporales, el departamento esta bajo la supervisién y control del
Contralor de la empresa.

La jefatura desarrolla tres actividades esenciales como son:

= Analisis y aprobacién de créditos a clientes
= Administracion y control de los cobros de las cuentas
= Auditoria de las cuentas por cobrar

El personal asistente administrativo realiza actividades como:

= Ingreso y registro de las cobranzas en el sistema de cuentas por cobrar, que
representa una parte del cruce de informacion.

= Ingreso y registro de valores correspondientes a retenciones en la fuente, de
las facturas de crédito.

= Emisiébn de documentos para el cliente: certificados comerciales, notas de
crédito, notas de débito, estados de cuenta, liquidacién de intereses.

= Envio de la documentacion de cobro a cada almacén: estados de cuenta,
cheques protestados, voucher devueltos.

= Recuperacion de cuentas pendientes, que consiste en contactos con el cliente
a través de llamadas telefénicas y envio de cartas.

= Recepcidn y revision de la documentacién enviada por cada almacén y por los
departamentos de ventas al por mayor.

= Extender el cupo al cliente proveniente de una peticién de los almacenes.

= Archivo de la documentacion: solicitudes de crédito, facturas de crédito, notas

de crédito, notas débito, vouchers y correspondencia en general.

Siendo el departamento de Crédito y Cobranzas la principal unidad que administra

las cobranzas de la compania, se pone a disposicion la siguiente grafica que
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refleja el ambiente de infraestructura en el cual las personas de esta area

desempenan sus funciones.

Figura 4.1. Diagrama de Oficina de Layout del Dpto. de Crédito y Cobranzas
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Elaborado por : Margarita Herrera

En la figura anterior se observa que las personas que trabajan en el area, cuentan
con una excelente distribucion de su espacio fisico, cada cubiculo incorporado

cuenta con sus equipos de oficina y computacion.

4.2.1.4 DEPARTAMENTO DE TESORERIA

El departamento de Tesoreria realiza funciones tanto administrativas como
financieras, representadas por el gerente financiero y tres asistentes en el area.

El gerente financiero mantiene la planificacion del presupuesto de la compafia,
el mismo que es controlado y analizado periédicamente a fin de estudiar los
ajustes necesarios para la liquidez y el equilibrio financiero.

En esta area los sistemas de informacion constituyen una herramienta esencial

para el conocimiento de valores a pagar a los proveedores, el crédito concedido
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a los clientes, datos contables, ventas por linea de producto y demas

informacion para el manejo financiero.

El personal de asistencia es el principal involucrado en el proceso de cobranzas,
las principales actividades relacionadas a él son las siguientes:

= Recepcién de documentos de cobro provenientes del departamento de Crédito

y Cobranzas, y por los bancos.

= Realizar la primera parte del cruce de informacién que consiste en la
actualizacién de valores acreditados a la cuenta de la empresa, a través del
registro de: notas de crédito por consumos de tarjetas, pagos con cheques,
cobranzas de los almacenes y por los departamentos de ventas por mayor.

= Entregar el reporte de los valores acreditados al Departamento de Crédito y
Cobranzas, proveniente de los bancos.

4.2.1.5 DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

El departamento de contabilidad conformado por un jefe de area, mas tres
auxiliares de contabilidad, mantienen responsabilidades sobre la actualizacion y

registro de valores debito y crédito a las cuentas contables de la compania.

Las funciones principales que se desempefan en cuanto al proceso de cobranzas

son:

= Administracion y control de las cuentas contables referente a los diferentes
tipos de cuentas por cobrar tales como: crédito a clientes, crédito a

empleados, crédito por volumen, tarjetas de crédito.

= Comparacion de documentos recibidos para la conciliacion bancaria.
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4.2.1.6 DEPARTAMENTO DE CONTRALORIA

El Departamento de contraloria dirigido por el contralor de la compania, establece
los lineamientos para el desempeno de las funciones en los departamentos de
Crédito y Cobranzas, departamentos de contabilidad, departamentos de
programacion y el departamento técnico y comunicaciones, a traves del desarrollo
de las siguientes actividades:

Planeacion para el control de las operaciones.

= Establecer normas y politicas aplicables a efectos de mejores resultados.

= Informacién e interpretacién de los resultados de operaciones y de situacién

financiera.

= Administraciéon de impuestos.

= Informes a dependencias gubernamentales.

=  Coordinacion de la auditoria externa.

= Proteccion de los activos de la empresa.

= Evaluacién del entorno econémico.

4.2.1.7 DEPARTAMENTO TECNICO Y COMUNICACIONES
El departamento técnico y comunicaciones esta a cargo del mantenimiento
periédico de los equipos, enlaces de red y principalmente de la asistencia al

usuario interno en cuanto a asignacién de claves y aplicaciones del sistema.

En cuanto al proceso de cobranzas ejecuta las siguientes actividades:
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= Recepcion diaria de la informacion electrénica de cada almacén referente a

transacciones comerciales.

= Ejecucidn de los procesos de actualizacion a bases de datos del sistema de

informacién central de la compania.

= Ejecucién diaria de procesos automaticos para salvaguardar la informacion de
bases de datos.

4.2.1.8 DEPARTAMENTO DE PROGRAMACION

El departamento de programacion tiene a su cargo el mantenimiento y desarrollo
de aplicativos de informacién para el sistema, el cual es un sistema integrado y
seguro, que cubre los aspectos financieros, recurso humano, contabilidad, manejo

de proveedores, clientes e inventarios.

Relacionando sus actividades al proceso de cobranzas, la principal actividad que
realiza es la optimizacion y mejora de las aplicaciones del sistema de informacién
de cuentas por cobrar, a través del mantenimiento y modificacién segun los

requerimientos de usuario o nuevas politicas a implantar al sistema.

4.2.2 ENTIDADES EXTERNAS

Dentro de esta division se encuentran aquellas personas y empresas externas

que interactuan directamente en el proceso de cobranzas, como son:

4.2.2.1 LOS DEUDORES

En las transacciones comerciales crediticias aparece este grupo importante, los
deudores, que constituyen los clientes de crédito de la compafia, en la seccion
3.2.4 del presente documento se detalldé sobre los clientes en general de la
empresa, reflejando una mayoria en los clientes de crédito con el 55,60% del

total, para lo cual las actividades que se realizan para cobrar las cuentas depende
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del tipo de cliente, de acuerdo a la siguiente clasificacién identificada dentro del

proceso:

= (Clientes de crédito directo

= Clientes de crédito de ventas al por mayor

= Clientes de crédito con tarjeta

Clientes de crédito directo: Los clientes corresponden a personas, empresas del

sector publico o privado e igualmente se suman a este grupo, los empleados;
todos estos clientes son identificados con un codigo uUnico en el sistema de

cuentas por cobrar de la compafiia.

Los clientes realizan sus consumos a crédito en los diferentes establecimientos
comerciales de Kywi, valores que son pagados dentro de plazos de 30, 60, 90,
120 y 150 dias, si son personas o empresas y para los empleados con formas de
pago corriente o diferida de 3 y 6 meses a través de rol de pago.

Clientes de crédito de ventas al por mayor: Dentro de este grupo los clientes

corresponden a personas y empresas del sector publico y privado, que han
realizado sus consumos a crédito directamente con el personal ejecutivo de
ventas del Departamento de Ventas al por Mayor en las ciudades de Quito,
Guayaquil y Cuenca.

Clientes de crédito con tarjeta: En los establecimientos de Kywi, se aceptan varias

tarjetas de crédito, los clientes, tanto personas como empresas pueden acceder a
esta forma de pago para cancelar sus consumos dentro de plazos que varian

entre 3 y 24 meses.
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4.2.2.2 INSTITUCIONES BANCARIAS

Las instituciones bancarias dentro del proceso de cobranzas cumplen con dos
funciones especificas, pagos de consumos realizados con tarjetas de crédito, a
través de la acreditacion de valores a la cuenta bancaria de la comparia o con
cheques y la emision de notas de crédito que representan los documentos de
respaldo de los pagos.

Las bancos con los que conviene la empresa son el Banco del Pichincha, Banco
de la Produccion, Banco de Guayaquil, Banco del Pacifico y Banco del Austro, los
cuales emiten las tarjetas de crédito que son aceptadas en los establecimientos
de Kywi, entre estas estan : las tarjetas de la firma Diners, Visa, Mastercard y
American Express, Visa Electron y Cuota Facil, ademas existen otras formas de
otorgar crédito a través del crédito personal que facilitan los bancos Unibanco y

Banco de los Andes.

Los pagos de tarjetas de crédito son realizados por los bancos por medio de la
acreditaciéon a las cuentas bancarias de la compafia o con cheques, a su vez
retienen un porcentaje de comision que varia dependiendo del tipo de tarjeta,

forma de pago y de la entidad financiera.

Los valores acreditados a la cuenta de la compania, se receptan de acuerdo al
tipo de pago de tarjeta, como se detalla a continuacion:

= Los créditos corrientes se reciben en 48 horas
= Los créditos diferidos con intereses en un plazo de 8 dias
= Los crédito diferidos propio sin intereses de acuerdo al # de meses.

= Los créditos plan pago sin intereses cada 14 y cada 30 del mes.

Posteriormente se reciben los papeles fisicos o notas de crédito emitidas por el
banco, como respaldo de los pagos. Por otra parte los Unicos bancos que hasta el
momento emiten cheques para el pago de valores y no con acreditacion a la

cuenta de la compania son el Banco Bolivariano y el Banco del Austro.
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4.2.2.3  INSTITUCIONES DE PROCESAMIENTO DE INFORMACION

En cuanto a las instituciones de procesamiento de informacién, la compania
mantiene contratos con empresas que procesan y transfieren los consumos
realizados con tarjeta de crédito, dependiendo de la entidad financiera y del tipo
de tarjeta, la informacién electronica es enviada a Datafast o Medianet.

Datafast : Es una empresa con varios anos en el mercado, que ofrece el servicio
de captura electronica y procesamiento de la informacion de los consumos

realizados con tarjeta de crédito Diners, Visa, Mastercard y American Express.

Medianet : Es la empresa comercializadora del servicio de captura electronica de
los datos del cliente con tarjeta de crédito, actia en conjunto con la empresa
CREDIMATIC para el procesamiento de la informacion, procesa especificamente
las tarjetas de marcas Visa y Mastercard de los bancos Bolivariano, Internacional

y Produbanco.

A continuacion se detalla el banco pagador y la marca de tarjeta a su cargo que

han sido procesados por Datafast.

Tabla 4.2 Datafast y el Banco Pagador

DATAFAST
Banco Pagador Marca de Tarjeta
Diners
BANCO PICHINCHA Visa Pichincha

Mastercard del Banco Pichincha
BANCO DE GUAYAQUIL Visa del Banco de Guayaquil

American Express

Visa del Banco del Pacifico

BANCO DEL PACIFICO Mastercard del Banco del Pacifico
Visa del Banco del Austro
BANCO DEL AUSTRO Mastercard del Banco del Austro

Fuente : Departamento de Crédito y Cobranzas
Elaborado por : Margarita Herrera
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A continuacién el detalle del banco pagador y la marca de tarjeta a su cargo que
han sido procesados por Medianet.

Tabla 4.3 Medianet y el Banco Pagador

MEDIANET
Banco Pagador Marca de Tarjeta
BANCO BOLIVARIANO Mastercard del Banco Bolivariano
Visa del Banco Bolivariano
BANCO INTERNACIONAL Visa del Banco Internacional
BANCO DE LA PRODUCCION Mastercard del Banco de la Produccion
BANCO TERRITORIAL Credito si

Fuente : Departamento de Crédito y Cobranzas
Elaborado por : Margarita Herrera

4.2.2.4 EMPRESAS EXTERNAS DE COBRANZAS
Para las facturas con dificultad de cobro, Kywi trabaja en conjunto con una
empresa externa, COVINCO, especializada en la verificacion de datos de

solicitudes de crédito y recuperacion de deudas por via judicial.

Tabla 4.4 Analisis de intereses de los involucrados en el Proceso de Cobranzas

GRUPOS INTERESES

= Stock completo de mercaderia
= |nformacién actualizada en el sistema informatico.
= Mayores ingresos por ventas
Puntos de Venta | = Aumento de clientes
o Almacenes = Mayor prestigio
= Mejor experiencia
= Reduccién de tiempo de despachos
= |ncremento de cobros de créditos concedidos

Departamentos ., . , . .
P = |nformacion actualizada en el sistema informatico.
de Ventas por ) |

mayor = Mayores ingresos por ventas al por mayor

= Aumento de clientes




Mejor experiencia
Incremento de cobros de créditos concedidos
Reduccién de tiempo de pedidos para el cliente.

Departamento de
Crédito y
Cobranzas

Mejorar la eficiencia en cobranzas.

Aumento de clientes

Reduccién de tiempo de aprobacion de créditos.
Reduccién de tiempo de registro de cobranzas
Mayor control de cuentas de clientes

Mejorar el manejo de la documentacion de cobro.
Comunicacioén eficiente con el cliente.

Entrega puntual de los estados de cuenta al cliente

Departamento de
Tesoreria

Cumplimiento del presupuesto de gastos.

Utilizar al maximo el crédito de los proveedores
Utilizar al maximo el crédito de los bancos.
Recepcion a tiempo de los documentos de
recaudacion y facturas de proveedores.

Mejores resultados de operaciones y de la situacion
financiera.

Mejor administracion de los impuestos.
Coordinacion efectiva de la auditoria interna.
Incremento en la proteccion de los activos.
Informacion oportuna y actualizada de cuentas de
clientes y proveedores en el sistema informatico.
Mayor apoyo de la tecnologia en sus propdsitos.

Departamento de
Contabilidad

Recopilacion a tiempo de los reportes y documentos
de operaciones comerciales.

Ejecucién 6ptima de los procesos automaticos para
el registro contable de cuentas.

Registro oportuno de ingresos y gastos

Reduccién de errores en contabilizacién.

Departamento de
Contraloria

Mayor control de las operaciones.

Mejores resultados de operaciones y de la situacion
financiera.

Mejor administracion de los impuestos.

Informes a dependencias gubernamentales.
Coordinacion efectiva de la auditoria externa.
Incremento en la proteccion de los activos.

99
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Departamento de

Utilizacion correcta de los sistemas de informacién
por parte de los usuarios.
Aviso oportuno de problemas o errores en el sistema.

Comunicaciones

Programacién Reduccién del tiempo de procesamiento de la
informacién.
Incremento de la automatizacion de tareas.
Enlaces estables con las companias proveedoras de
Departamento comunicacion P P
Técnicoy :

Recepcion a tiempo de los archivos electrénicos de
operaciones comerciales.

Agilidad en la aprobacion de sus créditos.
Mejores plazos e intereses

Deudores Incremento del cupo para sus compras.
Mayores facilidades de pago.
Mayores canales de pago para cancelar las deudas.
Mayor numero de facturas recaudadas

Cobradores

Informacion oportuna y necesaria de los deudores
Mejor distribucion de las areas asignadas para cobro.

Instituciones
Bancarias

Pago puntuales de préstamos concedidos.
Mayor nimero de clientes.
Ofrecer tasas de interés competitivas en el mercado.

Empresas
procesadoras de
informacién de
tarjetas de crédito

Envio puntual de la informacién electrénica.
Renovacidén de contratos.
Incremento de clientes

Empresas
externas de
cobranzas

Satisfaccién del cliente

Conseguir un mayor numero de cobros de cuentas
No incurrir en costos extremos en los juicios
Minimizar el tiempo de cobro.

Lograr arreglos favorables para las partes.

Fuente : Entrevista al personal de la compania

Elaborado por : Margarita Herrera

En la siguiente figura se puede apreciar la interaccién de los involucrados en

proceso de cobranzas.

el
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Figura 4.2. Diagrama de Bloque del proceso de cobranzas
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Elaborado por : Margarita Herrera
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4.3 ESQUEMATIZACION DE LOS SUBPROCESOS DE
COBRANZAS

“Subproceso es el conjunto de actividades que definen una secuencia basica para

entregar un subproducto”*

“Se entiende por cobranzas al conjunto de acciones de cobro del dinero que nos
deben nuestros clientes determinados (respaldando comunmente con
documentos), del crédito todavia no cobrado por nuestra parte ni pagado por

aquella”*’

Los documentos utilizados en el proceso de cobranzas se especifican a

continuacion :

Consolidado de Ventas : Es el reporte general de ventas por almacén, detalla los

subtotales por forma de pago.

Nota de pedido : Es el documento utilizado para detallar los articulos de venta a

crédito para el cliente que es empleado de la compafiia.

Factura : Es un documento que la empresa entrega al comprador; por la
adquisicion de articulos en la que se encuentra detallada basicamente : razén
social, direccién, numero de factura, RUC del establecimiento, lugar, fecha, la
identificacion del cliente y el detalle de los articulos con precios unitarios, valor
total e impuestos.

Notas de crédito : La nota de crédito es un documento comercial que se entrega

al cliente debido a devoluciones en compras de mercaderias, registro de fallas o

error en facturacion, por mayor valor del que debié ser facturado.

40 SANDOVAL Handel, Manual de Metodologia de Documentacién de Procesos, Pag.6
4l PIMENTEL Adalberto Emilio, Practicas administrativas y comerciales, 1993, P4g. 109.
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Recaps : Es el reporte de ventas con pago de tarjeta de crédito, que consta de

especificaciones como: el emisor*? y el detalle de los vouchers.

Voucher : Es un documento disefiado por cada emisor de tarjeta y su funcion es
respaldar el crédito concedido al cliente de tarjeta de crédito. Se encuentran dos
tipos de voucher, aquellos con autorizacién automatica que fueron enviados via
Datafast o Medianet y otros que son manuales con aprobacién obtenida a través
de llamadas telefénicas a las empresas emisoras.

Reporte CXC500 : Listado de los cruces de cuentas y contabilizacién.

Reporte CXC606 : Listado de los clientes con sus respectivas facturas, cupos,

saldos, montos atrasados de 1-30 dias, de 31 a 60 dias.

Reporte CXC605 : Listado de los clientes con el valor total de sus deudas.

Reporte RT702 : Listado de los clientes por tipo y el valor de deudas.

Los subprocesos de cobranzas identificados en la compariia Comercial Kywi son

los siguientes :

= Cobranzas a clientes directos en los almacenes

= (Cobranzas a clientes de ventas al por mayor

= Cobranzas a clientes de tarjeta de crédito

A continuacion se detallan las actividades que se realizan en cada uno de los

subprocesos, las mismas que han sido identificadas con un cédigo para facilitar el

analisis posterior sobre valor agregado de las actividades y carga de trabajo.

*2 Emisor son las empresas procesadoras de informacién, ver en la seccién 4.2.2.3
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4.3.1 COBRANZAS A CLIENTES DIRECTOS EN LOS ALMACENES

Inicio : El subproceso tiene su inicio cuando se genera la factura de crédito como
un convenio de pago-cobro entre el cliente y la empresa, en los establecimientos

de ventas de la compainia.

Fin : El subproceso finaliza cuando se han realizado los registros de cobros en el
Departamento de Tesoreria o si es el caso cuando una cuenta pasé a una gestiéon
exhaustiva de cobro, obteniendo el cobro de la misma o el registro a la cuenta de
incobrables, estos resultados se reflejan en los reportes emitidos por contabilidad.

Limites : El subproceso contempla el cobro a los clientes deudores de empresas
del sector publico y privado, también a las personas naturales reconocidas por la
empresa como cliente de crédito que no son empleados y que han realizado sus

compras en los almacenes dentro de la ciudad de Quito.

Objetivo : Registrar los valores de cobranzas en las cuentas bancarias de la

compafia, a través del sistema financiero.
El diagrama de flujo siguiente presenta la secuencia de las actividades dentro del
subproceso de cobranzas a clientes directos en los almacenes, asignando a cada

uno de los responsables las actividades que le corresponden.

Tabla 4.5 Actividades del Subproceso de Cobranzas

a clientes directos en los almacenes

RESPONSABLE | COD ACTIVIDAD

CAJERO CDO1| = Realiza el registro de los articulos de la venta, con
cédigo de cliente de crédito, forma de pago y fecha
de cobro.

SUPERVISOR CDO02| = Imprime factura de crédito triplicada, original envia
DE CAJAS - al Dpto. Crédito y Cobranzas, la copia archiva en la

COBRADOR carpeta clasificada por fecha de vencimiento hasta
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SUPERVISOR
DE CAJAS -
COBRADOR

CLIENTE -
DEUDOR

SUPERVISOR
DE CAJAS -
COBRADOR

ASISTENTE DEL
DEPARTAMEN -
TO DE CREDITO
Y COBRANZAS

CDO03

CD04

CDO05

CDO06

CDO07

CDO08

CD09

CD10

CDl11

CD12

CD13

gestionar el cobro y la tercera copia entrega al
cliente.

Ingresa en el sistema la fecha de calendario de
cuentas a vencer el préximo 15 o 30 de cada mes
e imprime el reporte.

Realiza llamadas telefénicas para recordatorio de
pago a los clientes.

Si el cliente paga antes del plazo de la notificacién
de recordatorio de sus cuentas por vencer, paga
sus deudas en la recepcién de atencion al cliente
de los almacenes o en oficinas de administracion.
Recibe el sello de cancelado en su factura.

Si el plazo es menor a 90 dias, concede nueva
prorroga (30 dias) para el cobro de la cuenta.
Realiza memo y adjunta los documentos de cobro
del cliente para entregar al Departamento de
Crédito y Cobranzas.

Si el cliente acude al almacén para pagar sus
deudas; recepta pagos de los clientes en : efectivo,
cheque, tarjeta de crédito y notas de crédito.
Realiza el registro de los pagos efectuados por el
cliente en el sistema de cuentas por cobrar,
valores que corresponden a valor neto y retenciéon
en la fuente.

Envia el monto de depésito al banco, a través de la
empresa de seguridad privada de recaudacion y
los documentos de cobro como : cheques o
voucher al Dpto. de Crédito y Cobranzas.

Recepta pagos de los clientes en : efectivo,
cheque, tarjeta de crédito y notas de crédito.
Realiza el registro de los pagos efectuados por el
cliente en el sistema de cuentas por cobrar,

valores que corresponden a valor neto y retenciéon
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ASISTENTE DEL
DEPARTAMEN -
TO DE CREDITO
Y COBRANZAS

ASISTENTE DEL
DEPARTAMEN -
TO DE
TESORERIA

JEFE DEL
DEPARTAMEN -
TO DE CREDITO
Y COBRANZAS

CD14

CD15

CD16

CD17

CD18

CD19

CD20

CD21

CD22

CD23

CD24

CD25

CD26

en la fuente.

= Elabora e imprime estados de cuenta del cliente y
los remite a cada almacén.

= Realiza llamadas telefénicas y envio de cartas a
clientes deudores que no cancelaron sus cuentas
en fechas anteriores.

= Archiva solicitudes de crédito, facturas, notas de
crédito, débito y correspondencia en general.

= Elaboracién del reporte de las cobranzas diarias
realizadas por los almacenes y entrega al

Departamento de Tesoreria.

los valores

= Registra en el sistema financiero

pagados por los clientes, en base a los

documentos de cobro y reporte diario de
cobranzas recibido.

= Custodio de cheques entregados por los clientes
como pago de sus deudas.

= Si el cheque esta protestado, envia a cada uno de
los almacenes.

= Archiva los documentos y reportes diarios de
cobro.

= Recibe memo y deshabilita la cuenta del cliente en
el sistema de cuentas por cobrar.

= Archiva documentos del cliente moroso en la
carpeta correspondiente hasta gestionar su cobro.

= Realiza el seguimiento de cuentas de crédito, a
través de la emision de reportes de cuentas
vencidas.

= Audita las cuentas seleccionando un cobrador,
compara la documentacién de cobro contra saldos
en el sistema de cuentas por cobrar.

= Remite el informe de auditoria de cuentas y

también cuentas de inicio judicial, para su revision
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CONTRALORIA

JEFE DEL
DEPARTAMEN -
TO DE CREDITO
Y COBRANZAS

EMPRESA
EXTERNA DE
COBRANZAS

JEFE DEL
DEPARTAMEN -
TO DE CREDITO
Y COBRANZAS

JEFE DEL
DEPARTAMEN -
TO DE
CONTABILIDAD

CD27

CD28

CD29

CD30

CD31

CD32

CD33

CD34

CD35

CD36

y aprobacion.

Recibe informes para el andlisis de las cuentas de
los clientes y toma de decisiones.

Si Contraloria aprueba, las cuentas vencidas
continuan con el procedimiento de cobro judicial
con la empresa externa de cobranzas.

Envia el reporte de cuentas con dificultad de cobro
a la empresa externa de cobranzas.

Envia el Informe de cuentas con dificultad de
cobro, una copia al Jefe del Departamento de
Tesoreria y una copia al Jefe de Contabilidad, para
establecer la incobrabilidad de la cuenta.

Recibe documentacién de cuentas de clientes con
dificultad de cobro.

Envia el Informe de Gestion de Cobranzas de las
cuentas de los clientes.

Si el cobro en las cuentas fracasaron, envia al
Departamento de Contabilidad para que registre la
pérdida a cuentas incobrables.

Realiza el registro de los cobros con éxito, de
acuerdo al Informe de Gestion de Cobranzas de la
empresa externa.

Asienta en Libros y en el sistema de contabilidad,
la incobrabilidad de la cuenta.

Genera reportes de saldos de cuentas por cobrar.
(CXC605, CXC606, RT702), para la consolidacién

bancaria.
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL SUBPROCESO DE COBRANZAS A CLIENTES DIRECTOS EN LOS ALMACENES.

(Pagina 1/2)

Subproceso : Cobranzas a clientes directos en los almacenes

Asistente del Departamento de Crédito y Cobranzas

Cajero

Supervisor de Caja - Cobrador

Cliente-Deudor

INICIO

CcDo1

Realiza el registro de los
articulos de laventa,con
codigo de cliente de
crédito, forma de pago y
fecha de cobro

CDo02

Imprime factura de crédito
triplicada, original envia al Dpto.
Créditoy Cobranzas, lacopia

archiva en la carpeta clasificada

Y

por fecha de vencimiento hasta
gestionar el cobroy la tercera
copia entrega al cliente

CDo3

CcDo4

Ingresa en el sistema la fecha
de calendario de cuentas a
vencer el proximo 15 0 30 de
cada mes e imprime el reporte

Realiza lamadas
telefonicas para
recordatorio de pago a

los gliente:
A

CDO7

Concede nueva
prérroga paraelcobro [d——si
de lacuenta

ielplazo e

ielcliente
Ggaantes delplaz
dela nofificacion de
r io de sus

A

menor a 90 dias?

No

cpos *

Realiza memo y adjunta los
documentos de cobro del
cliente para entregar al
Departamento de Crédito y
Cobranzas

CDo09

Recepta pagos de los clientes

cuentas por
vencer?

CcDO05 v

Pagasus deudas en la
recepcion de atencion al
cliente de los almacenes o en
oficinas de administracion

CDO06

Recibe elsello de
cancelado en factura.

CDO9_~

felcliente acude al

almacén para pagar sus
deudas?

A

en :efectivo,cheque, tarjeta
de crédito y notas de crédito

cD10

Realiza el registro de los
pagos efectuados por el

cliente en el sistema de
cuentas por cobrar,valores
que corresponden a valor

netoy retencién en la fuente

Envia el monto de deposito al
banco,a ravés de laempresa de
seguridad privada de recaudacion y

CD12
Recept pagos de Tos
clientes en :efectvo,

Y

cheque, tarjeta de
créditoy notas de crédito

cD14

A

Realiza el registro de los
pagos efectuados por el
cliente en el sistema de

cuentas por cobrar,valores
que corresponden a valor
netoy retencion en la fuente

Elabora e imprime estados de
cuenta delcliente y los remite
acadaalmacén

Realiza llamadas telefonicas y envio de
cartas a clientes deudores que no
cancelaron sus cuentas en fechas

anteriores

A 4

cD16

los documentos de cobro como :
cheques o voucheral
Departamento de Crédito y
Cobranzas

Archiva soliciudes de crédito, facturas
notas de crédito,débito y
correspondencia en general

CD17 A

Elaboracion delreporte de las
cobranzas diarias realizadas

por los almacenes y entrega al
Departamento de Tesoreria
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(Pagina 2/2)

Subproceso : Cobranzas a clientes directos en los almacenes

Asistente del Departamento P Jefe del Departamento .
de Tesofen’a Jefe del Departamento de Créditos y Cobranzas Empresa Externa de Cobranzas de Contgbilidad Contraloria

CcD27
CD18 CD22

Registra en el sistema

| meciveinormes parae
Avaheiore los valoros Recibe memo y deshabilita la P> andlisis delas cuertas delos
pagados por los clientes, en cuenta del cliente en el Y
base a los documentos de sistema de cuentas por cobrar
cobro y reporte diario de

cobranzas recibido

D23 l Cb29

cpzs
cD19 v Archiva documentos del )
Envia elreporte de cuentas
CIENE RO OEERR condificultadde cobroala | g SiContraloria
Custodio de cheques correspondiente hasta « s
entregados por los clientes gestionar su cobro EPIEEE GaiE El
como pago de sus deudas

aprueba?

cobranzas
CD24 l [

No

Realiza el seguimiento de cD30 v — No
cuentas de crédito,a fravés
de la emision de reportes de

cD20

Sielcheque estd

Enviaelinforme de cuentas
protestado?

cD31
cuentas vencidas con dificultad de cobro, una
copiaal Jefe del Recibe documentacion de
Departamento de Tesoreriay . cuentas de clientes con
cD25 una copia al Jefe de dificultad de cobro
Si Contabilidad, para establecer
CD20 v Audita las cuentas laincobrabilidad de la cuenta
seleccionando un cobrador,
Envia cheques protestados a No e pumaaizEbn e cD32 A
cada uno de los almacenes. eelbie e oals ancll - "
sistema de cuentas por cobrar Envia elInforme de Gestion de
Cobranzas de las cuentas de
los clientes,
cb21 A 4 cD26

Archiva los registros diarios Remits el informe de audikria cD33
de cobro < de cuentas y también cuentas
de inicio judicial,para su

revision y aprobacion

CD35

Sielcobroen las
entas fracasarol

sistema de
incobrabilidad de la cuenta

Asienta en Libros y en el
la

[}
Y

No
CD34 D36
Realiza elregistro de los cobros Genera reportes de saldos de
con éxito, de acuerdo al Informe cuentas por cobrar. (CXC605,
de Gestion de Cobranzas de la GXC606,RT702),para la
empresa externa consolidacion bancaria
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El diagrama de flujo del subproceso presenta un camino critico (resaltado en area
sombreada), que esta constituido por aquellas actividades que gastan una mayor
cantidad de tiempo y costos dentro del ciclo de proceso, las mismas que se
generan cuando el cliente deudor no cancela su deuda dentro del plazo
establecido e intervienen los responsables que son autoridades en la empresa
junto con entidades externas.

Asi se tiene que los codigos de las actividades que conforman el camino critico
son : CD07, CD08, CD22, CD23, CD24, CD25, CD26, CD27, CD28, CD29,
CD30, CD31, CD32, CD33, CD34, CD35, CD36.

43.1.2 ANALISIS DEL VALOR AGREGADO DEL SUBPROCESO DE
COBRANZAS A CLIENTES DIRECTOS EN LOS ALMACENES

Para el andlisis del valor agregado se toman todas las actividades del subproceso
y de acuerdo a sus caracteristicas una a una es identificada a qué tipo

corresponde. El tipo de actividad es identificado por los siguientes simbolos :

Tabla 4.6 _Simbologia para el tipo de actividad

Actividades sin valor
— agregado
Actividades con valor
agregado o Preparacion
O Valor Agregado Real —> |Transporte
@ Valor Agregado para la 2 |archivo
Organizacion |:| Inspeccién
Tiempo

D |Tiempo de espera
Tiempo real de la
t |actividad

Fuente : SANDOVAL Handel, Diapositivas materia Gerencia de Procesos, 2005, P4g.61

Para la asignacion de tiempos de las actividades se tomaron los siguientes datos

promedio y/o estimaciones para el calculo.
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Tabla 4.7 Datos de tiempo estimados para el analisis de valor agregado

CRITERIO VALOR (diario)
Jornada en oficinas 8 horas - 480 minutos
Jornada en almacenes 12 horas = 720 minutos
Ventas diarias en un almacén 540
Organizacion y archivo 4 horas -> 240 minutos
Contactos a clientes en un almacén 1.250
% Clientes no cancelan sus créditos 20%
% Clientes que cancelan sus créditos 80%
Cobros a clientes en la oficina 250
Promedio de impresién de reportes De 5 a 10 minutos
Promedio de tiempo en una llamada 4 minutos
% Registros diario de cobros 50%
Promedio de estados de cuenta enviados | 450
Promedio de cuentas para auditoria 10
% de cuentas por via judicial 2,5% mes. > 0,083% diario

Fuente : Datos de entrevistas personales y encuestas
Elaborado por : Margarita Herrera

El subproceso se esquematiza en 36 actividades (segun tabla 4.3.1, pag. 103),
para el andlisis del valor agregado se divide al subproceso en dos etapas ya que

se encontrd la existencia de un camino critico.

La primera cuando sigue la secuencia normal de las actividades sin que ocurra el
camino critico, por lo tanto se conforma el subproceso por 20 actividades; la
segunda hara referencia cuando la secuencia de las actividades toma el camino

critico. Los resultados se presentan a continuacion:

Primer analisis : Cuando el cobro de la cuenta no toma la secuencia de
actividades del camino critico.
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Tabla 4.8 Andlisis de Valor agregado del Subproceso de Cobranzas

a clientes directos en los almacenes (No camino critico)

Total de actividades (TA)= 19
Tiempo de ciclo del proceso (TC) = 7911,40 min
% Tiempo de espera (TE) = 98,17%
% Valor agregado (VA) = 47,37%
%Sin valor agregado (SVA) = 52,63%
% Relacion de empoderamiento = 10,53%

Resultados del Anexo Nro. 3
Elaborado por : Margarita Herrera

El analisis se lo realiz6 tomando en cuenta los tiempos en el cobro de una sola
cuenta, la cual debe atravesar por 19 actividades. En este primer andlisis el
subproceso toma un tiempo de ciclo de proceso de 7.911,40 minutos lo que
equivale a 16 dias aproximadamente, pareceria algo extraio que cobrar una sola
cuenta tome tantos dias, pero esto se debe a que el porcentaje de tiempo de
espera es del 98,17% y soélo el 1,83% es decir el resto, es el tiempo real para
cobrar la cuenta, haciendo célculos resulta : (7.911,40 * 1,83%) = 144,78 minutos
0 2 hora 41 minutos.

Continuando con el analisis, el resultado de 2 hora 41 minutos para cobrar una
cuenta, nuevamente, se lo consideraria elevado, pero esto se debe a que el
subproceso incluye actividades como la generacion de reportes de cuentas a
vencer que se lo imprime cada semana o cada 15 dias y de esta manera se
empieza el contacto con el cliente, cuantas veces sea posible, también esta el
registro de valores pagados en el sistema financiero que lo realiza el
Departamento de Tesoreria, éste debe esperar un dia hasta que los almacenes o

el Departamento de Creédito y Cobranzas envien los documentos.

De las actividades se aprecia que el porcentaje de éstas con valor agregado es
del 47,37% y de para las actividades que no agregan valor es de 52,63%, lo que
me permite afirmar que es un subproceso que debe jalar para el lado positivo y
aplicar el mejoramiento de las actividades con valor agregado y tratar de disminuir
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el tiempo en aquellas que no agregan valor, esto permitird incrementar la

eficiencia del proceso general de cobranzas.

En cuanto al porcentaje de empoderamiento significa que del total de actividades
el 10,53% tienen un mayor nivel para administrar los recursos y tienen en mente
el objetivo del subproceso de cobranzas, el restante porcentaje significa que las
personas tienen una perspectiva muy limitada de sus trabajos, esto se debe a la

estructura jerarquica de la organizacion.

Segundo analisis :

Tabla 4.9 Andlisis de Valor agregado del Subproceso de Cobranzas

a clientes directos en los almacenes (Camino critico)

Total de actividades (TA) = 23
Tiempo de ciclo del proceso (TC) = 23.933 min
% Tiempo de espera (TE) = 99,48%
% Valor agregado (VA) = 47,83%
%Sin valor agregado (SVA) = 52,17%
% Relacion de empoderamiento = 8,70%

Resultados del Anexo Nro. 4
Elaborado por : Margarita Herrera

El andlisis se lo realiz6 igualmente tomando en cuenta los tiempos en el cobro de
una sola cuenta, la cual atraviesa por el camino critico como se mencioné
anteriormente es aquel que toma una mayor cantidad de tiempo debido al

incumplimiento de pago por parte del cliente.

En este caso el subproceso consta de 23 actividades con un tiempo de ciclo
23.933 minutos equivalente a 49 dias, debido a que el no cobro ocasionado
primero pasa por una prorroga concedida y si no cumple el pago, es enviada la
cuenta de un area a otra, como son de almacenes al Departamento de Credito y
Cobranzas; y si el cliente no cumple dentro de este nuevo plazo otorgado, se

envia el informe a Contraloria y luego de su aprobacién pasa a ser el cobro
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gestionado por una empresa externa, por lo cual el tiempo de espera es del
99,48%.

El porcentaje de cuentas por via judicial se afirmaba que es del 2,5% mensual o
0,083% diario, realizando el célculo se tiene que 1.250 contactos el 20% no
cancelan la cuenta es decir 250, esto por 9 almacenes que conforman la
compafia se tiene 2.250 cuentas en mora, luego el 0,083% de este valor son
cuentas por via judicial es decir en promedio 2 cuentas diarias o 60 cuentas al

mes, toman el camino critico dentro del subproceso.

El porcentaje de actividades sin valor agregado es del 52,17% superior al de las
actividades con valor agregado que resulta del 47,83%, para el mejoramiento del
subproceso se debera tratar de disminuir o eliminar aquellas actividades que no
agregan valor y elevar la eficiencia de aquellas actividades que verdaderamente
aportan al objetivo del subproceso que es la cobranza reflejada en el sistema

financiero.

La relacion de empoderamiento es del 8,70%, igualmente debido a la estructura
jerarquica de la organizacién donde las personas no tienen potestad para ejercer

actividades que principalmente requieren de la aprobacion de un jefe superior.

43.1.3 ANALISIS DE LA CARGA DE TRABAJO LABORAL DEL
SUBPROCESO DE COBRANZAS A CLIENTES DIRECTOS EN LOS
ALMACENES

“Es el analisis del tiempo empleado en las actividades de un proceso a fin de

determinar el nimero apropiado de recursos para ejecutarlo”.*

” Permite visualizar cuantitativamente el porcentaje de utilizacion en un area o de

participacién de un recurso en un proceso”*

43 Material informativo de la materia de Disefio de Organizaciones, Semestre III, 2005
44 1.
Ibidem.
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Este andlisis permitira obtener el porcentaje de tiempo empleado en el
subproceso por cada uno de los involucrados, que posteriormente se aplicara

para el célculo de los costos correspondientes al mismo.

Tabla 4.10 Andlisis de la Carga de Trabajo Laboral del Subproceso de Cobranzas
a clientes directos en los almacenes (No camino critico)

Nro. %Carga_ de

Personas Involucrados en el Subproceso Trabajo
mensual

36 | Cajero 2,65%

18 | Supervisor de Caja — Cobrador 60,35%

1250 | Cliente Deudor 0,16%

5 | Asistente del Dpto. Crédito y Cobranzas 277,18%

2 | Asistente del Dpto. Tesoreria 115,74%

Resultados del Anexo Nro. 5
Elaborado por : Margarita Herrera

Con este resultado se observa que la carga de trabajo laboral para el personal de
asistencia en el Departamento de Crédito y Cobranzas es de 277,18% y para el
personal del Departamento de Tesoreria es de 115,74%, lo que representa una
sobrecarga de actividades que para su cumplimiento utilizan tiempo extra o toman
como otra alternativa la contrataciéon y apoyo de nuevo personal o apoyo de otro

funcionario de la misma area.

Tabla 4.11 Analisis de |la Carga de Trabajo Laboral del Subproceso de Cobranzas
a clientes directos en los almacenes (Camino critico)

Nro. %Carga_ de

Personas Involucrados en el Subproceso Trabajo
mensual

36 | Cajero 2,65%

18 | Supervisor de Caja — Cobrador 31,22%

60 | Cliente Deudor 0,85%

1 | Jefe del Dpto. Crédito y Cobranzas 237,76%

1 | Contraloria 9,51%

1 | Jefe del Dpto. Contabilidad 52,31%

Resultados del Anexo Nro. 6
Elaborado por : Margarita Herrera
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Se observa que el Jefe del Departamento de Crédito y Cobranzas tiene una
sobrecarga laboral en cuanto a la gestion de cuentas en mora y por via judicial, se
requiere realizar acciones que permitan disminuir este sobre tiempo y que a la vez
permita priorizar actividades que agreguen valor al cliente y a la organizacion.

4.3.2 COBRANZAS A CLIENTES DE VENTAS AL POR MAYOR

Inicio : El subproceso tiene su inicio cuando el vendedor ejecutivo del
Departamento de Ventas al por Mayor contacta y visita a los clientes que

mantienen créditos con la empresa.

Fin : El subproceso finaliza cuando se han realizado los registros de cobros en el
Departamento de Tesoreria o si es el caso cuando una cuenta paso6 a una gestién
exhaustiva de cobro, obteniendo el cobro de la misma o el registro a la cuenta de

incobrables, estos resultados se reflejan en los reportes emitidos por contabilidad.

Limites : El subproceso contempla el cobro a los clientes deudores de empresas
del sector publico y privado, también a las personas naturales reconocidas por la
empresa como cliente de crédito que no son empleados y que han realizado sus

compras al por mayor a través del ejecutivo de ventas en la ciudad de Quito.

Objetivo : Registrar los valores de cobranzas en las cuentas bancarias de la

compafia, a través del sistema financiero.

Tabla 4.12 Actividades del Subproceso de Cobranzas

a clientes de ventas al por mayor

RESPONSABLE coD ACTIVIDAD

VENDEDOR CMO01 | = Revisa la cartera de clientes a su cargo para
EJECUTIVO seleccionar a quienes visitar.
CMO02 | = Imprime el reporte de clientes con cuenta

vencida.
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CLIENTE -
DEUDOR

VENDEDOR
EJECUTIVO

ASISTENTE DEL
DEPARTAMENTO DE
TESORERIA

ASISTENTE DEL
DEPARTAMENTO DE
CREDITO Y
COBRANZAS

CMO03

CMo04

CMO05

CMO06

CMoO7

CMO08

CMO09

CM10

CM11

CM12

CM13

CM14

CM15

CM16

= Visita al cliente de acuerdo al cronograma que
él propiamente se establece a diario.

= Si el cliente tiene cuentas vencidas, recibe
notificacion de recordatorio de las cuentas por
vencer.

= Si el cliente paga antes de la notificacion de
recordatorio, paga al vendedor ejecutivo de
ventas al por mayor.

= Recibe el incremento en su cupo
automaticamente

= Concede nueva prorroga para el cobro de la
cuenta en un plazo de 60 dias.

= Si el plazo no es menor a 60 dias, realiza
memo Yy adjunta los documentos de cobro del
cliente para entregar al Departamento de
Crédito y Cobranzas

= Cobra la cuenta vencida al cliente

= Recopila los documentos de cobro y valor de
cobranzas para entregar al Departamento de
Tesoreria

= Registra las cobranzas en el sistema de
cuentas por cobrar

= Recepta documentos de cobro y el valor de
las cobranzas, tales como : papeletas de
depésito, efectivo, cheques, vouchers.

= Registra las cobranzas en el sistema
financiero.

= Archiva documentos de cobranzas de ventas
al por mayor

= Recepta documentos de cuentas de clientes
al por mayor que no se pudieron cobrar

= Efectla gestiones legales de cobro por 30

dias mas (total 150 dias)
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ASISTENTE DEL CM17 | = Realiza convenio de pago con el deudor y se
DEPARTAMENTO DE informa al cobrador sobre la realizacion del
CREDITO Y cobro.

COBRANZAS CM18 | = Si el cliente no paga, realiza liquidacion de

intereses de la cuenta vencida de ventas al
por mayor.

CM19 | = Registra notas débito y crédito a la cuenta del
cliente para establecer el saldo actual.

CM20 | = Realiza memo y adjunta los documentos de
cobro del cliente para entregar al Jefe de
Crédito y Cobranzas.

JEFE DEL CM21 | = Recibe memo y deshabilita la cuenta del

DEPARTAMENTO DE cliente en el sistema de cuentas por cobrar.

CREDITO Y CM22 | = Archiva documentos del cliente moroso en la

COBRANZAS carpeta correspondiente hasta gestionar su
cobro.

CM23 | = Realiza el seguimiento de cuentas de crédito,
a través de la emisién de reportes de cuentas
vencidas.

CM24 | = Audita las cuentas seleccionando un
cobrador, compara la documentacion de cobro
contra saldos en el sistema de cuentas por
cobrar.

CM25 | = Remite el informe de auditoria de cuentas y
también cuentas de inicio judicial, para su

revision y aprobacion.

CONTRALORIA CM26 | = Recibe informes para el analisis de las
cuentas de los clientes y toma de decisiones.
CM27 | = Si Contraloria aprueba, las cuentas vencidas

contindan con el procedimiento de cobro

judicial con la empresa externa de cobranzas.
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JEFE DEL
DEPARTAMEN -TO DE
CREDITO Y
COBRANZAS

EMPRESA EXTERNA
DE COBRANZAS

JEFE DEL
DEPARTAMEN -TO DE
CREDITO Y
COBRANZAS

JEFE DEL
DEPARTAMENTO DE
CONTABILIDAD

CM28

CM29

CM30

CM31

CM32

CM33

CM34

CM35

= Envia el reporte de cuentas con dificultad de
cobro a la empresa externa de cobranzas.

= Envia el Informe de cuentas con dificultad de
cobro, una copia al Jefe del Departamento de
Tesoreria y una copia al Jefe de Contabilidad,
para establecer la incobrabilidad de la cuenta.

= Recibe documentacion de cuentas de clientes
con dificultad de cobro.

= Envia el Informe de Gestion de Cobranzas de
las cuentas de los clientes.

= Si el cobro en las cuentas fracasaron, envia
al Departamento de Contabilidad para que
registre la pérdida a cuentas incobrables.

= Realiza el registro de los cobros con éxito, de
acuerdo al Informe de Gestion de Cobranzas

de la empresa externa.

= Asienta en Libros y en el sistema de
contabilidad, la incobrabilidad de la cuenta.

= Genera reportes de saldos de cuentas por
cobrar. (CXC605, CXC606, RT702), para la

consolidacion bancaria.
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4.3.2.1 DIAGRAMA DE FLUJO DEL SUBPROCESO DE COBRANZAS A CLIENTES DE VENTAS AL POR MAYOR
(Pagina 1/2)

Subproceso : Cobranzas a clientes de ventas al por mayor
Vendedor del Departamento de V.P.M Cliente-Deudor Asistente del Asistente del Departamento de Crédito y
P. i -Deu .
p Departamento de Tesoreria Cobranzas
Inicio
CMO1 CM02 CMO03
Revisa lacarterade Imprime el reporte de Visita al cliente de
clientes a su cargo para clientes con cuenta acuerdo al cronograma
seleccionar a quienes vencida que élpropiamente se
visitar establece adiario.
Si CcM12 CM15
CMo4 Recepta documentos de cobro Recepta documentos de
cuentas de clientes al por
. y elvalor de las cobranzas
¢Mas clientes - N ¢cliente iene al letas d mayor que no se pudieron
por visitar? - ° uenta vencida?, es como :papeletas de cobrar
depésito, efectivo,cheques,
vouchers
CM16 +
Si
CM04
\ 4 Efectua gestiones legales de
Recibe notificacion de cM13 cobro por 30 dias mas (total
Si: P io de las cuentas 150dias)
por vencer
No
Registra las cobranzas
en el sistema financiero
CM17
CcmMo8 CMO7
- CcMos
Sielplazo Concede nueva prérroga 7S el cliente pagR Realiza convenio de pago con
es para el cobro de la < . » eldeudor y se informa al
ias? |—No antes de la notificacion Cliente paga Sipe] .
menor a 60 dias cuenta en un plazo de 60 cobrador sobre la realizacion
. de recordatorio, delcobi
las Archiva documentos de elcobro
cobranzas de ventas alpor
mayor
No No
CMo8 * cMis *
Realiza memo y adjunta los Si A 4
documentos de cobro del Realiza liquidacion de
cliente para entregar al —>® FIN intereses de la cuenta vencida
Departamento de Crédito y de ventas al por mayor
Cobranzas CMos
Paga alvendedor ejecutvo CcM19 +
de ventas al por mayor
Registra notas débito y crédito
alacuenta del cliente para
oM establecer el saldo actual
10
A 4 CcMos CcMo6 A 4
Recopila los documentos de
cobroy valor de cobranzas | g Cobralacuentavencidaal | g Recibe elincremento en su CM20
para entregar al bl cliente bl cupo automaticamente
Departamento de Tesoreria Realiza memo y adjunta los
documentos de cobro del
cliente para entregar al Jefe de
Crédito y Cobranzas
CM11
Registra las cobranzas en
elsistema de cuentas por
cobrar
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Subproceso : Cobranzas a clientes de ventas al por mayor

Jefe del Departamento de Créditos y Cobranzas

Empresa Externa de Cobranzas

Jefe del Departamento
de Contabilidad

Contraloria

cm21

Recibe memo y deshabilita la
cuenta delcliente en el
sistema de cuentas por cobrar

cMm26

Recibe informes para el
analisis de las cuentas de los

cMm22 l

Archiva documentos del
cliente moroso en la carpeta
correspondiente hasta
gestionar su cobro

cm23 l

Realiza el seguimiento de
cuentas de crédito,a través
de la emisién de reportes de

cuentas vencidas

CM24

TAME 185 CUShE:
seleccionando un cobrador,
compara la documentacién de
cobro contra saldos en el
istemad ™ b,

cMm25 l

Renmite elinforme de auditoria
de cuentas y también cuentas
de inicio judicial, para su
revision y aprobacion

cMmz28

Envia elreporte de cuentas
condificultad de cobroala | g

clientes y toma de decisiones

cm27

SiContraloria
aprueba?

empresa externade
cobranzas

No
cM29 v

Envia el Informe de cuentas
con dificultad de cobro,una
copia alJefe del

CM30

Recibe documentacion de
> cuentas de clientes con

Departamento de Tesoreriay
una copia al Jefe de

Contabilidad, para establecer

laincobrabilidad de la cuenta

dificultad de cobro

cMm31 A 4

Envia el Informe de Gestién de
Cobranzas de las cuentas de

cm32

Sielcobroenlas

los clientes

—No

CcM34 y

Asientaen Libros y en el
sistema de contabilidad, la

yentas fracasaro;

Realiza elregistro de los cobros

con éxito,de acuerdo al Informe

de Gestién de Cobranzas de la
empresa externa

Si

incobrabilidad de la cuenta

CM35

Genera reportes de saldos de
cuentas por cobrar. (CXC605,
CXC606,RT702),parala
consolidacion bancaria

Y

FIN




122

4.3.2.2 ANALISIS DEL VALOR AGREGADO DEL SUBPROCESO DE
COBRANZAS A CLIENTES DE VENTAS AL POR MAYOR

Para la asignacion de tiempos de las actividades se tomaron los siguientes datos

promedio y/o estimaciones para el calculo.

Tabla 4.13 Datos de tiempo estimados para el analisis de valor agregado

CRITERIO VALOR (diario)
Promedio de clientes que visita 25
% Cobros en visitas a clientes 80%
% Cobros no efectuados 20%

Para el analisis en este subproceso no se incluird el camino critico, el cual
corresponde a cobranza por via judicial, debido a que esto corresponde a
Unicamente el 0.83% del total de cuentas por cobrar y el andlisis se lo vio en el

subproceso anterior.

Entonces el subproceso se esquematiza en 19 actividades
principales (ver tabla 4.12, pag. 115), donde se obtiene los siguientes resultados :

Tabla 4.14 Andlisis de Valor agregado del Subproceso de Cobranzas

a clientes de ventas al por mayor

Total de actividades (TA) = 19
Tiempo de ciclo del proceso (TC) = 61919 min.
% Tiempo de espera (TE) = 52,72%
% Valor agregado (VA) = 36,84%
%Sin valor agregado (SVA) = 63,16%
% Relacion de empoderamiento = 26,32%

Resultados del Anexo Nro. 7
Elaborado por : Margarita Herrera

El ciclo del subproceso se desarrolla en un tiempo de 61919 minutos, es decir
aproximadamente 128 dias, esto se debe al gran volumen de clientes que
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manejan en cartera los vendedores ejecutivos y que un promedio de 25 de ellos,
son visitados, éste es un numero pequeno de visitas debido a que los vendedores
ejecutivos tienen que realizar otras actividades referentes a las ventas y no

exclusivamente las cobranzas.

El porcentaje de tiempo de espera refleja el 52,72%, es decir que de todo el ciclo
de proceso, el tiempo real que toman las actividades viene siendo el mas largo y

se requiere optimizar para que mas clientes sean contactados para las cobranzas.

Se observa que el porcentaje de actividades con valor real es de 36,84% en
comparacion con el porcentaje de actividades sin valor real que es superior con
63,16%, esto se debe a que existe mucha preparacion, almacenamiento y

transporte, que deben ser simplificadas o eliminadas.

La relacién de empoderamiento es un porcentaje alto es del 26,32%, lo cual indica
que la mayoria de tareas estan siendo asignadas al personal para que puede
manejar con gran alcance el desarrollo de las actividades, por si solos establecen
Su propio cronograma de salidas y visitas a clientes.

43.2.3 ANALISIS DE LA CARGA DE TRABAJO LABORAL DEL
SUBPROCESO DE COBRANZAS A CLIENTES DE VENTAS AL POR
MAYOR.

Los resultados obtenidos en el andlisis de la carga de trabajo laboral del presente

subproceso, presenta los siguientes datos :
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Tabla 4.15 Andlisis de la carga de trabajo del

subproceso a clientes de ventas al por mayor

Nro. %Carga de
Personas Involucrados en el Subproceso Trabajo mensual
8 | Vendedor — Ejecutivo 71,43%
10 | Cliente Deudor 2,06%
4 | Asistente del Dpto. Tesoreria 18,30%
1 | Asistente del Dpto. Crédito y Cobranzas 17,70%

Resultados del Anexo Nro. 8
Elaborado por : Margarita Herrera

Se establece que los vendedores ejecutivos mantienen una carga laboral del
71,43% en las actividades de cobranzas, esto significa que el resto de tiempo
que es de apenas el 28,57% es para el cumplimiento de sus funciones especificas
de ventas, continuamente los vendedores ejecutivos se encargan de actividades
de registro y control de sus propios clientes, lo cual ha permitido que al area de
crédito y cobranzas se le aliviane el trabajo, pero no del todo, debido a que las
cuentas con mayor riesgo son entregadas al asistente del departamento de

crédito y cobranzas incrementando su carga con un 17,70%.
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4.3.3 COBRANZAS A CLIENTES DE TARJETA DE CREDITO

Inicio : El subproceso inicia cuando se genera la transaccion comercial con pago
de tarjeta de crédito como convenio de pago-cobro entre el cliente y la empresa,

en los establecimientos de ventas de la compaiiia.

Fin : EIl subproceso finaliza cuando se han realizado los registros de pagos
emitidos por las instituciones bancarias, para cada uno de los voucher generados
por las ventas con tarjeta de crédito.

Limites : El subproceso contempla el cobro de todas las tarjetas aceptadas en los
establecimientos de la empresa.

Objetivo : Registrar los valores de pagos emitidos por las instituciones bancarias
a fin de mantener el saldo actual de las cuentas por cobrar de tarjeta en el

sistema financiero.

Tabla 4.16 Actividades del Subproceso de Cobranzas

a clientes de tarjeta de crédito

RESPONSABLE |COD ACTIVIDAD

CAJERO

BANCARIAS

CTO01

= Registra la transaccién comercial con forma de
pago “TC” (siglas de tarjeta de crédito) en el
sistema Punto de Venta de la empresa.

PROCESADORA |CT02 | = Siexiste comunicacion de red entre el sistema de

DE INFORMACION la empresa, la procesadora (Datafast o Medianet)
y las instituciones bancarias, transfiere la trama
de caracteres que contienen datos del cliente y
de la transaccién de venta con tarjeta de crédito.

INSTITUCIONES CTO03 | = Recibe la trama de caracteres de la venta para

su autorizacion.
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PROCESADORA
DE INFORMACION

CAJERO

CLIENTE -
DEUDOR

SUPERVISOR
DE CAJAS

CT04

CTO05

CTO06

CTO07

CT08

CT09

CT10

CT11

CT12

CT13

= Si  aprueba transaccién, envia trama de

caracteres que contiene numero de autorizacion
y actualiza el cupo del cliente, en caso contrario
emite mensaje de aviso.

Recepta y envia la trama de caracteres que
corresponden a la respuesta de aprobacion o
rechazo de la transaccion de venta con tarjeta.
Recibe el mensaje en la pantalla del sistema
Punto de Venta de la empresa sobre la respuesta
de aprobacioén o rechazo del voucher de venta.

Si transaccion es aprobado, imprime voucher y
se registra como una transaccion automatica.
Solicita firma de cliente en el voucher de la
transaccion.

Recibe la copia del voucher aprobado y la factura

de venta con tarjeta de crédito.

Si no existe comunicacion de red entre el sistema
de la empresa, la procesadora (Datafast o
Medianet) y las instituciones bancarias, realiza
llamada telefénica directa a la institucion
bancaria para solicitar numero de aprobacién.

Si transaccion es autorizada, realiza voucher y se
registra como transaccion manual y retorna a
actividad CTO08, caso contrario solicita al cliente
otra forma de pago.

Recopila los documentos de ventas con tarjeta
de crédito tales como : vouchers, reporte de
recaps para enviarlos al Departamento de

Crédito y Cobranzas.

» Genera la informacion electrénica de

transacciones de venta (fin de jornada) para ser
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DEPARTAMENTO
TECNICO Y
COMUNICACIO -
NES

ASISTENTE DEL
DEPARTAMENTO
DE CREDITO Y
COBRANZAS

INSTITUCIONES
BANCARIAS

ASISTENTE DEL
DEPARTAMENTO
DE TESORERIA

CT14

CT15

CT16

CT17

CT18

CT19

CT20

CT21

CT22

CT23

enviadas via red de comunicaciones al sistema
central.
Procesa la informacién  electronica de
transacciones comerciales de cada almacén.
Ejecuta el proceso de actualizacion de datos en
la base central del sistema, en el cual obtiene
despliegue de mensajes del nuamero de
transacciones.

Revisa numero de transacciones de tarjeta
recibidas y las registra en una hoja de
seguimiento (bitacora).

Ejecuta la bateria “TCRED” en el servidor para
generar el “archivo resumen” para la procesadora
de informacion , el cual contienen el detalle de
las transacciones con tarjeta de crédito.

Recibe los documentos de ventas con tarjeta de
crédito tales como : vouchers, reporte de recaps
de cada uno de los almacenes.

Si los voucher son automaticos, clasifica y
archiva la documentacion como respaldo para
posibles reclamos.

Si los voucher son manuales, clasifica y envia a
cada banco emisor de tarjeta.

Envia notas de crédito (comprobantes de pago),
que incluyen los valores acreditados a la cuenta
bancaria de la compania, procesadas por las
empresas Datafast y Medianet.

Acredita valores de vouchers con autorizacion
manual para ser cancelados directo a cuenta
corriente de la empresa o mediante cheque.

Si los bancos no envian las notas de crédito,

verifica si existen cheques de pago.
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CT24 | = Si no existen cheques de pago, baja de Internet
los valores acreditados a la cuenta de la empresa
CT25 | = Si los pagos son en cheque, realiza el deposito
de los cheques a la cuenta de la empresa.

CT26 | = Obtiene copias de las notas de crédito y todos
los comprobantes de pago recibidos de los
bancos, y que a la vez son numerados con un
contador numérico manual.

CT27 | = Ingresa a la cuenta contable y financiera cada
uno de los items del detalle de las notas de
crédito, este registro se lo identifica en el sistema
con el numero secuencial en las copias.
ASISTENTE DEL CT28 | = Entrega las copias de los comprobantes de pago,

DEPARTAMENTO el reporte de pagos en cheques, los impresos
DE CREDITO Y bajados del internet al Departamento de Crédito
COBRANZAS y Cobranzas.

CT29 | = Registra el valor pagado (depdsito y retencién en
la fuente) a la cuenta del cliente de tarjeta de
crédito, dependiendo si los pagos son corriente,
PROGRAMACION diferido o plan pagos.

CT30 | = Archiva los documentos de pagos de tarjeta de
crédito por cada banco pagador y por almacén.
CT31 | = Si solicita actualizaciones y cambios al sistema.
CT32 | = .Actualizacion de los valores de comision y
formas de pago para el sistema Punto de Venta
de la empresa.

CT33 | = Mantenimiento vy actualizacién del sistema de
cuentas por cobrar como: optimizacion de

busquedas de transacciones.
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL SUBPROCESO DE COBRANZAS A CLIENTES DE TARJETA DE CREDITO

Subproceso : Cobranzas a clientes de tarjetas de crédito

Cajero

Procesadora de
Informacion

CTo1

Instituciones Bancarias

Cliente - Deudor

Supervisor de Caja

Registra la transaccion
comercial con forma de pago
“TC"(siglas de tarjeta de
crédito) en el sistema Punto

de Venta de laempresa

CTo6

Recibe el mensaje en la

pantalla del sistema Punto de
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respuesta de aprobacion o

le red entre el sistema de
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Datafast o Medianet )y |;

CT10

Realizallamada
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caracteres que contienen
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transaccion de venta con

CTO03
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Imprime voucher y se registra

caracteres que corresponden
alarespuesta de aprobacion
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de venta con tarjeta .

A
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transaccion ?

Si
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Envia trama de caracteres

que contiene nimero de
autorizacion y actualiza el
cupo del cliente

CT09

como una transaccion
automatica .

CTo8 ¢

Solicita firma de cliente en el
voucher de la transaccion

CT21

Envia notas de crédito
(comprobantes de pago ), que
incluyen los valores acreditados a la
cuenta bancaria de lacompaiiia
procesadas por las empresas
Datafast y Medianet

CT22 i

Acredita valores de vouchers con
autorizacion manual para ser
cancelados directo a cuenta
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y

telefénica directa ala
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—O

CT11

i la transaccion
manual es
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tales como : vouchers, reporte
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central
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Subproceso : Cobranzas a clientes de tarjetas de crédito

Técnico del Dpto. Téc. Y
Comunicaciones

Asistente del Dpto.

Crédito y Cobranzas

Asistente del Dpto. De Tesoreria

Departamento de Programacion

CT14

Procesa la informacién
electrénica de transacciones
comerciales de cada almacén

cT15 L

Ejecuta el proceso de
actualizacion de datos en la
base central del sistema , enel

cual obtiene despliegue de
mensajes del nimero de
transacciones

CT16 L

Revisa nimero de
transacciones de tarjeta
recibidas y las registra en una
hoja de seguimiento  (bitacora)

CT17 v

Ejecuta la bateria “TCRED” en
el servidor para generar el
“archivo resumen” parala

CT18 A

Recibe los documentos de
ventas con tarjeta de crédito
tales como :vouchers, reporte
de recaps de cada uno de los
almacenes

CT20
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Si
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reclamos.
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alavez son numerados con un
contador numérico manual
CT27
Ingresa a la cuenta contable y
financiera cada uno de los items
del detalle de las notas de
crédito, este registro se lo
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ndmero secuencial en las
copias.
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Registra el valor pagado N
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CT33 L
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4.3.3.2 ANALISIS DEL VALOR AGREGADO DEL SUBPROCESO DE
COBRANZAS A CLIENTES DE TARJETA DE CREDITO

Para la asignacion de tiempos de las actividades se tomaron los siguientes datos
promedio y/o estimaciones para el calculo.

Tabla 4.17 Datos estimados o aproximados para el andlisis de valor agregado

CRITERIO VALOR (diario)

Promedio de ventas con tarjeta Diners 257
Promedio de ventas con tarjeta American 39
Promedio de ventas con tarjeta Mastercard 86
Promedio de ventas con tarjeta Visa 101
Total voucher diarios 483
% Promedio de voucher manuales 20%
% Promedio de tarjetas no aceptadas 0,05%
Promedio de documentos de pagos recibidos 3480
Promedio de items por cada documento de pago 12
Promedio de pagos con cheques 2%

Fuente :Bitacora de resumen del Dpto. Técnico y Comunicaciones y estimaciones
sustraidas de las entrevistas a personal de Cobranzas

Elaborado por : Margarita Herrera

El subproceso de cobranzas a clientes de tarjeta de crédito se esquematiza en 34
actividades (ver tabla 4.16, pag. 124), el cual incluye la aprobacion automatica o
manual de las transacciones efectuadas con tarjeta, no existe un camino critico
que pueda ser analizado ya que la secuencia de las actividades cumple con el
objetivo del proceso y no existe un periodo mas largo, por lo tanto se obtuvo los
resultados que se presentan a continuacion :
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Tabla 4.18 Andlisis de Valor agregado del Subproceso de Cobranzas

a clientes de tarjeta de crédito

Total de actividades (TA) = 33
Tiempo de ciclo del proceso (TC) = 9878.50 min
% Tiempo de espera (TE) = 74,20%
% Valor agregado (VA) = 42,42%
%Sin valor agregado (SVA) = 57,58%
% Relacion de empoderamiento = 3,03%

Resultados del Anexo Nro. 9
Elaborado por : Margarita Herrera

El ciclo del subproceso se desarrolla en un tiempo de 9878.50 minutos es decir
aproximadamente 20 dias, debido a que la entrega y recepcién de documentos de
pago es acumulada y se entrega en dias posteriores, lo cual genera un tiempo de
espera del 74,20%.

Se observa que dentro del proceso existen, mayormente, actividades sin valor
agregado que deben ser simplificadas para elevar aquellas que si aportan al
cliente y a la organizacion, como es el registro de los cobros de tarjeta.

En este subproceso la relacion de empoderamiento es baja, del 3,03%, lo que
significa que son pocas las actividades que requieren ser supervisados y esto es
a que en el cobro de tarjetas interactia en mayor parte la automatizacion de

tareas con ayuda de sistemas informaticos.

4.3.3.3 ANALISIS DE LA CARGA DE TRABAJO LABORAL DEL
SUBPROCESO DE COBRANZAS A CLIENTES DE TARJETA DE
CREDITO.

En la siguiente tabla se analiza el porcentaje de carga de trabajo laboral para
cada uno de los participantes en el subproceso :
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Tabla 4.19 Andlisis de Valor agregado del Subproceso de Cobranzas

a clientes de tarjeta de crédito

%Carga

Pe:lsrc())r-las Involucrados en el Subproceso Tr::ajo
mensual
219 | Cajero 0,54%
18 | Supervisor de Caja 66,80%
580 | Cliente —Deudor 0,001%
2 | Procesadoras de Informacion 0,89%
8 | Instituciones Bancarias 0,81%
3 | Técnico del Dpto. Técnico Comunicaciones 2,55%
5 | Programador 48,99%
5 | Asistentes del Dpto. Crédito y Cobranzas 90,46%
4 | Asistente del Dpto. Tesoreria 369,06%

Resultados del Anexo Nro. 10
Elaborado por : Margarita Herrera

Existe un desequilibrio de la carga laboral, por lo tanto muchos cuellos de botella
en el subproceso, los involucrados en generar la transaccion de venta con tarjeta
como son : el cajero y supervisor de caja cuentan con un sistema muy veloz para
realizar sus actividades, de igual manera para las instituciones bancarias y
procesadoras de informacion, con apoyo de la tecnologia su trabajo es cada vez
mas corto y su carga laboral le deja espacio para la realizaciébn de otras

actividades.

Pero realmente el problema se suscita al observar que el personal de Asistencia
en el Departamento de Crédito y Cobranzas y en el de Tesoreria estan
acumulando informacién y documentacion que no es actualizada a tiempo, por lo
cual no cumple con el objetivo del subproceso, que es actualizar el saldo de
cuentas por cobrar de tarjeta en el sistema financiero y asi mantener orden y

control sobre esta gran cantidad de transacciones diarias.
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4.4 ANALISIS DE LOS COSTOS DEL PROCESO DE COBRANZAS

Los costos de cobranzas, constituyen el esfuerzo realizado por la empresa para
recuperar las cuentas por cobrar y pueden clasificarse en:

= Costos fijos
=  Costos variables

“Costos fijos de cobranza son aquellos que se mantienen constantes para
cualquier monto de las cobranzas tales como: sueldos fijos y otras asignaciones
del personal de cobranza, seguros de vida, vehiculos, hospitalizacion, médico

quirdrgico que tenga la empresa para el personal de cobranza”*

“Costos variables de cobranza son aquellos que varian en funcion de las
gestiones que se hagan para realizar las recuperaciones de cuentas por cobrar,
como: comisiones de cobradores, segun el monto de las cobranzas que realicen.

gastos de viajes en gestiones de cobranza, honorarios de abogados y otros
gastos en los que se utilicen procedimientos juridicos; gestiones a través de
oficinas de cobranzas ajenas a la empresa, cualquier otro tipo de gasto que se
haya de efectuar relacionado con cobros y que no se realice con caracter

permanente”*

Los costos en las cobranzas en una empresa guardan intima relacién con las
politicas y procedimientos de cobro. En la medida que una empresa sea mas
restringida en el otorgamiento de crédito y mas agresiva en sus procedimientos de
cobro reduce sus pérdidas en cuentas incobrables; no obstante corre el riesgo de
que disminuyan sus ventas y aumenten sus gastos de cobranza al hacer un
mayor uso de personal para labores de cobranzas. Esta funcién agresiva se
caracteriza por el envio constante de cartas, telegramas, llamadas telefénicas,
uso de bufetes de abogados, procedimientos judiciales, etc. cuando una
empresa use medidas liberales en la concesion de créditos y utiliza

> BEAUFOND, Rafael, Gerencia y control de crédito y cobranzas, Cap.l, Pag. 22 (www.monografias.com)
46 1
Ibidem.
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procedimientos de cobranza deficientes aumentaria su volumen de ventas, sus
gastos de cobranza serian bajos pero las pérdidas en cuentas incobrables

aumentarian.

Con la introduccién anterior, se realiza el analisis de los costos de cobranzas para

Comercial Kywi, considerando lo siguiente:

= Es una empresa que mantiene sus actividades de cobranzas independientes,
se manejan dentro del departamento de Crédito y Cobranzas, Departamento
de Ventas al por Mayor y areas de Almacenes, no existe un area y personal
especifico para visitar al cliente y cobrar las cuentas, por lo cual no existen

costos por movilizacion y seguros.

= Los costos fijos a considerar son los sueldos de cada involucrado en el
proceso, gastos en uso de teléfono, arriendo de las instalaciones, uso de

energia eléctrica y suministros.

= Los costos variables relativamente no existen ya que no existen incentivos
directamente relacionados con las cobranzas, pero se tomara un cierto
porcentaje de comisiones que el personal recibe de acuerdo a las ventas
realizadas en el mes, que cumplen una meta de presupuesto.

“Los gastos de cobranza afectan el procedimiento de recuperacion de créditos. Se
debe tomar en consideracion que el monto de las cobranzas nunca debe ser
inferior a los gastos incurridos con esa finalidad. Un concepto de gran ayuda que
permite hacer una comparacion entre la compensacion de gastos de cobranza
con cobros es el del Punto de Equilibrio. Esta importante herramienta de analisis
financiero puede servir de gran ayuda en la administracion y control de cuentas

por cobrar. “’

El concepto de Punto de Equilibrio, al asumir que los ingresos y los costos son

funciones lineales de la cantidad de producto por fabricar y vender simplifica el

*" BEAUFOND, Rafael, Gerencia y control de crédito y cobranzas, Cap.I, Pag. 32 (www.monografias.com)
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analisis de su relacién con la utilidad. El punto de equilibrio se observa cuando los
ingresos igualan a los costos totales.

Para el andlisis se aplica la herramienta del punto de equilibrio, utilizando los

siguientes porcentajes de gastos estimados en cada macroproceso:

Tabla 4.20 Porcentaje de costos en los macroprocesos

% Estimado
MACROPROCESOS de Gastos

Macroproceso primarios

Conocer mercado y clientes 5,00%
Gestionar ordenes de compra 18,00%
Distribucién y Logistica 23,00%
Comercializar productos 20,00%
Servicio de Post-venta 3,00%
Macroprocesos de apoyo
Gestionar el desarrollo organizacional 12,00%
Administracién financiera de la empresa 11,00%
Administracién de recursos humanos. 5,00%
Gestionar los sistemas de informacion 3,00%
100,00%
PROCESOS Econdmico Financiero
Proceso de Planeacién Financiera 12,00%
Proceso de Recaudacion y Pagos 23,00%
Proceso de Crédito 23,00%
Proceso de Cobranzas 23,00%
Proceso de Contabilidad 19,00%
100,00%

Fuente : Datos estimados del estado de pérdidas y ganancias
proyectado al 2006
Elaborado por : Margarita Herrera

Se ha estimado que el porcentaje de gastos que se incurre en el macroproceso
Administracion financiera de la empresa es del 11%, valor que es repartido entre
los procesos econdémico financiero y el 23% corresponde al proceso de

cobranzas.
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Con estas aproximaciones se realiza el andlisis del punto de equilibrio, aplicando

las siguientes formulas :

Costo total > CT = CF + CTV (Si se tiene costos fijos CF y costos totales
variables CTV)
Ingresos > | =CT (Silos ingresos son iguales a los costos )

Si se denomina a los cobros (C) y a los gastos de cobranza (Gc) entonces el
punto de equilibrio estaria dado por C = Gc. Esto indicaria que realizando
cobranzas iguales a sus costos no habria pérdidas ni ganancias derivadas del
procedimiento de cobranzas y hasta qué punto es conveniente aumentar los
gastos de cobranza de modo que se obtengan beneficios razonables.

Gc = Gfc + Gve

Donde:

Gc = Gastos totales de cobranza.
Gfc = Gastos fijos de cobranza.

Gvc = Gastos totales variables de cobranza.

Como el punto de equilibrio esta dado por C = Gc sustituyendo a Gc en la formula

anterior quedaria: C = Gfc + Gvc

Los cobros son igual al total de gastos fijos y gastos variables para mantener el
equilibrio.

Los gastos fijos se mantienen cualquiera que sea el monto de las cobranzas,
ahora se debe determinar el monto de los gastos adicionales que se deben
realizar como maximo a fin de que justifiquen las recuperaciones de cuentas por
cobrar, por lo cual los gastos variables de cobranza se deben expresar como un
porcentaje de las cobranzas. Podria expresarse el término Gvc = XC donde (X)
seria el coeficiente que expresaria la parte de los cobros.

Luego la ecuacién original de punto de equilibrio quedaria transformada en:

C = Gfc + XC
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Despejando (C) en la ecuacion.
C — XC = Gfc.
Sacando (C) como factor comun:
C (1 =X) = Gfc

Gfc
Entonces C =

1-X

Luego para calcular (X)

Este procedimiento permite obtener un coeficiente, que multiplicado por las
cobranzas, determinaria la cantidad méaxima a invertir en gastos de cobranzas

para obtener el punto de equilibrio.

A continuacion se aplica este conocimiento en los datos proporcionados por la

empresa, en los cuales se ha establecido porcentajes estimados para el célculo.

Tabla 4.21 Datos de cuentas por cobrar arfio 2005

CUENTAS POR COBRAR 2.005 % Relacion
Clientes Credikywi 542.945,58 23,03%
Crédito a empleados

Corporativo 13.023,69 0,55%
Crédito Ventas por Mayor 1.363.041,61 57,81%
Tarjetas de crédito 262.182,53 11,12%
Judiciales 67.336,50 2,86%
Otros 109.444,97 4,64%
Total Cuentas por Cobrar 2.357.974,89 6,32%
Incobrables 10.632,51 0,45%
VENTAS NETAS 37.285.013,84

Fuente : Datos balance general 2005
Elaborado por : Margarita Herrera

El porcentaje de incobrables en el afio 2005 es inferior al 1%, lo cual, las pérdidas

en cuentas no representa un problema financiero en el empresa, por otra parte el
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porcentaje de cuentas por cobrar via judicial es del 2,86%, lo que significa que

una porcion baja de las cuentas son encargadas a una empresa externa.

Al final del periodo, las cuentas por cobrar son del 6,32% en relacién a las ventas

anuales y se observa que el crédito de ventas al por mayor cubre el 57,81% del

total de ventas a crédito, seguido con los clientes credikywi que son personas

naturales o empresas con el 23,03%, estos dos grupos son en los que mayor

énfasis se debe colocar para las cobranzas.

A continuacion se presentan los costos correspondientes al afo 2005 y que

intervienen en el proceso de cobranzas, estas cifras permitiran ser distribuidas de

acuerdo a los porcentajes antes vistos anteriormente en la tabla 4.20.

Tabla 4.22 Calculo de costos de cobranzas ano 2005

MACROPROCESOS

PROCESOS

Porcentaje estimados en cada area

del proceso
RUBRO 2.005 %Macrop. %O0tros % Dpto.
Mac?oortgzzsos Econom- Procesos Proceso Créditoy | Almacenes \? gt;\)li
P Financ.(M.E.F) | del M.E.F | Cobranzas | Cobranzas e
89,00% 11,00% 77,00% 23,00% 10,00% 52,00% 38,00%
COSTOS
Costos
Fijos 46.571,66
Sueldos 1.181.674,88 1.051.690,64 129.984,24 | 100.087,86 29.896,37 2.989,64 15.546,11 | 11.360,62
Arriendo
Ofic. Admin. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Arriendo
Almacenes 115.824,16 103.083,50 12.740,66 9.810,31 2.930,35 293,04 1.523,78 1.113,53
Teléfono 148.561,94 132.220,13 16.341,81 12.583,20 3.758,62 375,86 1.954,48 1.428,27
Energia 278.559,15 247.917,64 30.641,51 | 23.593,96 7.047,55 704,75 3.664,72 | 2.678,07
Suministros 116.157,12 103.379,84 12.777,28 9.838,51 2.938,78 293,88 1.528,16 1.116,73
Costos
Variables 183.178,04
Comisiones | 1.971.491,28 1.754.627,24 216.864,04 | 166.985,31 | 49.878,73 4.987,87 | 25.936,94 | 18.953,92
Gastos
judiciales 579.562,20 579.562,20 | 446.262,89 | 133.299,31 13.329,93 69.315,64 | 50.653,74
Total
Gastos 4.391.830,73 3.392.918,99 998.911,74 | 769.162,04 | 229.749,70 22.974,97 | 119.469,84 | 87.304,89

Fuente : Datos Departamento de Contabilidad
Elaborado por : Margarita Herrera

Por lo cual se observa que el 89% de los costos corresponden a otros macro

procesos de la organizacién y sélo el 11% es para el macroproceso Econdmico-

Financiero, que consecuentemente este se reparte entre los procesos que lo
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conforman, dando como resultado que el proceso de cobranzas interviene con el

23% de los costos y el resto de los procesos es del 77%.

Tomando el dato anterior (tabla 4.21), la empresa desea recuperar para el ano
2006 $2.357.974,89 y sus gastos fijos de cobranza son de $229.749,70 (tabla
4.22) , por lo cual se tiene :

C =2.357.974,89 y
Gfc = 229.749,70 ; entonces los gastos variables de cobranza se representan
por -> (Gvc = XC), aplicando la férmula serian:

X=1- 229.749,70 = 1- 0,097 =0,902
2.357.974,89

Es decir, un 90, 2% del monto a cobrar, es la cantidad maxima para los gastos de
cobranzas. Luego el punto de equilibrio esta dado por:

2.357.974,89 = 229.749,70 + 0.902 x 2.357.974,89

Asi; 2.357.974,89 = 229.749,70 + 2.126.893,35

4.5 DEBILIDADES Y FORTALEZAS DEL PROCESO DE
COBRANZAS

4.5.1 DEBILIDADES

= El seguimiento de las cuentas por cobrar de los clientes no mantiene una
programacion adecuada, se la realiza cuando existe un espacio de tiempo
entre semana para imprimir el reporte de cuentas vencidas cada ocho o cada
quince dias, dando lugar a que en ciertos casos se olvide contactar uno o
varios clientes. Por suerte un buen porcentaje de clientes paga a tiempo sus
cuentas, otros pueden haber tenido la buena voluntad de cancelar su cuenta
pero se les pasé por alto o no tienen personal de mensajeria para enviar el
depdsito, otro grupo necesitara que siempre se le recuerde, etc.



141

= E| tiempo de espera en el proceso es elevado, mayor a un 90%, lo que
significa que el personal en ciertos periodos puede permanecer 0cCioso,
mientras le llega la documentacion procesada por el anterior departamento. El
no ver el proceso en su totalidad ha llevado a la division funcional de los
departamentos: area de tesoreria, area de Crédito y Cobranzas, area de
ventas, area de programacion, area de despacho, etc. Esto produce
normalmente "feudos" verticales, preocupados en la optimizacién de su propia
funcién, perdiendo totalmente la éptica de la empresa y su relacién con el
cliente.

= El manejo de las cobranzas se lo realiza por areas separadas, cada una
mantiene el absoluto control sobre las mismas, aparentemente con el objetivo
de aliviar la carga al departamento de Crédito y Cobranzas pero, qué sucede
con las cuentas morosas, luego que fueron mantenidas por un tiempo largo en
manos de cada é&rea (almacenes o ventas al por mayor) pasan a ser
supervisadas por los directivos, dejando que igualmente pase algun otro
tiempo, sin que se logre establecer una comunicacion oportuna con el cliente y
dar una soluciéon que alivie la carga laboral tanto para el area duefia de la
cuenta, para el departamento de cobranzas y en especial lograr la satisfaccion
del cliente deudor, asi su cuenta quede deshabilitada.

= Las actividades de cobranzas que realmente agregan valor al proceso, como
la auditoria de cuentas, clasificacion de acuerdo al cliente, seguimiento
continuo de las cuentas, contacto con el cliente y el andlisis de la informacion
son realizadas en menor proporcidbn y el personal se ha dedicado
exclusivamente a estar al dia con el ingreso de datos, revision, archivo y el
apaga fuegos tipico dentro de una empresa que busca soluciones
instantaneas a problemas que se presentan en el dia a dia, contratando mas

personal, incrementando computadores, trabajando horas extras, etc.

= Una debilidad que refleja el proceso es acerca del personal dedicado a las
actividades de cobranzas, éste grupo tiene asignado otras funciones lo que no

les permite tener el 100% de su tiempo con responsabilidades exclusivamente
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de cobranzas. Esto se debe a las actuales politicas o reglamentos de la
empresa que dictaminan que cada area es responsable de mantener la
gestidén de cobranzas, pero pienso que no se puede hablar de gestion, cuando
las personas que realizan estas actividades no estan plenamente entrenadas
para esta labor y que unicamente con base a la experiencia y al conocimiento
de sus clientes han logrado por si solos establecer sus propias reglas para
cobrar las cuentas, al no existir un supervisor o coordinador que pueda
establecer cronogramas, asignacion de rutas, mediciébn de desempefio en

cobranzas, etc.

La entrega y recepcién de documentos de pago por parte de las instituciones
bancarias es acumulada, se deberian realizar gestiones con estas
instituciones a fin de que la informacién sea entregada diariamente, o enviada
a través de otros medios como el correo electrénico o transferencia de
archivos, ya que actualmente el personal de mensajeria de la empresa no se
puede hacer cargo de traer la documentacion, debido a que ellos también

estan destinados para otras funciones y no les alcanza el tiempo.

No existe una planificacion que permita proyectar los créditos a los clientes y
de esta manera conjuntamente establecer métodos futuros que permitan
mantener el control del crecimiento de las cuentas por cobrar, logrando asi
analizar las posibles causas y efectos que se producirian. Al no existir
indicadores de gestion no se puede establecer reformas a las reglas, normas o
procedimientos de trabajo que permita por una parte ordenar los procesos y
por otra, sirva para saber si lo que se esta haciendo hoy es mejor que lo que

se hizo ayer.

La documentacion es manejada en varias areas, lo que ocasiona, algunas
veces, que el personal emplee mucho tiempo tratando de ubicar estas
evidencias de cobro, por lo cual, tienen que recurrir al sistema para imprimir un

duplicado de factura.
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4.5.2 FORTALEZAS

= Una de las fortalezas que se pueden aprovechar es la buena disposicion de
los directivos ante el cambio, segun las circunstancias del entorno
macroeconomico y la evolucion de la sociedad, apoyan en gran medida la
reforma de las politicas. Se puede lograr un cambio profundo también con el
compromiso del personal operativo, que realmente desee aportar a logro de
los objetivos empresariales y someterse a una capacitacion que eleve sus

niveles.

= Existe un total apoyo a la implementacion de nueva tecnologia y uso de
sistemas mayormente avanzados, que permitiran automatizar tareas para el
aumento de la productividad, ya que no existiran mas personas saturadas y
otras sin trabajo en el proceso. Para lograr mayor efectividad en la
introduccion de nuevas plataformas tecnoldgicas, el personal informatico debe
ser involucrado junto con las necesidades actuales de los usuarios del sistema
de informacion, para que las modificaciones, mantenimiento y mejoramientos
sean realizados en menor tiempo y en la primera etapa de su desarrollo esté
muy cercano a los requerimientos solicitados, de esta manera se evitaria

nuevamente disefiar y modelar los sistemas.

= La infraestructura con la que cuenta la empresa en sus instalaciones,
mantiene facilidad para establecer canales accesibles para la comunicacion,
asi; la ubicacién de las oficinas, el espacio fisico, la red de comunicaciones
que permite el uso de medios como el correo electronico, impresoras y
equipos debe ser aprovechado para utilidad y realizacion de actividades que

aporten valor al cliente y a la organizacion.

= Aprovechar que sus costos en cobranzas no son elevados, la empresa deberia
invertir para realizar una mejor organizacion y planificacion en la gestién de las

cobranzas y distribucién de trabajo entre el personal que realiza estas tareas.
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CAPITULO 5. DISENO DE LA PROPUESTA DE MEJORA
AL PROCESO DE COBRANZAS

5.1 FASES DEL DISENO DEL PROCESO

5.1.1 INCLUSION DE REQUERIMIENTOS DE LOS INVOLUCRADOS

Para la mejora del proceso, se deben incluir los requerimientos y necesidades
actuales de los grupos de interés involucrados en el proceso, para esto se utilizd

la técnica de la entrevista personal y la encuesta.
5.1.1.1 CLIENTE INTERNO

El cliente interno representa el personal de las areas funcionales que actua en el

proceso, asi se tiene :
= Mandoalto : 1 Contralor

= Mando medio : 1 Jefe Dpto. de Crédito y Cobranzas
1 Jefe Dpto. de Contabilidad
=  Operativo :
5 Asistentes Dpto. de Crédito y Cobranzas
3 Asistentes del Dpto. de Tesoreria
8 Vendedores VPM
12 Supervisores de Caja con apoyo de vendedores y cajeros

a) Requerimientos del personal de mandos alto y mando medio

La entrevista personal fue aplicada a los directivos de la empresa, que estan en
los niveles de mando alto y mando medio, se conocié que estos grupos de interés
intervienen activamente con politicas, acciones y soluciones para los procesos

empresariales, entre éstos el proceso de cobranzas.
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Estratégicamente para la empresa, el manejo de las cobranzas se lo realiza por
areas separadas, asi como se vio en el andlisis de los subprocesos del capitulo 4,
a partir de la pagina 103, de esta manera mencionan que el trabajo es equiparado
para el personal del nivel operativo y cada area es responsable del cumplimiento
de objetivos como es el de mantener entre un 86% a 90% la eficiencia en las
cobranzas y en el mejor de los casos superar esta expectativa.

Aclaran también que la empresa no atraviesa un problema grave de cuentas
incobrables, sus estados financieros anuales reflejan menos del 1% para
aquellas cuentas morosas y piensan que esto es un porcentaje minimo para la
magnitud de la empresa, minimizarlo o mantenerlo no afecta en si a todo el

sistema organizacional.

Requieren que el personal cumpla con los procedimientos y politicas que se
asignen al area funcional a la que pertenecen, como son: administracion,
almacenes, bodega y transporte. Adicionalmente requieren que el conocimiento,
capacidades y destrezas del personal se desarrollen en base a la experiencia, a la
comparacion con la competencia y a las propias aptitudes para escalar dentro de

una organizacion que lleva sus niveles muy marcados.

Debido al crecimiento acelerado de la compania, para un futuro no muy lejano
piensan que requerirdn establecer un método mayormente efectivo para el
control, seguimiento y andlisis de la informacién procesada que cada vez serd

mas voluminosa.

Afirman igualmente que con el crecimiento de la empresa, la aplicacion de nueva
tecnologia para la automatizacion de varias tareas, es un asunto cada vez mas
necesario e importante para agilizar el trabajo. La busqueda de nuevos
mecanismos que permitan en un tiempo corto y sin mayor costo implementar
sistemas que apoyen al desarrollo empresarial, es sin duda una prioridad para los

directivos.
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Sintesis de la entrevista al persona de nivel alto y medio :

La empresa no atraviesa un problema financiero sobre cuentas incobrables.

= Las actividades de cobranzas son desempefadas con autonomia, cada area
funcional que atendié al cliente es el encargado del seguimiento de su cuenta

por cobrar.

= La base del desarrollo organizacional es la experiencia de cada colaborador.

= El crecimiento acelerado de la empresa implica contar con herramientas Utiles

que permitan procesar la informacion.

= La automatizacion es una tarea que no queda fuera del desarrollo

organizacional, sino que actua paralelamente al cumplimiento de los objetivos.

b) Requerimientos del personal de nivel operativo

El personal de nivel operativo, entre ellos asistentes de departamento,
supervisores de caja, vendedores y cajeros, son personas que tienen un promedio
de 10 afnos de trabajo en la empresa, el nivel académico adquirido se ha
mantenido en un nivel secundario. Esto cumple con las expectativas de la alta
direccion sobre el aprendizaje en base a la experiencia y superacion que han
permitido que los trabajadores con sus logros a través del tiempo, puedan

ascender a cargos dentro del area de administracion, ventas o supervision.

La encuesta aplicada a este grupo consiste en un cuestionario de 11 preguntas
relacionadas con las actividades que realizan las personas, a la vez permitira
evaluar de qué manera se siente el cliente interno en la ejecucion diaria de las

mismas. (Ver cuestionario de preguntas en el Anexo Nro. 11).

Primera Prequnta : La primera pregunta se relaciona con el reglamento actual de

politicas que rige la ejecucion de las actividades de cobranzas, el 99% de los
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encuestados respondié que las politicas de cobranzas estan acorde a los
requerimientos de la comparnia y de los clientes y el 1% afirma que es de acuerdo
a la capacidad adquisitiva del cliente. Las otras opciones dentro de esta pregunta
no fueron tomadas en cuenta, esto manifiesta que un grupo mayoritario esta de
acuerdo con lo que actualmente se aplica en cuanto a politicas y no ofrece alguna

alternativa de cambio.

Segunda Pregunta : La segunda pregunta encuentra los aspectos que son
tomados en cuenta del cliente para efectuar las cobranzas. Entre las varias
opciones apuntadas el 28% respondidé que esperan que las cuentas estén
vencidas para comunicarse con ellos, igualmente otro 28% afirma que toma en
cuenta normas internas de los clientes que son empresas como es esperar el dia
de pago de éstas para poder cobrar y el 44% del personal da un trato por igual a
las cuentas y las clasifica de acuerdo al vencimiento. En esta pregunta se ve la
debilidad que existe en el analisis de los clientes, que son deudores, debido a que
aspectos como: tipo de actividad del cliente, historial de pagos no son tomados
en cuenta, los clientes pertenecen a un solo grupo que son las cuentas por cobrar
de acuerdo al area que pertenecen, si son ventas al por mayor, en almacenes u

otros.

Tercera Pregunta : La tercera pregunta se enfoca a las acciones que toma el
personal para gestionar una cuenta. De acuerdo al andlisis de los subprocesos,
se present6 que los diagramas de flujo de las actividades de cobranza en la
empresa se caracterizan por mantener insistencia de cobro con sus clientes, es
asi que el 72% de los encuestados aclaré que cuando el cliente tiene sus cuentas
vencidas las tareas que realizan son llamadas telefénicas constantes, luego son
enviadas cartas. El restante 28% entrega la cuenta en mora al area de cobranzas

y mantienen el seguimiento de la misma.

Cuarta Pregunta : La cuarta pregunta encuentra la opinién del encuestado en

relacion a la actividad que toma mas tiempo dentro del proceso, que es el registro
y cruce de informacién de las cobranzas. El 73% contempla que esta tarea es

parte de sus funciones y que es oportuna sin demoras, el 9% esta insatisfecho
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pero cree que es necesaria, asi tome mucho tiempo y el 18% piensa que esta

tarea deberia ser realizada por otra area.

Quinta pregunta : La quinta pregunta consigue que el personal califique al actual

proceso de cobranzas, el 85% estd de acuerdo, contesta que la forma actual es
normal y satisfactoria, el 15 % el resto piensa que debe aplicarse una mejora.

Sexta Pregunta : Sobre las herramientas de andlisis de datos, la sexta pregunta
presenta que el 66% del personal estd satisfecho con la informacion que le
proporciona el actual sistema, el 27% recurre a los documentos de cobro y el 7%

se basa en el reporte semanal que se obtiene sobre cuentas vencidas.

Séptima Pregunta : Tendiendo en cuenta que las personas aun recurren a la

documentacién del cliente, la séptima pregunta va relacionada a la tarea de
busqueda de papeles en los archivos fisicos, el 100% de los encuestados afirma

que la utilizan constantemente.

Octava pregunta : La octava pregunta presenta los aspectos que deberian ser

mejorados en el actual sistema de informacién de cuentas por cobrar. El 50%
dice que deberia incluirse el analisis de los datos, el 40% se acopla y no necesita
ningun cambio, el 10% manifiesta que deberia incluirse mayor espacio para llevar

anotaciones u observaciones sobre la cuenta del cliente.

Novena Pregunta : La novena pregunta establece la efectividad de las cobranzas

por parte del personal, asi el 40% de los encuestados afirmaron que las
cobranzas estan entre un 50% y 80% de eficiencia y el restante 60% son

optimistas e indican que las cobranzas son superiores al 80%.

Décima Pregunta : En cuanto a la aplicacion de indicadores para la medicion de la

satisfaccion del cliente interno y externo, en la décima pregunta se detect6 que el
70% explico que no se utilizan y el 30% mencion6é que se basan en los informes

financieros mensuales.
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Décima primera Pregunta : En la décima primera pregunta se encontraron qué

aspectos deben ser mejorados para que las cobranzas sean mas productivas, el
9% dijo que se deberia dar capacitacion a los funcionarios, el 1% requiere cambio
de politicas actuales, el 44% manifiesta un mejoramiento en el sistema de
informacion de cuentas por cobrar, el 27% se acopla a lo que actualmente esta

implementado, el 19% requiere que se eliminen algunas tareas manuales.

Sintesis de la encuesta al personal de nivel operativo :

El personal actia de acuerdo a las normas y politicas implantadas.
= El inicio de la cobranza es a través de la obtencién de reportes de cuentas
vencidas, el contacto y la insistencia en el cobro, por medio de llamadas

telefonicas mayormente.

= El personal se rige a sus funciones especificas, asi le tome mayor tiempo y

recursos.

= El personal siempre utiliza la documentacién como soporte a sus actividades

de cobranza.

= El actual sistema de informacién de cuentas requiere que se le adapten

nuevas funcionalidades para el analisis de la informacién.

= La eficiencia en las cobranzas esta entre un 60% y 80%.

= No se aplican indicadores de medicion de la satisfaccion del cliente interno y

externo en el proceso.

= Existe un personal mayoritario que requiere capacitacion, cambio de politicas

e eliminacién de tareas manuales.

= Existe un personal minoritario que no requiere ningln cambio
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5.1.1.2 CLIENTE EXTERNO
Para tomar en cuenta también aspectos relacionados con la parte externa, se
aplicé la encuesta a un grupo importante de clientes. El disefio de la encuesta

para el cliente externo se lo puede ver en el Anexo Nro. 12.

Consiste en un cuestionario conformado por cuatro preguntas que establecen el

grado de satisfaccién del cliente, como se tiene a continuacion:

Primera Pregunta: Atiende a la calificacion que el cliente da al servicio y atencién

que se ofrece dentro de las instalaciones de la comparia Comercial Kywi, para
efectuar el pago de sus deudas, el resultado fue que un 55% piensa que es
excelente y satisfactorio, el 15% piensa que las llamadas son oportunas para
recordarles sus vencimientos, el 25% desea que no se contacten porque es un

cliente muy cumplido, el 5% afirma que el personal se demora en atenderlo.

Segunda Pregunta : Hace referencia a la manera como el cliente piensa acerca

del castigo impuesto por retrasos en sus pagos, el 80% afirma que no tienen
ningun problema al respecto, el 10% piensa que estan de acuerdo al mercado
global en tasa de interés y un 10% afirma que no estd acorde a los montos de

compra que realiza.

Tercera Pregunta : En cuanto a los canales existentes para que los clientes

puedan pagar sus saldos de cuenta, el 60% acude a oficinas o envia cheques, el
35% desearia que le visite un cobrador, también no se escapa la posibilidad de

pagos por medio de Internet de un 5%.

Cuarta Pregunta : Los aspectos que deberian ser tomados en cuenta para una

cobranza mejor atendida para el cliente es 75% para mejoramiento del sistema de
recordatorios, 20% para el sistema de informacion y el 5% cree que el personal

debe ser capacitado.
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Sintesis de la encuesta al cliente:

= El cliente necesita un trato personalizado, en cuanto a recordatorios, servicio y

atencion.

= Existe una porcién minoritaria de clientes, pero no menos importante, que
afirma que sus tasas no son aplicables, debido a que no van relacionadas con

sus montos en compras.

= El cliente desearia contar con otros canales de cobro, como el Internet o cobro

a domicilio.

= Existe una porcidbn mayoritaria de clientes que piensan que debe mejorar la

gestién de recordatorios.

5.1.2  PLANTEAMIENTO DE LAS MEJORAS

5.1.2.1 DISENO DE LA BASE DE CONOCIMIENTO PARA EL SEGUIMIENTO
DE CUENTAS POR COBRAR

En el capitulo 4 del presente documento se determind que un problema general
en todo el proceso de cobranzas es la inexistencia de un registro amplio de los
contactos que se realizan en la cobranza, es decir, el personal actualmente
encargado realiza la “gestion” de una forma aislada y sin mantener un control
detallado de todas las especificaciones y detalles que se suscitan en el encuentro

con un deudor.

De esta manera la empresa se ve sujeta a agrupar a sus clientes en una sola
esfera, sin distincién, sin el conocimiento de sus verdaderos problemas en cuanto
a pagos, atencion y comunicacion, a conservar a su personal de cobranzas
intacto sin conocer sus requerimientos 0 necesidades u otorgar una capacitacién
actualizada con miras a nuevos cambios y mejoras, todo esto ocasiona que la alta

gerencia no pueda contar con un panorama especifico para toma de decisiones y
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siempre tenga que recurrir a procesos urgentes como : recuperacion de datos
histéricos, recalculos, busqueda constante de la documentacién; lo cual le toma
mucho tiempo y con esto la informacion que obtenga aplicara una politica general
que afecte a todos por igual, sin importar la satisfaccion del cliente interno y

externo.

Se plantea crear una “administracion del conocimiento”, que no es otra cosa que

hacer que los conocimientos de la empresa se queden en ella misma.

“Administracion del conocimiento (Knowledge Management, KM) significa obtener
el mayor provecho de la experiencia del personal de la empresa. Existen
basicamente, dos tipos de conocimientos: explicito y tacito. El explicito es el que
podemos obtener de manera clara y manifiesta; el que consultamos en un libro
por ejemplo. El tacito es el que obtenemos por medio de un experto, es
conocimiento implicito; el maestro del taller que sabe como reparar el auto, pero

él es el Unico que sabe”. *®

La administracion del conocimiento implica la conversién del conocimiento tacito
(el que sabe un trabajador especifico) en explicito (conocimiento documentado y

replicable) para convertirlo en un activo estratégico de la organizacién.
El disefio de la base de conocimiento se divide en dos aspectos :

a) Clasificacion del deudor de acuerdo a caracteristicas de la cuenta por
cobrar

La empresa podra conseguir informacion relevante de cada uno de sus clientes,
que fueron atendidos en cada area funcional, de esta manera el cliente puede ser

clasificado dentro de uno de los grupos siguientes* :

“ BOLANOS BARRERA, Ricardo, Administracién del conocimiento I (http://axitia.com)
* ETTINGER P. Richard y GOLIEB David E., Crédito y Cobranzas, CECSA, Prentice Hall, 1962.
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Clientes que, honestamente, mal interpretan las condiciones de venta : Este grupo

no ofrece ningun problema real de cobro. Una explicacion de las condiciones de
venta usualmente arregla el problema antes que las malas interpretaciones

causen un problema mayor.

Clientes que pasan por alto sus cuentas por negligencia o por métodos de trabajo

deficientes : Un recordatorio de que la cuenta se ha vencido es todo lo que se
necesita para los clientes de este grupo. Si el cliente es dificil, la empresa debe
hacer cualquier esfuerzo para hacerle notar la importancia de pagar sus cuentas,
el registro de este tipo de clientes en una base de conocimiento representaria un
valor importante para aquellas personas encargadas en el contacto con el deudor,
se aplicarian nuevos métodos y reglas para asegurar el cobro de la cuenta.

Clientes que descuidan las fechas de vencimiento por lo reducido de la cuenta :

Los minoristas regularmente pertenecen a este grupo. Obtienen una cuenta por
un valor pequeno y la retienen con la intencién de incluir el monto cuando paguen
el siguiente vencimiento. No se dan cuenta del problema que esta practica
ocasiona a los departamentos de contabilidad y crédito de la empresa, una
amable carta explicando las dificultades a menudo consigue la cooperaciéon de

este tipo de cliente.

Clientes que temporalmente se atrasan, pero generalmente pagan a tiempo : Los

clientes de este grupo pagan a tiempo cuando las fechas de sus cuentas vencidas
coinciden con el auge de temporada de sus negocios. La politica general de la
empresa es indulgente con esta clase de deudores, pero debe mantener una
cobranza continua sobre el cliente, ademas la empresa debe tomar en cuenta que

el deudor paga a quienes presionan la cobranza antes que a los pocos severos.

Clientes que temporalmente se atrasan por las condiciones locales de la empresa:

Las condiciones locales, huelgas o desastres naturales frecuentemente reducen
la cobranza impidiéndole al deudor cumplir con sus obligaciones. En estos casos

la politica de cobro de la empresa es comparativamente indulgente, y espera
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hasta que el deudor se incorpore a sus actividades cotidianas y asi cobrarle la

cuenta.

Clientes que siempre se atrasan : Estos son los clientes que fuerzan sus negocios

a través de un endeudamiento que sobrepasa los limites de capital operativo. La
empresa debe tener pleno conocimiento de este tipo de clientes y adoptar una
politica firma ante estos deudores, aun a riesgo de perderlos como clientes.

Clientes _que podrian pagar puntualmente, pero descuidan las fechas de

vencimiento porque piensan que es mas provechoso para ellos utilizar el crédito

concedido por la empresa que su propio capital : Este grupo presenta uno de los

problemas mas desagradables en la cobranza. La empresa debe emplear
medidas firmes contra este tipo de deudores, aun a riesgo de contrariarlos.
Frecuentemente, una politica de alerta constante y enérgica cobranza convierte

este tipo de deudores en clientes de puntualidad aceptables para pagar.

Clientes que se han sobreextendido a si mismos : Estos son los que ocasionan la

mayor parte de los problemas de crédito al detallista. Son honestos, pero
optimistas, y hacen compras excesivas, a pesar de sus buenas intenciones por

pagar no les alcanza el dinero.

Clientes que tienen descuentos no ganados : Cada caso en este grupo es un

problema de cobranzas por separado. Las tacticas de cobranza dependen de las
circunstancias que intervengan en cada caso, ya que algunos clientes forzan a

que exista un descuento para cancelar sus deudas vencidas.

Clientes que estan al borde la insolvencia o que son en realidad insolventes :

El gerente de cobranzas no tienen otra alternativa que usar métodos drésticos de
cobranza contra la mayoria de los clientes de este grupo. Si no puede cobrar
mediante el documento de garantia, coloca la cuenta inmediatamente en manos

de procedimientos judiciales.
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Clientes que deliberadamente cometen fraude : Un juicio contra los deudores en

este grupo es dificil para cobrar, pero una empresa de cobranza externa
especializada puede algunas veces hacerlo a través de métodos enérgicos. La
deteccion y prosecucion del fraude crediticio es uno de los deberes profesionales

del jefe de cobranzas.

Para lograr una cobranza eficiente, la estrategia debe adecuarse al tipo de deudor
al que se va a dirigir, ya que no debe darse el mismo trato por igual.

La informacion de los clientes sera recogida a través de las personas que
contactaran al cliente y el registro de todos los acontecimientos ocurridos

constaran en la hoja de gestién de cobros. Ver anexo 13.

b) Analisis de la informacidén de la base de conocimiento

Para incrementar la solidez de la base de conocimiento, la clasificacion de los
clientes mencionada en el punto anterior se puede combinar junto con el analisis
de las cuentas por cobrar.

Esta clasificacion consiste en separar cada cuenta de acuerdo con el periodo de
tiempo que han estado vigentes. Al clasificar estas cuentas por cobrar de esta

manera, se le llama “analisis de la cuenta”.

El andlisis de las cuentas es realizado actualmente en la compania Kywi, por el
jefe de Crédito y Cobranzas, igualmente, los resultados son utilizados por el
departamento de Contabilidad para la revisién contable, con una frecuencia

mensual.

El analisis dentro de la base de conocimiento siempre estaran al dia los saldos de
cuentas, catalogando a cada cliente de acuerdo a sus caracteristicas que le

permiten pertenecer a un grupo en particular.
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Anadiendo a esto el analisis de antigledad mostrara un panorama completo del
estado de cobranzas y ayuda a localizar cuentas que habitualmente han estado

atrasadas, ilustra la situacién exacta de cada una y saca las méas sobresalientes.

5.1.2.2 DETERMINAR Y DISENAR SISTEMAS PARA TAREAS
AUTOMATICAS

5.1.2.2.1 CRUCE DE INFORMACION DE TARJETAS DE CREDITO

Las actividades que mayor tiempo llevan al personal dentro del proceso, son el
ingresar y registrar en el sistema de informacion de la compania, los documentos
de pago de tarjetas de crédito enviados por los bancos. El volumen de esta
documentacién es excesiva y actualmente se estan realizando tareas duplicadas,
esto se refiere a que los mismos papeles son utilizados por dos departamentos
para registrar los mismos valores, con la Unica diferencia de que el débito debe
ser registrado ya sea a la cuenta bancaria de la empresa y luego registrado a las

cuentas por cobrar de tarjetas de crédito.

La mejora que se propone al proceso para reducir tiempos, costos y sobrecarga
laboral del personal de los departamentos de Crédito y Cobranzas y del
departamento de Tesoreria, principalmente, es la automatizacion de los registros
de pagos sobre tarjetas de crédito. Para conseguir este fin se deben incluir y
seguir los siguientes pasos :

Paso 1 : La empresa Comercial Kywi en conjunto con las instituciones bancarias
establecen un acuerdo para que la informacién de pagos de tarjetas de crédito
sea enviada por medios magnéticos (hojas de célculo o archivos de texto), que
coincidan con los documentos de pago que actualmente son entregados en el

area de administracion.

Consideraciones :
Para lograr establecer un acuerdo entre las instituciones bancarias, el jefe del

Departamento de Crédito y Cobranzas, quien se responsabiliza por esta gestion,
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debe presentar una solicitud que incluya los motivos sobre la disponibilidad de
esta informacién, ya sea por montos en ventas por tipo de tarjeta, numero de
transacciones diarias, etc. De tal manera que se encuentren varias razones que

justifiguen contar con la informacion a tiempo.

Paso 2 : Participar al Departamento de Programacion de la compania, sobre la
necesidad del desarrollo e implementaciéon de un sistema automatico que permita

registrar los pagos de tarjetas de crédito en un tiempo muy corto.

Consideraciones :

Las areas del Departamento de Crédito y Cobranzas y departamento de Tesoreria
deben estar prestas para realizar las indicaciones sobre la utilizacion de
programas actuales para registrar los pagos y la entrega de copias de los
documentos, a fin de que el personal de sistemas cuente con una primera guia

para el desarrollo del sistema.

Paso 3 : Aceptado el acuerdo de envié de informacién por medios magnéticos, se
establece un formato de archivo, conformado por columnas con la siguiente
cabecera : tipo de registro, fecha de pago, cédigo de establecimiento, nimero de
retencién, nimero de vale, niumero de tarjeta, fecha del vale, tipo de crédito,
cuotas trasladadas, valor total de consumo, valor de comisién, valor neto de
pago, valor de retencién, nimero de cuotas, causal de rechazo, tipo de vale,
namero de recap, numero de lote, estado del vale, documento de pago. Ver
anexo Nro.14.

Este formato es entregado al area de sistemas de la compania, para que cuente

con una herramienta mas para el desarrollo.

Consideraciones :
El archivo de pagos debe mantener el formato mutuamente acordado, cualquier
cambio en el mismo por parte de las instituciones bancarias, debe ser notificado

anticipadamente al departamentos de Crédito y Cobranzas y este a su vez debe
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dar a conocer al departamento de programacion para realizar los respectivas

modificaciones al sistema.

Paso 4 : El disefio del programa informatico, que se va a denominar “Cruce de
informacion de pagos con tarjeta de crédito”, debe incluir tres partes
principales, la primera es la subida de informacion a la base principal del sistema
de la compaiiia; la segunda es la visualizacién en pantalla de los datos generados
por el proceso de subida; por ultimo el cruce propiamente dicho para la
actualizaciéon de valores y en el cual se generan los reportes es dada por el
usuario final asignado a esta tarea. Ver anexo Nro.15.

Consideraciones :

Antes de la puesta en marcha del programa informatico, el departamento de
programacion debe obtener resultados preliminares del proceso de cruce de la
informacion de pagos de tarjeta de crédito a través del nuevo sistema vy
conjuntamente validar con los documentos tangibles a fin de que no existan

errores en los valores contabilizados,

Paso 5 : Los involucrados en el proceso deben actuar de una manera participativa
y con el aporte de observaciones para que se refuerce cada vez mas el sistema
que facilita el trabajo.

Consideraciones :

Actualmente la utilizacion de recursos computacionales en la compania se ha
elevado considerablemente, lo cual ha provocado que los sistemas se vuelvan
cada vez mas lentos en tiempos de respuesta. Mientras el area técnica realiza
algunos ajustes y mantenimiento del sistema, es aconsejable que se ejecute el
proceso a una hora temprana, con esto la finalizaciéon del cruce de informacién se
hara en un tiempo de 40 a 60 minutos dependiendo del total de registros del
archivo recibido, asi el usuario mientras lo deja ejecutando podra realizar otras

tareas que a bien tenga y asi no entrar en panico o desesperacion.
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Debido a que la automatizacién requiere un tiempo prolongado para el analisis,
programacion, pruebas e implementacién, es aconsejable que se vaya realizando
progresivamente esta sistematizacion tomando en cuenta el volumen de ventas
generadas de acuerdo al tipo de tarjeta, asi se puede ver en el siguiente grafico :

Figura 5.1 Porcentaje de participacion de Ventas con tarjeta de crédito (diario)

VISA
21%

MASTERCAD
18% DINERS
53%

AMERICAN
8%

Fuente : Datos aproximados de la Tabla 4.17, Pag.128
Elaborado por : Margarita Herrera

Con este grafico se presenta que las ventas con tarjeta de crédito en mayor
proporcion es la tarjeta DINERS con el 53%, en segundo lugar esta la tarjeta de la
marca VISA que llega a un 21%, seguidamente la tarjeta MASTERCARD con el

18% y finalmente existen menos transacciones con pago de tarjeta AMERICAN.

Los tres tipos de tarjeta mencionados, representan las marcas principales de
tarjeta que circulan en el pais, cada una es emitida por diferentes bancos, es asi
que actualmente el pago de tarjetas es realizado por uno, dos o mas bancos
considerados los pagadores, asi como se explicé en el capitulo 4, pag.97, del
presente documento.

Llevando acabo los 5 pasos antes sefialados, se lograra que la automatizacién
como mejora del proceso, de los resultados deseados. Si sélo uno de ellos falla,
lastimosamente apareceran nuevos problemas. El principal paradigma que nace

en la alta direccion es pensar que automatizar es una tarea que resuelve todos los
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problemas, lo verdadero es que el involucramiento de todos los grupos de interés

hace que la mejora de un proceso sea a gran escala y en el menor tiempo.

5.1.2.2.2 BASE DE CONOCIMIENTO DE GESTION DE COBRANZAS

Con el avance de la tecnologia y con el objetivo de minimizar la documentacion y

por ende el archivo de los mismos, la hoja de gestion de cobros presentada en la

tabla 5.1, pagina 156, puede ser aplicada mediante el uso de las herramientas

que actualmente propone el mercado de la informatica.

También las cuentas a gestionar pueden ser seleccionadas automaticamente por

medio de procesos automaticos programados con fecha y hora de ejecucion en el

sistema central de la empresa, que al final generaran los reportes necesarios para

ser entregados a cada gestor.

= Los clientes deudores adoptan un codigo que lo identifigue de las tantas

clases citadas en 5.1.2.1.1 sobre la clasificacion de los clientes. Para la

automatizacién se sugiere los siguientes grupos :

Tabla 5.1 Coédigos de categoria para los clientes deudores

Cadigo de

Categoria Descripcion Condicidn

de Deudor
Co1 Normal Moroso hasta 30 dias
co2 Deficiente Moroso hasta 60 dias
Co3 Problemas previsibles Moroso hasta 90 dias
Co4 Problemas Moroso hasta 120 dias
C05 Pérdida Moroso mas de 120 dias

Elaborado por : Margarita Herrera

= Los motivos por no cobro que se registren en la hoja de gestion de cobros,

adoptan los siguientes cédigos de resultado :
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Tabla 5.2 Cédigos de resultados en la gestion de cobranza

Codigo de . .
Descripcion del resultado
Resultado

RO1 Se compromete a pagar

R02 El mensaje se dej6 a terceros

R03 Ningun contacto

R0O4 No existe direccion

Elaborado por : Margarita Herrera

= Estrategias de accion sugeridas para las personas encargadas de la gestién
de cobranzas.

Tabla 5.3 Cédigos de estrategias de accién para la gestién de cobranza

Cédigo de | Dia de

i Descripcion del resultado
Estrategia | Atraso

EO1 0-30 |[Conseguir el compromiso de pago en una proxima

fecha, haciendo conocer que corren intereses por mora.

EO2 31-60 |Indicar que se le enviara una notificacion por la mora
EO3 61-90 |Entregar la carta Nro.1 de notificacion Ver anexo 16
EO4 90-365 |Entregar la carta Nro.2 de advertencia Ver anexo 17

Elaborado por : Margarita Herrera

Los requerimientos generales de hardware y software para la automatizacién de

procesos, consiste en los siguiente :

Plataforma Cliente-Servidor.

CLIENTES:
IBM PC o compatible, procesador minimo Pentium II, 400MHZ
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128 MB RAM o superior.

Disco duro 5GB o superior.

Sistema Operativo Win2000 o superior.
IBM\Client Access Express

SERVIDOR :

IBM PC o compatible, procesador minimo Pentium IV.

512 MB RAM, 2GHZ

Disco duro 40GB.

Sistema Operativo OS/400

Genexus generador de aplicaciones

GXplorer Manager herramienta para analisis de datos (opcional)

Ver. Anexo 18. Implementacion de la tecnologia en una base de

conocimiento.

51.3 DIAGRAMACION DEL PROCESO MEJORADO

Luego de la revisién de los requerimientos de los involucrados y las alternativas
de automatizacion en algunas tareas. Las mejoras al proceso consisten en formar
un area estratégica de cobranzas, que interactle directamente con los clientes y
empresas externas, para resolver sus problemas sin intermediarios, en este caso
las divisiones departamentales para los cobros figurativamente desaparecerian,
adoptando la empresa un cambio es su estructura organica y un nuevo rol para el

personal.

Pero para establecer el cambio en la estructura organizacional de la empresa, se
requiere contar en primer lugar con el apoyo de la alta direccion, gerentes y jefes
al mando de una empresa que mantienen su jerarquia bien marcada, con este
enfoque entonces, el personal de nivel operativo también aportara con los

cambios que se requieran.
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Logrando el cambio de paradigmas en el recurso humano, fuente Unica de
conocimiento y destrezas para la ejecucion de actividades, se podra luego aplicar
varios métodos para la motivacion, capacitacion e incentivos del personal, de esta
manera consiguiendo que el cambio sea mas profundo.

Las mejoras propuestas para el proceso son las siguientes :

a) Planificar proyectos que permitan automatizar tareas progresivamente y con
esto reducir la carga laboral del personal.

b) Paralelamente brindar al personal de las areas funcionales del proceso, el
aprendizaje necesario que le faculte obtener competitividad, habilidad y
destrezas para el conocimiento de los clientes de la compania y para lograr la
efectividad en la gestion de cobranzas, es decir en el menor tiempo y con la

optimizacion de recursos.

c) El departamento de Crédito y Cobranzas se conforma como una unidad
especializada en las actividades de concesion de créditos y gestién de
cobranzas, integrado por personal capacitado que hace uso de herramientas

de analisis de la informacion.

d) El area de almacenes se establece como puntos de recaudacion, en los cuales
los clientes pueden acudir para cancelar sus deudas.

e) El departamento de ventas al por mayor entrega Unicamente documentacion
de cobro de las ventas efectuadas, no participa como gestor de cobranzas
dentro del proceso.

f) ElI Departamento de Tesoreria actia como centralizador de los cobros

efectuados por los puntos de recaudacion, es decir por los almacenes.

g) Contraloria interactia como un ente regulador y establece politicas acorde al

progreso de las funciones.
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h) La empresa externa de cobranzas debe ser instruida para proceder inmediata
y energéticamente para cobrar la cuenta, de acuerdo a caracteristicas del
cliente que le son entregadas.

i) Cuando las mejoras hayan sido implantadas, es necesario planificar para que
el personal desarrolle una nueva guia que permita informar sobre los nuevos
procedimientos implantados.

El proceso se resume en tres fases importantes en la gestion de cobranzas :

a) Etapa de recordatorio

= Envio de estados de cuenta y/o factura a través de medios convencionales
como correo normal, fax, correo electronico, sirven como recordatorio de la
cantidad adeudada y dan al cliente la oportunidad de verificar su exactitud y
evitan posibles excusas del no pago.

= Registrar la accién tomada en el esfuerzo de cobranzas, asi como la fecha en
que se tomo la accion. Hacer esto, involucra menos repeticién de registros y

menos trabajo de oficina.

b) Etapa administrativa

= Si el recordatorio fracasa en conseguir el pago de la cuenta, la actividad de la
cobranza pasa a esta etapa. Este procedimiento buscara un programa de
acciones sucesivas para aplicarse a intervalos regulares segun que la cuenta
no responda al esfuerzo de la cobranza.

= La técnica a emplearse dependera de la naturaleza de la cuenta por cobrar, la
clasificacién del deudor, su ubicacion, la clase de negocio y las mas usuales
incluye el envio de cartas y llamadas telefénicas.



165

c) Etapa de Recuperacion

= Una cuenta no debe ponerse en manos de un abogado o0 una empresa externa
de cobranzas sino hasta que se hayan agotado otras medidas y la empresa

acreedora esté preparada para romper relaciones comerciales con el deudor.

En la figura siguiente se presenta las tres etapas en la que consistira el proceso
de cobranzas mejorado.



166

Figura 5.2 Propuesta del Proceso de Cobranzas mejorado
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A continuacién se presenta la tabla de actividades que intervendrian en la

ejecucion del proceso de cobranzas mejorado.

Tabla 5.4 Actividades del Proceso de Cobranzas mejorado

RESPONSABLE

COD

ACTIVIDAD

ASISTENTE DE
GESTION DE
COBRANZAS

CCo1

CC02

CCO03

CC04

CCO05

CCo6

CCo07

CCO08

CC09

CC10

CCl11

» Planificar el envio de los estados de cuenta de

clientes a través de medios convencionales :
correo, fax, e-mail.

Si el atraso es de 1 a 30 dias, gestiona la
cobranza por medios telefénicos a clientes que
no pagaron sus cuentas.

Alimentar la base de conocimiento de clientes
con los resultados de la gestién de cobranzas.

Si el atraso es de 31 a 60 dias, consigue el
compromiso de pago en una proxima fecha,
haciendo conocer que corren intereses por mora.
Si el atraso es de 61 a 90 dias, imprime carta
Nro. 1 de notificacion.

Si el atraso es mayor 90 dias, imprime carta Nro.
2 de advertencia.

Analizar la cuenta por cobrar de acuerdo a la
informacién de la base de conocimiento

Audita las cuentas por cobrar en base al andlisis
antes efectuado

Planear acciones y medidas al cliente sujeto de
mora

Si la gestibon pasa a la empresa externa?,
Desarrolla estrategias en base a la informacién

recibida del cliente de crédito

» Envia resultados de las cobranzas efectuadas de

las cuentas de los clientes
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CC12

CC13

CC14

CC15

CC16

CC17

CC18

CC19

= Crea convenios de pago de las cuentas vencidas
por el cliente

= Presenta informes de gestion de cobranzas a
Contraloria

= Recepta y envia pagos de los clientes y
documentacion de cobro

= Recepta documentos de cobro y el valor de las
cobranzas tales como : papeletas de depdsito,
efectivo, cheques, vouchers.

= Registra las cobranzas en el sistema financiero

= Define politicas para la ejecuciébn de las
funciones.

= Si el cobro de las cuentas fracasaron, asienta en
Libros y en el sistema de contabilidad, la
incobrabilidad de la cuenta.

= Genera reportes de saldos de cuentas por
cobrar. (CXC605, CXC606, RT702), para la

consolidacion bancaria.
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5.1.3.1 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE COBRANZAS MEJORADO

Figura 5.3 Diagrama de Flujo del Proceso de Cobranzas mejorado
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5.1.3.2 ANALISIS DEL VALOR AGREGADO DEL PROCESO DE COBRANZAS
MEJORADO.

Tomando los datos estimados de los subprocesos analizados anteriormente, se

realiza el andlisis del valor agregado del proceso mejorado.

Ilgualmente en este analisis se ha eliminado el camino critico, que se refiere a las

actividades referente a la empresa externa de cobranzas.

Los resultados del analisis del valor agregado son los siguientes :

Tabla 5.5 Analisis de Valor agregado del Proceso de Cobranzas Mejorado

Total de actividades (TA) = 17
Tiempo de ciclo del proceso (TC) = 293.44 min
% Tiempo de espera (TE) = 42,60%
% Valor agregado (VA) = 70,59%
%Sin valor agregado (SVA) = 29,41%
% Relacion de empoderamiento = 11,76%

Resultados del Anexo Nro. 19
Elaborado por : Margarita Herrera

Se observa en la tabla una notable mejora en los resultados del andlisis del valor
agregado, un ciclo de proceso de 293.44 minutos es decir aproximadamente 5
horas, lo cual significa que no existira un retrazo en el trabajo que se encuentra
muy bien distribuido dentro de la jornada de trabajo, debido a que el tiempo de

espera disminuye a 42,60%.

El porcentaje de actividades con valor agregado es del 70,59% frente a aquellas
actividades que no agregan valor, que aun existen pero no son elevadas con el
29,41%.

La relacion de empoderamiento refleja un promedio ligeramente elevado ya que al
ser una organizacion jerarquica aun existiran tareas que deban esperar una

autorizacion para su ejecucion.
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5.1.3.3. ANALISIS DE LA CARGA DE TRABAJO LABORAL DEL PROCESO DE
COBRANZAS MEJORADO.

Tomando en consideracion que para la implementacion de las mejoras al proceso
muchas tareas manuales desaparecen como es el registro de las cobranzas de
tarjeta de crédito, por lo cual dentro de la propuesta del proceso mejorado estas
actividades quedan eliminadas, asi como se observd en el diagrama de flujo del
proceso (Figura 5.3, pag. 169).

Los resultados obtenidos en un analisis con datos estimados se tiene lo siguiente

Tabla 5.6 Analisis de la Carga Laboral del Proceso de Cobranzas Mejorado

Nro. %Carga_ de

Personas Involucrados en el Subproceso Trabajo
mensual

3 Asistente de Gestién de Cobranzas 28.00%)

1 Jefe Dpto. de Crédito y Cobranzas 84.60%)

18  |Supervisor de Caja 28.29%)

1 Asistente del Dpto. Tesoreria 23.43%)

1 Contraloria 0.28%)

1 Jefe Dpto. Contabilidad 3.41%)

Resultados del Anexo Nro. 20
Elaborado por : Margarita Herrera

En el analisis de la carga de trabajo se tiene un total equilibrio en la reparticién de
tareas para el personal. Asi los Asistentes de Gestion de Cobranzas ocupan un
28% de su tiempo en tareas que agregan valor real, en cuanto al Jefe del
Departamento de Crédito y Cobranzas el corresponde una mayor responsabilidad
es del 84,60%, ya que sus actividades van encaminadas a gestionar la cobranza

realizando actividades que aportan valor.

Ahora el Supervisor de Caja que anteriormente tenia una sobrecarga laboral,

ahora en cuanto a la cobranza contribuira con el 28,29% de su tiempo, dejando el
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resto de tiempo para ejecutar actividades referentes a su cargo como son la

supervision, control y organizacion del area de cajas.

En el departamento de Tesoreria disminuye totalmente el trabajo manual y
rutinario del registro de cobranzas, unicamente la recepcion y organizacién de

documentos consumiran un 23,43%.

Contraloria es un ente muy importante en la organizacion, dentro del proceso su
responsabilidad de gestién gasta apenas el 0.28% de su carga laboral, de igual
manera para el Jefe del Departamento de Contabilidad con el 3,41%.

Si la propuesta del mejoramiento del proceso se implementa se deben lograr los

siguientes beneficios :

5.1.3.4 BENEFICIOS CUALITATIVOS

= Se conforma un area estratégica para la funcion de cobranzas mayor
organizada que realiza actividades que agregan valor al cliente y a la
organizacion, con apoyo del personal capacitado y la implantacién de nueva
tecnologia le permitira llevar acabo las tareas en un minimo tiempo y efectuara

un seguimiento mas efectivo de las gestiones de cobranza.

= La etapa de recordatorio del nuevo proceso realizara la gestion preventiva
para evitar problemas de cobranza y agilizar las operaciones de cobro y

recuperacion.

= Se evitard los contactos redundantes a los clientes, contando con una base de
conocimiento que transmite la informacion oportuna y brinda un seguimiento

actualizado.

= Calificar al cliente en base a los resultados que se alimentan en la base de
conocimiento, existira una retroalimentacién que proporcione un mejoramiento

continuo.



173

= Con un mayor control sobre las acciones en gestion de cobranzas, se podran

aplicar reajustes a través de nuevas politicas y procedimientos.

= Al existir un mayor control en la documentacién el Departamento de cobranzas

le tomara menor tiempo en encontrar las evidencias de cobro.

= El personal de ventas tanto en almacenes como en los de ventas al por mayor
gozan de mayor tiempo para sus actividades de ventas y servicio al cliente,
por lo que su carga laboral disminuye y se siente mas satisfecho.

5.1.3.5 BENEFICIOS CUANTITATIVOS

= No existe incremento de personal para el nuevo modelo planteado de

cobranzas, por lo cual los costos de sueldos no varia.

= Se hace uso de la tecnologia con la cual se cuenta actualmente, el personal
de desarrollo de proyectos de automatizacion es el mismo con el que cuenta,
solo se requiere una planeacion y participacion en equipo del Departamento
técnico y comunicaciones y del departamento de programacion.

= El ciclo de proceso disminuye al contar con nuevas tareas automaticas,
gestidbn en cobranzas preventiva, pasando del 90% al 5% de tiempo de
espera.

= |Los documentos archivados mantienen sincronia con la informaciéon en el

sistema.

= El costo que se tendria actualmente por la recuperacién anual representa
entre el 50% y 60.% de la facturacion.

= Al final del periodo las cuentas por cobrar en el afio 2005 era del 6,32%, con el
nuevo modelo pasa al 2,64%, logrando de esta manera mejorar la

recuperacion de cartera.
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Los indicadores cualitativos se definen como la opinion y percepcion de la gente

sobre un determinado tema.

Tabla 5.7 Indicadores de gestidbn de cobranzas

I|'1\l :lc INDICADOR Definicion Unid. Férmula Frecuencia
Desempefio de Incremento del desempefio en (Numero de Actividades de Valor
1 |actividades efectivas de actividades de valor a pre ado % |Agregado / Numero de Actividades) |Diaria
cobranzas gregado. *100
- - Incremento en el conocimiento .. |NUumero de Cursos de capacitacion
2 |Conocimiento técnico técnico del personal. Unid. técnicos recibidos Anual
. . Mayor percepcion positiva del .. |Numero de quejas recibidas del
3 |Atencion al cliente cliente externo. Unid. cliente de crédito Mensual
4 Dcraesiggllgnctigspolltlcas Nuevos reajustes de politicas y Unid Numero de nuevas politicas Anual
Zlcega dos reglamentos acertados. " |establecidas
Aporte de ideas innovadoras , .
5 Impulso de mejoras al |por parte del personal que o m;ﬁ;? dc;e |?Oeaesctdoesl ggrsonal / Anual
proceso. goza del conocimiento global ° ora)*1 Oop y
del proceso. mejora)
6 a?grsrzicmon del Cliente E,'ﬁgféﬁﬁon de la duplicidad de Unid. [NUmero de funciones asignadas Mensual
(Numero de busquedas de
7 Manejo de la Disminucién del uso de % documentos / Nimero de Diaria
documentacion documentos. ° |solicitudes de datos de clientes) *
100
Relacién porcentual entre el
Personal del Area de NUmero de personas (Numero de personas capacitadas /
8 Cobranzas capacitado capacitadas y el nimero de %  |Numero de funcionarios del area) |Anual
P funcionarios del area de *100
cobranzas.
9 Contactos efectivos de Egrl:g'rgn dgoggggg% segar?alerlnes % (Numero de contactos/Numero de Diaria
cobranzas en mora ol total de clientes en mora clientes de crédito en mora) *100
. . . Reduccién de tiempo en el (Tiempo de ejecucion de la
10 yj&ﬁgﬁg%gggﬂg desarrollo de cada uno de las % |actividad/ Tiempo real empleado) * |Diaria
actividades. 100
(Numero de documentos
11 Procesos y Numero de documentos % actualizados en el sistema/ NUmero Diaria
procedimientos actualizados en el sistema. °  |de documentos de cobro
recibidos)*100
12 Efectividad en Valor a recuperar versus % (Valor a recuperar/Costos de Mensual

cobranzas

costos en cobranzas

Cobranzas) * 100

Elaborado por : Margarita Herrera
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

CAPITULO 1

En el primer capitulo se describe la importancia de los procesos de crédito y
cobranzas en una organizacion, estos dos procesos estan directamente
relacionados, para conseguir una mayor eficiencia de las cobranzas se debe
plantear también mejoras en la otorgacién de los créditos. Pero para fines del
presente documento el mejoramiento se centra en las actividades de recuperacién

de los créditos concedidos a los clientes.

Con el nuevo enfoque bajo procesos se logra comprender y ubicar problemas que
podrian afectar en un tiempo mediano o largo a la empresa, como la divisién
departamental, logros funcionales de un area en particular sin tomar en cuenta
aspectos como : el uso de recursos, tiempo, incremento de costos, decadencia en
el desarrollo y capacidad de los empleados que podrian adoptar posturas de
conformidad y bajo desempenio.

CAPITULO 2

El flujo de un proceso se extiende a lo largo de la estructura organica, es decir, la
intervencion de varios departamentos funcionales aportan para la obtencion de un
producto o subproducto, que viene a considerarse éste como un elemento que
contribuye a la ejecucion de otro proceso y asi sucesivamente hasta conformar

toda la cadena de valor organizacional.

Los beneficios que se logran al aplicar un mejoramiento en los procesos son a
largo plazo, pero son imprescindibles y los resultados son impresionantes al ver

que existe bienestar del recurso humano para realizar sus labores, reduccion de
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costos y tiempo que se reflejan al final de un periodo en los estados financieros,

como un incremento de la rentabilidad empresarial.

Los procesos necesitan ser a la vez eficaces, efectivos y flexibles, lo cual lleva a
contar con la efectividad en la ejecucién de actividades, por una parte es eficaz
cuando el objetivo se cumple en el tiempo previsto; es efectivo cuando satisface
las necesidades de los grupos de interés y el output conseguido es dado en el
menor tiempo y con la utilizacion minima de recursos, por otro lado la flexibilidad

le permite ajustarse a los cambios del entorno.

El enfoque bajo procesos y el pensamiento sistémico incluye también un cambio
en la cultura organizacional, este cambio concierne a todos los involucrados en
una organizacion que lideran sus acciones desde cada area funcional. Aquellos
mitos sobre la responsabilidad Unica del cambio que recae en la alta
administracién ha quedado obsoleto, hoy en dia las mejores practicas que ponen
en marcha las empresas se fundamentan en crear organizaciones mas libres,

menos jerarquicas y nada autoritarias.

La reaccién que se produce cuando una empresa adopta un cambio es la comun
y natural resistencia, ponerla ésta como un justificativo del fracaso es igualmente
un paradigma que los directivos deben desechar. En la implementacion del
cambio siempre se tendra que atravesar por una de las etapas mas dificiles que
es la transicion, es un momento critico que debe ser manejado en todo sentido

con la capacidad de la comunicacion.

Para el analisis de los procesos, es necesario identificar las necesidades vy
requerimientos de los grupos de intereses, que son aquellos participantes que
aportan con su labor al cumplimiento de objetivos del proceso.

Una de varias técnicas utilizadas para el mejoramiento de los procesos, es el
andlisis del valor agregado, en el cual se logran identificar actividades que
agregan valor al cliente o a la organizacion y aquellas actividades sin valor

agregado. Con este andlisis se llegan a establecer canales mas directos entre las
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actividades, mediante la eliminacién de tareas duplicadas, disminucién del uso de
documentos, simplificacion y automatizacion, dando como resultado el

aprovechamiento maximo de los recursos en un tiempo corto

Las mejoras implantadas no quedan en una primera etapa, se requiere del
mejoramiento continuo a través del uso de indicadores que midan el proceso y los
resultados, igualmente la retroalimentacion ayuda en el aprendizaje y colocacién

de nuevos cambios en los procesos.

CAPITULO 3

La Compania Comercial Kywi compite en un mercado donde los rivales ejercen
una gran fuerza en ciertas lineas de productos, actualmente la empresa lidera la
comercializacibn de productos en las lineas ferretera, sanitarios, griferia y
herramientas, de esta manera entrega un gran aporte al desarrollo en el campo

de la construccion en el pais.

Al ingresar un nuevo competidor para Kywi se encontrara que el sector es
altamente competitivo, las empresas rivales y actuales tienen un posicionamiento
arraigado en su segmento de clientes y crean fuertes barreras de entrada para
nuevas empresas que desean entrar al mercado, pero de la misma manera el
impedimento legal y los costos elevados de sus activos, sumados a los costos de

imagen hacen que el retirarse del sector no sea nada barato ni nada facil.

Un riesgo que se le presenta a la empresa como a todas las empresas en el
Ecuador es el entorno macroeconomico, la inestabilidad politica y la negociacion
de nuevos tratados que no conllevan a un acuerdo para tomar medidas
preventivas ante la amenaza de ingreso de nueva competencia que se avecine
quizas con estrategias de alianza, nueva tecnologia o costos mas bajos. Solo la
capacidad que tenga la comparnia Comercial Kywi en diferenciarse de sus

competidores le permitira mantenerse en el mercado por muchos afios mas.

La cadena de almacenes vy las oficinas de ventas al por mayor de la empresa

constituyen la fuente mas importante de alimentacién para la empresa, éstas
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areas son claves en el desempefio de la empresa, mientras mejor capacitado esté
el personal para atencion y servicio, los precios de los productos sean
competitivos; los ingresos seran mas altos y la participacién en el mercado de la

empresa crecera notablemente.

Cuidar del cliente a través de la satisfaccion de sus necesidades y expectativas es
prioridad de la empresa, el poder de negociacion de los clientes de Kywi
disminuird si se ofrece productos excelentes a buen precio, sin que la entrada de
los competidores con productos mas baratos y de dudosa calidad se considere
una amenaza para Kywi y esto represente perder a los principales clientes

potenciales.

La posicion que ha adoptado la empresa para mejorar e impedir una guerra de
precios es a través de la ampliacion de sus locales de venta a distintos puntos del
pais y el incremento sustancial de la variedad de los productos, igualmente

adquiriendo productos de otro origen a precios mucho mas competentes.

La identificacion de los macroprocesos de la comparnia Comercial Kywi, permite
situar a los diferentes procesos y subprocesos que conforman toda la red
organizacional. El proceso de cobranzas es uno de los procesos estratégicos

econdémico-financiero de la empresa.

El andlisis financiero de la empresa enfatiza que la comparia Comercial Kywi
actualmente no atraviesa un problema de liquidez o solvencia, sus saldos en
cuenta son positivos, lo cual es una oportunidad para que la empresa vaya
enfocandose a resolver temas como la optimizaciébn de sus procesos, la
minimizaciéon de costos y tiempo para establecer procesos eficientes y eficaces

que satisfagan al cliente interno y externo.

Es por eso que la propuesta de mejora del proceso de cobranzas, uno de los
tantos procesos que conforman la cadena de valor organizacional, se dirige
principalmente a tratar de eliminar o minimizar tareas que utilizan recursos

innecesarios y que a la vez proporcionen bienestar a los involucrados en el
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proceso, manteniendo la misma capacidad de la empresa para generar

rentabilidad.

CAPITULO 4

El cambio de enfoque de una organizacién funcional a una organizacién
gestionada por procesos, permite identificar los distintos departamentos, personas
0 empresas externas involucradas en un mismo proceso y que influyen

directamente en el desempefio de cada una de las actividades que lo conforman.

En la empresa Kywi no existe un grupo externo de cobradores, como tampoco
esta conformada un area especializada de cobranzas. Los cobradores a nivel
interno representan los almacenes y los departamentos de ventas al por mayor,

bajo el control del departamento de crédito y cobranzas.

Los principales involucrados en el proceso son los almacenes y oficinas de venta
al por mayor, que realizan las actividades de alimentacion al proceso, ya que dan
el inicio el momento que se efectua una venta a crédito al cliente, con apoyo del
sistema de informacién de la compafia, las transacciones son registradas en la

cuenta por cobrar del cliente.

El proceso de cobranzas esta conformado por tres subprocesos, los cuales
manejan los créditos de clientes de almacenes, clientes de ventas al por mayor y

clientes de tarjeta de crédito en diferentes areas.

El analisis del valor agregado de los subprocesos de cobranzas a clientes de
almacenes y cobranzas a clientes de ventas al por mayor, presentan alrededor del
50% de actividades sin valor agregado con un tiempo de ciclo de proceso largo.
Esto se debe a que existen actividades como son el archivo, la revisiéon y la
inspeccion, ademas se observé que las personas realizan sus actividades
aisladamente sin pensar sobre el resultado obtenido, que servira para la siguiente
actividad.
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Los subprocesos presentan una sobrecarga laboral lo que ocasiona que la
empresa recurra a la contratacién de méas personal o a la imposicion de trabajo
extra. De esta manera el bienestar del personal se ve amenazado por la fatiga y

con la presién constante.

La documentacion de tarjetas de crédito es excesiva, con el incremento en el uso
de dinero plastico para el consumo, cada vez mas se hace indispensable utilizar
herramientas que permitan automatizar tareas repetitivas y demorosas, como son

el registro de cuotas de pago de compras diferidas o planes.

Los costos de las cobranzas en la compania Kywi mantienen un equilibrio sobre

los montos mensuales a cobrar.

CAPITULO 5

El personal se encuentra enmarcado en su rol y en el desempefio de sus
funciones, el actuar, cambiar o entregar alternativas esta un poco lejos de verlo
crecer, las normas y politicas implantadas son 100% acatadas. Descubrir el
talento de un empleado requiere la accidn participativa de los directivos frente a
sus subordinados.

La utilizacion de indicadores de satisfaccion interna y externa no esta en el

reglamento, se guian por el convivir diario y la experiencia.

El cliente de comercial Kywi estd muy bien satisfecho por el servicio y la calidad
de los productos, el cliente mayorista requiere mejores atenciones en cuanto a los
cobros como es el cobro a domicilio o el pago por Internet. El trato al cliente de
acuerdo a sus caracteristicas es la mejor herramienta para el progreso de la

empresa.
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6.2 RECOMENDACIONES

La compania Comercial Kywi para seguir liderando en el mercado, debe mantener
su prestigio e imagen, la calidad de sus productos, la buena atencién a los
clientes y la comodidad de sus instalaciones de ventas, estas son algunas de las

caracteristicas que siempre lo han diferenciado de sus competidores.

El crecimiento acelerado de la empresa debe ir conjugando, igualmente, con el
crecimiento del recurso humano, en cuanto a la motivacion, capacitacion y
remuneracion. Al no existir un equilibrio entre estos tres aspectos se produce
sintomas de insatisfaccion y conformidad por el personal de nivel operativo y sélo
unos pocos que estan en la punta de la piramide organizacional son los participes
de los logros empresariales, mientras que los demas se mantienen en el

desconocimiento absoluto.

El personal de cada area es una fuente de conocimientos, la experiencia de varios
anos les ha permitido conocer los procesos de la organizacién, representan una
caja de sabias respuestas a los problemas que se presentan cotidianamente. Es
necesario que la empresa planee introducir nuevos métodos que permitan
capturar y almacenar todo este conocimiento, de esta manera podra entender de
qué forma se realizan las funciones actualmente y qué mejoras aplicar para sus

propositos futuros.

La compania igualmente al verse en un crecimiento potencial, debe introducir
nueva tecnologia para la ejecucion de los procesos, que debe ser antes evaluada
y medida, con el fin de reconocer si verdaderamente estas adaptaciones
permitiran disminuir los costos y agilizar el trabajo. Si se incluye sistemas muy
avanzados que el personal no pueda manipular, ya sea debido a una falta de
capacitacion previa o al desconocimiento de los beneficios de la misma o
simplemente porque no es acorde a los requerimientos, la empresa acabara con

una mala inversiéon en estas herramientas.
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Brindar la oportunidad al personal que labora en cada area, de especializarse en
un campo o funciones y el conocimiento adquirido sea transmitido bajo un
esquema de documentacion que permita formar un manual de procedimientos
para el personal nuevo. Con esto, la empresa proporciona a los empleados la
ventaja de ser promovidos, si fuera el caso, a otra area de acuerdo a sus talentos,
habilidades y destrezas, asi nunca un puesto sera exclusivo para alguien ni
tampoco alguien en particular es indispensable para un puesto.

La empresa debe tomar en cuenta que las mejoras planteadas no deben ser
impuestas Unicamente en los departamentos que considera mas importantes,
como aquellos que mayormente estan relacionados a la actividad primaria de la
comercializacidén de productos. Los directivos deben tener presente que todas las
areas son igualmente importantes y el participar a todo el personal la situacion
actual, ya que todos son y estan involucrados en el desempefo y proceso de la

empresa.

La empresa debe basarse en otros indicadores a mas de los financieros,
indicadores que reflejen la calidad de la realizacién de las labores, de la
satisfaccion del cliente interno y externo, sobre todo, analizar el impacto que

representa introducir una nueva norma o procedimiento.
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Anexo 1. Listado de palabras que agregan valor y que no agregan valor

Tabla 1.1
Fase PLANEAR
Accion Planificacién Accion Preparacion
< Accion . . < Accion . ,
Evaluacion asociada Simbologia | Evaluacion asociada Simbologia
VA Formular Rectangulo NVA Asignar | Rectangulo
VA Negociar Recténgulo NVA Elegir Recténgulo
VA Planear Recténgulo NVA Establecer | Recténgulo
VA Presentar Recténgulo NVA Localizar | Rectangulo
VA Priorizar Rectangulo NVA Preparar | Rectangulo
NVA Retener | Rectéangulo
NVA Solicitar | Rectangulo
Tabla 1.2
Fase EJECUTAR
Accion Ejecucion Accion Almacenaje
Evaluacion . Simbologia Evaluacion Accidn asociada Simbologia
asociada
. Triangulo
VA Calcular Rectangulo NVA Almacenar invertido
. . Triangulo
VA Completar Rectangulo NVA Archivar invertido
. Triangulo
VA Crear Rectangulo NVA Catalogar invertido
VA Definir Recténgulo NVA Esperar Media salchicha
VA Desarrollar Rectangulo NVA Pausa Media salchicha
. Triangulo
VA Desplegar Rectangulo NVA Retrasar invertido
VA Determinar Rectangulo Accion Movimiento y manipulacion
VA Disenar Rectangulo Evaluacién Accidn asociada Evaluacién
VA Ejecutar Rectangulo NVA Admitir Rectangulo
VA Ensamblar Rectangulo NVA Arrastrar Rectangulo
VA Fabricar Rectangulo NVA Cargar Rectangulo
VA Implementar | Recténgulo NVA Clasificar Rectéangulo
VA Instalar Rectangulo NVA Copiar Rectangulo
VA Integrar Rectangulo NVA Cotejar Rectangulo
VA Procesar Rectangulo NVA Distribuir Rectangulo
VA Producir Rectangulo NVA Emitir o comunicar | Rectangulo
VA Suministrar Rectangulo NVA Empujar Rectangulo
NVA Entregar Rectangulo
NVA Llenar Rectangulo
NVA Mover Rectangulo
NVA Recibir Rectangulo
NVA recoger Rectangulo
NVA Reproducir Rectangulo
NVA Separar Rectangulo
NVA Tirar Rectangulo
NVA Transferir Rectangulo
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Tabla 1.3
Fase REVISAR Y ADAPTAR
Accion Prevencién Accion Control
Evaluacién a:gg:gga Simbologia | Evaluacién aggg:::;a Simbologia
VA Gestionar Recténgulo NVA Acelerar Rectangulo
NVA Actualizar Rectangulo
NVA Administrar Rectangulo
NVA Certificar Rectangulo
NVA Comprobar Elipse
NVA Confirmar Rectangulo
NVA Contar Rectangulo
NVA Controlar Elipse
NVA Elegir Rectangulo
NVA Etiquetar Rectangulo
NVA Examinar Elipse
NVA Facilitar Rectangulo
NVA Garantizar Rectangulo
NVA Identificar Elipse
NVA Identificar Rectangulo
VA Informar Rectangulo
NVA Inspeccionar | Elipse
NVA marcar Rectangulo
NVA Medir Rectangulo
NVA Observar Elipse
NVA Pesar Rectangulo
NVA Probar Elipse
NVA Ratificar Rectangulo
NVA Registrar Rectangulo
NVA Regular Elipse
NVA Revisar Elipse
NVA Seleccionar Rectangulo
NVA Validar Rectangulo
NVA Verificar Elipse
Accion Control
Evaluacion a:gg::::l]a Simbologia
NVA Acomodar Rectangulo
NVA Adaptar Rectangulo
NVA Ajustar Rectangulo
NVA Alterar Rectangulo
NVA Devolver Rectangulo
NVA Eliminar Rectangulo
NVA Limpiar Rectangulo
NVA Modificar Rectangulo
Realizar el
NVA mantenimiento | Rectangulo
NVA Reembolsar Rectangulo
NVA Reparar Rectangulo
NVA Repasar Rectangulo
NVA Restaurar Rectangulo
NVA Retirar Rectangulo
NVA Volver hacer | Rectangulo
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PROVINCIA |EXPED. NOMBRE DE LA EMPRESA | CALLE PRINCIPAL INTERSECCION BARRIO TIPO. CIA TELEFONO
EDUARDO RESPONSABILIDAD
AMBATO 37632 |AMBATOL CIA. LTDA. PAREDES 10-20 PABLO ARTURO SUAREZ LIMITADA 2843576
SERVICIOS Y FERRETERIA
BABAHOYO 100790 |S.A. SERVIFERSA AV. PONCE LUQUE [BAY PASS ANONIMA 5732604
CONSORCIO INDUSTRIAL ~ [CORNELIO ERROR EN CAP.SUSC.DE
CUENCA 67004 |DEL SOL S.A. CONDUSOL __|VINTIMILLA S/N NOMINA 99 ANONIMA 2809320
DISTRIBUIDORA DE
MATERIALES DE
CONSTRUCCION Y DE
REPRESENTACION AV. HUAYNA CHOLA RESPONSABILIDAD
CUENCA 30072 |DISMACO CIA. LTDA. CAPAC 4-52 GASPAR SANGURIMA CUENCANA LIMITADA 28244441
DE
AV. HUAYNA RESPONSABILIDAD
CUENCA 31660 |FERRIHIERRO CIA. LTDA. |CAPAC 1-90 PIO BRAVO LIMITADA 2831211
IMPORTADORA SAYAM DE [AV. DON BOSCO 3-
CUENCA 285 COMERCIO S.A. 250 AV.LOJA ANONIMA 2882275
AV. CARLOS JULIO KENNEDY
GUAYAQUIL 108005 |[ANVIGON S.A. AROSEMENA KM. 2,5 LOCAL 20A NORTE ANONIMA 2202581
SAUCES IX, MZ. L17
GUAYAQUIL 116660 |ARCONECT S.A. SL. 41 ANONIMA 2240695
AUTOFESA, AUTOMOTRIZ [KM. 5.5 VIA DAULE
GUAYAQUIL 76746 |Y FERRETERIA S.A. 000000 ANONIMA 255333
BODEGAS ASOCIADAS S.A. |LUIS URDANETA
GUAYAQUIL 115000 |BODEGASA 001909 TULCAN ORELLANA ANONIMA 2691111
GENERAL GOMEZ
GUAYAQUIL 73396 |BORIMPORT S.A. 702 NOGUCHI ANONIMA 2402602
BRIDAS, TUBOS Y CDLA. LAS
GUAYAQUIL 77480 |VALVULAS BT&V S.A. SOLAR 28 MZ. 4-A CUMBRES ANONIMA 2853729
MZ. 113 (URDENOR
GUAYAQUIL 109110 |CABLESA S.A. 1) 2732 ANONIMA 2642342
COMERCIAL EL PERNO C.
GUAYAQUIL 44874 |A. COPERNO 10 DE AGOSTO 1501 |GARCIA MORENO ANONIMA 2455758
GUAYAQUIL 119234 |COMERCIAL JORBE S.A. RUMICHACA 001018 [E.LUQUE Y VELEZ ANONIMA 2517582
PARROQUIA
FEBRES
GUAYAQUIL 115900 |[CORPEX S.A. I5AVA CALLE EYCALLED CORDERO ANONIMA 2393900
CORPORACION DIAMANTE
GUAYAQUIL 67000 [S.A. DIAMANCORP COLON 502 CHIMBORAZO ANONIMA 2364662
AV. CARLOS JULIO
GUAYAQUIL 108011 [DASARUBA S.A. AROSEMENA KM 2,5 LOCAL20A ANONIMA 2202581
DISTRIBUIDORA "LUPE COOPERATIVA EL
GUAYAQUIL 119800 |[MARIA"S. A. DISLUPE FORTIN SOLAR 1 MANZANA 2 ANONIMA 2650239
DISTRIBUIDORA DE
MATERIALES DE
CONSTRUCCION Y
ELECTRICIDAD DIMATESA CDLA
GUAYAQUIL 79333 [S.A. AV. DEL SALADO __ |ULPIANO PAEZ FERROVIARIA |ANONIMA 206809
DISTRIBUIDORA E
IMPORTADORA DE
ARTICULOS FERRETEROS, " DE
DISTIMPART FERRETERIA " RESPONSABILIDAD
GUAYAQUIL 114559 |CIA. LTDA. SEGUNDA 112-114 |AV. DE LAS AMERICAS LIMITADA 2293713
DISTRIBUIDORA JORGE
RODRIGUEZ E HUOS AVDA 25 DE JULIO
GUAYAQUIL 24844 |SOCIEDAD ANONIMA 11 ANONIMA 2436916
GUAYAQUIL 121312 |DISTRICORPTEL S.A. JUNIN 421 GRAL. CORDOVA ANONIMA 2302942
GUAYAQUIL 116273 |DISTRIGARANTIA S.A. JUNIN 421 GRAL. CORDOVA ANONIMA 569692
GUAYAQUIL 75957 |EFRINSA S.A. SUCRE 000503 CHIMBORAZO ANONIMA 327670
AVE. 25 DE JULIO
GUAYAQUIL 68208 |[FECOVA S.A. 000000 FRENTE SUPERMAXI ANONIMA 2582001
GUAYAQUIL 120410 |[FERREPLUS S.A. JUNIN 421 CORDOVA ANONIMA 2302942
DE
FERRETERIA ELECTRO-SUR [LEOPOLDO RESPONSABILIDAD
GUAYAQUIL 28619 |COMPANIA LIMITADA BENITEZ 10 AV. SIMON BOLIVA LIMITADA 2236050
FERRETERIA INDUSTRIAL |NICOLAS SEGOVIA
GUAYAQUIL 105400 [TABARA FERRITA S.A. 3305 FRANCISCO SEGURA ANONIMA 2465176
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AV. IGNACIO
FERRETERIA INDUSTRIAL |ROBLES DE
Y PRODUCTOS DE ACERO  [SANTISTEVANE/  [J.T. MARENGO Y AV. FCO RESPONSABILIDAD
GUAYAQUIL __ |28834 |C.LTDA. FINPAC 000000 ORELLANA LIMITADA 2233081
DE
FERRETERIA Y REPUESTOS |COOP. FRAGATA RESPONSABILIDAD
GUAYAQUIL _ [28965 |FERREPUESTOS C. LTDA. _|[MZ2A SL 3 LUIS NOBOA NARANJO LIMITADA 2494310
FERRETERIA Y
SUMINISTROS
GUAYAQUIL __ |121585 |INDUSTRIALES FESUIN S.A. [VENEZUELA 622 |[NOGUCHI ANONIMA 2442323
MALECON DEL
GUAYAQUIL __ |79349 |FERRIQUIL S.A. SALADO 000000 |ULPIANO PAEZ ANONIMA 2206809
MALECON DEL CDLA.
GUAYAQUIL __ |79152 |FERROSUR S.A. SALADO 000000 |ULPIANO PAEZ FERROVIARIA |ANONIMA 202461
AV. CARLOS JULIO KENNEDY
GUAYAQUIL __ |108024 |FIXAMANA S.A. AROSEMENA KM. 2,5 LOCAL 20A NORTE ANONIMA 2202581
GUAYAQUIL __ |69679 |GAVISA S.A. LOJA 000317 GENERAL CORDOVA ANONIMA 300070
GRUPO EL TITAN S.A. ELOY ALFARO
GUAYAQUIL __ |73736 _|GRUTITAN 001511 LETAMENDI ANONIMA 2417716
IMATELME-
IMPORTADORES DE
MATERIALES ELECTRICOS |CALLE AURELIO
GUAYAQUIL __ |70361 _|Y MECANICOS S.A. FALCONI 904 KENNEDY NORTE ANONIMA 680039
KENNEDY NORTE
GUAYAQUIL __ |110952 [IMPLEMESA S.A. MZ. 102514 JUNTO GASOLINERA SHELL ANONIMA 2398520
GUAYAQUIL __ |121244 |IMPOCORPORAC S.A. JUNIN 421 CORDOVA ANONIMA 2302942
AVDA. DE LAS
GUAYAQUIL __ |105424 [IMPOLUV S.A. AMERICAS 21 ANONIMA 2644063
IMPORTADORA
COMERCIAL ALVARADO
SALINAS "IMP.COM.ALSA"
GUAYAQUIL _ |106022 |S.A. AGUIRRE 1721 PEDRO MONCAYO ANONIMA 2513508
IMPORTADORA DE AV DE LAS
MATERIALES DE AMERICAS
FERRETERIA GONZALEZ ~ |PASANDO UNV-
GUAYAQUIL __ |66588 [INMAFEGO S.A. LAICA 000000 ANONIMA 282089
DE
RESPONSABILIDAD
HUAQUILLAS _ [39871 |[PIURAIMPORT CIA. LTDA. |COSTA RICA S/N___|AV. MACHALA LIMITADA 2996219
DE
FERRETERIA VIOLETA JUAN MONTALVO RESPONSABILIDAD
MACHALA 39851 |MARQUEZ CIA. LTDA SIN ROCAFUERTE LIMITADA 2920534
DE
RESPONSABILIDAD
MANTA 35429 |IMASIL CIA.LTDA AVENIDA 18 CALLE 12 LIMITADA 2626146
DE
ALMACEN EL ARTESANO RESPONSABILIDAD
QUITO 13142 |CIA LTDA NORUEGA 210 SUIZA CAROLINA __|LIMITADA 2277178
ALMACEN ELECTRICO DE
ROBALINO ROSERO AV. AMERICA N18- RESPONSABILIDAD
QUITO 91150 |ALECRO CIA. LTDA. 29 PORTOVIEJO MIRAFLORES _|LIMITADA 2544443
DE
CAPITAN RAMON RESPONSABILIDAD
QuITO 93980 |DINAMASTER CIA. LTDA. _|BORJA E7-69 E INES DE MEDINA LIMITADA 3263875
EFRAVAZ FERRETERIA DE
INDUSTRIAL Y COMERCIAL . RESPONSABILIDAD
QuITO 91699 |CIA. LTDA. MACHALA N58-377 |ANGEL LUDENA LIMITADA 9550171
DE
FERRETERIA TOBAR CIA.  |AV 10 DE AGOSTO RESPONSABILIDAD
QuITO 16998 |LTDA. 009602 Y NICOLAS URQUIOLA KENNEDY LIMITADA 2400704
HERNANDEZ GOMEZ LEONARDO ANONIMA
QuITO 151678 |RECAMBIOS H.G. S.A. MURIALDO S/N GUACAMAYOS LA VICTORIA 3281269
DE
MOSQUERA PARQUE RESPONSABILIDAD
QuITO 52813 |NAJOMEZ CIA. LTDA. NARVAEZ OE454 _ |CARVAJAL ITALIA LIMITADA 2526897
PROMOCION
INTERNACIONAL Y AV DE LOS SHYRIS ANONIMA
QUITO 15058 |MATERIALES PRIMA S.A _ [N38-11 TELEGRAFO 2433841
BARTOLOME
PROVEEDORA METAL HERNANDEZ OE1- ANONIMA
QUITO 7063 |MECANICA SA PROMELSA (89 FRANCISCO SANCHEZ CARCELEN 3443852
ANONIMA
QuITO 154171 |SPRADLING ECUADOR S.A. [TAMAYO 1246 CORDERO MARISCAL 2504643
TUBACON DEL ECUADOR, DE
TUBERIAS, ACCESORIOS Y
CONSTRUCCIONES CIA ULTIMAS NOTICIAS EL BATAN ﬁﬁf ng’AB'UDAD
QuITO 50083 |LTDA N37-125 EL ESPECTADOR BAJO 2277714
FIGALLO & MORALES S.A. |URB. EL RIO MZ. O1 ANONIMA
SAMBORONDON 122562 [FIGAMOSA SOLAR 145 2833600
SERVICIOS ELECTRICOS DE
INTEGRALES VALENHARO RESPONSABILIDAD
TENA 153203 |CIA. LTDA. 15 DE NOVIEMBRE LIMITADA 32883802
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Anexo 3. Analisis de Valor agregado del Subproceso de Cobranzas a

clientes directos en los almacenes (No camino critico).

Subproceso : Cobranzas a clientes directos en los almacenes

(1 solo cobro

Cod ACTIVIDAD Ol®e /N1 [p minlt min
Realiza el registro de los articulos de la venta, con cédigo de cliente
CDO1 o
de crédito, forma de pago y fecha de cobro. 1 0.75
Imprime factura de crédito triplicada, original envia al Dpto. Crédito y
D02 ICobranzas, la copia archiva en la carpeta clasificada por fecha de
vencimiento hasta gestionar el cobro y la tercera copia entrega al
cliente 1 1| 0.24
Ingresa en el sistema la fecha de calendario de cuentas a vencer el
CD03 2 C e
proximo 15 o 30 de cada mes e imprime el reporte 1 72000 20
CD04 Realiza llamadas telefénicas para recordatorio de pago a los clientes 1 5
Si el cliente paga antes del plazo de la notificacién de recordatorio de
CD05  |sus cuentas por vencer, paga sus deudas en la recepcion de atencion
lal cliente de los almacenes o en oficinas de administracién 1 5 1
CD06 Recibe el sello de cancelado en su factura 1 ;
ISi el cliente acude al almacén para pagar sus deudas; recepta pagos
CD09 de los clientes en : efectivo, cheque, tarjeta de crédito y notas de
crédito 1 1 3
Realiza el registro de los pagos efectuados por el cliente en el sistema
cp10  |de cuentas por cobrar, valores que corresponden a valor neto y
retencion en la fuente 1 115
Envia el monto de depésito al banco, a través de la empresa de
cD11 seguridad privada de recaudacion y los documentos de cobro como :
cheques o voucher al Dpto. de Crédito y Cobranzas 1 10| 60
o12 Recepta pagos de los clientes en : efectivo, cheque, tarjeta de crédito
y notas de crédito 1 5 4
Realiza el registro de los pagos efectuados por el cliente en el sistema|
cp13  |de cuentas por cobrar, valores que corresponden a valor neto y
retencion en la fuente 1 1
D14 Elabora e imprime estados de cuenta del cliente y los remite a cada
almacén 1 0.3
D15 Realiza llamadas telefénicas y envio de cartas a clientes deudores
que no cancelaron sus cuentas en fechas anteriores 1 9 4
Di6 Archiva solicitudes de crédito, facturas, notas de crédito, débito y
correspondencia en general 1 60 0.77
Elaboracion del reporte de las cobranzas diarias realizadas por los
cD17 :
almacenes y entrega al Departamento de Tesoreria 1 1 10
Registra en el sistema financiero los valores pagados por los clientes,
cp18  |en base a los documentos de cobro y reporte diario de cobranzas
recibido 480/ 0.18
D19 ICustodio de cheques entregados por los clientes como pago de sus
deudas 1
CD20 Si el cheque esta protestado, envia a cada uno de los almacenes 1 1
CD21 /Archiva los documentos y reportes diarios de cobro 1 1 30
Totales 3 6 4 3 7767 144
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Anexo 4. Analisis de Valor agregado del Subproceso de Cobranzas a

clientes directos en los almacenes (Camino critico).

Subproceso : Cobranzas a clientes directos en los almacenes

(1 solo cobro

D t

Cod ACTIVIDAD Ol®e AN I A

Realiza el registro de los articulos de la venta, con cédigo de cliente
CDO1 .

de crédito, forma de pago y fecha de cobro. 1 0.75

Imprime factura de crédito triplicada, original envia al Dpto. Crédito y
D02 ICobranzas, la copia archiva en la carpeta clasificada por fecha de

\vencimiento hasta gestionar el cobro y la tercera copia entrega al

cliente 1 1| 0.24
D03 Ingresa en el sistema la fecha de calendario de cuentas a vencer el

proximo 15 o 30 de cada mes e imprime el reporte 1 7200 10
CD04 Realiza llamadas telefénicas para recordatorio de pago a los clientes 1 4

Si el cliente paga antes del plazo de la notificacién de recordatorio de|
CD05  |sus cuentas por vencer, paga sus deudas en la recepcion de atencion

lal cliente de los almacenes o en oficinas de administracién 1 5 1
CD06 Recibe el sello de cancelado en su factura 1 1
D07 Si el plazo es menor a 90 dias, concede nueva prérroga (30 dias)

para el cobro de la cuenta. 1 14400 5
D08 Realiza memo y adjunta los documentos de cobro del cliente para

lentregar al Departamento de Crédito y Cobranzas 1 2 5
22 Recibe memo y deshabilita la cuenta del cliente en el sistema de

cuentas por cobrar 480 5
23 Archiva documentos del cliente moroso en la carpeta correspondiente

hasta gestionar su cobro 1 1

Realiza el seguimiento de cuentas de crédito, a través de la emision
CD24 )

de reportes de cuentas vencidas 1 10

/Audita las cuentas seleccionando un cobrador, compara la
cp25  |documentacion de cobro contra saldos en el sistema de cuentas por

lcobrar 1 8
D26 Remite el informe de auditoria de cuentas y también cuentas de inicio|

judicial, para su revisién y aprobacion 1 5
D27 Recibe informes para el andlisis de las cuentas de los clientes y toma

de decisiones 1 1

ISi Contraloria aprueba, las cuentas vencidas contindan con el
CD28 o D

procedimiento de cobro judicial con la empresa externa de cobranzas 480 1
D29 Envia el reporte de cuentas con dificultad de cobro a la empresa

lexterna de cobranzas 1 40 1

Envia el Informe de cuentas con dificultad de cobro, una copia al Jefe
cp30  |del Departamento de Tesoreria y una copia al Jefe de Contabilidad,

para establecer la incobrabilidad de la cuenta 5
CD31 Recibe documentacién de cuentas de clientes con dificultad de cobro 1 5
D32 Envia el Informe de Gestion de Cobranzas de las cuentas de los

clientes 1 480 30
D33 Si el cobro en las cuentas fracasaron, envia al Departamento de

IContabilidad para que registre la pérdida a cuentas incobrables 1 10

Realiza el registro de los cobros con éxito, de acuerdo al Informe de
CD34 2

Gestién de Cobranzas de la empresa externa 1 5
D35 Asienta en Libros y en el sistema de contabilidad, la incobrabilidad de

la cuenta 720 1

Genera reportes de saldos de cuentas por cobrar. (CXC605, CXC6086,
CD36 A ;

RT702), para la consolidacion bancaria 10

Totales 1 10| 5 3 23808 125
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Anexo 5. Analisis de la carga de trabajo del Subproceso de Cobranzas a clientes directos en los almacenes. (No camino critico).

Ejecutores
36 18 1250 5 2 1 1 1
Ac;ivida Cajero CSgperéisgr ((ije I(gliegte %::Séi?z;e g::sé)%?:)e.
es Frecuencia (diaria, Tiempo Unitario Tiempo total al mes a3 obrader | Feddar cgfra'ﬁ"z!s Tesoreria
# anual, semanal, etc.) | Volumen | Unidades por mes (minutos) (minutos)
1| CDo1 diaria 22.000 1250 27500 0.75 20625.00 1
2 | CDo2 diaria 22.000 1250 27500 0.24] 6600.00 1
3 CDO03 diaria 22.000 1 22 20 440.00] 1
4| CDo4 diaria 22.000 1250 27500 5 137500.00 1
5] CDO05 diaria 22.000 1000 22000 1 22000.00) 1
6 | CDO6 diaria 22.000 1000 22000 1 22000.00) 1
7 | CD09 diaria 22.000 1000] 22000 3] 66000.00 1
8 | CDi10 diaria 22.000 900] 19800 1.15 22770.00 1
9| CDi1 diaria 22.000 1 22 60) 1320.00] 1
10| CD12 diaria 22.000 900] 19800 4 79200.00 1
11| CD13 diaria 22.000 100 2200 1 2200.00 1
12| CD14 diaria 22.000 1250 27500 0.3 8250.00 1
13| CD15 diaria 22.000 250 5500 4 22000.00 1
14| CD16 diaria 22.000 1250 27500 0.77] 21175.00 1
15| CD17 diaria 22.000 1 22 10 220.00 1
16| CD18 diaria 22.000 900 19800 0.18 3564.00 1
17| CD19 diaria 22.000 810 17820 1 17820.00 1
18| CD20 diaria 22.000 8| 178.2 1 178.20 1
19| CD21 diaria 22.000 1 22 30 660.00] 1
Demada para gestion Demada para gestion 454522.20 572.917 13035 35.2 26609 11111.1 0 0 0]
Tiempo disponible
(minutos/mes): hs laborablesx30dx60min 21600 2160021600 9600  9600216002160021600

Carga de TrabajoDemanda necesaria/
individual:tiempo disponible mes 2.65% 60.35%0.16%277.18%115.74% 0.0% 0.0% 0.0%
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Anexo 6. Analisis de la carga de trabajo del Subproceso de Cobranzas a clientes directos en los almacenes. (Camino critico).

36 18 60 1 1 1 1
Jefe del
Activida - ) Supervisor de | Cliente Dpto. Empresa Externa Jefe del ’
des | Frecuencia (diaria, Unidades Jﬁgﬂz Tiempo total al mes G490 |Caja - Cobracer - Deucor réditoy | de Gobranzas Contiigiad] e
# anual, semanal, etc.) | Volumen | por mes | (minutos) (minutos)
1 CDO1 diaria 22.000 1250 27500 0.75 20625.00] 1
2 | CDo2 diaria 22.000 1250 27500 0.24 6600.00 1
3 | CDo03 diaria 22.000 1 22 10 220.00; 1
4 | CDo4 diaria 22.000 1250 27500 4 110000.00] 1
5| CD05 diaria 22.000 250 5500 1 5500.00 1
6 | CD06 diaria 22.000 250 5500 1 5500.00 1
7 | CDo7 diaria 22.000 21 457 5 2282.50 1
8 | CDo08 diaria 22.000 21 457 5 2282.50 1
9 | CDh22 diaria 22.000 21 457 5 2282.50 1
10| CD23 diaria 22.000 21 457 1 456.50) 1
11| CD24 diaria 22.000 21 457 10 4565.00 1
12| CD25 diaria 22.000 21 457 8| 3652.00 1
13| CD26 diaria 22.000 21 457 5 2282.50 1
14| CD27 diaria 22.000 21 457 1 456.50) 1
15| CD28 diaria 22.000 21 457 1 456.50) 1
16| CD29 diaria 22.000 21 457 1 456.50) 1
17| CD30 diaria 22.000 21 457 5 2282.50 1
18| CD31 diaria 22.000 21 457 5 2282.50 1
19| CD32 diaria 22.000 1 457 30 660.00) 1
20| CD33 diaria 22.000 21 457 10 4565.00 1
21| CD34 diaria 22.000 21 457 5 2282.50 1
22| CD35 diaria 22.000 21 457 1 456.50 1
23| CD36 diaria 22.000 21 456.5) 10 4565.00 1
Demada
Demada para| 183.333]
para gestion gestion 184712.00] 572.917 6743.61 3| 22825 2942.5] 5021.5 913]
Carga de

TrabajoDemanda necesaria/
individual:tiempo disponible mes 2.65% 31.22% 0.85% 237.76% 30.65% 52.31% 9.51%



191

Anexo 7. Analisis de Valor agregado del Subproceso de Cobranzas a

clientes de ventas al por mayor

Subproceso : Cobranzas a clientes de ventas al por mayor

(1 solo cobro

Cod ACTIVIDAD Ol@®» AT o | min
oMot Revisa la cartera de clientes a su cargo para seleccionar a quienes
visitar 1 120)
cmo2 - Imprime el reporte de clientes con cuenta vencida 1 5 10
oMo3 Visita al cliente de acuerdo al cronograma que él propiamente se
establece a diario. 1 60|
Moa Si el cliente tiene cuentas vencidas, recibe notificaciéon de
recordatorio de las cuentas por vencer 1 2
cMos Si el cliente paga antes de la notificacién de recordatorio, realiza
pagos al vendedor ejecutivo de ventas al por mayor 1 5|
cMo6  [Recibe el incremento en su cupo automaticamente 1 480 5
Concede nueva prérroga para el cobro de la cuenta en un plazo de
cmo7 ;
60 dias 1 28800
Si el plazo no es menor a 60 dias, realiza memo y adjunta los
cMo8  [documentos de cobro del cliente para entregar al Departamento de
Crédito y Cobranzas 1 480 60
cM09  [Cobra la cuenta vencida del cliente 1 9
Recopila los documentos de cobro y valor de cobranzas para
CM10 .
entregar al Departamento de Tesoreria 1 480 60
cmi1 - [Registra las cobranzas en el sistema de cuentas por cobrar 1 480 5
12 Recepta documentos de cobro y el valor de las cobranzas tales como|
. papeletas de depdsito, efectivo, cheques, vouchers 1 480 2
cM13  Registra las cobranzas en el sistema financiero
1 480 4
cMi4  |Archiva documentos de cobranzas de ventas al por mayor
1 480 60
cMis Recepta documentos de cuentas de clientes al por mayor que no se
pudieron cobrar 480 4
cmi6  [Efectua gestiones legales de cobro por 60 dias mas (total 150 dias) 28800 10
M1z Realiza convenio de pago con el deudor y se informa al cobrador
sobre la realizacion del cobro 10|
Si el cliente no paga, realiza liquidacién de intereses de la cuenta
cm18 .
lvencida de ventas al por mayor 40
cMis Registra notas débito y crédito a la cuenta del cliente para establecer
el saldo actual 15
Totales 2 5 3 1 3| 5 32645 29274
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Anexo 8. Analisis de la carga de trabajo del Subproceso de Cobranzas a clientes de ventas al por mayor.

8 10 1 4
V;-ggﬁg%’ Cliente Deudor Asist;_eg;ilierlifpto. Dgtsol.sgpégi?oesl y
Frecuencia (diaria, Unidades por| Tiempo Unitario | Tiempo total al mes Cobranzas
# | Actividades |anual, semanal, etc.)| Volumen mes (minutos) (minutos)
1 |CMoO1 diaria 22.000 1 22 120 2640.00 1
2 |CM02 diaria 22.000 1 22 10] 220.00 1
3 |CM03 diaria 22.000 25 550 60) 33000.00 1
4 |CM04 diaria 22.000 1 22 2) 44.00 1
5 |CMO05 diaria 22.000 20) 440 5 2200.00 1
6 |CMO06 diaria 22.000 20) 440 5 2200.00 1
7 |cCMo07 mensual 1.000 2 2] 28800 57600.00 1
8 |CM08 diaria 22.000 1 22 60) 1320.00)] 1
9 |CM09 diaria 22.000 1 22 2 44.00 1
10 [CM10 diaria 22.000 20) 440 60) 26400.00 1
11 [CM11 diaria 22.000 20) 440 5 2200.00 1
12 [CM12 diaria 22.000 20) 440 2 880.00 1
13 |CM13 diaria 22.000 20) 440 4 1760.00] 1
14 |[CM14 diaria 22.000 1 22 60) 1320.00] 1
15|CM15 diaria 22.000 5 110] 4 440.00] 1
16 [CM16 diaria 22.000 5 110 10 1100.00) 1
17 [CM17 diaria 22.000 5 110 10 1100.00) 1
18 [CM18 diaria 22.000 5 110 40 4400.00) 1
19 |CM19 diaria 22.000 25 550] 15 8250.00 1
Demada para
gestion Demada para gestion| 147118.00] 15428 444 .4 3960 3822.5
Tiempo disponible 12 h
(minutos/mes):laborablesx30dx60min 21600 21600 21600 21600
Carga de TrabajoDemanda necesaria/
individual:tiempo disponible mes 71.43% 2.06% 18.3% 17.7%
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Anexo 9. Analisis de Valor agregado del Subproceso de Cobranzas a

clientes de tarjeta de crédito.

Subproceso : Cobranzas a clientes de tarjeta de crédito

(1 solo cobro

Cod

ACTIVIDAD

O

®

]

D min |t

Registra la transacciéon comercial con forma de pago “TC” (siglas
de tarjeta de crédito) en el sistema Punto de Venta de la empresa.

ISi existe comunicacién de red entre el sistema de la empresa, la
procesadora (Datafast o Medianet) y las instituciones bancarias,
transfiere la trama de caracteres que contienen datos del cliente y|
de la transaccién de venta con tarjeta de crédito

0.01

CT03

Recibe la trama de caracteres de la venta para su autorizacion

0.02

0.03

Si aprueba transaccioén, envia trama de caracteres que contiene
numero de autorizacién y actualiza el cupo del cliente, en caso
contrario emite mensaje de aviso

0.01

0.01

CT05

Recepta y envia la trama de caracteres establecidos, los cuales
corresponden a la respuesta de aprobacion o rechazo de la
transaccién de venta con tarjeta dadas por las instituciones
bancarias.

0.01

0.02

Recibe el mensaje en la pantalla del sistema Punto de Venta de Ia|
lempresa sobre la respuesta de aprobacion o rechazo del voucher
de venta

0.10

0.01

Si transaccion es aprobado, imprime voucher y se registra como
una transaccién automatica

0.01

CT08

Solicita firma de cliente en el voucher de la transaccién de tarjeta
sea automatico o manual.

0.05

CT09

Recibe la copia del voucher aprobado y la factura de venta con
tarjeta de crédito.

0.01

CT10

ISi no existe comunicacién de red entre el sistema de la empresa,
la procesadora (Datafast o Medianet) y las instituciones
bancarias, realiza llamada telefonica directa a la institucién
bancaria para solicitar nimero de aprobacién

0.01

Si transaccion es autorizada, realiza voucher y se registra como
transaccién manual y retorna a actividad CT08, caso contrario
solicita al cliente otra forma de pago

0.01

CT12

Recopila los documentos de ventas con tarjeta de crédito tales
como : vouchers, reporte de recaps para enviarlos al
Departamento de Crédito y Cobranzas

Genera la informacién electrénica de transacciones de venta (fin
de jornada) para ser enviadas via red de comunicaciones al
sistema central

480

CT14

Procesa la informacién electrénica de transacciones comerciales
de cada almacén

Ejecuta el proceso de actualizacién de datos en la base central
del sistema, en el cual obtiene despliegue de mensajes del
numero de transacciones

120

CT16

Revisa nimero de transacciones de tarjeta recibidas y las registral
len una hoja de seguimiento (bitacora)

10

CT17

Ejecuta la bateria “TCRED” en el servidor para generar el “archivo|
resumen” para la procesadora de informacién , el cual contienen
el detalle de las transacciones con tarjeta de crédito.

60

CT18

Recibe los documentos de ventas con tarjeta de crédito tales
como : vouchers, reporte de recaps de cada uno de los
@almacenes.

CT19

Si los voucher son automaticos, clasifica y archiva la
[documentacién como respaldo para posibles reclamos.
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(1 solo cobro
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Cod ACTIVIDAD Ole®e (1 |pmin|t min
cro Si los voucher son manuales, clasifica y envia a cada banco
lemisor de tarjeta. 1
Envia notas de crédito (comprobantes de pago), que incluyen los
cT21 \valores acreditados a la cuenta bancaria de la compafiia,
procesadas por las empresas Datafast y Medianet. 2400, 0.01
/Acredita valores de vouchers con autorizaciéon manual para ser
CT22 cancelados directo a cuenta corriente de la empresa o mediante
cheque. 0.01
P ISi los bancos no envian las notas de crédito, verifica si existen
cheques de pago. 1 0.01
T4 Si no existen cheques de pago, baja de Internet los valores
lacreditados a la cuenta de la empresa 1 2400 0.05
cms Si los pagos son en cheque, realiza el depésito de los cheques a
la cuenta de la empresa. 1 1
Obtiene copias de las notas de crédito y todos los comprobantes
CT26 de pago recibidos de los bancos y que a la vez son numerados
con un contador numérico manual. 1 2
Ingresa a la cuenta contable y financiera cada uno de los items
cT27 del detalle de las notas de crédito, este registro se lo identifica en
el sistema con el nimero secuencial en las copias. 480 3
Entrega las copias de los comprobantes de pago, el reporte de
CT28 pagos en cheques, los impresos bajados del internet al
Departamento de Crédito y Cobranzas. 1 480 3|
Registra el valor pagado (depésito y retencion en la fuente) a la
CT29 cuenta del cliente de tarjeta de crédito, dependiendo si los pagos
son corriente, diferido o plan pagos. 0.1
T30 Archiva los documentos de pagos de tarjeta de crédito por cada
banco pagador y por almacén. 1
CT31 Si solicita actualizaciones y cambios al sistema.
1 960 30
/Actualizacion de los valores de comision y formas de pago para el
CT32 )
sistema Punto de Venta de la empresa. 1 5
P Mantenimiento y actualizacién del sistema de cuentas por cobrar
como: optimizacion de busquedas de transacciones.
1 2400
Totales 1 13 6 1] 7330 2548
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Anexo 10. Andlisis de la carga de trabajo del Subproceso de Cobranzas a clientes de tarjeta de crédito.

Ejecutores
219 18 580 2 8 3 5 5 4
F ia (diari Unidad L.I;Ie:npo Tienllpo total Cai s : Caial Cli D Procesadoras | Instituciones Técnico del P i Ssistegtgs'del Asistente del

# pctvidnds] s oo o) | votumen | s " | (ointon) | (mimog) | o Seece o omer ol TR o T o s S o o
1 |CTO1 diaria 22.000 580 12760 2 25520.00] 1
2 |CT02 diaria 22.000 580] 12760 0.01 127.60] 1
3 |ICTO03 diaria 22.000 580 12760 0.03} 382.80] 1
4 |ICT04 diaria 22.000 580] 12760 0.01 127.60 1
5 |CTO05 diaria 22.000 580 12760 0.02) 255.20] 1
6 |CTO6 diaria 22.000 580 12760 0.01 127.60 1
7 |CT07 diaria 22.000 97| 2134 0.01 21.34 1
8 |ICTO08 diaria 22.000 2 44 0.05 2.20) 1
9 |ICT09 diaria 22.000 483 10626 0.01 106.26 1
10|CT10 diaria 22.000 97| 2134 2 4268.00 1
11|CT11 diaria 22.000 580 12760 0.01 127.60) 1
12|CT12 diaria 22.000 580 12760 10 127600.00 1
13|CT13 diaria 22.000 580 12760 10] 127600.00 1
14|CT14 diaria 22.000 1 22 5 110.00] 1
15|CT15 diaria 22.000 1 22 5 110.00] 1
16 |CT16 diaria 22.000 1 22 5 110.00] 1
17 |CT17 diaria 22.000 1 22 60| 1320.00 1
18|CT18 diaria 22.000 1 22 2 44.00] 1
19|CT19 diaria 22.000 1 22 1 22.00] 1
20 [CT20 diaria 22.000 580 12760 1 12760.00] 1
21 |CT21 diaria 22.000 580 12760 0.01 127.60 1
22 |CT22 diaria 22.000 3480 76560) 0.01 765.60] 1
23 |CT23 diaria 22.000 97| 2134 0.01 21.34] 1
24 |CT24 diaria 22.000 3480 76560) 0.05) 3828.00 1
25 |CT25 diaria 22.000 3480 76560) 1 76560.00] 1
26 [CT26 diaria 22.000 12 264 2 528.00] 1
27 |CT27 diaria 22.000 125 2750 3 8250.00] 1
28 |CT28 diaria 22.000 3480 76560 3 229680.00] 1
29 [CT29 diaria 22.000 3480 76560) 0.1 7656.00] 1
30 |CT30 diaria 22.000 3480 76560 1 76560.00] 1
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31|CT31 diaria 22.000 1 22 30 660.00] 1
32|CT32 diaria 22.000 1 22 5 110.00 1
33|CT33 diaria 22.000 1 22 2400 52800.00} 1
Demada para Demada par3|
gestion gestion| 758288.74| 117.22 14422 0.1832 191.4 175.45 550] 10582.00] 19540 79716.84]
Tiempo12 h
disponiblelaborablesx30
(minutos/mes):dx60min 21600 21600 21600 21600 21600 21600 21600 21600 21600
Carga de
Trabajo Demanda necesaria/
individual:tiempo disponible mes 0.5% 66.77% 0.001% 0.9% 0.8% 2.5% 49.0% 90.5% 369.1%
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Anexo 11. La encuesta aplicada al cliente interno del proceso.

Encuesta Fecha :

Para fines académicos se presenta este cuestionario con el objetivo de analizar el estado
actual de las actividades de cobranzas en la compahia Comercial Kywi. A continuacion se
formulan las siguientes preguntas que se solicita sean respondidas con total veracidad.

Departamento : Cargo :

1. ¢(Acorde a qué piensa que las politicas de cobranzas son aplicadas
actualmente?

1.1 () A los requerimientos de la compafia y de los clientes.
1.2 () Al beneficio de la comparia unicamente.

1.3 ( ) Al entorno econémico del pais

1.4 () A la capacidad adquisitiva del cliente.

1.5 ( ) Otra, ¢ Indique cual?

2. ¢Qué aspectos son tomados en cuenta de sus clientes para efectuar las
cobranzas?

2.1 () Esperar que tenga cuentas vencidas

2.2 () Tipo de actividad que realiza el cliente

2.3 ( ) Normas internas del cliente si es un empresa

2.4 () Antecedentes de los pagos realizados

2.5 () Se cobra a todos por igual de acuerdo a la fecha de vencimiento
2.6 () Se clasifican de acuerdo a orden alfabético y fecha

2.7 () Otra, ¢Indique cual?

3. Si el cliente no cancela sus cuentas en el plazo maximo, ¢;qué realiza al
respecto?

3.1 ( ) Envia cartas o efectua llamadas telefonicas

32 ( ) Entrega la cuenta en mora al area de cobranzas y sale de
responsabilidad

33 ( ) Entrega la cuenta en mora al area de cobranzas y mantiene el
seguimiento

3.4 () Entrega la cuenta en mora a una empresa externa de cobranzas

3.5 () Otra, ¢ Indique cual?

4. El cruce de informacion consiste en registrar en el sistema, los pagos
realizados por los clientes, para que de esta manera su deuda vaya
disminuyendo. El cruce de informacion usted considera que es una tarea :

4.1 () Oportunay sin demoras
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( ) Es necesaria asi tome mucho tiempo

3 () Deberia ser sustituida por otra forma
( ) Deberia ser realizada por otra area de la empresa
() Otra, ¢ Indique cual?

5. ¢Cbmo calificaria usted la forma actual de realizar las cobranzas?

() Muy Eficiente

( ) Normal y satisfactoria
3 () Poco efectiva

() Ineficiente

() Oftra, ¢Indique cudl?

6. ¢Qué herramientas utiliza para realizar el andlisis de sus clientes deudores, en
cuanto a compras, pagos y endeudamiento?

( ) No realizo analisis
( ) Hojas de calculo
3 ( ) El sistema de informacion realiza un excelente analisis
( ) Recurro a los documentos de cobro
() Otra, ¢ Indique cual?

7. ¢Como calificaria la documentacion que se genera para las cobranzas?

() Excesiva y dificil de manipular

() Toma mucho tiempo en recuperar documentos de fechas anteriores
3 ( ) Se la utiliza constantemente

() Casi nunca la documentacion es requerida

() Otra, ¢ Indique cuél?

8. ¢Piensa que el sistema informatico actual de cuentas por cobrar deberia ser
mejorado, en qué aspectos?

( ) Presentacién

( ) Analisis de cuentas
3 () Mejor distribucion

( ) Mayor seguridad

( ) Esta bien no necesita cambios

() Oftra, ¢Indique cudl?

9. ;Qué porcentaje mensual estima que las cobranzas fueron efectivas?

Menos que el 10 %
Entre 10% y 50%
Entre 50% vy 80%

(

9.2 (
3 (

() Mayor a 80%

~— — — ~—

10. ¢ En su departamento utilizan indicadores para medir la satisfaccion del cliente
interno y externo?



11.

199

10.1 () No se utilizan

10.2 ( ) Pienso que no es necesario

10.3 ( ) Se basa en las cobranzas efectuadas
10.4 ( ) Se basa en los informes financieros
10.5 ( ) Otro, ¢ Indique cual?

¢, Qué aspectos deberian ser mejorados para que las cobranzas sean
mayormente productivas?

11.1 () Mayor capacitacién a los funcionarios

11.2 () Cambio de politicas actuales de cobranzas
11.3 ( ) Mejoramiento del sistema de informacion
11.4 () No se requiere ningun cambio

11.5 () Otro, ¢Indique cual?
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Anexo 12. La encuesta aplicada al cliente externo del proceso.

Encuesta Fecha :

Para fines académicos se presenta este cuestionario con el objetivo de analizar el estado
actual de las actividades de cobranzas en la compahia Comercial Kywi. A continuacion se
formulan las siguientes preguntas que se solicita sean respondidas con total veracidad.

Empresa : Cargo

1. ¢Coémo calificaria usted el servicio, atencidon y comunicacion del personal de
Comercial Kywi que realiza las cobranzas de sus cuentas?

( ) Excelente y satisfactorio

( ) Se interesa por mis requerimientos

( ) Los contactos por llamadas telefénicas o cartas son oportunas para
recordar los vencimientos de mi cuenta.

( ) Son estrictos y no dan oportunidad de justificar demoras en los pagos.

( ) Los contactos por llamadas telefénicas o cartas son inoportunas

( ) No es necesario que se contacten conmigo.

( ) Siempre el personal esta ocupado, no me atiende.

( ) Paso mucho tiempo esperando que aprueben mi cupo de crédito

( ) Otro?,

2. Cuando una de sus cuentas tuvo un atraso, inmediatamente le corresponde
una tasa de mora. 4 Cémo considera usted este castigo?

No tengo ningun problema al respecto

Son excesivas

Estan de acuerdo al mercado

Son muy bajas

JNo estan acorde a los montos de compra realizados. ¢Por qué?

~— — — ~—

(
(
(
(
(

3. ¢Cree que deberian existir mas canales de recaudacién para pagar sus
cuentas?

( ) No, yo acudo a oficinas o envio los cheques de pagos.

( ) Quisiera pagar a través de internet mi cuenta

( ) Si, necesito un cobrador a mi lugar de trabajo o domicilio.
( ) Otro canal, ¢ Indique cual?

4. ;Qué aspectos deberian ser mejorados para que las cobranzas de sus
cuentas sean mayormente atendidas?

4.1 ( ) Mejor atencién por parte de los empleados
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4.2 () Mejoramiento del sistema de recordatorios
4.3 () Mejoramiento del sistema de informacion
4.4 () No se requiere ningun cambio

4.5 () Otro, ¢ Indique cual?




Anexo 13. Hoja de Gestion de Cobros

BSywi

SUPERCENTRO FERRETERO

RESPONSABLE DE LA GESTION :

202

HOJA DE GESTION DE COBRO

FECHA DE GESTION :

Nro.| HORA | SO DEUDOR B oM ON — COMI:IJ'E:_(Z::CIONPERSONAL MOTIVO POR NO COBRO
1 sl NO
2 sl NO
3 sl NO
4 sl NO
5 i NO
6 sl NO
7 sl NO
8 i NO
9 sl NO
10 sl NO
11 sl NO
12 sl NO
13 sl NO
14 sl NO
15 i NO
16 sl NO
17 sl NO
18 i NO
19 sl NO
20 i NO
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Anexo 14. Formato de archivo para envio de informacion por medios
magnéticos.
ESTRUCTURA DEL ARCHIVO
TARJETA ESTRUCTURA
NOMBRE
No| DE DESCRIPCION  |LONG| TIPO | oneopires
CAMPO
1 |EXNTO1 |tipo de registro 1 Numérico |1 Cabecera
2 Detalle
3 Total
2 |[EXNT02 |cédigo de establecimiento| 15 Numérico
3 |[EXNT03 |numero de retencion 15 Numeérico
4 |[EXNT04 |numero de vale 8 Numeérico
5 |[EXNTO5 |numero de tarjeta 16 Numeérico
6 |[EXNTO06 |fecha del vale 8 Numérico
7 |EXNTO7 [tipo de crédito 1 |Numérico |1 Corriente
2 Diferido
4 Plan Pagos
8 |[EXNTO08 |cuotas trasladadas 2 Numérico
9 |[EXNT09 |valor total de consumo 15 Numérico
10 [EXNT10 |valor de comision 15 Numérico
11 |[EXNT11 |valor neto de pago 15 Numérico
12 |[EXNT12 |valor de retencion 15 Numérico
13 |[EXNT13 |numero de cuotas 2 Numérico
14 |[EXNT14 |causal de rechazo 2 Numérico
15 |[EXNT15 |[tipo de vale 2 Numérico |1 Firme
2 Rechazado
16 |[EXNT16 |numero de recap 7 Numérico
17 [EXNT17 |numero de lote 7 Numeérico
18 [EXNT18 |estado del vale 2 Numeérico
19 |[EXNT19 |documento de pago 8 Numérico
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Anexo 15. Diseiho de pantallas para el cruce de informaciéon de pagos con
tarjeta de crédito.

Primera fase : Subida de informacién a la base principal del sistema

Tranzferencia de datos AS/400 [2]=] |

Erviando datos al A5/400. ..

Regizstro enviado 1501

Cancelar I

Segunda fase : Visualizacion en pantalla sobre la informacion generada del

archivo

PANTALLA 1 .- Fechas de pago del tipo de tarjeta generado

Generacion DINERS

Fecha de pago
20060927
20060928
20060929

20061002
20061003
F3=5alir

En esta pantalla el usuario selecciona la fecha de la cual desea cruzar los pagos

al sistema principal.
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PANTALLA 2 .- Visualizacion de comprobantes de pago

JDINOOS
Comprobantes de Pago Diners

Teclee Opciones, pulse Intro. Situar Documento
2 = Cambiar 5 = Visualizar b = Cruce

Fecha Nro. Retencidn Pos Valor del Pago Yalor Retencion
20060929 2385724 16.169, 11 149,02
20060929 2385725 17.274,47 158,83
20060929 2385726 24.946,73 230, 43
20060929 2385727 33.137,12 305,04
20060929 2385729 8.483,78 78,12
20060929 2385769 14.674,44 134,92
20060929 2385818 16.168, 04 148, 66
20060929 2385846 13.158,07 121,12
20060929 2385871 14.341,71 132,76
20060929 2387125 525,84 5,06
20060929 2387126 081,91 9,02

-
M= MOON D~ =M

Total procesado: 186. 365,23 1.723,84

En esta pantalla aparecen todos los comprobantes de pagos

PANTALLA 3 .- Reportes generados

COMERCIAL KYWI S.A. Fecha
Hora
DOCUMENTOS CRUZADOS AUTOMATICO
Establecimiento Serie Nro. Comprobante Cliente Fecha de Pago | Valor
Total

Este reporte presente el resumen de los pagos cruzados automaticamente



COMERCIAL KYWI S.A. Fecha
Hora
DOCUMENTOS NCP GENERADOS CRUCE AUTOMATICO
Serie Nro. Factura Cliente Vale NCP Descripcién Valor NCP
TOTAL

206

Este reporte presenta los valores que no se lograron encontrar por lo cual se

emplean las siguientes descripciones : No existe vencimiento, No existe lote y

pago Mayor de tarjeta.
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Anexo 16 . Carta Nro.1 de notificacion.

La carta de notificacion puede simplemente establecer que la cuenta esta
vencida, quiza sugiriendo que el cliente ha pasado por alto el estado de cuenta o
asentando que la empresa puede tener la culpa. El redactor de las cartas de
cobranzas, deberd tratar de ponerse en el lugar de cada deudor y adaptar la carta

al estimulo de cada uno.

El cuerpo de una carta de este tipo debe ser de un tono suave como por ejemplo :

Estimado Sr. .....ccceveueeee :

Su cuenta se vencidé hace 20 dias y aun no hemos recibido su pago por nuestra

factura del 15 de septiembre.

Los clientes que pagan puntualmente obtienen ventajas cuando se nos solicita
informacion acerca de su situacion, decir que usted es un cliente de “pago seguro”
es nuestro mayor honor, pero para hacerlo debemos tener el registro de sus

pagos al dia.

Incluyo en la presente un estado de su cuenta, mostrando el saldo de $ 1.658,00

que deberia haber pagado el primero del mes en curso.

Para mantener su crédito establecido con nuestra empresa debe enviarnos su

cheque dentro de breves dias. Por favor hagalo ahora mismo.

Atentamente,

] ST

Jefe del Departamento de Cobranzas
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Anexo 17 . Carta Nro. 2 de advertencia.

Cuando los recordatorios, insistencias y apelaciones no consiguen una
contestacion del deudor, la empresa se da cuenta de que pagara solamente si es
forzado a hacerlo. Entonces una carta de accion drastica ofrecera cambiar el

panorama.

Estimado Sr. ...cocevvmveenes :

Desde el 1ro. de septiembre en que su cuenta de $272.59 se vencié, le hemos
contactado a través de llamadas telefénicas y envio de cartas junto con copias de
sus facturas. Hasta el momento no hemos recibido contestacion alguna de usted.

Por su silencio presumimos que el pago no se hara efectivo y su intencional
negligencia sobre esta deuda nos deja sin alternativa, a menos que la cuenta sea

pagada totalmente el lunes 28 de diciembre.
Cuando uno de nuestros clientes abandona su cuenta sesenta dias después de
vencida, sin una palabra de explicacion, nuestra politica invariable es turnar esa

cuenta a una agencia para que efectue el cobro.

Para mantener su crédito establecido con nuestra empresa debe enviarnos su
cheque dentro de breves dias. Por favor hagalo ahora mismo.

Atentamente,

] ST

Jefe del Departamento de Cobranzas



Anexo 18. Implementacion de la tecnologia de una base de conocimiento.

ASIGHATION AUTORATIOS
LE CUEMTAS POR E=s5TOR

EELECCION ALY

DE CLEMTAS A

CARTERA
MORSSA

COBRANZA REGULAR "ok m o
¥ AGTUALIZACION DEST FESUC0N POR TRAMDS
DE DEUDA

la Gestion de Cobranzas

SUpaTy ISIon.

DMATICE
ESTIORAR

i

Descarga pof laRed a PC
Transfiare a Hare Hekd o mprime
repenes e sugerklan ¥ gesler
Agencia dh Cabrantes o lund

3| | Resublades
— du Gestitn DIARIA
é

CALFICACION CE CLIENTES REGISTROCE
EVENTCS

cion de Gestiones

Modelo Conceptual de ikt midgnse

3. Feclgeravance

Fuente : modelo de Gestién de Cartera Morosa. Chirinos Rixe, Marco Antonio.
www.unmsm\biblioteca
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Anexo 19. Analisis de Valor agregado del Proceso de Cobranzas Mejorado

Proceso : Cobranzas Mejorado (1 solo cobro)
Cod ACTIVIDAD Ol @ @ || A || o]
ccot Planificar el envio de los estados de cuenta de clientes a través de

medios convencionales : correo, fax, e-mail. 1 0,01
cco2 Si el atraso es de 1 a 30 dias, gestiona la cobranza por medios

telefénicos a clientes que no pagaron sus cuentas. 1 200
ccos Alimentar la base de conocimiento de clientes con los resultados de la

gestién de cobranzas. 1 1
ccoa Si el atraso es de 31 a 60 dias, consigue el compromiso de pago en una

proxima fecha, haciendo conocer que corren intereses por mora. 1 1
ccos | Si el atraso es de 61 a 90 dias, imprime carta Nro. 1 de notificacion. 1 1
ccoe | Si el atraso es mayor 90 dias, imprime carta Nro. 2 de advertencia. 1 1
ccor Analizar la cuenta por cobrar de acuerdo a la informacién de la base de

conocimiento. 1 0.1
cco8 | Audita las cuentas por cobrar en base al analisis antes efectuado 1 0.1
cco9 | Planear acciones y medidas al cliente sujeto de mora 1 60
cc12 | Crea convenios de pago de las cuentas vencidas por el cliente 1 25
cci3 | Presenta informes de gestion de cobranzas a Contraloria 1 25
cci4 | Recepta y envia pagos de los clientes y documentacién de cobro 1 120 5
ccis Recepta documentos de cobro y el valor de las cobranzas tales como :

papeletas de depdsito, efectivo, cheques, vouchers. 1 5005
cci6 | Registra las cobranzas en el sistema financiero 1 018
cc17 | Define politicas para la ejecucion de las funciones. 1 60
ccis Si el cobro de las cuentas fracasaron, asienta en Libros y en el sistema

de contabilidad, la incobrabilidad de la cuenta. 1 2

Genera reportes de saldos de cuentas por cobrar. (CXC605, CXC606,
cc19 A :

RT702), para la consolidacion bancaria. 1 30

Totales 6 6 0|0 3 | 2 | 125 | 168
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Anexo 20. Analisis de la Carga Laboral del Proceso de Cobranzas Mejorado

Ejecutores
3 1 18 1 1 1
Tiempo Asistente . Asistente
Frecuencia (diaria, Unidades Unitario Tiempo total al mes | % %2 Dmo_éj{franzas ngeé‘;'j?r del Dpto. | Gontralora me_cffnfgbmdad
# | Actividades | anual, semanal, etc.) | Volumen | por mes (minutos) (minutos) Cobranzas esoreria
1 | CCO1 diaria 22,000 1250 27500 0,01 275,00 1
2 | CCo2 diaria 22,000 250 5500 2 11000,00 1
3 | CC03 diaria 22,000 250 5500 1 5500,00 1
4 | CCo4 diaria 22,000 21 457 1 456,50 1
5 | CC05 diaria 22,000 21 456,5 1 456,50 1
6 | CC06 diaria 22,000 21 456,5 1 456,50 1
7 | CCo7 diaria 22,000 1000 22000 0,1 2200,00 1
8 | CC08 diaria 22,000 1000 22000 0,1 2200,00 1
9 | CC09 mensual 1,000 1 1 60 60,00 1
12 | CC12 diaria 22,000 1 22 2,5 55,00 1
13 | CC13 diaria 22,000 250 5500 2,5 13750,00 1
14 | CC14 diaria 22,000 1000 22000 5 110000,00 1
15 | CC15 diaria 22,000 1000 22000 0,05 1100,00 1
16 | CC16 diaria 22,000 1000 22000 0,18 3960,00 1
17 | CC17 mensual 1,000 1 1 60 60,00 1
18 | CC18 diaria 22,000 2 37,8895 2 75,78 1
19 | CC19 diaria 22,000 1 22 30 660,00 1
Demada
para Demada para
gestion gestion 152265,28 | 6048,17 18265 | 6111,11 5060 60 735,779
Tiempo
disponible 12 h
(minutos/mes):  laborablesx30dx60min 21600 21600 21600 21600 21600 21600
Carga de
Trabajo Demanda necesaria/
individual:  tiempo disponible mes 28,0% 84,56% 28,29% 23,4% 0,3% 3,4%
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GLOSARIO

Causa: Es el fundamento de algo u origina alguna cosa. Dentro de un proceso se
debe identificar las causas principales que originan el problema.

Cliente Interno: Conocido también como publico interno de una empresa

incluyen a sus trabajadores, administradores, voluntarios y miembros del consejo.

Cliente Externo: Se lo conoce también como mercado es el conjunto de
personas individuales o empresas que necesitan un producto o0 servicio
determinado y que deseandolo disponen de la capacidad para adquirirlo. Existen
varios tipos de mercados o clientes externos el mads comun es el mercado de
consumo (todas las personas y hogares que compran o adquieren bienes o
servicios para su uso personal), existe también el mercado de empresas, el
mercado gubernamental entre otros.

Control: Es un sistema de medidas que vigilaran el correcto desempefo del
proceso estos controles estan dados por entidades internas o externas capaces

de generar leyes, reglamentos, normas, procedimientos, instructivos.

Departamento: Un gerente o supervisor y todos los empleados que le presentan

informes.

Diagrama de Flujo: Es un esquema o dibujo de movimiento del material, el
producto o las personas, estos diagramas pueden ayudar a la comprension,
analisis y comunicacion de un proceso.

Efecto: Aquello que se sigue por virtud de una causa.

Eficacia: Indicador de mayor logro de objetivos 0 metas por unidad de tiempo,
respecto a lo planeado.
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Eficiencia: Indicador de menor costo de un resultado, por unidad de factor
empleado y por unidad de tiempo. Se obtiene al relacionar el valor de los

resultados respecto al costo de producir esos resultados.

Entrada: Denominados como inputs son aquellos elementos que ingresan al
procedimiento como insumos o recursos como por ejemplo: leyes, la tierra, el
trabajo, el capital y la gestion, esta entrada proviene de un proveedor interno o

externo.

Hipétesis: La hipoétesis es una proposicion, condiciéon o principio que se supone
sin certeza con el fin de derivar sus consecuencias con hechos logicos y, por este
método comprobar su concordancia con hechos conocidos o que puedan

determinarse.

Indicadores: Es un patrén de evaluacion, que generalmente se lo expresa en
porcentaje (%) y se lo obtiene por medio de una férmula matematica que es una

relacion de los indices que se desea evaluar.

Limite: Son condiciones de frontera y conexiones con otros procesos claros y

definidos.

Organizacién: Cualquier grupo, empresa, corporacién, division, planta, oficina,

etc.

Proceso: Un conjunto de actividades interrelacionadas, que crean valor, generan
un bien o servicio para un cliente que puede ser interno o externo a la

organizacion.

Proceso de la empresa: Todos los procesos de servicios y los que respaldan a
los de produccién (por ejemplo, de pedidos, proceso de cambio en Ingenieria, de
ndémina, disefio del proceso de manufactura). Un proceso de la empresa consiste

en un grupo de tareas légicamente relacionadas que emplean los recursos de la
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organizacion para dar resultados definidos en apoyo de los objetivos de la

organizacion.

Realimentacion: Reaccion de un sistema, que actia después como estimulo

para el mismo sistema, o informacion devuelta que influye en un paso posterior.

Recursos: Son los medios que ayudan a la empresa a llevar a cabo los procesos
ayudando a transformar los insumos, esto recursos pueden ser propios o0

rentados.

Salida: Elementos que se obtienen luego de desarrollar las actividades que
comprenden el procedimiento, constituyen los bienes y/o servicios que son
resultado de un proceso al que se le ha agregado valor y entregado al cliente

interno o externo.

Sistema: Un sistema es algo que fundamenta su existencia y sus funciones como

un todo mediante la interaccion de sus partes.

Valor: Es la transformacion minima necesaria que satisface la necesidad vy

expectativas del cliente, por lo cual estaria dispuesto a pagar.

Valor Agregado: Incremento neto del valor de uso de un producto, como
consecuencia del trabajo incorporado.
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