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RESUMEN

El propésito del presente trabajo de investigacion aborda la situacién del
Area de Crédito y Cobranzas de una empresa distribuidora del sector
industrial, la mas importante de la Organizacién, por el riesgo que implica la
recepcion y manejo de dinero, mediante levantamiento de Procesos y con el

proposito de brindar mayor seguridad a la organizacion.

Dentro de la problematica detectada, el incremento del indice de morosidad
conlleva a que la empresa pierda liquidez, hallamos presencia de doble
trabajo y cuellos de botella que disminuyen la capacidad de respuesta pues
conllevan a un uso excesivo de recursos materiales y financieros, que elevan
costos y disminuyen tanto efectividad como satisfaccion en clientes internos

y externos.

Nuestra propuesta, consiste en mejorar procesos criticos, con la Simulacion
de Procesos como herramienta fundamental de evaluacion, utilizando

herramientas para lograr la mejora continua y levantamiento de procesos.

Para ello se recogié una muestra de clientes morosos, histéricos de ventas y
morosidad; mediante diagramacidén de los procesos implantados, se logrd
detectar que eran inadecuados debido a la existencia de "dobles
actividades" que generan pérdida de tiempo, ineficiencia en la gestion de
cobranzas, malestar en los clientes tanto internos como externos, asi como

otros puntos que seran detallados en el presente trabajo.



DESCRIPTORES TEMATICOS

Procesos, redisefio de procesos, gestion de cobranzas, morosidad, créditos,

mejora continua.



INTRODUCCION

En los ultimos anos ha existido la necesidad de que las empresas sean
eficientes y que tengan clara su visidon de desarrollo, y para ser mas
exhaustivos podemos decir que es necesario que las empresas de hoy
determinen las metas intermedias que la haran llegar hacia donde ellas se lo
han planteado. Si la estrategia cambia entonces la organizaciéon de la
empresa debe cambiar, pues la planificacion dice qué queremos, la
organizacién (funcidon de organizar) dice como debemos trabajar para llegar
a lo que queremos (implementacion de la estrategia al interior de la

empresa).

Para el presente informe tomaremos el caso de una de las areas de la
empresa distribuidora con mas de 70 anos de actividad, que al tener un
crecimiento notorio en una de sus unidades de negocio (Industrial-
Construccion, mineria, textil, agro y veterinaria) tomo el reto de formar una
nueva empresa que cuenta con el respaldo del grupo corporativo. Dado este
cambio y el crecimiento del sector de la construccion, es importante que en
cada cambio estratégico se realice los ajustes pertinentes a las respectivas
areas de la empresa. Estos cambios, generalmente se centran en ajustes de

la estructura organizacional, puestos de trabajo y procesos.

La Unidad de Créditos y Cobranzas del Sector Industrial (UNI), area que
sera objeto de analisis, pertenece al Departamento de Finanzas y
Contraloria de la empresa matriz quien se encarga de brindar, en primera

instancia, atencion personalizada a la empresa recientemente independizada



y con razén propia y que recibe los servicios de esta empresa. Esta Unidad
se encarga de analizar niveles de riesgo en lo que respecta a la capacidad
de pago de sus deudores potenciales y reales, asi como el registro de
cobranza y recuperacion de crédito de las personas naturales o juridicas con

las que se realizaron operaciones de esta naturaleza.

Las actividades de esta Unidad se rigen bajo procesos, el mejoramiento de
los cuales constituye nuestro propésito, debido a que el indice de morosidad
se ha elevado en un 16.7% siendo el objetivo del sector industrial de 10%. El
objetivo de este Mejoramiento de Procesos es elevar la productividad en las
actividades que se realizan dentro de cada una de las areas de la Unidad,
utilizando la Administracion por Procesos hasta maximizar la efectividad
organizacional a través del incremento de productividad y disminucién de
tiempos de demora, con la consecuente mejora en satisfacciéon de los

clientes internos y externos.

El Mejoramiento Continuo, que nos llevara al redisefo de procesos en busca
de la solucion permanente de problemas que se presentan en el desarrollo y
funcionamiento de actividades dentro de los procesos a ser optimizados.
Para desarrollar adecuadamente esta actividad se necesitan herramientas,
entre las que sefalamos: Simulaciones de Procesos, Diagramas de Flujo,

Diagramas de Pareto, Graficas de Comportamiento y de Resultados.

El Analisis de los Procesos en el Area permitira obtener una fijacion
adecuada de responsabilidades, efectivizara el uso de recursos, mejorara el
ambiente donde se desenvuelven nuestros clientes y optimizara la atencién
a sus requerimientos. En definitiva, buscara la disminucion de debilidades y
el afianzamiento de fortalezas, para aprovechar de mejor manera las

oportunidades y menguar las posibles amenazas que puedan presentarse.

10



CAPITULO |
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1. DIAGNOSTICO FUNCIONAL

1.1.1. RESENA DE LA ORGANIZACION

La empresa en estudio, se fundd en 1939, con la representacion productos
farmacéuticos y colorantes de Suiza. Un afno después asumio la

representacion de una marca propia.

En 1949, instala la primera planta de colorantes, fabricacién de pigmentos y
aceite para cueros y en 1950, crea un laboratorio para poner a disposicidon
de sus representadas una planta que llegaria a ser la de mayor produccién

de especialidades farmacéuticas del pais.

A los doce anos de su fundacion, se convierte en pionera de la
comercializacion directa a farmacias, boticas, clinicas y hospitales. El éxito
de los primeros meses permitié extender sus servicios a nivel nacional,

abriendo oficinas en Arequipa, Chiclayo, Huancayo, Trujillo, lquitos y Cuzco.

En 1965, decide comprar el terreno situado en el nuevo centro comercial de

Lima.
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En el 2000 inaugura su Centro de Distribucion y en el 2009 se crea el nuevo

Centro de Distribucién y en el 2011 adquiere la cadena de farmacias BTL.

Se funda el holding, una empresa internacional especializada en
Latinoamérica, con una estructura regional flexible y con unidades de
negocios focalizadas, que brinda excelentes servicios en produccién,
mercadeo, ventas y distribucion adaptados a las necesidades de sus

clientes.

En la actualidad es una empresa internacional especializada en
Latinoamérica, con una estructura regional flexible y con unidades de
negocios focalizadas, brindando servicios en produccién, mercadeo, ventas
y distribucidn siendo liderados por empresarios-profesionales soportados por

areas de apoyo competitivas.

Figura N° 1. Empresa

Con mas de 7 décadas como lider en la representacion, importacion,
fabricacion, mercadeo, logistica, distribucion y asistencia técnica de
productos farmacéuticos, consumo, insumos y equipos para los sectores

industrial, agricola y de construccion.

12



1.1.2. NEGOCIOS

La diversificacion de sus negocios hace que sea una organizacion muy
estable y con muchas posibilidades. Cuenta con sus unidades de negocio,
como las de desarrollo y marketing, industrial, agro veterinaria, servicios
comerciales y servicios logisticos; adicionalmente brinda servicios de

operacion logistica y fabricacidn para sus representadas y terceros.

En el campo de la distribucion y servicios logisticos, la empresa tiene como
objetivo, mantenerse como la primera del mercado, al ofrecer productos de
alta calidad, al menor costo posible y con la logistica mas competitiva.
Actualmente se encuentra abocada a continuar su expansion, mientras
intensifica permanentemente proyectos destinados al aumento de la

eficiencia y mejora continua de sus servicios.

a. Marketing Farma

Son representantes exclusivos de importantes empresas
Farmacéuticas extranjeras, a quienes les brindan servicios

diferenciados en logistica, mercadeo, ventas y distribucion.

Actualmente la UNIDAD DE NEGOCIOS MARKETING FARMA,
(UNMF) cuenta con la representacion de 13 importantes Empresas
Farmacéuticas. Tienen presencia a nivel nacional tanto de oficinas
como de un equipo de visita médica adecuadamente capacitados, que
trabajan con la responsabilidad e innovacién que exige el sector

farmacéutico.

13



® ausmcan| | £ R

catalysis

S I
1@. _Q DAIICHI SANKYO €O., LTD. ' FE R RING

PHARMACEUTICALS

@7} -. I| b4 'r"‘-?‘; 5
’ ' SIER LA

Hospira | INNOTECH L E O

vcome @

SOLVAY

= Vifor Pharma

VITABIOTICS

WHERE NATURE MEETS SCIENCE

Figura N° 2. Marcas de empresas representadas de Marketing Farma

Fuente: pagina web de la empresa.

. Marketing Consumo

Son especialistas en comercializar marcas de empresas

representadas y/o marcas propias en las categorias de:

- Alimentos y bebidas.
- Cosmeéticos.

- Cuidado personal.

- Cuidado del hogar.

- Fragancias.

- Utiles de escritorio.

14



3 wt ED
@G!axoSmithKlina C:E/ osotras

CTMPeru

TACAMA

Eoual Ninet

et % S
_ FILA VicK

. ST P5G
IdOI’ m[é:“mm Panasonic

ideas for life

Figuera N° 3. Marcas de empresas representadas de Marketing Consumo

Fuente: pagina web de la empresa

. Industrial — Agro veterinaria

Negocio que se encarga de desarrollar soluciones integrales,
ofreciendo materias primas y productos especializados, ademas de
maquinaria y equipos de primera calidad junto con Servicios de
Laboratorio, Servicio de Asistencia Técnica y Certificaciones. Atiende

los sectores Industrial, Construccion, Mineria y Agro-Veterinaria.
Agricola
Productos para mejorar el rendimiento y calidad de las cosechas de

manera natural, respetando nuestro medio ambiente.

Segmentos: Bio Plaguicidas (Ecocontrol), Manejo de la fisiologia de

las plantas (MFN), Plaguicidas.
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Veterinaria
Productos y soluciones de sanidad y nutricibn animal gracias a

alianzas estratégicas con marcas lideres a nivel mundial.

Segmentos: Nutricién, Sanidad

Acero
Equipos para la perforacion, corte y doblado del acero en todo tipo de

proyectos.

Segmentos: acero.

Alimenticia
Insumos y materia prima de calidad para los diferentes segmentos del

rubro. Cuentan con su propio laboratorio de aplicaciones.

Segmentos: Aceites y Grasas, Carnicos, Chocolates, Confiteria, Food
Services, Lacteos, Mariscos y Pescados, Molinos y Pastas,

Nutricionales, Panaderia y Pasteleria, Salsas, Snacks, Sopas.

Construccion
Soluciones, aditivos, herramientas, equipos y maquinaria para todo

tipo de labor en Construccion.

Segmentos: Cemento, Concreto, Edificacion, Obra  Civil,

Saneamiento, Vial.
Cosmeética

Soluciones quimicas, insumos y productos que realzan la belleza de

la persona. Cuentan con su propio Laboratorio de Aplicaciones.

16



Segmentos: Cosmética Decorativa, Cuidado de la Piel, Cuidado del
Cabello, Cuidado Oral, Cuidado Personal, Perfumeria, Proteccion

Solar.

Cuero
Soluciones integrales para el proceso mas completo de elaboracion

del cuero.

Segmentos: Curtiembre.

Cuidado de Hogar
Productos e insumos quimicos destinados al sector, ademas

desarrollamos férmulas segun su necesidad.

Productos: Jabones / Detergentes / Suavizantes, Limpieza del hogar.

Farmacéutica
Soluciones integrales que cubran las necesidades de laboratorios

farmacéuticos, veterinarios y nutracéuticos.

Segmentos: Ind. Farmacéutica Humana, Ind. Farmacéutica

Veterinaria, Ind. Nutracéutica.

Mineria
Soluciones integrales, aditivos, equipos y maquinaria para la

construccion, extraccion y procesamiento en la mineria

Segmentos: Procesamiento, Subterranea, Tajo Abierto.

Miscelaneos
Productos, equipos y servicios para los diversos sectores de la
industria.

17



Segmentos: Agua, Automotriz, Catastro, Ceramica, Combustible,
Energia, Extraccion, Geomatica, Madera, Petroleo y Gas, Reciclaje,

Refinamiento, Resina, Transporte.

Papel
Repuestos, vestiduras, maquinarias y equipos de control de calidad

para la preparacion de pastas y produccion de papel.

Segmentos: Control de Calidad, Produccién de papel y preparacion

de pastas, Repuestos.

Pesquera
Comercializan materia prima para redes, colorantes y equipos de

laboratorio para la pesca y sus derivados.

Segmentos: Conservera, Harina de Pescado, Redes, Redes para

pesca.
Plastico y Caucho
Insumos y materia prima, combinando tecnologia con soluciones

especificamente a cada sector de este rubro.

Segmentos: Cables, Calzados, Caucho, Cuero Sintético, Empaques,

Espumas de Poliuretano, Juguetes, Tuberia.
Recubrimientos
Insumos, materia prima y asesoria técnica personalizada, eficaz y

rapida puesta a disposicion del cliente.

Segmentos: Barnices, Pinturas, Pisos, Tintas.

18



Textil
Todo tipo de soluciones, productos quimicos, equipos y maquinaria.

Pioneros en Colorimetria para el mercado textil.

Segmentos: Confeccion, Estampado, Hilanderia, Lavanderia, Redes,

Tejeduria, Textil Técnico, Tintoreria y Acabados.
1.1.3. SERVICIOS

Ofrecen una cadena de logistica integrada mediante la fabricacion,

comercializacion y distribucién de productos.
- Servicios Logisticos.
- Servicios Comerciales.

Fabricacién y Reparacion.

FARRICAQON / MPORTAQON  CQARERQALTAOON DISTRIBUCION

LOGISTICA
plansomiento / compras / almocenamiesto

Figura N° 4. Cadena Logistica integrada de la empresa

1.1.4. CLIENTES

La cartera de clientes la componen una gama de reconocidas empresas que
han visto en la empresa la mejor opcion, diferenciados cada uno segun la
diversidad de productos que ofrece. Existe una amplia cartera de clientes,

los cuales se diversifican segun el sector econdémico de procedencia:

19



Sector Farmacéutico: abarcando desde las grandes cadenas de
farmacias, hasta las farmacias independientes.

Sector de Hoteles y Restaurantes: principales hoteles, restaurantes que
consumen principalmente licores.

Sector de construccion: principales constructoras del pais, empresas
distribuidoras a nivel nacional.

Sector de mineria: principales mineras del pais.

Sector Textil y de colorantes: empresas textiles.

Sub distribuidores: empresas grandes — medianas que tienen fuerza de
ventas.

Mayoristas: empresas medianas que realizan venta al por mayor.
Tiendas: clientes a los cuales se les hace la venta via call center, o
ventas al contado.

Personal: el personal de la empresa.

1.1.5. PROVEEDORES

Los principales proveedores que abastecen a la empresa en estudio son las

representadas a las cuales la empresa distribuye su mercaderia a nivel

nacional, pudiendo manejar la venta de sus productos de manera exclusiva

(la empresa es la unica que distribuye sus productos) o co-distribuida (el

proveedor vende sus productos a dos o mas empresas distribuidoras); los

sectores a los que pertenecen son:

< < < < X

Farmaceéuticas
Consumo.
Alimentos y bebidas.
Cosmeéticos
Cuidado personal.

Cuidado del hogar.

20



Fragancias.

Utiles de escritorio.
Industrial.
Construccion.

Mineria.

AN N N NN

Agro-Veterinaria.

1.1.6. PROCESOS

Segun la cadena de valor, tenemos los siguientes procesos que se llevan a
cabo en el sistema logistico:

e Gestion de pedidos: Este proceso consiste en analizar las nuevas
necesidades de clientes, con el fin de innovar y brindar soluciones a
medida, aqui es donde también se encuentra un area dedicada al
procesamiento de devoluciones segun el tipo de reclamo, ya sea por
problemas con la documentacion, con los precios o descuentos vy
promociones, porque el monto no esta acorde a lo facturado o
solicitado, por canjes de mercaderia, porque la mercaderia es
entregada en mal estado, por el mal trato del personal de despacho,

porque existen diferencias en la condicion de crédito, etc.

Figura N° 5. Gestion de pedidos
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Marketing y ventas de productos: El cual consiste en colocar en el
mercado los productos y servicios ofrecidos por la empresa, ademas
de atender y asesorar a los clientes que buscan soluciones a sus
necesidades segun el rubro al que pertenezcan, siendo algunas mas
personalizadas o hasta las atenciones mediante el call center. En este
proceso interviene el area de marketing arduamente para la
colocacion de los productos en los distintos puntos de venta, asi como
el pago de incentivos y bonos al area comercial, identificandose
también cual es la realidad en su entorno y cuales son las exigencias

del consumidor.

Figura N° 6. Marketing y ventas de productos

Control de inventarios: Este proceso consiste en la planeacién de
los recursos y actividades antes de la entrega del producto o servicio.
Este proceso es critico en la empresa pues es aqui donde se detecta
que material se tiene disponible y cual no, debiéndose solicitar segun
las necesidades y disposicion del cliente el producto solicitado
pudiéndose llevar a la espera de la fabricacidn del producto,

importacién o requerimiento a las representadas.
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Figura N° 7. Control de Inventario

Despacho y Distribucion: Una vez confirmada la disponibilidad del
producto se procede con la ubicacién del producto, el almacén donde
se encuentra y como debe ser embalado. Se asignan a unidades de
transporte y se despachan en dos bloques si se tratase de productos
industriales, textiles y de colorantes y entregas parciales durante todo
el dia para productos de distribucién, o servicio express cuando se
trata de productos oncolégicos, vacunas, botox en donde la entrega
se debe hacer inmediata. Asi también es posible que el mismo cliente
recoja sus productos en los almacenes, sobre todo para pedidos de

tienda de la misma empresa o productos del sector industrial.

Figura N° 8. Despacho y Distribucion

Transporte: El proceso de transporte, sobre todo para una empresa
de distribucion es critico, pues se debe de cumplir con los tiempos de

entrega y que el producto se encuentre en éptimas condiciones. Aqui
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se realiza la entrega de los productos con las guias de remision y/o
facturas. En el caso de clientes que son empresas grandes, tienen un
sistema de entrega especial con horarios y requisitos ya establecidos
por el cliente que deben de cumplir para poder entregar el producto

y/o documentos.

Figura N° 9. Transporte

Servicio Post venta: En este proceso se encargan de recepcionar
las necesidades de los clientes, ya sean por reclamos de los
productos entregados, mantenimiento de la maquinaria vendida,
asesoria de servicio técnico de productos, sobre todo de la linea de
construccidon, que son vendidos con garantia maxima de 2 afos y se

les brinda el servicio de mantenimiento gratuito.

==

Figura N° 10. Servicio Post venta
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GRAFICA N° 1. ORGANIGRAMA DEL AREA DE CREDITOS Y COBRANZAS DE LA EMPRESA DISTRIBUIDORA

Fuente: Elaboracion propia
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GRAFICA N° 2. DIAGRAMA DE LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA DISTRIBUIDORA

Informacién

Gente

Capital

Tecnologia

iclos v servicios

Material

: fequerimientos de soporte

mintenimiento, servicio post vent

Fuente: Elaboracidn propia
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1.1.7. ORGANIZACION

A nivel nacional, en el Peru tienen oficinas en: Arequipa, Chiclayo, Cusco,

Huancayo, Iquitos, Lima, Piura y Truijillo.

Iquitos
Piura
Chiclayo
Trujillo
Lima
Huancayo
Cuzco
Arequipa

Figura N° 11. Oficinas a nivel Nacional
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A nivel regional se tiene empresas en 5 paises de América:

- Peru

- Ecuador

- Bolivia

- Venezuela

- Colombia

El intercambio de las mejores practicas se realiza a nivel regional en las 5

empresas que estan en América.

Pert B
Ecuador [
Boivia [ i
Venezuela [l
Colombia [

Figura N° 12. Oficinas a nivel Regional
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1.2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.2.1. VISION

Ser el lider en la distribucion de productos farmaceéuticos, representando la
mayor participacion del mercado privado y en el servicio especializado de
atencion a las instituciones privadas y estatales, asi como a los

profesionales de la salud.

Hoy en dia QSI cuenta con una amplia vision de negocios basada en sus
relaciones comerciales, brindando soluciones confiables y de calidad que le
permitan convertirse en el socio estratégico de sus clientes mediante una

relacion de confianza e integridad.

1.2.2. MISION

Somos una empresa internacional, enfocada a brindar a soluciones
confiables e innovadoras en los sectores salud, consumo, agroveterinaria e
industrial: generando valor a nuestros clientes, colaboradores y accionistas,
contribuyendo al bienestar de la sociedad.

Nuestra labor se enfoca en permitir que los proyectos de nuestros clientes
alcancen sus objetivos, agregando valor a través del capital humano vy
representacion de marcas de talla mundial.

1.2.3. VENTAJAS COMPETITIVAS

Su filosofia empresarial les ha permitido colocarse entre las empresas de

mayor prestigio en el pais. Este logro se basa en su capacidad para realizar
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el planeamiento e implementacién de estrategias de negocios orientadas a

desarrollar ventajas competitivas.

Su

reconocimiento se basa en:

Tenemos mas 70 afios en el mercado local.

La orientacion de nuestra cultura organizacional hacia la innovacioén y
mejora permanente.

La reconocida calidad de nuestros productos, insumos, equipos y
servicios brindados al sector de consumo masivo y cuidado personal.
Nuestra selecta red de distribucion que nos permite estar presentes
en todo el territorio nacional.

Nuestro compromiso de mantener una estrecha comunicacion vy
relacion con nuestros clientes para identificar y cubrir asi sus
necesidades estableciendo una soélida sociedad de negocios.

Personal altamente calificado, siempre al servicio de nuestros
clientes.

Nuestro compromiso con la sociedad, comunidades y medio

ambiente.

1.2.4. ANALISIS FODA

1.2.4.1. Analisis Interno

a. Fortalezas

F1 - Reconocida calidad de sus productos, insumos, equipos y servicios

brindados.

F2 — Posee una red de distribuciéon que le permite estar presente a nivel

nacional.
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F3 - Servicio de mantenimiento gratuito durante un ano o dos que otras
empresas no brindan. (Linea de construccién).

F4 - Se enfoca en mantener la comunicaciéon con el cliente, identificando sus
necesidades.

F5 — El tiempo en el mercado y su posicion de prestigio le permite cubrir el
30% de consumo en el mercado.

F6 — Adquirié6 cadenas de farmacia que en conjunto se encuentran en el
segundo proveedor en el mercado peruano.

F7 — Tiene compromiso con la sociedad, comunidad y medio ambiente.

b. Debilidades

D1 — Demora en el tiempo de entrega de facturas y documentos de las
empresas del sector industrial.

D2 - Deficiente control de los documentos entregados al cliente posterior al
recojo o entrega de la mercaderia, en el area de industrial.

D3 - Lineas de negocios que no cumplen con los procedimientos
establecidos.

D4 - Clientes insatisfechos por la gestion de cobranza y falta de atencién de
pedidos.

D5 — Demora en la importacion de productos de industrial.

D6 - Alto precio de venta.

1.2.4.2. Analisis Externo
a. Oportunidades
O1 - Creciente inversion publica y privada en infraestructura.

02 - Nuevas Inversiones del sector Construccion en megaproyectos sobre

extensiones de entre 60 y 100 hectareas.
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03 — Desarrollo de nuevas filosofias de calidad e ingenieria, que mejoran el
desarrollc del proceso de asesoria.

04 - Constantes convocatorias a licitaciones y concesiones estatales y
privadas.

05 - El déficit de viviendas aun es alto, aproximadamente dos millones de

unidades.

b. Amenazas

A1 — Agresividad de la competencia con productos a menor precio.

A2 — Posibles fusiones de laboratorios internacionales (esto puede significar
la perdida de lineas de distribucion).

A3 - Complejidad en la reglamentacion de la ley de contratacion.

A4 — Los conflictos de caracter socio-ambiental.

AS — La crisis internacional, que impacta en las decisiones de inversidn y la

demanda por energia.

1.2.5. MATRIZ FODA

Las estrategias se encuentran divididas en cuatro grupos que corresponden

a los cuadrantes del analisis FODA.

- Cuadrante Fortalezas — Oportunidades (Maximizar — Maximizar):

E1 - (F5,02,03) Incrementar ventas, mas fuerza de venta para llegar a

todas las zonas.

- Cuadrante Debilidades — Oportunidades (Minimizar — Maximizar):

E1 - (D1, D4, O1) Redisenar el proceso de cobranza de acuerdo a las

exigencias actuales del mercado.
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E2 - (D5, O1, O3) Planear y controlar el stock de mercaderia.

- Cuadrante Fortalezas — Amenazas (Maximizar — Minimizar):

E1 - (F4, F7, A4) Medidas defensivas al riesgo con clientes del sector

minero, solicitar garantias reales.

- Cuadrante Debilidades — Amenazas (Minimizar — Minimizar):

E1 - (D6, A1) Instruir al cliente dandole a conocer la calidad del producto.

(Demostraciones, visitas, mantenimiento).
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GRAFICO N° 3. MATRIZ FODA DE LA EMPRESA DISTRIBUIDORA INDUSTRIAL

F1 - Reconocida calidad de sus productos, insumos, equipos y
servicios brindados.

F2 - Posee una red de distribucion que le permite estar presente

a nivel nacional.

F3 - Servicio de mantenimiento gratuito durante un afio o dos
que otras empresas no brindan. (linea de construccion).

F4 - Se enfoca en mantener la comunicacion con el cliente,
identificando sus necesidades.

FS - El tiempo en el mercado y su posicion de prestigio le
permite cubrir el 30% de consumo en el mercado.

F6 - Adquirio cadenas de farmacia que en conjunto se
encuentran en el segundo proveedor en el mercado peruano.
F7 - Tiene compromiso con Ia sociedad, comunidad y medio
ambiente.

D1 -Demora en el tiempo de entrega de factu
de las empresas del sector industrial.

D2 - Deficiente control de los documentos entregados al cliente
posterior al recojo o entrega de la mercaderia, en el area de
industrial.

D3 - Lineas de negocios que no cumplen con los procedimientos
establecidos.

D4 - Clientes insatisfechos por la gestion de cobranza y falta de
atencion de pedidos.

D5 -~ Demora en la importacion de productos de industrial.

D6 - Alto precio de venta.

ras y documentos

ESTRATEGIAS -FO

ESTRATEGIAS -DO

01 - Creciente inversion publica y privada en infraestructura.

02 - Nuevas Inversiones del sector Construccionen
megaproyectos sobre extensiones de entre 60 y 100 hectareas.
03 - Desarrollo de nuevas filosofias de calidad e ingenieria, que
mejoran el desarrollo del proceso de asesoria.

04 - Constantes convocatorias a licitaciones y concesiones
estatales y privadas.

05 - El déficit de viviendas aun es alto, aproximadamente dos
millones de unidades.

E1 - (F5,02,03) Incrementar ventas, mas fuerza de venta para
llegar a todas las zonas.

|€1-(D1,D04,01) Redisefiar el proceso de cobranza de acuerdo a
las exigencias actuales del mercado.
E2 - (DS, 01, 03) Planear y controlar el stock de mercaderia.

lAMENAZAS

ESTRATEGIAS -FA

IESTRATEGIAS -DA

Al - Agresividad de la competencia con productos a menor
precio.

A2 - Posibles fusiones de laboratorios internacionales (esto
puede significar la pérdida de lineas de distribucion).

A3 - Complejidad en la reglamentacion de la ley de contratacion.
A4 - Los conflictos de caracter socioambiental.

AS - La crisis internacional, que impacta en las decisiones de
inversion y la demanda por energia.

E1- (F4,F7, Ad) Medidas adversas al riesgo con clientes del sector
minero, solicitar garantias reales.

IEl - (D6.A1) Instruir al cliente dandole a conocer la calidad del
|producto. (demostraciones, visitas, mantenimiento).
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CAPITULO i
MARCO TEORICO Y METODOLOGICO

2.1. GESTION POR PROCESOS

La gestion por procesos se fundamenta en la asignacion de un directivo de
la responsabilidad de cada uno de los procesos de la empresa. En su forma
mas radical, se sustituye la organizaciéon departamental. En otras formas,
quizas transicionales, se mantiene la estructura departamental, pero el
responsable de un proceso tiene la responsabilidad del mismo, y al menos
en lo que a ese proceso se refiere, puede tener autoridad sobre los

responsables funcionales (matricial).
2.1.1. CARACTERISTICAS DE LA GESTION POR PROCESOS

¢ Analizar las limitaciones de la organizacion funcional vertical para mejorar

la competitividad de la Empresa.
e Reconocer la existencia de los procesos internos (relevante):
- ldentificar los procesos relacionados con los factores criticos para el
exito de la Empresa o que proporcionan ventaja competitiva.

- Medir su actuacion (Calidad, Costo y plazo) y ponerla en relaciéon con

el valor anadido percibido por el cliente.
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e |dentificar las necesidades de cliente externo y orientar a la Empresa

hacia su satisfaccion.

e Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los
procesos (qué y para quien se hacen las cosas) y aquella enfocada a los

departamentos o a las funciones (como se hace):

- Productividad del conjunto frente al individual (Eficacia global frente a
Efectividad parcial).

- El departamento es un eslabon de la cadena, proceso al que afade
valor.

- Organizacién en torno a resultados no a tareas.

e Asignar responsabilidades personales a cada proceso.

e Establecer en cada proceso indicadores de funcionamiento y objetivos de

mejora.

e Evaluar la capacidad del proceso para satisfacerlos.

e Mantenerlos bajo control, reduciendo su variabilidad y dependencia de
causas no aleatorias (Utilizar los graficos de control estadistico de

procesos para hacer predecibles calidad y costo).

e Mejorar de forma continua su funcionamiento global limitando su

variabilidad comun.

e Medir el grado de satisfaccion del cliente interno o externo, y ponerlo en

relacion con la evaluacion del desempenio personal.
La dificultad, grande por cierto, no estiba en la componente técnica de esta

forma de gestionar una Empresa, sino en el cambio de actitud de las

personas. Algunos de los paradigmas bajo los que nos hemos educado,
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como la légica Tayloriana, el organigrama y la Jerarquia, han de ser puestos
en entredicho, al igual que determinados valores culturales vistos ahora

como un freno a la creatividad.

Los cambios de comportamiento, especialmente en mandos y directivos,

necesarios para gestionar los procesos de la Empresa los resumimos en:

- Orientacién externa hacia el cliente, frente a orientacién interna al
producto.

- Fusionar en las personas pensamiento y accién de mejora frente a la
l6gica Tayloriana. No se trata de trabajar mas sino de trabajar de otra
manera.

- Compromiso con resultados frente a cumplimiento.

- Procesos y clientes frente a departamentos vy jefes.

- Responsabilidad sobre el proceso frente a autoridad jerarquica

funcional.

Los procesos siempre estan disefados por directivos; cuando estan
enfocados a satisfacer determinadas necesidades internas, como control o
limitaciones de la responsabilidad departamental, incorporan una serie de
actividades de dudoso valor agregado. Si definimos claramente la mision y
objetivos de los procesos en términos del valor agregado percibido por los
clientes, automaticamente se pondra de manifiesto aquellas actividades

consideradas como ineficaces y por lo tanto imprescindibles.

2.1.2. OBJETIVOS DE LA GESTION POR PROCESOS

Como un sistema de gestion de calidad que es, el principal objetivo de la
Gestion por procesos es aumentar los resultados de la Empresa a través de
conseguir niveles superiores de satisfaccion de sus clientes. Ademas de

incrementar la productividad a través de:
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e Reducir los costos internos innecesarios (actividades sin valor agregado).

e Acortar los plazos de entrega (reducir tiempos de ciclo).

e Mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes de forma que a éste
le resulte agradable trabajar con el suministrador.

e Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso costo, cuyo

valor sea facil de percibir por el cliente (ej: Informacion)

Para entender la Gestion por procesos podemos considerarla como un

sistema cuyos elementos principales son:

- Los procesos claves.
- La coordinacién y el control de su funcionamiento.

- La gestion de su mejora.

Sin duda una Empresa de éste tipo con equipos de procesos altamente
autonomo es mas agil, eficiente, flexible y emprendedora que las clasicas
organizaciones funcionales burocratizadas. Ademas estd mas proxima y

mejor apuntada hacia el cliente.

Concluyendo, la finalidad ultima de la gestion por procesos es hacer
compatible la mejora de la satisfaccion del cliente con mejores resultados
empresariales. La gestion por procesos se comprende con facilidad por su
aplastante logica, pero se asimila con dificultad por los cambios

paradigmaticos que contiene.

Algunas diferencias entre organizaciones por procesos y Organizacion

funcional tradicional:
Procesos: De complejos a simples

Actividades: De simples a complejas.

Indicadores: De desemperio o resultados.
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Personal: De controlado a facultado.

- Directivo: De controlador a entrenador/Lider

GESTION POR FUNCIONES

GESTION POR PROCESOS

Departamentos especializados
Departamento forma organizativa
Jefes funcionales

Jerarquia - control

Burocracia - formalismo

Toma de decisiones centralizada
Informacion jerarquica

Jerarquia para coordinar
Cumplimiento desempefo
Eficiencia: Productividad

Como hacer mejor las tareas

Mejoras de alcance limitado

Procesos valor agregado

Forma natural organizar el trabajo
Responsables de los procesos
Autonomia — Autocontrol
Flexibilidad - cambio - innovacién
Es parte del trabajo de todos
Informacion compartida

Coordina el equipo

Compromiso con resultados
Eficacia: competitividad

Qué tareas hacer y para qué

Alcance amplia - transfuncional

Tabla N° 1. Gestion por Funciones VS Gestion por Procesos

2.2. CONCEPTOS DE CALIDAD

El concepto de calidad no es un invento nuevo o moderno, es tan antiguo
como el comercio, el cual se inicid tan pronto como el hombre estuvo en

capacidad de producir bienes en exceso, los cuales ofrecia en intercambio

por otros

productos requeridos. La perspectiva de calidad se enfoco

inicialmente en la conformidad del producto.
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2.2.1. PRINCIPIOS BASICOS DE LA CALIDAD

Todas las organizaciones pueden buscar obtener el éxito implementando y
manteniendo un Sistema de Gestidbn que esté disefiado para mejorar
continuamente su desempefio, mediante la consideracion de las
necesidades de todas las partes interesadas. La gestibn de una
organizacion, comprende la Gestion de la Calidad, en la cual se han
identificado ocho (8) principios que pueden ser utilizados por la alta direccion
con el fin de conducir a la organizacion hacia una mejora en el desempefio;
estos principios constituyen la base de las normas de Sistemas de Gestion
de la Calidad de la familia de normas ISO 9000.

2.2.1.1. Los ocho (8) principios de Gestion de la Calidad

1. Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de los clientes y por lo
tanto, deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los
clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder sus

expectativas.

2. Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion
de la organizacioén. Ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en el
cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los

objetivos de la organizacion.

3. Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la
esencia de una organizacion y su total compromiso posibilita que sus

habilidades sean usadas para el beneficio de la misma.
4. Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas

eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se

gestionan como un proceso.
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5. Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y

eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la

organizacién deberia ser un objetivo permanente de ésta.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las

decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una
organizaciéon y sus proveedores son interdependientes, y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

2.2.2. CICLO PHVA

El ciclo PHVA es uno de los instrumentos que ayudan en el proceso de

mejoramiento continuo (un principio del Sistema de Gestion de la Calidad).

Las cuatro palabras: planear, hacer, verificar y actuar, describen las etapas y

significan:

a. Planear: Determinar las metas y los métodos para alcanzarlas. El
cumplimiento de los requisitos de calidad, debe obedecer a actividades
planificadas.

b. Hacer: Educar a los empleados y poner en practica el cambio.

c. Verificar: Verificar los efectos del cambio, revisar si se han alcanzado las

metas y objetivos, sino es asi se debe volver a la etapa de planear.
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d. Actuar: Emprender acciones adecuadas para reglamentar los cambios a

realizar.

U [ RLE ]

¥kl s
irk
P |

Figura N° 13. Ciclo PHVA

2.3. MEJORAMIENTO CONTINUO

2.3.1. CONCEPTOS

James Harrington (1993): mejorar un proceso, significa cambiarlo para
hacerlo mas efectivo, eficiente y adaptable; qué cambiar y cémo cambiar

depende del enfoque especifico del empresario y del proceso’.

Fadi Kabboul (1994): conversion en mecanismo viable y accesible gracias
al que empresas de paises en desarrollo cierren la brecha tecnolégica que

mantienen con respecto al mundo desarrollado.

L.P. Sullivan (1CC 994): esfuerzo para aplicar mejoras en cada area de la

organizacion a lo que se entrega a clientes.

" Harrintong J. (1997). Administracion total del mejoramiento continuo, Bogota Colombia.
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Eduardo Deming (1996): la administracion de la calidad total requiere de un
proceso constante, donde la perfeccidn nunca se logra pero siempre se
busca.

Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la
esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si

quieren ser competitivas a lo largo del tiempo.

2.3.2. IMPORTANCIA DEL MEJORAMIENTO CONTINUO

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se
puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la
organizacion. A través del mejoramiento continuo se logra ser mas

productivos y competitivos en el mercado al cual pertenece la organizacion.

Por otra parte, las organizaciones deben analizar los procesos utilizados de
manera tal que si existe algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse;
como resultado de la aplicacibn de esta técnica puede ser que las

organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta lleguen a ser lideres.

2.3.3. VENTAJAS DEL MEJORAMIENTO CONTINUO

1. Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de
procedimientos puntuales.

2. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

3. Si existe reduccion de productos defectuosos, en consecuencia se
reducen los costos como resultado de un consumo menor de materias
primas.

4. Incrementa la productividad y dirige a la organizacidén hacia la
competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales
organizaciones.

5. Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances

tecnologicos.
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2.3.4.

2.3.5.

Permite eliminar procesos repetitivos. 2

DESVENTAJAS DEL MEJORAMIENTO CONTINUO

. Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la

organizacion, se pierde la perspectiva de la interdependencia que
existe entre todos los miembros de la empresa.

Requiere de un cambio en toda la organizacién, ya que para obtener
el éxito es necesaria la participacion de todos los integrantes de la
organizacion y a todo nivel.

En vista de que los gerentes, en la pequena y mediana empresa, son
muy conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un proceso
muy largo.

Hay que hacer inversiones importantes.

EL PROCESO DE MEJORAMIENTO

La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en

aceptar un nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y

continuo y debe incorporar todas las actividades que se realicen en la

empresa a todos los niveles. El proceso de mejoramiento es un medio eficaz

para desarrollar cambios positivos que van a permitir ahorrar dinero, tanto

para la empresa como para los clientes, ya que las fallas de calidad cuestan

dinero.

2.3.6.

ACTIVIDADES BASICAS DEL MEJORAMIENTO

De acuerdo a un estudio en los procesos de mejoramiento puestos en

practica en diversas companias en Estados Unidos, segun Harrington 19973

? Harrintong J. (1997). Administracion total del mejoramiento continuo, Bogota Colombia.
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existen diez actividades de mejoramiento que deberian formar parte de toda

empresa, sea grande o pequena:

Obtener el compromiso de la alta direccion.

Establecer un consejo directivo de mejoramiento.
Conseguir la participacién total de la administracion.
Asegurar la participacion en equipos de los empleados.

Conseguir la participacién individual.

AN T o A

Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (de control de los
procesos).

Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores.
Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.
Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una
estrategia de mejoramiento a largo plazo.

10.Establecer un sistema de reconocimientos.

2.3.7. CARACTERISTICAS DEL PROCESO

Las personas le dan vida al proceso. Nuestro personal hace que el proceso
funcione; sin él obtenemos nada. Necesitamos entender qué sienten acerca
del proceso las personas que le dan vida a éste. ;Qué obstaculiza su
camino?, ; Qué partes del proceso les agradan?, ;Qué les causa molestia?
El proceso final tiene que ser un matrimonio homogéneo entre personas y
metodologias, en el cual el equipo es esclavo de las personas y no al

contrario.

Si no se tiene en cuenta el aspecto humano del proceso, el Equipo de
Mejoramiento del Proceso (EMP) no podra tener éxito. Sélo existe una forma
de lograr la comprensidén que se requiere sobre la sensibilidad humana del

proceso y los talentos y limitaciones que tienen nuestros colaboradores.

’ Harrintong J. (1997). Administracion total del mejoramiento continuo, Bogota Colombia.
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Consiste en involucrarse en el ambiente laboral: hable con ellos; pidales sus
opiniones e ideas. Luego, ponga en practica sus sugerencias. Si las
personas se involucran, los resultados finales seran mucho mejores y mas

faciles de alcanzar.
2.3.7.1. Revision del Proceso

Los empleados malinterpretan los procedimientos.
No conocen los procedimientos.

Descubren una manera mejor de hacer las cosas.
Es dificil poner en practica el método documentado.

Les falta entrenamiento.

1
2
3
4
5
6. Se les entrend para realizar la actividad en forma diferente.
7. No cuentan con las herramientas indispensables.

8. No disponen del tiempo suficiente.

9. Alguien les dijo que lo hicieran en forma diferente.

1

0.No comprenden por qué deben seguir los procedimientos.

La dnica manera de comprender realmente lo que sucede en los procesos
de la empresa es a traves de un seguimiento personal del flujo de trabajo,
analizando y observando su desarrollo. Esto se conoce como revisién del
proceso. A fin de prepararse para la revision del proceso, el EMP debe
asignar miembros del equipo, a las diferentes partes del proceso. Por lo
general, un miembro del Equipo de Revision (ER) pertenece al departamento
en el cual se realiza la actividad; las personas que se asignan al ER deben

tener algun conocimiento de la actividad que les correspondera evaluar.
Cada ER debe:

e Estar muy familiarizado con toda la documentacion existente vy
pertinente al proceso.

e Acordar con el jefe del departamento las entrevistas con su personal
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Entrevistar a una muestra de las personas que ejecutan la tarea, para
conocer cabalmente lo que ocurre dentro del proceso
Comparar la forma en que diferentes personas hacen el mismo

trabajo para determinar cual debera ser la mejor operacion estandar.

El EMP debe preparar un cuestionario de revision del proceso para reunir la

informacion necesaria acerca de éste. Las preguntas tipicas podrian ser las

siguientes.

¢ Cuales son los inputs que se requieren?

¢, Qué entrenamiento recibi6é usted?

¢, Qué hace usted?

¢, Como sabe usted que su output es bueno?

¢, Qué retroalimentacion recibe usted?

¢, Quiénes son sus clientes?

¢, Qué le impide realizar un trabajo libre de errores?
¢, Qué puede hacerse para facilitar su trabajo?

¢, Como hace usted para que sus proveedores sepan cuan bien estan
trabajando?

¢,Cémo utiliza su output?

¢, Qué sucederia si usted no ejecutara el trabajo?

¢Qué sucederia si cada uno de sus proveedores dejara de

suministrarle el input?

En algunos casos, el EMP pondra en marcha un ejemplo piloto y hara un

seguimiento total del proceso. Después de cada entrevista el equipo debe

programar una reunion corta para revisarla y ponerse de acuerdo en lo

siguiente:

Flujo de tareas.

Inputs necesarios.
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e Medidas.

e Sistemas de retroalimentacion.

¢ Conformidad con relacién al procedimiento y a otros empleados.
e Problemas importantes.

e Estimativos sobre tiempo del ciclo.

e Contenido de valor agregado.

¢ Requerimientos de entrenamiento.

Con frecuencia resulta util elaborar un diagrama de flujo de las tareas, de
manera que el equipo tenga una mejor comprension de la actividad que se
evalua y se encuentre en una mejor posicion de comunicar sus hallazgos al
EMP.

Es una buena practica revisar los hallazgos con los entrevistados para tener
la seguridad de que el equipo no haya interpretado mal sus comentarios. Por
qué todas las personas no llevan a cabo el mismo trabajo de igual forma: la
estandarizacion es la clave del mejoramiento y la primera tarea que debe

emprenderse.

Cuando la revision esté completa, cada ER debe presentar sus hallazgos al

EMP; esto suministra a todo el EMP una mejor comprension del proceso.

Es importante identificar facilmente todas las actividades y tareas que no se
estén realizando segun los procedimientos prescritos. Es importante tratar

de dividir los problemas de calidad en ocasionales y crénicos.

Los problemas ocasionales sélo se presentan esporadicamente, tienden a
sobresalir y se corrigen facilmente. Por otra parte, resulta dificil identificar los
problemas crénicos, puesto que el proceso se adapta a éstos; por tanto con

frecuencia son dificiles de corregir.
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Ocasional

Croénica

Ocurrencia |No frecuente

Frecuente

Datos limitados
Analisis Causas simples

Causas especiales

Datos abundantes
Causas complejas
Causas comunes

Correccion

Correccion localizada
Accion individual

Amplia gama de medidas
Accion gerencial

Tabla N°2. Clasificacion de problemas

Ahora que el EMP se encuentra ya familiarizado con todos los elementos del

proceso, le corresponde observar la totalidad del proceso para determinar lo

siguiente:

e ;Son apropiados los limites? En caso negativo, haga que el responsable

del proceso presente los cambios recomendados al equipo ejecutivo de

mejoramiento (EEM).

e ,;Se presta el proceso a ser dividido en subprocesos para incrementar la

eficiencia del EMP? En caso afirmativo, el responsable del proceso debe

nombrar EMS-P para que se centren en estos procesos menores.

No obstante, el EMP debe seguir reuniéndose para revisar la actividad total

a fin de garantizar que no se genere suboptimizacion.

2.3.7.2. Efectividad del Proceso

La efectividad del proceso se refiere a la forma acertada en que éste cumple

los requerimientos de sus clientes finales; es decir, evalia la calidad del

proceso.
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Especificamente la efectividad se refiere a:

¢ Si el output del proceso cumple los requerimientos de los clientes finales
e Los outputs de cada subproceso cumplen los requerimientos de input de
los clientes internos

e Los inputs de los proveedores cumplen los requerimientos del proceso

2.3.7.3. I|dentificar oportunidades de mejoramiento

El primer paso consiste en seleccionar las caracteristicas de efectividad mas
importantes, es decir los indicadores del modo tan eficiente como esta
funcionando el proceso. La meta es tener la seguridad de que el output

satisface los requerimientos del cliente.

Los indicadores tipicos de falta de efectividad son:

¢ Producto y/o servicio inaceptables.

e Quejas de los clientes.

¢ Altos costos de garantia.

¢ Disminucién de la participaciéon en el mercado.
e Acumulaciones de trabajo.

¢ Repeticion del trabajo terminado.

e Rechazo del output.

¢ Output retrasado.

e Output incompleto.

Posteriormente, debemos reunir informacion sobre estas caracteristicas de
efectividad. El propésito de estos datos es revisar metédicamente la calidad
de aquellas actividades fundamentales involucradas en el proceso y tratar de

descubrir las posibles causas (input, métodos, entrenamiento).
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2.3.7.4. Eficiencia del Proceso

Lograr la efectividad del proceso beneficia principalmente al cliente, pero la
eficiencia del proceso representa un beneficio para el responsable del
proceso: la eficiencia es el output por unidad de input. Las caracteristicas
tipicas de eficiencia son:

e Tiempo del ciclo por unidad o transaccion.

¢ Recursos (délares, personas, espacio) por unidad de output.

e Porcentaje del costo del valor agregado real del costo total del proceso.
e Costo de la mala calidad por unidad de output.

e Tiempo de espera por unidad o transaccion.

2.3.7.5. Tiempo del Ciclo del Proceso

El tiempo del ciclo es la cantidad total de tiempo que se requiere para
completar el proceso. Incluye no solo la cantidad de tiempo que se requiere
para realizar el trabajo, también el tiempo que se dedica a trasladar
documentos, esperar, almacenar, revisar y repetir el trabajo. El tiempo del
ciclo es un aspecto fundamental en todos los procesos criticos de la
empresa. La reduccion del tiempo total de ciclo libera recursos, reduce
costos, mejora la calidad del output y puede incrementar las ventas. Por
ejemplo, si reduce el tiempo del ciclo correspondiente al desarrollo del
proceso, podra ganar ventas y participacion de mercado; si reduce el tiempo
del ciclo del producto, reducira el costo del inventario y mejorara los
despachos; si reduce el ciclo de facturacion, tendra mas dinero en efectivo a

su alcance.
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2.3.7.6. Costo del proceso

El costo de un proceso, como el tiempo del ciclo, proporciona percepciones
impresionantes acerca de los problemas vy las ineficiencias del proceso. Es
aceptable la utilizacién de costos aproximados, que se estiman utilizando la
informacion financiera actual. La obtencion de costos exactos podria requerir

una enorme cantidad de trabajo, sin mayores beneficios adicionales.

Gastos indirectos variables son aquellos que podrian excluirse si se elimina
una actividad; el departamento financiero debe suministrar las cifras de
gastos indirectos variables de cada organizacién. El objetivo de revisar los
diagramas del ciclo — costo es analizar los componentes de costo y tiempo y
encontrar la manera de reducirlo para garantizar el mejoramiento de

efectividad y eficiencia del proceso.

2.3.7.7. Calificacion del proceso

Convertirse en el mejor es un objetivo elevado y dificil; tener los mejores
procesos de la empresa debera ser la meta de todos, pero necesitamos
acontecimientos importantes que nos indiquen de qué manera estamos
avanzando. A esto se refiere la calificacién del proceso de la empresa. De
ésta surgen los acontecimientos trascendentes y los puntos de

reconocimiento para los equipos de mejoramiento del proceso (EMP).

Definamos los términos fundamentales:

e Certificacion. Se aplica a una sola actividad o pieza del equipo.

e Calificacion. Involucra la evaluacion de un proceso completo, compuesto
por muchas actividades individualmente certificadas, para determinar si el
proceso puede funcionar en el nivel apropiado cuando las actividades estan

encadenadas.
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2.3.8. NIVELES DE MPE

Un proceso de calificacion de seis niveles puede proporcionar una estructura
y una guia efectivas para las actividades de MPE (Mejoramiento del proceso
de la empresa). Estos niveles llevan al EMP de un estatus de
desconocimiento del proceso al de mejor clasificacion o de clase mundial. Se
considera que todos los procesos de la empresa se encuentran en el nivel 6.
A medida que mejor a el proceso, éste progresa en forma logica hasta el

nivel 1.

Es posible que no todos los procesos en todas las organizaciones tengan
que pasar por estos seis niveles. Con frecuencia, al convertirse en el mejor,
se incurre en costos considerables. En la mayor parte de los casos, las
organizaciones tienen muchos procesos de la empresa que necesitan

mejoramiento.

2.3.8.1. Diferencias entre los Niveles del Proceso de la Empresa

Para determinar si el proceso ha evolucionado hasta el nivel siguiente,

deben abordarse ocho areas principales de cambio:

¢ Mediciones relacionadas con el cliente final.
¢ Mediciones y/o desemperio del proceso.

e Alianzas con proveedores.

e Documentacion.

e Entrenamiento.

e Benchmarking.

e Adaptabilidad del proceso.

e Mejoramiento continuo.
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Las definiciones siguientes ayudan a comprender las expectativas

cambiantes que deben satisfacerse para modificar los niveles de calificacién:

e Requerimientos: Aquello que el cliente desea que se le suministre.

e Expectativas: Aquello que el cliente desearia tener para realizar un
trabajo 6ptimo; lo que el cliente considera que razonablemente se le

podria suministrar o que puede obtener de un competidor.

e Deseos: La lista de deseos del cliente; lo que le gustaria tener, pero que

no es esencial

2.3.8.2. Control del Proceso

La expresion Control de Proceso abarca las disciplinas, los controles, los
aspectos de mecanizacién, la integracion y todos los demas elementos
necesarios para asegurar que un proceso produzca resultados virtualmente

libres de error, sin que tenga que dependerse demasiado de la inspeccion.

El Control del Proceso implica integrar un programa de produccién con
personal adecuadamente habil, apto y capacitado e incluye planes de
capacitacion y de actualizacion para operadores de produccién e

inspectores.

El Control del Proceso abarca a todo el elemento de produccion y de
inspeccién que necesita el proceso, incluidos los planes para comprobar y
garantizar en forma regular la capacidad de la maquinaria de produccion, asi
como la precision y persistencia del instrumental de inspeccién. La elecciéon
de los parametros que han de controlarse deben realizarla conjuntamente el

cliente y el operador.
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2.3.9. PASOS PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO

1°.  Seleccién de problemas (oportunidades de mejora).

2°; Cuantificaciéon y subdivisiéon del problema.

3% Analisis de causas raices especificas.

4°; Establecimiento de niveles de desempeno exigidos (metas de
mejoramiento).

5°. Definicion y programacion de soluciones.

6° Implantacion de soluciones.

7°: Acciones de garantia. *

2.3.9.1. Seleccion de problemas

Este paso tiene como objetivo la identificacibn y escogencia de los
problemas de calidad y productividad del departamento o unidad bajo

analisis.

Actividades:

a. Aclarar conceptos de calidad y productividad en el grupo.

b. Elaborar el diagrama de caracterizacion de la Unidad en términos
generales: clientes, productos y servicios con sus atributos, principales
procesos e insumos.

c. Definir en qué consiste un problema de calidad y productividad como
desviacion de una norma: deber ser y estado deseado, requerido o exigido.
d. Listar en el grupo los problemas de calidad y productividad en la unidad
de analisis (aplicar tormenta de ideas).

e. Preseleccionar las oportunidades de mejora, priorizando gruesamente,

aplicando técnica de grupo nominal o multivotacion.

4 Harrintong J. (1997). Administracion total del mejoramiento continuo, Bogota Colombia.

55



f. Seleccionar de la lista anterior oportunidades de mejora a abordar
aplicando una matriz de criterios multiples, segun opinion del grupo o de su

superior.

Técnicas a utilizar: Diagrama de Caracterizacion del Sistema, Tormenta de

Ideas, Técnicas de Grupo Nominal, M de Selecciéon de Problemas.

2.3.9.2. Cuantificacion y subdivision del problema

El objetivo de este paso es precisar mejor la definicion del problema, su
cuantificacion y la posible subdivision en subproblemas o causas sintomas.
Es usual que la gente avida de resultados o que esta acostumbrada a los yo
creo y yo pienso no se detenga mucho a la precision del problema,
pasando de la definicion gruesa resultante del primer paso a las causas
raices; en tales circunstancias, los Diagramas Causales pierden
especificidad y no facilitan el camino para identificar soluciones con potencia

suficiente para enfrentar el problema.

Actividades:

a. Establecer el o los tipos de indicadores que reflejen el problema y, a
través de ellos, verificar si la definicion del problema guarda o no coherencia
con los mismos. En caso negativo deben redefinirse el problema o los
indicadores.

b. Estratificar y/o subdividir el problema en sus causas-sintomas.

c. Cuantificar el impacto de cada subdivisién y dar prioridad utilizando la
Matriz de Seleccién de Causas y el Grafico de Pareto, para seleccionar el
(los) estrato(s) o subproblema(s) a analizar.

Técnicas a utilizar: indicadores, muestreo, Hoja de Recoleccidén de Datos,
Gréficas de Corrida, Grafico de Pareto, Matriz de Seleccion de Causas,

Histogramas de Frecuencia, Diagrama de Procesos.
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2.3.9.3. Analisis de causas raices especificas

El objetivo de este paso es identificar y verificar las causas raices
especificas del problema en cuestion, aquellas cuya eliminacion garantizara
la no recurrencia del mismo. Por supuesto, la especificacidn de causas
raices dependera de lo bien que haya sido realizado el paso anterior.

Nuevamente se impone la necesidad de hacer medible el impacto o
influencia de la causa a través de indicadores que den cuenta de la misma,
de manera de ir extrayendo la causa mas significativa y poder analizar

cuanto del problema sera superado al erradicar la misma.

Actividades:

a. Para cada subdivision del problema seleccionado, listar las causas de su
ocurrencia aplicando la Tormenta de Ideas.

b. Agrupar las causas listadas segun su afinidad (dibujar Diagrama Causa-
Efecto). Si el problema ha sido suficientemente subdividido puede utilizarse
la subagrupacion en base de las 4M o 6M (material, machine, man, method,
moral, management), ya que seran suficientemente especificas. En caso
contrario, se pueden subagrupar segun las etapas u operaciones del
proceso al cual se refieren (en tal caso conviene construir el diagrama de
proceso), definiendose de esta manera una nueva subdivision del
subproblema bajo analisis.

c. Cuantificar las causas (0 nueva subdivisién) para verificar su impacto y
relacién con el problema y jerarquizar y seleccionar las causas raices mas
relevantes. En esta actividad pueden ser utilizados los Diagramas de
Dispersion, Graficos de Pareto, Matrices de Seleccidén de Causas.

d. Repetir b y ¢ hasta que se considere suficientemente analizado el

problema.

Técnicas a utilizar: Tormenta de Ideas, Diagrama Causa-Efecto, Diagrama

de Dispersion, Diagrama de Pareto, Matriz de Seleccion de Causas.
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2.3.9.4. Establecimiento de nivel de desempeno exigido

Su objetivo es establecer el nivel de desempefio exigido al sistema o unidad

y las metas a alcanzar sucesivamente.

Este es un paso poco comprendido y ha tenido las siguientes objeciones:

¢ El establecimiento de metas se contradice con la filosofia de calidad total y
con las criticas de W.E. Deming a la gerencia por objetivos.

¢ No es posible definir una meta sin conocer la solucion.

e La idea es mejorar, no importa cuanto.

e La meta es poner bajo control al proceso, por tanto esta predeterminada e

implicita.

Cuando se carece de un buen analisis en los pasos 2 y 3, por falta de
informacion, conviene no fijar metas al hecho y sélo cubrir la actividad "a"
para luego fijar metas parciales, segun el disefio de soluciones (paso 5) y la
busqueda de mayor informacion, lo cual puede ser, en la primera fase, parte

de la solucion.

2.3.9.5. Disefio y programacion de soluciones

El objetivo de este paso es identificar y programar las soluciones que

incidiran significativamente en la eliminacion de las causas raices.

En una organizacion donde no ha habido un proceso de mejoramiento
sistematico y donde las acciones de mantenimiento y control dejan mucho
que desear, las soluciones tienden a ser obvias y a referirse al desarrollo de
acciones de este tipo; sin embargo, en procesos mas avanzados, las

soluciones no son tan obvias y requieren, segun el nivel de complejidad, un
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enfoque creativo en su disefio. En todo caso, cuando la identificaciéon de
causas ha sido bien desarrollada, las soluciones hasta para los problemas

inicialmente complejos aparecen como obvias.

Actividades:

a. Para cada causa raiz seleccionada enlistar posibles soluciones
excluyentes (Tormenta de Ideas). Si surgen muchas, antes de hacer
comparaciones rigurosas de factibilidad, impacto, costo, etc., que implican
cierto nivel de estudio y disefo basico, la lista puede ser jerarquizada a
través de una técnica de consenso y votacion como la Técnica de Grupo
Nominal (TGN).

b. Analizar, comparar y seleccionar soluciones alternativas resultantes de la
TGN, utilizando multiples criterios como: factibilidad, costo, impacto,
responsabilidad, facilidad, etc.

c. Programar la implantacion de la solucion definiendo con detalle las 5WH
del plan: qué, por qué, cuando, déonde, quién y como, elaborando el

cronograma respectivo.

Técnicas a utilizar: Tormenta de Ideas, Técnica de Grupo Nominal, Matriz de

Seleccion de Soluciones, SW-H, Diagramas de Gantt o Pert.

2.3.9.6. Implantacion de soluciones

Este paso tiene dos objetivos:

e Probar la efectividad de la(s) solucién(es) y hacer los ajustes necesarios
para llegar a una definitiva.

e Asegurarse que las soluciones sean asimiladas e implementadas

adecuadamente por la organizacion en el trabajo diario.
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Actividades:

a. Las actividades a realizar en esta etapa estaran determinadas por el
programa de acciones; sin embargo, ademas de la implantacion en si
misma, es clave durante este paso el seguimiento, por parte del equipo, de
la ejecucion y de los reajustes que se vayan determinando necesarios sobre
la marcha.

b. Verificar los valores que alcanzan los indicadores de desempefio
seleccionados para evaluar el impacto, utilizando Graficas de Corrida,

Histogramas y Graficas de Pareto.

2.3.9.7. Establecimiento de acciones de garantia

El objetivo de este paso es asegurar el mantenimiento del nuevo nivel de
desempefo alcanzado, paso fundamental al cual pocas veces se le presta la
debida atenciéon pues de €l dependeran la estabilidad en los resultados y la

acumulacion de aprendizaje para profundizar el proceso.

Actividades:

En este paso deben quedar asignadas las responsabilidades de seguimiento
permanente y determinarse la frecuencia y distribucion de los reportes de
desempefo. Es necesario disefiar en los resultados acciones de garantia
contra el retroceso, utiles para llevar adelante las acciones de

mantenimiento.
En términos generales éstas son:
a. Normalizacion de procedimientos, métodos o practicas operativas.

b. Entrenamiento y desarrollo del personal en las normas y practicas

implantadas.
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c. Incorporacion de los nuevos niveles de desemperio, al proceso de control
de gestion de la unidad.

d. Documentacion y difusion de la historia del proceso de mejoramiento.

Esta ultima actividad es de gran importancia para reforzar y reconocer los

esfuerzos y logros alcanzados e iniciar un nuevo ciclo de mejoramiento.
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CAPITULO Il
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1. MARCO SITUACIONAL

A raiz de la independizacién de la Unidad de Negocios de Industrial por el
sostenido avance que presentd durante la ultima década, es necesario para
poder operar adecuadamente como empresas independientes, hacer ciertas
adecuaciones en los procesos y sistemas, asi como en la estructura de las

areas que brindan servicio a la nueva razén social.

Asi mismo, el crecimiento del sector construccion y el lineamiento de los
clientes para realizar los pagos en menos proporcidn mediante cheques o
dinero en efectivo y ahora se hagan cada vez mas por el sistema bancario
ya sea mediante depdsitos, transferencias, factoring; hace que los gestores
de cobranzas que antes iban y realizaban las cobranzas presencialmente,
ahora la tengan que hacer este proceso en gran medida mediante envio de
correos electrénicos, llamadas, ingresos a sistemas de proveedores; sin
embargo el personal encargado de realizar esta funcion no ha desarrollado

un proceso de cobranzas acorde a las necesidades del mercado.

Ello genera que el area de Créditos y Cobranzas no aplique oportunamente
los pagos de los clientes y la gestion de cobranza no alcance sus limites de
morosidad permitido generando una falsa morosidad, no atencion al cliente

por deuda vencida ficticia, demoras en la atencién de productos que son
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consumibles del sector construccidon que de no llegar a tiempo a la obra
genera tiempos muertos que perjudican al cliente, todo ello lleva a la no

satisfaccion del cliente tanto interno como externo.

3.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El problema principal que afronta la empresa es el incremento del indice de
morosidad del sector industrial, y esto no s6lo es debido a que el cliente
caiga en incumplimiento de pago por su poca solvencia o0 malas practicas de
pago, sino que también se debe a que se han detectado algunos problemas

en los procesos existentes, los mismos que se sefnalan a continuacién:

e Manejo inadecuado de informacién histérica (archivo).

e Falta de comunicacién con el cliente.

e Lentitud en los procesos de tramitacién.

e Demoras en los tiempos de entrega de facturas a clientes.

e Actividades repetitivas y carentes de valor agregado.

Estos problemas generan descontento en los clientes internos,
disminuyendo su productividad y, a su vez, desalientan a los clientes
externos, puesto que no obtienen lo que esperan de la empresa. Ademas, a
nivel operativo, se dificultan y demoran mucho las actividades, lo que impide
una gestion eficiente y eficaz; y esto se ve demostrado en el incremento de
la morosidad que de seguir en alza o por encima de lo aceptado en el sector
hara que el problema de incumplimiento se traduzca en uno de rentabilidad,

liquidez y finalmente en un problema de solvencia.
Con el presente trabajo se busca disminuir y mantener el indice de

morosidad al 10%, de esta manera incrementar la productividad y capacidad

de respuesta a necesidades de los clientes internos y externos a traves del
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Mejoramiento Continuo de Procesos, fortaleciendo asi esta Unidad, lo cual
se traducira en un incremento de los ingresos de la Organizacion,
posibilitando elevar la retribucibn econémica de sus empleados con las

cobranzas a tiempo y la reduccion del indice de morosidad.

monto de deuda vencida

M J =
orosidad monto de total deuda

Para resolver el problema referente a la falta de entrega a tiempo de
documentos a clientes, lo cual impacta en el proceso de cobranza
incrementando el indice de morosidad, se procedera a analizar los procesos

con miras a solucionar el problema y deducir las causas.
A partir de los datos, un mes antes de iniciar el proyecto, se elabor6 una lista

de verificacion con diferentes tipos de errores que causan la demora en la

entrega de documentos originando la falta de pago.

3.3. ANALISIS CAUSA - EFECTO

Para poder visualizar y determinar las causas que conducen a nuestro

problema se ha elaborado un Diagrama de Ishikawa.

64



GRAFICO N° 3. DIAGRAMA CAUSA - EFECTO
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Fuente: Elaboracion propia
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Errores frecuentes:

Retraso en entrega de documentos al cliente (tener en cuenta que el 87%
de los clientes que tienen crédito cancelan la factura contando el plazo de

pago a partir de la entrega de documento).

- Atenciones sin O/C (Orden de compra) del cliente.

- Falta GR originales, facturas sin sello de recepcién del cliente.

- Atenciones parciales de OC a clientes que no reciben facturas
parciales. (factura debe ser por el monto total de la O/C).

- Entrega de producto con guia de exhibicion por falta de O/C del
cliente, o cliente en con morosidad al cual no pueden facturar.

- Falta de ingreso en el sistema del cliente (en el almacén del cliente se
ingresa mercaderia recibida en su sistema en sefial de conformidad).

- Documentos no son entregados al area de cobranzas oportunamente.

- No existe seguimiento de documentos que han entregado o que falta
entregar a los clientes. Se mantienen cargo de los documentos
entregados en el archivo fisico del cliente pero no existe un programa
en vivo que lo muestre.

- Sélo existen cargos en fisico o data enviada por dia separada segun
el formato que maneja cada almacén de los documentos que envian

al area de cobranzas.

Todos estos casos conllevan a realizar un seguimiento al area comercial,

almacén o al cliente, para cada una de las facturas pendientes de entrega.
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MAPA DE PROCESOS ACTUALES DE CREDITOS Y COBRANZAS

CLIENTE 8

Procesode
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3.41.

DEFINICIONES DEL MAPA DE PROCESOS

OBJETIVO DEL PROCESO: Establecer los procedimientos que se
deben seguir para la venta de mercaderia, recaudaciéon a clientes y
analisis de cartera, garantizando el cumplimiento de las politicas de la

empresa.

VALOR ENTREGADO AL CLIENTE: ElI analisis del proceso,
permitira evaluarlo y establecer mejoras en los mismos que se reflejen
en una entrega oportuna de los productos, asi como la entrega de los
documentos completos en fecha oportuna ya que estos se entregan
no con la mercaderia sino en las oficinas administrativas y es a partir
de la recepcion de documento donde empieza el plazo de la condicion

de pago.

ENTRADAS: Las 6rdenes de compra, mercaderia, factUra, estado de

cuenta del cliente, planillas de cobranza.

SALIDAS: Ordenes de pedidos, mercaderia, guia de remision,

factura, planillas de cobranzas.

PROPIETARIO — PATROCINADOR DEL PROCESO: Duefios de la

empresa distribuidora Quimica Suiza.

INTERESADOS: Los procedimientos que se describen en este
documento alcanzan a vendedores, asistentes de comercial, jefe de
crédito, analista de créditos, area de facturacion, almacén y logistica

de la Distribuidora.

RESPONSABLE DE LA EJECUCION DEL PROCESO: Respecto a

los responsables involucrados en el proceso tenemos a:
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v" Vendedores

Respcnsable de:

O

Visitar a los clientes, darles a conocer los productos y sus
promociones.

Realizar la toma de los pedidos.

Ingresar las 6rdenes de pedido en el sistema de la

distribuidora.

v Crédito y Cobranzas

Responsable de:

o

O

O

Revisar los pedidos ingresados.

Liberar los pedidos para su facturacion.

Elaborar el informe de facturas pendientes enviadas al Cobro.
Cobrar las factura por la mercaderia despachada a clientes.
Cobrar facturas que hubiesen estado pendientes.

Registrar los cobros realizados.

Emitir el informe de las facturas cobradas.

v Facturacion

Responsable de:

@)

@)

O

o

Ingresar datos en el sistema SAP para la emision de facturas
Asignar guia de despacho
Asignar guia de embarque de pedidos

Emitir estadisticas de ventas

v' Almacén

Responsable de:

O

O

©)

Despachar la mercaderia de Almacén.
Revisar mercaderia devuelta.

Emite el informe de mercaderia devuelta.
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v Logistica
Responsable de:
o Recibir la mercaderia de almacén.
o Embarcar la mercaderia en los camiones para despacho.

o Recibir mercaderia devuelta de ser el caso.

v Cuentas corrientes

Responsable de:
o Registrar a mercaderia devuelta, emitir notas de crédito.
o Registrar depésito de la cobranza realizada.

o Registrar detracciones y comprobantes de retencion.

e RECURSOS DEL PROCESO: Sistema ERP — SAP, personal clave
parte del proceso, equipo de computo para las cobranzas

electrénicas, acceso a paginas de consulta de informacion crediticia.

3.4.2. PROCESO ACTUAL - INGRESO DE PEDIDOS

A continuacion se describe como se lleva actualmente el proceso de ingreso
de pedidos de los clientes, lo cual tiene un alto impacto en los errores mas
frecuentes que se dan y no permite la oportuna entrega de la factura,
haciendo asi que transcurran los dias y de esta manera mientras no
registren la factura en su sistema no generaran el pago, es decir el cliente
cancelara luego en un plazo mucho mayor (plazo de pago = dias de demora
hasta re-facturacién o aclaracién del problema con el cliente + plazo real de
la factura) y a esto se suma los dias de programacion de pago del cliente asi
como su capacidad, generando un desfase en la recuperacion que nos
genera una disminucion en la liquidez de la empresa y una morosidad ficticia
en el SAP ERP. Se muestra el detalle de estos errores y su impacto en el

Anexo N°1.
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PROCESO ACTUAL - INGRESO DE PEDIDOS

ASISTENTE : F
VENTAS COMERCIAL CREDITOS ALMACEN
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HOJA DE SERVICIO
NO
Revisay solicia Ve
para liberarpor
comercial :r..liﬁlu
S|
Sl
MO
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Descripcion del proceso actual de ingresos de pedidos:

Cliente solicita cotizacion

Asistente envia cotizacién y recibe orden de compra verificandolas.
Asistente comercial ingresa los pedidos segun la orden de compra.
Asistente envia orden de compra al almacén via correo.

Se registra pedido en SAP para su atencion.

2R T

Pedido puede:
a. Pasar para despacho 6
b. Quedar retenido por liberacién de créditos
c. Quedar retenido por liberacion comercial
7. Comercial libera o rechaza pedido por comercial.
8. Créditos libera o rechaza pedido.
9. De ser rechazado, se informa a vendedor.

10.Pedido culmina proceso y genera entrega.

3.4.3. PROCESO ACTUAL - LIBERACION DE PEDIDOS

En el proceso de liberacion de pedidos se determina si procede la atencion
del cliente, los motivos del bloqueo del pedido pueden ser: morosidad,
sobregiro, pedidos atendidos con G/E, saldos antiguos sin compensar,
montos de pedidos mayor al 30% de la L/C, clientes calificados como de alto

riesgo, dudosos, no evaluados, cliente nuevo.

Sea cual sea el motivo, estos pedidos son revisados por el analista, quien
determina si procede o no, enviando un estado de cuenta al vendedor o
asistente comercial comunicando cual es la situacion del cliente y lo que se
requiere para proceder con la liberacidn. La mayoria de los pedidos
bloqueados se dan por morosidad, sin embargo la misma se genera por la

demora en la entrega de las facturas, dando una morosidad ficticia.
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La no atencioén de los clientes por este motivo, genera en ellos un malestar

debido a que en su sistema no presentan deudas, o ya han realizado los

pagos pero no se han compensado en su cuenta por falta de comunicaciéon

entre el cobrador y el cliente.

PROCESO ACTUAL - LIBERACION DE PEDIDOS

ASISTENTE . SUPERVISOR DE
COMERCIAL CREDITOS COBRANZAS COBRADOR
INICIO
= = ;-St_‘i_‘_';_:,?-;{_.
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£ - I l'
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comportamiento de
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v
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73



Descripcion del proceso actual de liberacion de pedidos:

o N

9.

Asistente Comercial ingresa pedidos entrando a verificacion los

que presentan bloqueo por el area de créditos.

Analista de créditos ingresa a la pantalla de liberacion de pedidos.

Se revisa estado de cuenta del cliente, datos maestros.

Se verifica comportamiento de pago.

Es conforme cuando:

a. Si se encuentra con documentos vencidos menos de 7 dias y
la deuda vencida es menor del 20% de la L/C. Conforme.

b. Si cliente se encuentra sobregirado se revisa datos maestros o
mayor informacion en sistemas de calificacion de riesgos para
un posible sobregiro. Conforme.

c. Sicliente presenta documentos vencidos. No conforme.

d. Se tiene promesa de pago del cliente y se autoriza atencion.
Conforme.

Se determina si es conforme o no, de ser negativa se solicita

informacion al supervisor de cobranzas o al cobrador.

Supervisor informa sobre estado, de no tener informacion la

solicita al cobrador.

Cobrador de no tener conocimiento del estado del cliente, se

comunica con el e informa sobre resultados.

Analista de créditos decide liberar o rechazar pedido.

10.Si se decide rechazar el pedido se informa al area comercial, se

ingresa informacién en datos maestros.

3.4.4. PROCESO ACTUAL - FACTURACION

En este proceso, se maneja mucha informacion que es de utilidad para

hacer seguimiento, pero de forma fisica, se archivan los cargos de las

facturas, no se lleva un registro online de los documentos que entregan,
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reciben o las fechas en las cuales fueron recibidas. De solicitar alguna
informacion se recurre a los archivadores o los cargos de cada una de las
facturas en el sobre del cliente. Falta seguimiento de las facturas que estan
incompletas, solo se devuelven y esperan que regresen o se enteran cuando
el cliente reclama su factura. A continuacién se describe como se lleva a
cabo el proceso de entrega de facturas.

PROCESO ACTUAL - FACTURACION

ASISTENTE ASISTENTE
(edal CREDITOS COBRADOR COMERCIAL
e
oc
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T
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Descripcion del proceso actual de facturacion:

1. Almacén imprime las facturas y guias de remisién en el dia.

2. Revisa O/C que se le hayan enviado por correo o entregado
fisicamente y las adjunta a las facturas.

3. Se envian los documentos a créditos (factura, guias de remision, O/C,
hoja de servicio u otros) durante la semana una a dos veces
dependiendo de la cantidad de documentos.

4. Envian cargo de los documentos entregados a créditos.

5. Asistente de Créditos verifica documentos contra cargo entregado por
almaceén.

a. De no estar conforme lo devuelve a almacén y coloca
observaciones en cargo.

6. Asistente de Créditos reparte documentos a los cobradores con el
cargo de la entrega por la manana.

Cobradores devuelven cargo firmado a la asistente.

8. Cobrador programa entrega.

9. De no poder entregar documento el cobrador indica las observaciones
a asistente de comercial.

10.Asistente comercial coordina con vendedor o cliente, dependiendo el
caso.

11. Asistente soluciona problema y entrega nuevamente a los cobradores
para que programen entrega o de ser el caso que se requiera re-
facturar se procede con la anulacion y solicitud al gerente de

comercial y Jefe de Créditos.

3.4.5. PROCESO ACTUAL — GESTION DE COBRANZAS
Los procesos de cobranza y la gestibn que se realiza, esta siendo

cuestionada por la fuerza de ventas, pues en muchos casos durante de las

visitas a clientes, reciben comentarios del cliente, como: no han venido esta
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semana a cobrar y ya tenemos un cheque emitido, no han recogido las letras
aceptadas, hace un mes no vienen o llaman por sus pagos, entregan fechas
de pagos que hicieron oportunamente pero no hubo quien les consulte; entre
otros temas, y esto se da principalmente por falta de seguimiento y un
sistema de cobranza reactivo (cuando ya se presentan atrasos recién inicia

la cobranza, o cuando el analista consulta por la deuda vencida).

La fuerza de ventas ha aumentado en un 20%, asi como sus ventas reflejan
un aumento del 10%, y el nimero de clientes en un 23% respecto al nimero
de clientes nuevos del afo anterior. Todo ello, incluyendo que ahora la
politica de pago de los clientes va mas transferencias interbancarias que
cheques o efectivo por cobrar hace que el enfoque de cobranzas de hace 10

anos no de los mismos resultados en la actualidad.
Ahora es la época de hacer seguimiento, via correo, via telefénica, mas que
presencial; y que esta se haga antes, durante y después de que una factura,

letra u otro documento caiga en vencimiento.

A continuacion se describe como se realiza el proceso de cobranza:
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PROCESO ACTUAL - GESTION DE COBRANZA
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Descripcion del proceso actual:

clientes a cargo.

entrega en la semana.

Entregan la factura.

De no ser aceptada la entregan al supervisor de cobranzas para su

gestion.
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5. Gestor de cobranzas envia correo, llama por teléfono para coordinar
los pagos.

6. Revisa pagina web de clientes donde se visualizan pagos,
retenciones o detracciones.

7. Visita al cliente para la gestion de cobranzas.

8. Comunicar al supervisor motivos de no pago o promesas de pago.

3.5. ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Para el presente estudio y segun lo analizado en el diagrama causa — efecto
que nos muestran cuales son las causas de que se haya incrementado la

morosidad, tenemos las siguientes oportunidades de mejora:

N° Oportunidades de Mejora

1 |Falta adecuado seguimiento de cobranzas

Reaccion reactiva de créditos

Reaccion reactiva de cobranzas

Existencia de desorden administrativo

No registro de pagos

Carencia de un plan de incentivos

Personal desmotivado

Falta organizacion

© | O | N O || &2 W N

Falta capacitacion

-
o

estress en el ambiente de trabajo

-
-—

Falta de registro de ingreso y salida de documentos

[N
N

Falta de control de documentos entregados a clientes

-
w

Falta de revision de las cuentas segun estatus

Tabla N°. Oportunidades de Mejoras estratégicas
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3.5.1. ALTERNATIVA 1

Rediseno del proceso de cobranza de una empresa distribuidora industrial.

3.5.2. ALTERNATIVA 2

Reestructuracion de la estructura organizacional del area de créditos vy

Cobranzas.

3.6. SELECCION DE LA ALTERNATIVA DE SOLUCION

Para determinar cual de las alternativas sera la que aplicaremos,
establecemos un cuadro de ventajas y desventajas de implementar un
rediseno de proceso de cobranza o de reestructurar la estructura

organizacional del area de créditos.

A continuacion se muestra una tabla con las posibles ventas y desventajas

de ambas alternativas:
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PROBLEMA
PRINCIPAL
(EFECTO)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Incremento del
indice de
morosidad del
sector industrial

Rediseiio del proceso de cobranza
de una empresa distribuidora
industnal.

- Respuesta rapida y flexible en

ambientes inestables y vanables.

- Preacupacion por las
necesidades del cliente

- Estimula la participacion en la
toma de decisiones.

- El cliente siente que hay
alguien que lo contempla, que
satisface sus necesidades.

- Duplicacién de recursos entre
las divisiones.

- Menor especializacién y
menor profundidad técnica en las
divisiones.

- La falta de directivos con
habilidades limita el crecimiento
de la empresa.

- Se requieren directivos con
capacidades especiales en el
area de los clientes.

Reestructuracion de la estructura
organizacional del drea de
créditos y recupero.

- Fuerte especializacion de
habilidades.

- Progreso en la carrera intema.

- Estricto control en la parte alta
de la organizacion

- Simplifica la capacitacién de
los trabajadores.

- Respuesta lenta a los cambios
externos.

- Decisiones concentradas en la
cupula.

- Directivos son especialistas y
por eso no puede tener una vision
integral de la empresa.

- Dificulta de adaptacién a los
cambios del entomo

Tabla N°. Ventajas y Desventajas de las Alternativas de solucion

La organizacion desea fortalecer su enfoque en el cliente, orientando aun
mas los puntos de contacto hacia el servicio al cliente y las ventas, por lo
que en lo siguiente definiremos el proceso de alineacion estratégica
mediante ajustes organizacionales y el Rediseno del proceso de cobranza

de la empresa distribuidora industrial.

3.6.1. PROCESO PROPUESTO - INGRESO DE ORDENES

Debido a la cantidad de errores presentes en el ingreso de drdenes, se
elaborara un manual con los puntos a revisar por cada asistente comercial,
capacitando a la fuerza de ventas en el ingreso de pedidos, asi como
también a utilizar la plataforma en extranet para el envio de estados de

cuenta en paralelo con la cotizacidn solicitada por el cliente.

El envio de este estado de cuenta se debe hacer a la(s) persona(s) que

solicitan el producto o servicio, por lo general personal del area de compras
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o logistica, ya que son ellos los que ejercen presion al area de finanzas de

estar atrasados para que se les atienda sin problemas.

Asi mismo en el envio de las O/C ya no se realizara via correo o fisicamente
al area de almacén, quien a su vez adjuntaba dichos documentos y los
enviaba al area de créditos para la entrega final al cliente, pues en un 45%
llegaban sin ningun documento o incompletos. Ahora la carga debe hacerse
en una carpeta compartida de la organizacion a la cual tienen acceso,

asistentes de comercial, créditos y almacén. La carga debe ser diaria.
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PROCESO PROPUESTO - INGRESO DE PEDIDOS

ASISTENTE

VENTAS rsTae

CREDITOS ALMACEN

]

Revisa situacién

Si

Genera enrega
depedido
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Descripcion del proceso propuesto:

1. Cliente solicita cotizacion.

2. Asistente o vendedor envia cotizacion mediante el extranet. Este
sistema permite enviar a las personas de contacto el estado de
cuenta actual al cliente, permitiendo asi que el cliente pueda tomar
accion antes de colocar la O/C y regularice su situacion o tenga
conocimiento del porque no se ha atendido su pedido.

3. Cliente envia orden de compra a vendedor o asistente de ventas
(sin OC no hay atencion, a no ser previa autorizacion del cliente
para aceptar documento sin OC y se debe de enviar al area de
créditos).

4. Los asistentes comerciales ingresan los pedidos segun la
cotizacion verificando los datos de cliente.

5. Comunicar al area de créditos cualquier cambio en datos de
cliente mediante correo y envio de sustento necesario.

6. Se registra pedido en SAP para su atencion.

7. Asistente carga la O/C u hoja de servicio en una carpeta
compartida, indicando nombre de cliente y nro. de O/C.

8. Pedido puede:

a. Pasar para despacho 6
b. Quedar retenido por liberacién de créditos
c. Quedar retenido por liberaciéon comercial

9. Comercial libera o rechaza pedido por comercial.

10.Asistente comercial hace seguimiento de pedidos retenidos por
creditos.

11.Créditos libera o rechaza pedido.

12.De ser rechazado, se informa a vendedor.

13. Pedido culmina proceso y genera entrega.
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3.6.2. PROCESO PROPUESTO - LIBERACION DE PEDIDOS

Es el proceso mas complejo, ya que en ello interviene el criterio del analista
para la toma de decisiones, la cual debe ir con la politica de la organizacion.
En esta etapa interactua el analista de créditos, supervisor de cobranzas,
cobrador, asistente comercial, vendedor hasta el cliente, quienes se
mantienen en contacto hasta llegar a una conclusién de liberar o rechazar el

pedido.

Cuando se decide atender a un cliente que presenta facturas vencidas
sobregirarlo en mas del 100% por algun proyecto u obra que ha ganado
evaluando su capacidad de pago, historial de compras u otros, se debe
tomar una decision en el menor tiempo posible; sin que este afecte el juicio
del analista. Es por ello que para optimizar el tiempo de atencién al area
comercial se requiere saber cual es el estado de los documentos por cada
cliente, como: 4Cuando recibio la factura el cliente? ;Llegd la factura al
departamento de créditos? dato que sélo se tiene fisicamente con cada

cargo de la factura entregada, almacenadas en un sobre por cada cobrador.

Para mejorar el tiempo de respuesta, como el seguimiento de documentos
que se tienen en nuestro poder o de el cliente, se requiere que los
cobradores ingresen diariamente en el sistema SAP la fecha probable de
pago del cliente en el campo “promesa”, indicando en ella: fecha de entrega
+ dias de plazo real. Esta fecha le facilita al analista precisar si el cliente
tiene documentos vencidos realmente o no, pues la demora en la entrega de
documentos escapa los dias de gracia que tienen en el sistema y ya figuran
con morosidad. Bloquear un pedido por estos casos, cuando ni siquiera ha
recibido el documento, genera malestar en el cliente y deteriora nuestras
relaciones. Por ello el campo promesa y la data de los cobradores (data cob)
quincenal sobre cual es el avance de cobranzas es fundamental en este

proceso.
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El avance de cobranzas quincenal debe guardarse en una carpeta

compartida para qua tanto el supervisor de cobranzas como el analista de

creditos tengan acceso y puedan con esta informacién tomar una decisién.

PROCESO PROPUESTO - LIBERACION DE PEDIDOS

ASISTENTE < SUPERVISOR DE
COMERCIAL R COBRANZAS Bl
Pedido bloqueado o/ ,, [Revisar situacién
porcrédtos |40 crediticia, DM.
i
Verificar
comportamiento de
pago (promesa).
NO |
v
- Revisa estado de
clientes de data cob.
Sl
Informa sobre
estado actual

LS EE

J

&
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Descripcion del proceso propuesto de liberacion de pedidos:

1. Asistente Comercial ingresa pedidos entrando a verificacion los
que presentan bloqueo por el area de créditos.
2. Analista de créditos ingresa a la pantalla de liberacién de pedidos.
3. Se revisa estado de cuenta del cliente, datos maestros.
4. Se verifica comportamiento de pago, verificando fecha de entrega
de documentos en el campo ‘promesa’.
5. Es conforme cuando:
a. Sise encuentra con documentos vencidos menos de 7 dias y
la deuda vencida es menor del 20% de la L/C. Conforme.
b. Si cliente se encuentra sobregirado se revisa datos maestros
o mayor informacién en sistemas de calificacidon de riesgos
para un posible sobregiro. Conforme.
c. Si el cliente presenta vencidos pero segun fecha de entrega
de documentos aun no vence se atiende el pedido. Conforme.
d. Sicliente presenta documentos vencidos. No conforme.
e. Se tiene promesa de pago del cliente y se autoriza atencion.
Conforme.
6. Se determina si es conforme o no, de ser negativa se solicita
informacion al supervisor de cobranzas o al cobrador.
7. Supervisor revisa data cob, indicando al analista cual es la
situacion del cliente.
8. Analista de créditos decide liberar o rechazar pedido.
9. Si se decide rechazar el pedido se informa al area comercial, se

ingresa informacién en datos maestros.

3.6.3. PROCESO PROPUESTO — FACTURACION

En este proceso lo que se ha propuesto es trabajar con base de datos de:
documentos recepcionados por almacén, la cual tiene informacién de la

fecha de emision de documento, fecha de recepcion de documento, fecha de
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entrega de documento, codigo de cobrador, cobrador, cddigo de cliente,
nombre de cliente, condicion de pago, tipo de documento, numero de

factura, detalle de entrega (F=factura completa, C=cargo), check.

Este cuadro sera actualizado por la asistente de créditos quien se encarga
de recibir los documentos. Se bajara un reporte quincenal de documentos
emitidos los que se cruzaran con la data para verificar que documentos
estan pendientes de entrega a créditos para posteriormente informar al

almaceén y detalle motivo.

Adicionalmente como ya hemos comentado la fecha de entrega de los
documentos al cliente son muy importantes, a menor tiempo tenemos mayor
posibilidad de cobrar la factura en su plazo establecido. Por lo que es aqui
donde el cobrador ingresara diariamente en el SAP la fecha posible de pago,
considerando el plazo y la fecha en que entregd la factura. Esta mejora tiene
un impacto en el seguimiento de documentos pendiente de entrega,
liberacion de pedidos de cliente que quedan bloqueados por SAP por
morosidad, siendo esta originada por la demora en la entrega. Los
documentos de almacén son enviados dentro de la primera semana, una o
dos veces por semana, a ello adicionamos los dias en que los cobradores
programan la entrega y nos resulta una demora promedio de 15 dias en
entregar un documento que no tiene ningun problema, de 20 a 30 dias uno
que no tuvo O/C y esta por regularizar, sin firmas en O/C, sin orden de

servicio, con errores en la facturacion.

Asi mismo, los tiempos en gestionar documentos incompletos con cada una
de las asistentes de comercial, por falta de O/C u orden de servicio, se
reducira por la carpeta compartida que existira en red donde subiran las O/C
escaneadas o que envia el cliente por lo general por correo. Evitando
demoras, cargas en correo innecesario, informacion compartida para el area

que la necesite.
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Aqui también entra a tallar la data recolectada de los clientes con la que se
maneja informacién como fecha de recepcion de documentos, fecha de
pago, horarios, persona de contacto, teléfonos, que ayudara de manera

efectiva a realizar una mejor programacién de entrega de documentos.

PROCESO PROPUESTO - FACTURACION

ASISTENTE ASISTENTE
GLE o] CREDITOS s COMERCIAL

1 rogra \me

aocum

entrega a cli
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Descripcion del proceso propuesto de facturacion:

. Almacén imprime las facturas y guias de remision en el dia.

Se envian los documentos a créditos (factura, guias de remision)

diariamente.

3. Envian cargo de los documentos entregados a créditos.

. Asistente de Créditos verifica documentos contra cargo entregado por

almaceén.
b. De no estar conforme lo devuelve a almacén y coloca

observaciones en cargo.

5. Asistente de créditos, imprime O/C de la carpeta compartida.

6. Asistente de créditos registra facturas entregadas por almacén.

7. Se reparte documentos a los cobradores con el cargo de la entrega

8.
9.

por la manana.
Cobradores devuelven cargo firmado a la asistente.

Cobrador programa entrega de acuerdo a la data maestra de cliente.

10.De no poder entregar documento el cobrador indica las observaciones

a asistente de comercial.

11.Asistente comercial coordina con vendedor o cliente, dependiendo el

caso.

12.Asistente soluciona problema y entrega nuevamente a los cobradores

para que programen entrega o de ser el caso que se requiera re-
facturar se procede con la anulaciéon y solicitud al gerente de

comercial y Jefe de Créditos.

3.6.4. PROCESO PROPUESTO - GESTION DE COBRANZAS

El proceso propuesto de cobranzas es mediante la plataforma de extranet,

mediante la cual semanalmente se enviara un detalle del estado de cuenta a

cada uno de los clientes, segun la informacion brindada por cada gestor de
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cobranzas, de esta manera lograremos una cobranza preventiva y no

reactivo como la que se ha venido dando.

El ingreso de los datos del cliente o persona de contacto se ingresaran como
se muestra en la siguiente figura.

(@ .| Modificar cliente: Datos generales
@5 otro chents  Datos de socwdad  Dates drea de ventas 0 B

Deudor 325649 JRC INGENIERIA Y CONSTRUCCION S... LIMA

Direcodn | Datos de'control & Pagas LEP ersona de ontz_c"gog_gj

Persona de contacta

Tratami.. Nomba Hombia da pla Takéfono 1 De..: | Deanominackdin .. Denarmmacidn
fsta.  ROJAS ey {1)562-2222 o008 Pagaduriy/Tesorerd 07 Pagador
;Sl. SURCD JAVIER {1)562-2222-102 CELL Otro 21 DOtra

Figura Nro. 14 Datos generales de clientes ingresados a SAP

El correo debe contener el estado de cuenta del cliente, asi como un
mensaje amigable e informativo de la situacion actual, de no tener vencido lo
que se indica se dara el contacto del cobrador asignado a la cuenta asi
como un correo comun creado solo para cobranzas

(cobranzas@empresaxyz.com) de esta manera se limpiaran saldos antiguos

y se hara seguimiento a documentos con mas de 90 dias de aplicacion.

Debido que el estar enviando correos con la informacion de un estado de
cuenta desactualizado, los cobradores estan obligados a ingresar los abonos

durante el dia en que se les informa para brindar una mejor informacion.

El responsable de estés envio o carga semanal para que se haga de manera
automatica la hace el supervisor de ventas

Adicionalmente a ello se cuenta con el envio via extranet a los correos de los
clientes que solicitan una cotizacion, para mantenerlos informados de su

situaciéon actual.
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Cualquier problema en la cobranza o no respuesta del cliente deberan copiar
al analista y mantenerlo informado para que se lleve a cabo una mayor

presion del area.

PROCESO PROPUESTO - GESTION DE COBRANZA

SUPERVISOR DE

COBRANZAS COBRADOR CREDITOS
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1. Los lunes de cada semana reciben el estado de cuenta de sus
clientes a cargo. Llenar con comentarios de cobranzas de principales
clientes, el archivo contiene el campo de promesa para un mejor
seguimiento de documentos pendientes de entrega.

2. De no estar correctamente asignados comunican al analista de
créditos para que reasigne la cuenta.

3. Reciben facturas por entregar diariamente, las cuales deben

programar para entrega en la semana a mas tardar.

Entregar hoja de ruta diaria a supervisor de cobranzas.

Entregan la factura.

Registra fecha de entrega de documentos en SAP.

N o o A

Gestor de cobranzas envia correo, llama por teléfono para coordinar

los pagos, copiar a analista de créditos.

8. Revisa pagina web de clientes donde se visualizan pagos,
retenciones o detracciones.

9. Visita al cliente para la gestion de cobranzas.

10. Comunicar al supervisor motivos de no pago o promesas de pago.

11. Analista de créditos, se comunica con cliente, ventas

12.De no tener respuesta se procede con cobranza judicial mediante el
envio de una carta notarial

13.Enviar cuentas a legal de tener mayor de 180 dias y no llegar a un

acuerdo.

3.7. PLAN DE ACCION PARA IMPLEMENTAR LA SOLUCION

Antes de empezar a desarrollar cada una de las etapas de implementacién
de la mejora de cada uno de los procesos mencionados, es necesario el
compromiso y trabajo de todos los involucrados en el proyecto de

implementacién, desde el Gerente General hasta los operarios.
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3.7.1. ETAPA DE INICIO

3.7.1.1. Reunion con la Gerencia

Es imprescindible que la alta gerencia este convencida de la necesidad del
cambio y de las ventajas que esto aportara, definiendo el objetivo de la

implantacion y la forma en la que todos participaran.

El alcance de esta reunion debe de llegar hasta la Gerencia General,
Gerencia de Operaciones, Gerencia Comercial, Gerencia de Finanzas,

Jefatura de Crédito.

3.7.2. ETAPA DE PLANIFICACION

3.7.2.1. Fase de Organizacion

En esta fase se definen los parametros que incluye la implementacion, entre

los cuales se encuentran los siguientes conceptos a utilizar:

e EI Procedimiento a seguir por cada area implicada (comercial,
almaceén, créditos y cobranzas).

e Se programan las reuniones de capacitacion.

e Los formatos a usar para el control documentario.

e Definir el sistema de incentivos para las cobranzas.

e Los indicadores de gestién para medir el grado de recuperacién de lo

vencido, documentos entregados, n° de visitas a clientes, otros.

3.7.2.2. Fase de Seleccion de Equipo Piloto

Se escoge un equipo piloto con el cual se desarrollara la implementacion de

los nuevos procesos de cobranzas y entrega documentaria; de preferencia
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se debe escoger a un grupo que tenga la habilidad para seguir

capacitandose en otras operaciones.

Por ejemplo al momento de la seleccion; se debe de escoger aquellos
cobradores que tengan una cartera de clientes variada y que su morosidad
este intermedia, si no cumple este requisito no podra formar parte del
modulo, asi mismo debera usar los formatos establecidos para poder

analizarlos posteriormente como elemento de control.

3.7.2.3. Seleccion del Modelo a Trabajar

Escogemos uno de los almacenes para iniciar con las pruebas reuniendo la
informacion necesaria: fecha de entrega de documento, fecha de impresién
de documento, cantidad de documentos que entregan por cada pedido
(Orden de compra, guia de remisidén, VB de ser el caso) luego por parte del
equipo de cobranzas las fechas de entrega de documento al cliente, ruta de

visitas diario, partidas no conciliadas trabajadas.

3.7.3. ETAPA DE INDUCCION

3.7.3.1. Capacitacion a Nivel Medio

La capacitaciéon se enfocara a las técnicas de registro de pedidos de los
clientes, las buenas practicas que se representan con la atencion de un
pedido con orden de compra, gestionar pedidos retenidos con el area de
créditos para su posterior atencion o rechazo dependiendo que sea el caso.
Evitar las re-facturaciones, completar todos los documentos necesarios que
solicita el cliente, registro de pedidos antes de las horas de cierre de

atencién coordinaciéon de grupos de trabajo.

El alcance de esta capacitacidon debe de llegar hasta la Jefatura Comercial,

Jefatura de Operaciones, Jefatura de Crédito, Supervisor de Cobranza,
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Analistas de Crédito, operarios de almacén, Gestores de Cobranzas,
Asistentes de Comercial y capacitadores. Estos tres ultimos estaran

directamente involucrados en el éxito o fracaso del proyecto.

Debe de planear cada uno de los cambios de estilo con tanta antelaciéon
como sea posible.

Ademas; se debera seleccionar el personal de soporte, el cual debera contar
con experiencia en su propia area y debe ser proactivo, con gran energia y

liderazgo.

Entre el personal de soporte se encuentra el analista de créditos, supervisor

de cobranzas, supervisora de datos maestros, capacitadores y el contador.

3.7.3.2. Fase de Capacitacion al equipo de cobranzas

Se explicara cdmo funciona el sistema de otorgamiento de créditos y gestion

de cobranzas, sobre las ventajas que representa para la Empresa.

Ademas, se debe dar énfasis a conceptos como Liderazgo y Trabajo en

Equipo.

e Liderazgo: Recomendaciones para el lider del Grupo (Supervisor de

Cobranzas):

El lider se encarga de desarrollar los equipos de trabajo, llegando al
personal mediante valores como la lealtad, confianza, motivacion que
cada operario necesita para creer en si mismo con el objetivo de
alcanzar el éxito de cobranzas; obteniendo el apoyo de cada uno de

los miembros del area.
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Su comportamiento debe de ser ejemplar, teniendo en cuenta los

siguientes rasgos:

o Puntualidad: Llega 15 minutos antes del inicio de las
operaciones.

o Facilitador: Proporciona nuevas ideas y practicas.

o Companero: Se relaciona con el equipo de trabajo.

o Representacion: Se responsabiliza por el equipo, y responde
por los intereses de este.

o Integracion: Induce la union del equipo.

o Organizacion: Ordena y distribuye su propio trabajo y el de su
personal.

o Dominio: Toma decisiones y expresa opiniones.

o Comunicacion: Proporciona y consigue informacion de los
miembros del equipo, demuestra conocimientos y capacidad en
cada parte del proceso.

o Reconocimiento: Muestra aprobaciéon o desaprobacion de las
acciones de cada miembro del equipo.

o Cobranzas: Determina metas y motiva a su personal a

cumplirlas.

e Trabajo en Equipo: Para establecer un adecuado trabajo en equipo,

se debe tener en cuenta el orden siguiente:

o Hacer una lista y dividir los trabajos de cada uno de los
miembros del equipo.

o Describir el proceso que se va a realizar para cubrir cada una
de las operaciones comprendidas.

o Indicar las reglas basicas en las cuales se va a regir el equipo
de trabajo. Como por ejemplo sobre el horario de trabajo,
puntualidad, asistencia, cumplimiento de las metas,

comportamiento en el equipo y otros.
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o El supervisor de cobranzas (lider) debe detectar que gestor no
esta trabajando en equipo, para lo cual debera conversar con
él en privado, cambiarlo de zona o en su defecto separarlo del
mismo. Los problemas mas comunes suceden cuando se
observa que un cobrador no realiza su trabajo en el tiempo
determinado, no se encuentra comprometido con el equipo, su
comportamiento no es proactivo hacia el equipo de trabajo,
llega tarde y otros aspectos negativos que deben de ser
resueltos por parte del equipo y el lider, ya que el médulo no
funcionara si alguien no se siente parte del mismo.

o Los equipos de trabajo deben de reunirse una vez a la semana
por intermedio de 30 minutos para discutir temas como por
ejemplo:

e Cumplimiento de metas relacionadas a la morosidad.

e Evaluacion de eficiencias individuales y por equipo.

e Mejora de métodos de cobranzas.

e C(Clientes con documentos vencidos y razones de no
pago.

e Responsabilidades compartidas.

e Valores del equipo y otros.

3.7.4. ETAPA DE EJECUCION

En esta fase se debe tener en cuenta las siguientes herramientas para el

proceso de implantacion:
a) Referente al proceso de ingreso de pedidos
Se debe programar la capacitacion con los asistentes de comercial

encargados de ingresar los pedidos, indicandoles la importancia de su

trabajo y los costos a los que se incurren por re-facturar.
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b)

Entregar el manual de procesos a cada asistente.

Se habilitara el ingreso al extranet al area comercial (ventas y
asistentes) para que cada vez que envien una cotizacion se genere
un aviso de envio de estado de cuenta al cliente y este a su vez éste
enterado de la deuda que mantiene a la fecha con la empresa.

Uso de carpetas compartidas en red. Cada uno de los pedidos debe
ser atendido sélo con O/C, la cual debe ser guardada digitalmente en
una carpeta compartida con almacén y el area de créditos, separadas
por sector y/o linea de venta (industrial, textil, colorantes, mineria,
cintas adhesivas, construccion). El formato a seguir debe ser el
siguiente:

Nombre: empresa - nro. de O/C.

Cada vendedor tendra acceso a su cartera de clientes, pudiendo
visualizar lo que tienen pendiente de pago. El acceso sera via

extranet, quien conecta en tiempo real la informacion del SAP.

Referente al proceso de entrega de documentos

Hoja de ruta, cada cobrador debera entregar su hoja de ruta
diariamente al supervisor de cobranzas, indicando la gestion a realizar
(entrega de documentos, cobranza).

Semanalmente se les entregara una lista con la cartera por cada
cobrador que incluya el campo promesa para que hagan seguimiento

de los documentos pendientes de entrega.

Referente al proceso cobranzas

Se llevara a cabo la carga masiva de datos de clientes y contactos,
fecha de entrega de documentos, fecha de pago, horarios de
atencion, personal de contacto, teléfono, comentarios.

Se enviara detalle de estado de cuenta por cada cotizacion que se

haga.
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d)

Envio de estados de cuenta a clientes de manera preventiva, desde la
cotizacion como la venta y cercano a los 10 dias de vencimiento de la
factura mas vencida. Supervisor determina a que cliente se le envia

esta informacién con un proceso.

Referente al proceso de seguimiento de pagos via transferencias

o depositos en banco

Los depdsitos seran entregados al personal de cobranza diariamente
en la primera hora de la manana, debiendo ser trabajados durante la
hora siguiente, no dejando pendientes.

El supervisor de cobranzas hara seguimiento a las partidas no
conciliadas semanalmente, debiendo comunicar oportunamente a los
gestores de cobranza de alguna partida que esté pendiente de

ingreso.

Referente al proceso de seguimiento de documento en transito

Para el seguimiento de los documentos entregados a créditos vy
cobranzas, se llevara a cabo un archivo en Excel, donde se detalla
fecha de entrega de documento al cobrador, fecha de entrega de
documento de cada almacén, fecha de emisién de factura, numero de
factura, nombre de cobrador asignado, detalle de entrega (factura
completa o solo cargo).

Registrar en SAP diariamente los documentos entregados a cada
cliente, el cobrador debera ingresar en el campo promesa la fecha
estimada de pago (fecha de entrega de documento al cliente + plazo
de factura). Permite hacer seguimiento a los documentos pendientes
y mejora la atencion de clientes que no cancelan o mantienen una

morosidad elevada por la demora de documentos.
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f) Referente al personal

- Reuniones mensuales durante los 6 primeros meses de todo el
equipo de cobranzas, individualmente sera semanal con un recuento
de la morosidad y principales deudores.

- Capacitacion sobre las mejoras en la gestion de cobranza.

- Se establecera un pago en funcién de la morosidad, con una comision

por cobranzas y metas mensuales.

3.7.5. ETAPA DE CONTROL

La etapa de control se vera regida por los ingresos que se haran en la data
historica de recepcidon de documentos, evaluacion mensual de casos
reportados por errores en los ingresos de pedidos, indice de morosidad
semanal en el sector industrial y mensual, seguimiento de los estados de
cuentas que se envian al personal de comercial semanalmente, revision de

documentos pendientes de entrega al departamento de créditos.

3.7.6. ETAPA DE CIERRE

3.7.6.1. Medicion de Resultados

En la cual se realiza el analisis de los Indicadores de Gestion, y cuantificar
los resultados obtenidos, observaciones y recomendaciones; para la
implementacion en el proceso de cobranzas.

3.7.6.2. Reunion con la Gerencia de Créditos y Cobranzas

Para terminar debe existir una reunion con la Gerencia de Créditos y

Cobranzas mostrando los resultados obtenidos, e iniciar la implementacion

de los procesos.
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PLAN DE ACCION PARA IMPLEMENTAR LA SOLUCION

id [Nombre de tarea | Duracién | lebrero [marzo | abril [mayo
, [ 3TaT5 76 [7 18198 [10[11[12[13[1415]16]17]18]19
1 ETAPAS DE IMPLEMENTACION 90 dias .
2 ETAPA DE INICIO 5 dias
3 Reunin con la Gerencia 5 dias
4 | ETAPA DE PLANIFICACION 15 dias
5 Fase de Organizacion 15 dias
& Fase de Seleccion de Equipo Piloto 5 dias

=i Seleccion del Modelo a Trabajar 5 dias
8 ETAPA DE INDUCCION 15 dias
9 Capacitacion a Nivel Medio 10 dias
10 Fase de Capacitacion al equipo de cobranzas 15 dias
n ETAPA DE EJECUCION 45 dias
12 ETAPA DE CONTROL 35 dias
3 ETAPA DE CIERRE 10 dias
14 Medicion de Resultados 10 dias
15 Reunidn con la Gerencia de Créditos y Cobranzas 2 dias

Tarea ey Resumen del proyecto (FI=ree————_J3

Proyecto: Division NIRRT Tareas externas e

REDISENO DEL PROCE SO Progreso e Hito externo 3

DE COBRANZA Hito -3 Fecha imite &4

Resumen —_
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CAPITULO IV
RESULTADOS DE LA SOLUCION PLANTEADA

4.1. DISMINUCION DEL iNDICE DE MOROSIDAD

Con la implementacion de los nuevos procesos de la Gestién de Cobranza
en la empresa se ha logrado bajar el indice de morosidad del sector de
industrial, pudiendo generar ingresos a la empresa. Del indice de morosidad
en Marzo del 2013 de 16.07%, se ha llegado a un 6.45%, después de 9
meses de implementado los nuevos procesos, estando por debajo del 10%

gue se tiene como indicador promedio del sector industrial.

MOROSIDAD INDUSTRIAL
20%

15% —-—-,\/\
10%
== \Morosidad

5% = (Objetivo

0%
° Ene feb Mar | Abr | May @ Jun Jul Ago | Sep | Oct | Nov

Morosidad | 14.7% 15.3% | 16.1% 13.0% 11.2% 12.8%|10.7% 11.2%|11.3% | 8.5% | 6.5%
Objetivo 10% | 10% | 10% 10% 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10%

Grafico N°. Morosidad Industrial mensual

Fuente: Elaboracién propia

En el siguiente cuadro se muestra las variaciones de la morosidad, antes y

después de la implementaciéon, como se puede ver el cambio ha sido gradual
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y con tendencia a la baja, lo cual muestra una buena gestion administrativa y

eficiente en la cobranza.

Enero 26,759,474 | 4,592,215 31,351,689 14.65%
Febrero  |21,741,363| 3,881,669|25,423,031| 15,279 | Recoleccion de
datos de clientes
Marzo 29,503,602 | 5,650,022 35,153,624 16.07% QapaCitaCién_g
implementacion
Abril 20,988,276 | 3,147,407 | 24,135,682 | 13.04% | SSCUCionY
control
Mayo 24,300,111 | 3,055,814|27,355.925 |  11.47%)| Clerede
implementacion
Junio 28,185,508 | 4,122,051 (32,307,560  12.76% | cduimientoy
retroalimentacion
. Seguimiento y
[+)
Julio 26,666,971 | 3,181,898 (29,848,869 10.66% retroalimentacion
Seguimiento y
0,
Agosto 27,065,599 | 3,397,377 | 30,462,975 11.15% retroalimentacion
. o, | Seguimiento y
0,
Septiembre | 27,148,255 | 3,466,184 | 30,614,439 11.32% retroalimentacion
Seguimiento y
(+)
Octubre 27,644,730 2,581,004 | 30,225,734 8.54% retroalimentacion
: Seguimiento y
0,
Noviembre [29,911,760| 2,061,336 31,973,096 6.45% retroalimentacion

Tabla N° Variacion del indice de la morosidad del sector industrial
4.2. INCREMENTO DEL iNDICE DE LIQUIDEZ

El indice de liquidez de la empresa con la mejora del proceso de cobranza
se ve favorecido en un 0.05%. De una venta promedio mensual del 32

millones de nuevos soles, se ha llegado a incrementar nuestra caja - efectivo
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en 2.2 millones de soles en recuperaciones en promedio mensual, con lo

cual podemos cubrir las necesidades diarias de la empresa, invertir.

4.3. BENEFICIOS CUALITATIVOS

Como consecuencia de una correcta aplicacion de estas herramientas, se

pueden obtener tres resultados muy importantes, a saber:

- Establecimiento de un lenguaje comun para documentar y comunicar
actividades y decisiones de procesos clave en el marco del Mejoramiento

Continuo.

- Desarrollo y elaboracion de indicadores de calidad, concatenados entre las

actividades y los procesos desarrollados en el Area de Crédit y Cobranzas.

- La conjugacién de los dos puntos senalados, genera el tercero: incremento
de productividad a mediano y largo plazo, gracias a la disminucion de
nuestro indice de morosidad, mejora en tiempo de respuesta al cliente,

superacion constante de cuellos de botella y eliminacién de doble trabajo.

Eficiencia en el proceso, esto conlleva a su vez en una mejor comunicacion
con el area comercial, quien ahora trabaja en equipo con el area de
cobranzas para dar una mejor respuesta al cliente pues anteriormente no
compartian la informacién de las deudas de clientes y ofrecian atenciones
inmediatas a clientes que estaban bloqueados por el area de créditos, dicho
bloqueo podia ser por falta de pago, sobregiros o depdsitos no aplicados por
el area de cobranzas. Si el cliente no habia sido visitado por el gestor de
cobranzas y tenia ya un cheque girado, o ya habia cancelado pero no se
comunicaron con el para que brindara esta informacién y se bloqueaba por

créditos, genera un impacto negativo en el cliente.
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Menos presion al personal de créditos y cobranzas, quien antes estaba a la
vista de comercial por la falta de comunicacion y la deficiente gestién de
cobranza que se realizaba. Esto se logré con el envio de las cuentas por
pagar de la totalidad de clientes al area comercial, quien antes indicaba que
no tenian conocimiento de que cliente mantenia una deuda con la empresa y
por ello solicitaban se les atienda de inmediato, quitando fuerza a la

negociacion de cobranzas que pudieran realizar.
Con las mejoras planteadas y cambios en los procesos obtenemos

beneficios por cada una de las tareas mejoradas como las que se detallan a

continuacion:
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Antesde la implamentacion

Impacto del rediseno del proceso de cobranza

Propuesta de mejoras con el rediseno de procesos

Impacto [Benelicio

- Los cargos de las facturas entregadas se
guardan en sobres por cliente.

- Ingreso de la fecha de entrega de documentos en
SAP, utilizando el campo promesa.

Fecha. Promesa = Fecha.entrega + Plazo

( Ejm. F/011-0021873, Fecha doc: 01.01.2012, Plazo: 30
dias, Fecha vencimiento: 31.01.2012, Fecha de entrega a
cliente: 09.01.2012, Promesa:08.02.2012)

Para los cobradores: Seguimiento en linea, sin necesidad de tener los sobres con
documentos de cada cliente.

Para la liberacion de pedidos, se analiza los dias de vencidos en base ha esta fecha
(existen facturas que se muestran vencidas en SAP pero el cliente no las ha recibido, o
se le entrego tarde y no quiere decir que este no tenga liquidez o tenga una mala
disposicion de pagos.

- Entrega semanal de estados de cuenta
de las carteras a cada gestor de cobranza
segun zonas asignadas.

- Entrega semanal de estados de cuenta de las carteras
a cada gestor de cobranza segun zonas asignadas, que
incluya campo promesa.

Para los cobradores: Seguimiento de entregas de documentos a los clientes e
indentificar cuales estan pendientes antes de que esten vencidos y puedan gestionar
su entrega.

- Reunion cada vez que existe algun
problema

- Reunién mensual con todo el equipo de créditos y
cobranzas.

Retroalimentacion de trabajo y mejoras en la gestion de cobranzas.

Asignar metas a cada gestor de cobranzas segun estatus
del clientes (priorizando morosidad, dias de vencido).

Reduccion de documentos vencidos con mas de 90 dias de atraso. Reduccion de
morosidad, vision al analista de créditos de la situacion real del cliente (solvencia).

- Cada cobrador maneja individualmente
un registro con los datos de sus contactos
segun la cartera asignada. (escritos en
cada sobre de clientes).

- Cargar data de clientes con datos basicos para
seguimiento de cobranza (Persona de contacto, cargo,
Teléfono, horarios de atencion, fechas de cierre)

Se registro data de clientes en un archivo masivo, todas las cuentas de clientes
compartido en extranet. Se esta implementando la carga de datos en SAP para envio
directo de estados de cuentas a clientes.

- Envio de estado de cuenta de clientes
por parte del gestor de cobranza.

- Envio de estados de cuenta, via en SAP.

En primer instancia se enviara con una carta indicando que concilien sus partidas que
tienen pendientes de pago y nos comuniquen si estan canceladas. Posteriormente
cuando se sinceren los estados de cuenta, se enviaran avisos de alerta (antes del
vencimiento, avisos recordatorios de pago, de exigencia de respuesta y por ultimo con
una accion drdstica). Segun dias de vencido y respuestas de cliente.
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fAntes de la implemantacion

Impacto del rediseno del proceso de cobranza

Propuesta de mejoras con el rediseno de procesos

Impacto Benalicio

- Entrega diaria de pagos interbancarios
de clientes que se pueden identificar a
cada uno de los cobradores.

- Entrega diaria de pagos en las mafianas, antes de las
09:00am para que sean aplicados en ese dfa antes de
salir a campo.

Actualizacién del estado de cuenta del cliente en el dfa, facilita la atencién de pedidos,
anulacidn de bloqueos innecesarios, verificacidon de cada uno de los cobradores para
que programen su ruta diaria.

- Ingreso de pedidos con o sin OC o por
regularizar.

- Ingreso de pedidos que indiquen OC o el cliente
indique que puede recibir la factura sin que haga
referenciaala OC.

Se reduce la refacturacién, mejora en el tiempo de entrega de facturas al cliente, evita
la morosidad ficticia. (morosidad por demora en entrega de documentos, mas no por
falta de liquidez del cliente).
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CONCLUSIONES

En funcion del diagnéstico situacional realizado a la empresa se
determinaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Luego de analizarlas a través de la matriz FODA permitieron formular
las estrategias de direccionamiento, de primera y segunda prioridad,
es decir, los ejes de accion que le permitiran a la empresa aprovechar

mejor sus recursos y optimizar sus actividades diarias.

Con el analisis de los procesos se inicio la propuesta de mejoramiento
para cada uno de ellos; primero se formuld la propuesta para mejorar
el grado de satisfacciéon de requerimientos por parte de los clientes,
tomando como base el analisis a las actividades cuya satisfaccion
resultante para el cliente fue alta, media y baja, se identificaron los
problemas que generan estos resultados de satisfacc’on, sus posibles
causas y partiendo de esto se desarrollaron pautas de solucion a los

problemas.

Dentro de los procesos de cobranzas se manejan actividades
repetitivas que ralentizan el flujo de los casos a lo largo del mismo,
sobre todo en los procesos de cobro de 5 - 30 dias, 30-60 dias y de
60-90. Al eliminarlas se optimiza el tiempo y el uso de recursos dentro
del proceso, lo que permite una recuperacion mas rapida de recursos

y genera menos egresos para la organizacion.

El indice de la morosidad bajo en los meses subsiguientes de la
implementacion de los procesos mejorados en 6.47%
posicionandonos por debajo de lo aceptado para el sector (10%), asi
como el numero de demora de entrega de documentos del almacén al
Area de Crédito que de tener 5 dias de atraso promedio paso a 2

dias.
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La recuperacidon mejoré en un aumentd en las cobranzas de 2.2
millones de soles, de principales clientes, mejorando de esta manera
el tiempo de recuperacién, tiempo promedio de cobranza de 90 dias a
67 dias.

La liquidez de la empresa mejoré6 en 0.05%, debido al ingreso en

efectivo de 2.2 millones de soles.

Los indices de gestion creados para dar seguimiento al proceso de
cobranza se estan evaluando semanal y mensualmente para verificar
el progreso o en todo caso la implementacién de alguna mejora

adicional.

La relaciébn con el personal de la empresa mejoro, trabajando
conjuntamente con el departamento de cobranza, en el envio de
estados de cuenta cuando realizan la cotizacion. Este avance se
realizé por la implementaciéon de una de las herramientas del SAP
ERP con el extranet de la empresa, que via online se obtiene
informacion en linea del estado de cuenta del cliente y se envia de

manera automatica un mensaje informativo del estado de cuenta.

La cobranza de la empresa pasé de ser reactiva a proactiva,
generando el envio por el extranet de estados de cuenta a clientes sin

esperar a que tenga documentos vencidos.

Los tiempos de los cobradores bajaron, presentaban una sobrecarga
debido al aumento de clientes y la mala gestiébn de cobranza que se
llevaba. EIl tiempo extra que utilizaban era de 2 horas diarias en
promedio por cobrador, ahora pueden hacer uso de sus tiempos

teniendo en promedio 30 minutos extra al horario.

110



RECOMENDACIONES

A través del redisefo de los procesos realizado en el presente
informe, se recomienda que las mejoras planteadas para cada
proceso sean analizadas y puestas en practica. Es necesario
involucrar al personal que interviene en cada uno de los procesos,
orientarlos sobre la propuesta de mejora para empezar a trabajar de
acuerdo a la misma y dar a entender los grandes beneficios para la

Empresa y para cada una de las unidades.

Como resultado de este analisis de procesos, se puede observar que
si se da un incremento adicional en el numero de clientes, seria
necesario la creacién de un puesto nuevo de cobranzas que se
dedique exclusivamente a seguimiento de pagos por correo,
telefénicamente, por la web, entre otros apoyando a todas las zonas

de cobranzas.
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ANEXOS

Anexo N° 1

Errores en el proceso de ingreso de Ordenes de Compra.

Lista de errores e impacto que genera en la organizacion antes de la

implementacién de los nuevos procesos, en ella se detalla el porcentaje de

ocurrencia, los dias que transcurren hasta que el cliente recibe la factura y

registra en su contabilidad.

Motivo

% de entrega de
ocurrencia documentos

Demora en

Impacto

(dias)

- Atenciones sin O/C del
cliente

35% genera re-facturaciones.

27% acepta documentos sin indicar O/C, sélo con correo
0 G/R con sello de recepcidn.

25% regulariza entrega durantg la primera semana.

10% regulanza entrega en la segunda semana.

3% regulariza entrega después de la sequnda semana

20% 25

- Atenciones parciales de
O/C.

65% acepta documentos sin problema.

15% genera re-facturaciones.

35% 18 20% que demora en aceptar documentos por falta de
comunicacién de su area logistica. Promedio de una a
dos semanas

- Entrega de productos a

60% se factura después, cuando regularizan O/C.
28% se atiende mediante exhibiciones.

moneda, importe, productos)

N 0,
Glientes con St falt_a . = £ 12% se atienden sin facturar, sélo G/E por morosidad o
O/C o cliente con morosidad. -

sobregiros.

f- A;]ter:icnoqes despu:e:l dz Ila 5% 16 75% acepta documentos después del cierre.
1Ca de cleme contable ce 25% genera re-facturaciones.
cliente.
- Atenciones con datos
errados (direccién, RUC, 3% 12 100% genera re-facturaciones.
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- Atenciones sin O/C del

% de

% de

ocurrencia ocurrencia

(ANTES)

(DESPUES)

—

moneda, importe, productos)

. 20%
cliente
- Atenciones parciales de o
o/C. 35%
- Entrega de productos a
clientes con G/E por falta de 6%
O/C o cliente con morosidad.
- Atenciones después de la
fecha de cierre contable del 5%
cliente.
- Atenciones con datos
errados (direccion, RUC, 3%

Anexo N° 2.

Impacto después de la propuesta del Rediseiio del Proceso de Ingreso de Ordenes de Compra.

Demora en
entrega de
documentos

Demora en
entrega de
documentos
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Impacto después de la propuesta de rediseiio del
proceso

7% genera re-facturaciones.
55% acepta documentos sin indicar O/C, sélo con correo
0 G/R con sello de recepcion.

35% regulariza entrega durante la primera semana.

1% regulariza entrega después de la primera semana.

88% acepta documentos sin problema.

4% genera re-facturaciones.
8% que demora en aceptar documentos por falta de
comunicacion de su drea logistica. Promedio de una a

dos semanas

‘ 9% se factura después, cuando regularizan O/C.
91% se atiende mediante exhibiciones.

96% acepta documentos después del cierre.
4% genera re-facturaciones.

100% genera re-facturaciones.




Anexo 3.

Estado de cuenta después de ingresar el campo promesa.

Cuenta: 313432  Sociedad: 1090
Cliente: GYH SA
Nombre Comercial:.
Direccidn: PASEOQ DE LA REPUBLICA 4675 Distrito:
[N | AeteEEns e ﬂi’ilrﬁijduﬁi Fec.Vene, | Ve|Oenoe|Mod| | Ispte.MD| | $aldo Doto| Promesal (Wow.¥emd 0
- DR 0L-00001-0000774 |4311)11.12.2012/09.02.2013( @] iz |osp 246.31 14.7H | 18022013 (X) GIANCARLO BUSTAN®
DR |DL-BoDI1-00008E3 | |4301) 12.12.2012(10:02: 2003( E)|' 11" [oEm | 4,B44l98 290,70° | 10022019 (X) GTANCARLO BUSTAN®
| om 0L-000LL-0008542 |4311)13.12.2012|11.02.2013| @) 1o [usns 1245 1.9% |18022013| (X)BC4- PALOMINO
|| DRI|OL=00011-0006936 4311(13,12,201211,02:2013|E)| 1o |um 393.77 17.57 |01032013|BC4 - B. DE STEFANO
_| DR |01-00101-0009969 |4311{13.12.2012(11.02.2003(@)| 14 |PEW 153.40 153,40 | 04032013 |ERIRA URSULA PAJUELO
_| o |R1=nonii=000910d" |4311] 185 12.2002|16:0252013( €3] s |oSD 297.93 17,88 | 20022013 |BC3-' M. CARREAZO
- DR |01-00011-0009238 |4311)19.12.201217.02.2013|E)| 4 |usp 235.08 14.15 | 01032013 (X) GIANCARLO BUSTAN®)
LT | DL=000ii=00091%3" | 4311 19. 1232012(17.02. 2013| )| ~4.|usp| . 1,012.82 60.77 [20022013|BC3- M. CARREAZQ
| DR |0L-00011-0009280 |4311(20.12.2012(18.02.2013|E3| 3 |usp 172.58 172.58 [17032013|BC4 - B. DE STEFANO
|1 bR |01-00011-0009325 |4311( 21012, 2012]19.02.2013| B3|, 2 |usp| | 7.;462.04 7,462.04 | 01032013 (S - M. LIZARRAGA
PEN|; 27,387.57 2,247.56
Usp| 133,731.44 21,816.07
| DR |01-0010i-0010403 |4311]26.12.2012)24.02.2013 3-|PEN 929.25 55.76 |01032013 (X) GIANCARLO BOTTO
| bR |6i-000LL-0009400 . |4311| 26.12.2012|24.02.2013 3-|0sp|  4,974.69 4,974.69 /01032013 (X) FRAER IRWIN ZAPA®)
_| pR [01-00001-0009434 [4311]27.12.2012)25.02.2013 4-|usp|  4,385.47 4,385.47 |01032013| (X) GIANCARLO BUSTAK®|
_|0 pA” (OL=0000L=0008576 |4311]02.01.2013|03.03.2013 10-|UsD| 1,031:91 1,031.91 |04032013| (X) GTAMCARLO BUSTAR®
| bR [0L-00011-0009638 |4311]03.01.2013/04.03.2013 11-(usp 283.85 283.85 |18032013|BC3- N.CARREAZO
DR [Di=00011-0008%48 |4311(03.01:2013/04.03.2013 11-|usp 787.53 787.53 /17032013 (X)C4 ~ DE STEFANO &
| R |oi-00011-0008762 |4311{07.01.2013(08.03.2013 15-|usp 358.96 358.96 [10032013|BC3- M.CARREAZO
I+ b#)|@l-0010150010727 |4311|07.01.2013|08. 03,2013 15-|pER| 265.50 265.501| 10032013 | ERIKA URSULA' PAJUELO
| bR [01-00011-0009718 |4311/07.01.2013|08.03.2013 1s-lusp| 2,673.29 2,673.29 | 48032013 | (X) GIANCARLO BUSTAN®
pE: |0L=000XI-0009720; | 4311|07.01,201308. 03,2013 15-(usp|  1,435.82 1,435.82 (09032013 {X) GIANCARLO BUSTAN®
ER |01-00011-0009723 |4311|07.01.2013]08.03.2013 1s-(usp| 1,524.80 1,524.80 (09032013 (X) GIANCARLO BUSTAM®
| pE?|01-00011-0009812 |4311(08.01,2013|09.03.2013 16-(UsD 63.65 63.65"(11032013 (X) GIANCARLO BUSTAN®
pR |01-00011-0009807 |4311|08.01.2013]09.03.2013 16-|UsD 60.44 68.44 (17032013 (X)C4 - DE STEFANO &
DR |01-00011-0009862 |4311{09.01.201310.03.2013 17-|usp| - 1,189.70 1,159.70 [11032013(8E4 = B: DE STEPANQ
DR |01-00011-0009935 |4311{10.01.2013)11.03.2013 18-(usp| 2,192.74 2,192.74 (15032013 (X) GIANCARLO BUSTAM®
bR | 00=Togr1cgoYon27+ | 8312| 11.01.2013 | 12403. 2013 19- | PER 142,05 142,05 |11032013| (X)JOSE' IVAN. SIU
] ©#R |01-00011-0010000 {4311|11.01.201312.03.2013 19-|usp 468. 80 468.80 |01052013|BC2- A. MARTINEZ
| ©#?|01-00011-0010044 |431114.01,2013(15.03.2013 22-|usp 707.65 707.65 | 03042013 | (X) GIANCARLO BUSTAN®
D |01-00011-0010045 |4311{14.01.2013|15.03.2013 22-|usp 742.23 742.23 | 18032013 | (X) GIANCARLO BUSTAN®
|""pbR |#1-00411-0010048 |4311|14.01.2013|15,03.2013 22-|U3D 326.86 326.86 [21032013| (X)KPC2 - JOSE PALO®
] pm |01-00011-0010269 |4311f17.01.201318.03.2013 25-|Usp 975.25 975.25 |22032013|KPC - BAMBAS
| ~b# |01=00011-0010259 |4311|17.01.201318.03.2013 25-|0sp 68,44 68.44 (21032013 (X)C4 - DE STEFANO ¢
pE |01-00011-0010258 {4311f17.01.201318.03.2013 25-|usD 61.09 61.09 [21032013|BC3- M,CARREAZ0
1 p# |pL-00011-0010344 {4311} 18.01.201319,03.2013 26-|usp| 2,042.04 2,042.04|22032013|KPC - BAMBAS
) DR [01-00011-0010332 |4311|18.01.2013{19.03.2013 26-|usp| 1,597.79 1,597.79 [22032013|KPC - BAMBAS

En la figura mostrada, se pude llevar un seguimiento de documentos

entregados, como las fechas en las que se entrego, indicadores como dia de

demora en entrega de documentos, dias adicionales que se toma el cliente

hasta el dia de pago, entre otros.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Accion preventiva: Accion tomada para eliminar la causa de una no

conformidad potencial u otra situacion potencialmente indeseable.

Accion correctiva: Accion tomada para eliminar la causa de una no

conformidad detectada u otra situacion indeseable.

Ambiente de trabajo: Conjunto de condiciones bajo las cuales se realiza el

trabajo.

Analisis SWOT: Anadlisis de la situacion actual de la compadia y

perspectivas (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas).

Brainstorming: Reunidén convocada especificamente para generar ideas o

redefinir un problema.

Capacidad: Aptitud de una organizacién, sistema o proceso para realizar un

producto que cumple con los requisitos para ese producto.

Cliente: Organizacion o persona que recibe un producto / servicio.

Cobranza: Acciones tomadas para la prevencion y recuperacion de créditos

MOrosos.

Concesion: Autorizacion para utilizar o liberar un producto no conforme con

los requisitos especificados

Correccion: Accion tomada para eliminar una no conformidad detectada .
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Crédito moroso o en atraso: Créditos sin recibir el pago de una cuota en el
dia de vencimiento; generalmente se define el cliente en mora después de

un dia de atraso en el pago de su cuota.
Diseno y desarrollo: Conjunto de procesos que transforma los requisitos en
caracteristicas especificadas o en la especificacidon de un producto, proceso

o sistema.

Eficacia: Extensidn en la que se realizan las actividades planificadas y se

alcanzan los resultados planificados.

Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.
Enumeracion de atributos: Listado de los atributos o propiedades de un
producto para modificar algunos de los mismos y encontrar una nueva

combinacién que mejore el producto.

Estructura de la organizacion: Disposicion de responsabilidades,

autoridades y relaciones entre el personal.

Fuente de oportunidad de mejora: Fuente de informacion cuyo analisis

puede llevar a la identificacidon de una oportunidad de mejora.

Infraestructura: Sistema de instalaciones, equipos y servicios necesarios

para el funcionamiento de una organizacion.

Mejora continua: Actividad recurrente para aumentar la capacidad para

cumplir los requisitos.

Oportunidad de mejora: Diferencia detectada en la organizacion, entre una

situacion real y una situacidon deseada. La oportunidad de mejora puede
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afectar a un proceso, producto, ervicio, recurso, sistema, habilidad,

competencia o area de la organizacioén.

Organizacion: Conjunto de personas e instalaciones con una disposiciéon de

responsabilidades, autoridades y relaciones.

PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar): Ciclo de mejora continua o

Circulo de Deming.

Plan del proyecto de mejora: Documento que especifica lo que es

necesario para alcanzar los objetivos del proyecto de mejora.

Procedimiento: Forma especificada para llevar a cabo una actividad o un

proceso.

Proceso de mejora: Proceso sistematico de adecuacion de la organizacion
a las nuevas y cambiantes necesidades y expectativas de clientes y otras
partes interesadas, realizada mediante la identificacion de oportunidades de

mejora y la priorizacion y ejecucién de proyectos de mejora.

Proveedor: Organizacion o persona que proporciona un producto o servicio.

Proyecto: Proceso unico consistente en un conjunto de actividades
coordinadas y controladas con fechas de inicio y finalizacion, llevadas a cabo
para lograr un objetivo conforme con requisitos especificos, incluyendo las

limitaciones de tiempo, costo y recursos.

Proyecto de mejora: Proyecto seleccionado por los érganos competentes
de la organizacion, cuyo objetivo es la eliminacibn o reduccion de la
diferencia identificada entre la situacién deseada y la real relativa a una o

mas oportunidades de mejora.
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Refinanciacion de un crédito: La modificacion de un crédito existente,
desembolsado por la institucion crediticia, en respuesta a la incapacidad de
pago de un cliente en el largo plazo; generalmente involucra ajustes en las
condiciones iniciales del crédito y podria incluir también la ampliacién del
monto del crédito; clientes son requeridos a cumplir algunas condiciones
previas. Generalmente el crédito esta vencido, y se genera una sola

operacion en el caso que el cliente tenga varios créditos con la institucion.

Restructuracion o Reprogramacion de un crédito: La modificacion de un
crédito existente en respuesta a la incapacidad de pago del cliente en el
corto plazo, generalmente se trata de modificaciones en el plazo y frecuencia

de pago del crédito. Generalmente el crédito esta al dia.

Reproceso: Accion tomada sobre un producto no conforme para que

cumpla con los requisitos.

Satisfaccion del cliente: Percepcion del cliente sobre el grado en que se

han cumplido sus requisitos.
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