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RESUMEN EJECUTIVO

Las organizaciones enfrentan el reto diario de tener un mejoramiento continuo para
que la calidad de sus productos sea 6ptima. Cuando se quiera llevar a cabo un proceso de
mejoramiento para una determinada area o para toda la empresa de debe tener en cuenta los
beneficios que le proporciona tanto a la empresa como al cliente, por lo que deberia
convertirse en un objetivo permanente ya que la perfeccidén nunca se la logra pero siempre
se la busca. Mejorar un proceso significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente y
adaptable, qué cambiar y cdmo cambiar depende del enfoque especifico del empresario y
del proceso. (James Harrington).

Esta investigacion esta dirigida a la empresa “Ibarra Construcciones”, especialmente
al Area de Crédito y Cobranza y a todas aquellas personas que estén interesadas en ver una
Propuesta de Mejoramiento del Proceso de Solicitud de Crédito Hipotecario aplicado a un
caso real y que puede ser adaptado a otras organizaciones.

En el Capitulo | se ha hace referencia una breve descripcion de la organizacion
objeto de estudio, como: antecedentes, problema de investigacion, metodologia de
investigacion y una breve descripcion de la organizacion objeto de estudio.

En el Capitulo Il se desarrollard un marco teodrico sobre la administracion por
procesos, la gestion de crédito, mapeo de procesos, etc., donde se revisara algunos
conceptos importantes para el tema de estudio como: conceptos de procesos, clases de
procesos, reingenieria de procesos, mejoramiento de proseos, tipos de crédito.

En el Capitulo Il se realizara un andlisis de los datos levantados mediante los
diferentes instrumentos de investigacion, tanto a clientes como a los funcionarios de la
organizacion, dando como resultado que es necesario levantar el proceso actual de crédito y
cobranza de la organizacion para ser revisadas sus actividades.

En el Capitulo 1V desarrollaremos los procesos mejorados de: solicitud de credito y
gestién de cobranza, politicas de crédito y cobranza, formularios.

Ademas se determinara conclusiones y recomendaciones a las que se llegara luego

de haber realizado el presente trabajo de investigacion.
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CAPITULO |

1.1. ANTECEDENTES

En nuestro pais como en el mundo entero, la mala distribucion de los recursos es una de
las causas fundamentales de no contar con una vivienda digna con servicios necesarios
como: agua, electricidad, alcantarillado, vias de acceso, centros de salud, centros de
educacion, etc.

Generalmente una persona gque no posee vivienda es porque Sus recursos econémicos
son escasos, lo cual conlleva a otros problemas, como la alimentacion, salud y educacion.

En el Ecuador hay un déficit acumulado de varios afios que alcanzaria a 2,2 millones de
personas. Se puede decir que alrededor de 500 mil ecuatorianos viven en malas condiciones
de habitabilidad y que 1,5 millones carecen de vivienda propia. ElI Ecuador no tiene una
verdadera politica de vivienda para disminuir este déficit. El gobierno ha tomado iniciativas
para favorecer a los quintiles 1 y 2, de menores ingresos, pero el sector medio todavia se
encuentra al margen de estos programas™.

En las ciudades grandes como: Guayaquil, Quito y Cuenca, es donde se concentra la
mayor cantidad del déficit de viviendas, debido al tamafio de su poblacion, y por la
migracion interna de las ciudades méas pequefias a las mas grandes y del campo a la ciudad.

De alguna forma se puede solucionar este déficit, con un proyecto de pais a largo
plazo, es decir: incentivar a la inversion en Cedulas Hipotecarias, buscar mecanismos de
financiamiento més flexibles para los que mas necesitan, simplificar y agilitar los tramites

municipales, incentivar al ahorro privado.

! Oscar Veintimilla, “Ecuador no tiene una Verdadera politica de vivienda”, en Construccion: Revista
Gestion, No. 172, Quito, Dinediciones, 2008, p. 25.
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Luego de la debacle econdmica mundial del afio 2008, los estragos también se sienten
en nuestro pais, debido a que existe un porcentaje alto de emigrantes que adquieren estas
viviendas, y como muchos de ellos se encuentran desempleados, principalmente en Espafia
y Estados Unidos de Norteamérica, las ventas a este nicho de mercado han disminuido.

Segun la Asociacion de Promotores Inmobiliarios del Ecuador (Apive) revelaron que en
el primer semestre del afio 2009 se redujo en un 40% la venta de viviendas con respecto al
mismo periodo del afio anterior.

De acuerdo al estudio realizado por Apive, esta contraccion del mercado inmobiliario,
no solo afecta al sector privado, sino también al sector publico.

Cabe recordar que en el 2008 el gobierno destind $ 300 millones de dblares americanos
para incentivos de vivienda, mientras que para el 2009 dispuso un valor de $ 77 millones
de dolares americanos, esto representa solo el 29% del afio anterior.

Para Jaime Rumbea, director ejecutivo de Apive, sostiene que quienes trabajan en
construccion (albafiiles, electricistas, etc.) también son afectados, esta mano de obra se
estima que es el 30% del costo de la vivienda, ademas se afecta la industria nacional de
insumos de construccién (cemento, acero, material eléctrico, ceramica, etc.), debido a la
disminucion de sus ventas, lo representa alrededor del 60% del costo directo de una
vivienda.

Segun Apive, la demanda mas alta de viviendas con respecto al precio estan las de 50
a 100 mil délares americanos, que representa el 33%, seguidas por las de 25 a 50 mil usd.,
con el 24% y de 10 a 25 mil USD., con el 21%, como podemos observar en el gréafico que

se detalla a continuacion.
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GréaficoN° 1
MERCADO DE VIVIENDAS

SEGUN RANGOS P.V.P. ANO 2008 (EN PORCENTAJES)
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ENTRE S 10.001-
25.000
21%

ENTRES 25.001-
50.000
24%

Fuente: Asociacion de Promotores Inmobiliarios del Ecuador (APIVE)
Elaborado por: Luis Ibarra
Segun los datos proporcionados por la Superintendencia de Bancos, podemos
observar, una reduccion en el volumen de crédito a finales de 2008 y 2009, los bancos no
dieron crédito los primeros 5 meses de 2009, recién se abrieron los créditos a partir de julio
de 2009.
Esto se debe principalmente a la reduccion de los depdsitos por la crisis mundial, ya

que las instituciones financieras dejaron de invertir en este tipo de crédito.
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Gréfico N° 2
VOLUMEN DE CREDITO
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Fuente: Superintendencia de Bancos del Ecuador.

Elaborado por: Luis Ibarra

Como podemos observar en el grafico anterior, que para el afio 2009 se estima una
reduccion del 36% con respecto al afio 2008. Para contrarrestar este problema, la
Asociacion de Promotores Inmobiliarios del Ecuador proponen algunas medidas, entre
ellas, la mas importante es otorgar incentivos para la compra de viviendas con una
compensacion en la tasa de interés.

Esto significa que quien compre una vivienda a crédito y tenga que pagar una tasa
de interés del 11.33% anual, el Gobierno llegue a un acuerdo con las instituciones
financieras y asuma un 5% del costo del dinero y el resto sea financiado por los bancos y

que al finalizar el afio el gobierno pueda restituirle ese monto con crédito tributario.
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Para este caso, la compafiia en estudio es una empresa publica con administracion
privada, que por efectos de confidencialidad de la informacion adquiere el nombre de
“Ibarra Construcciones”.

Ibarra Construcciones es una Compafiia Anonima, cuyo capital (100%) proviene de
recursos publicos, fue creada en octubre de 1998, domiciliada en la ciudad de Quito,
distrito Metropolitano, sin perjuicio de que pueda establecer sucursales 0 agencias en uno o
mas lugares dentro o fuera de la Republica del Ecuador.

La compafiia tendra una duracién de noventa (90) afios a partir de la fecha en que
quede constituida por su inscripcion en el Registro Mercantil, pudiendo disolverse
anticipadamente por causa legal o por resolucién de la Junta General, convocada para el
efecto.

La compariia tendrd como misién, promover el mejoramiento de la calidad de vida de la
comunidad, ofreciendo soluciones habitacionales mediante la 6ptima utilizacién de sus
recursos, en concordancia con la vision de su accionista, cuyo objeto social tiene los
siguientes componentes.

e Desarrollo, ejecucion y venta de proyectos de vivienda, en especial de caracter

social.

e Compra, venta, arriendo y administracion de bienes inmuebles que se requieran

para la ejecucion de los programas de vivienda.

e Realizar inversiones o participar en Compafias de similar objeto social 0 conexas

con la que se constituye, pudiendo participar ademas en calidad de socio o

accionista, al igual que promover aquellas que fueren de su interés.
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1.2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Entendemos que cualquier disefio de produccién de bienes o servicios dentro de una
organizacion por pequefia que sea, cuenta con ciertos pasos que se deben seguir para
desarrollar sus actividades. De acuerdo a sus necesidades se selecciona los recursos
humanos, materiales y equipos.

Todas aquellas decisiones que se tomen dentro de un proceso de la organizacion tienen
afectacion directa en los logros de la misma, en aspectos de competitividad, calidad,
flexibilidad, tiempo y costo.

Actualmente existe una demora en la concesion de crédito hipotecario dentro de la
empresa Ibarra Construcciones, lo cual genera problemas en el proceso de las solicitudes
de crédito, esto a su vez ocasiona molestias a los clientes que pueden encontrar mejores
alternativas en la competencia.

Por esta razén es importante realizar un mejoramiento del proceso de solicitud de
crédito hipotecario dentro de la empresa “lbarra Construcciones”, para que de esta
manera podamos determinar el proceso actual, encontrar los cuellos de botella y proponer
soluciones para un mejor desarrollo del proceso, y de esta forma ser un efecto multiplicador

dentro de la organizacion.

1.3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para poder evaluar si es que el cambio en el proceso que se lleva a cabo en los procesos

de crédito y cobranza se identificaron los siguientes indicadores de desempefio:
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Porcentaje de Ilamadas que presentan quejas: este indicador se obtiene entre el nUmero
de quejas recibidas dividido para el total de llamadas recibidas dentro de un periodo
determinado.

Tiempo promedio de aprobacion de créditos: es el resultado del tiempo que se demora
en aprobar un crédito desde el momento de la recepcién de una carpeta hasta su
aprobacion.

Porcentaje de notificaciones erroneas de crédito. Se obtiene mediante la division entre
el nimero de reclamos por notificaciones erréneas para total de notificaciones.

Monto de depdsitos en transito. Es la suma de las cantidades de todos los depdsitos que
aun no se han identificado a dentro de un periodo determinado, en este caso al cierre de
cada mes.

Numero de depdsitos en trénsito: Es la suma del numero de depoésitos que ain no han
sido identificados en un periodo determinado, en nuestro caso es al cierre de cada mes.
Tiempo promedio necesario para generar un estado de cuenta a clientes: se obtiene
mediante la suma del tiempo total utilizado para generar estados de cuenta durante una
semana, dividido para el nimero estados de cuenta emitidos durante el mismo periodo.
NUmero de parametros posibles para discriminar y generar un estado de cuenta. Es

decir el nimero posibilidades de busqueda para generar un estado de cuenta.

Para el presente estudio utilizaremos dos técnicas estadisticas de muestreo,
denominado bietapico, ya que esta técnica es la que mas se ajusta a para nuestra
investigacion, es decir en una primera fase se utilizé un muestreo estratificado en la que se
consideraron varios factores como: la situacion geografica, el costo de la viviendas, plazo
de financiamiento de cada proyecto, la tasa de interés, entre otros. En una segunda fase un
muestreo aleatorio simple, es decir de acuerdo al nimero de casas (codigos) por cada
proyecto de vivienda, como por ejemplo: en Excel se enumerd del uno al setenta en el caso
del proyecto EIl Portal y mediante la funcion de (aleatorio.entre), nos da el nimero de casa
gue hay que tomar la muestra. Luego de haber seleccionado la muestra se procedi6 a enviar
el nimero de encuestas (ver anexo 5) al responsable de cada proyecto para levantar la
informacidn necesaria, también se procedio realizar Ilamadas telefonicas de acuerdo a la

lista obtenida para verificar si fueron encuestados.
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CuadroN° 1
CUADRO RESUMEN DE CADA PROYECTO DE VIVIENDA

PROGRAMA CIUDAD COSTO TASA DE [ PLAZO/ [ ENTRADA/ [ UNIDADES

DE VIVIENDA VIVIENDA INTERES | ANOS ANTICIPO | HABITACIONALES
Los Geranios | Quito 18.000 10,33% 10 30% 120

La Campifia Quito 20.000 10,33% 10-12 30% 100

Jardin del Sur | Quito 45.000 10,33% 6-10 5% 150

Ciudad Sto. Domingo | 12.500 10,33% 6 30% 1200

Colorada Tsachilas

Miraflores Cayambe 15.000 10,33% 6-10 30% 200

El Portal Tabacundo 9200 05,00% 10 5% 70

FUENTE: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

Para profundizar del estudio en las variables en cuanto a la, demora en la aprobacion
de creditos, demora en las notificaciones a clientes por retrasos en sus pagos y retrasos en
las entregas de estados de cuentas a los clientes; se decidio aplicar una encuesta a una
muestra estratificada. Se escogié este tipo de muestreo en lugar de realizar un censo a todo
el universo, para optimizar recursos econémicos como de tiempo asi como por cuestiones
de logistica. El tamafio de la muestra seleccionada se definio utilizando la formula detallada
a continuacion, que permitié tener una diversidad de condiciones socioecondmicas de los

encuestados, garantizando mayor representatividad del universo.

Para estimar el tamafio de la muestra para realizar la encuesta se aplico la siguiente

férmula:

52
iy ™ %
Donde ug= Tamario de la muestra,
z= 1,96 para el 95% de confianza, 2,56 para el 99%
p= Frecuencia esperada del factor a estudiar
g=1-p
e= Precisi6n o error admitido®

De donde se obtiene lo siguiente:

2 http://www.ingenieria.peru-v.com/estadistica muestreo/muestreo estratificado.htm;
2011-04-04
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- 1,96%(0,8 = 0,5)
¢ 0.gg%

El tamafio de la muestra es de 384 unidades habitacionales a ser encuestadas, en todos los

proyectos de vivienda de Ibarra Construcciones como se detalla en cuadro a continuacion.

n, = 384,16
) Cuadro N° 2
DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA
PROGRAMA UNIDADES Peso Wi Peso % wi*N Wi*n
DE VIVIENDA | HABITACIONALES
Los Geranios | 120 0,06521739 6,52
120 25,04
La Campifia |100 0,05434783 5,43 100 20,87
Jardin del Sur | 150 0,08152174 8,15
150 31,3
Ciudad 1200 0,65217391 65,22
Colorada 1200 250,43
Miraflores 200 0,10869565 10,87 200 41,74
El Portal 70 0,03804348 3,8 70 14,61
Total: 1840 1 100 1840 384

FUENTE: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

Error =+/-5%
95% de confianza
no=384
N=1840
En el siguiente grafico se detalla el nimero de viviendas por cada proyecto

habitacional de Ibarra Construcciones.

18



GréaficoN° 3

UNIDADES HABITACIONALES POR

PROYECTO
Los Geranios,  aCampifia,
El Portal, 70 120 100

Miraflores, 200 Jardin del Sur,

150

FUENTE: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

En la gréafica siguiente se detalla en nUmero de encuestas a realizar por cada

proyecto de vivienda de Ibarra Construcciones.

GréaficoN° 4



TAMANO DE LA MUESTRA POR CADA PROYECTO
HABITACIONAL

Los

El Portal, 15 i L
Miraflores, 42 Geranios, 25 __LaCampifia, 21

Jardindel Sur,
31

FUENTE: Ibarra Construcciones
Elaborado: Luis Ibarra

Una vez determinado la muestra de 384 encuestas a realizar en cada uno de los
proyectos de vivienda de Ibarra construcciones, de un universo de 1.840 viviendas,

procedemos a realizar una breve descripcion de la organizacion.

1.4. BREVE DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION OBJETO DE ESTUDIO

1.5.1. Generalidades

Por efectos de confidencialidad de la institucion en estudio, ciertos datos seran
modificados, pero los deméas en su mayoria son reales.

Ibarra Construcciones es una empresa creada en el afio 1998, con el 100% de
inversion puablica y con administracion privada, ofrece programas habitacionales en la
Provincia de Pichincha, especialmente a aquellas personas que no poseen vivienda propia.

Actualmente dispone de 6 programas de vivienda, en los siguientes cantones de la
Provincia de Pichincha:

En Quito: Los Geranios, La Campifia y Los Jardines del Sur.
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En Sto. Domingo de los Tsachilas: “Ciudad Colorada”.(Actualmente Provincia)
En Cayambe: “Mira Flores”.
En Tabacundo: “El Portal”.

El presente estudio estd enfocado al Proceso de Crédito Hipotecario del Area de
Crédito de la Compariia Ibarra Construcciones, para esto es importante realizar ciertas
puntualizaciones en cuanto al proceso de concesion de crédito que actualmente se
desarrolla en la organizacion.

El promedio de tiempo que se demora en la aprobacion de crédito es de 45 dias, desde
el momento en que el departamento de ventas recepta las carpetas, hasta la aprobacion en
actas mediante el comité de crédito.

Existe un comité de crédito que estd conformado por el Gerente General, Subgerente
Financiero, Sugerente Legal, Subgerente de Ventas, Subgerente Técnico, el Jefe de Crédito
y Cobranza, una Secretaria Abogada perteneciente al Area Legal, quien realiza las actas de
aprobacion de los créditos, para luego ser notificadas a todas las area involucradas para
continuar con el proceso de entrega de las viviendas.

Cuando algin miembro del comité de crédito no puede asistir, este a su vez tiene que
enviar un representante de su departamento con una carta de autorizacion para completar el
quérum necesario para que los créditos puedan ser aprobados. Para dar inicio a la sesién
deben estar presente minimo cuatro miembros o sus representes debidamente legalizados,
caso contrario no se dara inicio a la reunion de comité de crédito.

Todos los miembros del comité de credito tienen voz y voto a excepcion del Subgerente
0 representante del Departamento de Ventas, solo con voz y no cuenta con voto, el Gerente

General tiene voto dirimente.
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La mayoria de carpetas a ser aprobadas corresponden al proyecto “Ciudad Colorada” y
en menor cantidad al Programa de Vivienda de “El Portal de Tabacundo”, por cuanto el
programa de vivienda de “Ciudad Colorada” cuenta con 1200 casas y 200 Lotes de terreno
(ventas al Contado), mientras que el Portal tan solo cuenta con 70 unidades habitacionales.

Uno de los mayores problemas presentados actualmente es la demora de la aprobacion
de los créditos, porque los clientes desean que se les entregue sus viviendas y evitar de esta
manera seguir pagando arriendo, porque en su mayoria estos clientes no poseen vivienda
propia.

El costo de las viviendas oscilan entra 9.200 y 20.000 USD. en casi todos los proyectos
de vivienda, a excepcién de un proyecto ubicado al sur de la ciudad de Quito (Jardines del
Sur), que llegan a costar hasta 45.000 dolares, las mismas que tienen complicaciones para
ser vendidas por su costo principalmente y estan un poco fuera del enfoque social para el
que fue creada la empresa, claro esta que estas viviendas tienen mas metros de
construccion, pero es mas dificil que puedan completar el 30% de la entrada y tener
ingresos familiares alrededor de 1000 ddlares.

El tamafio de las casas va desde los 36 metros cuadrados de construccion, con
proyeccién a una segunda planta, mientras que el proyecto al sur de Quito va desde 74 a
104 metros cuadrados de construccion.

Las casas son entregadas semiterminadas, es decir, sin acabados, pintadas por dentro y
por fuera, con puertas y bafios, pero no cuentan con muebles de cocina, closets, etc.

Otro inconveniente que se ha presentado en la empresa es que los programas de
vivienda casi en su totalidad no cuentan con un estudio de mercado para poder determinar
la necesidad real de demanda en los sectores de este tipo de viviendas, claro estad que

sabemos que existe déficit de viviendas, pero siempre es necesario contar con cierta
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informacion técnica para buscar estrategias de ventas. Por ejemplo “El Portal de
Tabacundo” es un proyecto que lleva varios afios sin vender.

Para la administracion de la cartera de clientes, existe un modulo que es parte del
Sistema Administrativo Financiero Integrado SAFI, denominado cuentas por cobrar, donde
se registran los pagos o abonos de los clientes que adquirieron su vivienda a crédito.

Adicionalmente se lleva un archivo en Excel de los clientes para cada programa de
vivienda, en la que son registrados los pagos realizados mes a mes por los beneficiarios de
las viviendas, los mismos que realizan los abonos de sus cuotas en una cuenta especifica de
un banco local, destinada para el efecto, y luego acercarse a dejar la papeleta de depdsito en
el departamento de crédito y cobranza para su registro.

Con la actual forma de administrar la cartera de clientes, también se han presentado
demoras en la entrega de estados de cuenta, tablas de amortizacion, certificados, y
principalmente para realizar la gestion de cobro, por no contar con reportes de mora a
tiempo, esto se debe principalmente por no tener un sistema informatico agil para la

administracién de cartera.

1.5.2. Ubicacion
La administracion central se encuentra ubicada en la ciudad de Quito, en la

Panamericana Norte, Km. 7, en cada uno de los proyectos, existen una oficina de ventas.

1.5.3. Plan Estratégico
“La planeacién estratégica es una planeacién de largo alcance que se centra en la
organizaciéon como un todo. Para hacer planeacion estratégica, los administradores

consideran a la organizacion como una unidad total y se preguntan qué se tiene que hacer a
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largo plazo para cumplir los objetivos de la organizacion. El largo alcance se define como

un periodo que se extiende de tres a cinco afios en el futuro.”

1.5.4. Mision

“Promover el mejoramiento de la calidad de vida de la comunidad, ofreciendo
soluciones habitacionales mediante la 6ptima utilizacion de sus recursos, en concordancia
con la vision de su accionista”.
1.5.5. Vision

“Lider en el proceso del desarrollo humano, generadora de comunidades satisfechas

con identidad y solidaridad, poseedoras de viviendas dignas”.

1.5.6. Objetivos estratégicos
Objetivos de la Perspectiva Financiera:
e Maximizar la rentabilidad dentro del marco de la sostenibilidad
e Reducir los costos de produccion y los gastos de operacion
e Incrementar el valor de la cuenta de construcciones en proceso
Objetivos de la Perspectiva de la Comunidad:
e Mejorar la calidad del producto
o Fortalecer el desempefio de la empresa frente al mercado

e Conseguir el méas alto volumen de ventas y penetracion del mercado objetivo

Objetivos de la Perspectiva de los Procesos Internos:

¥ Samuel Certo, La planeacién Estratégica, Bogota 2001, p. 166.
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e Potenciar la Cadena de Valor

e Implantar un adecuado sistema de tecnologia de informacion

e Identificar los procesos internos complementarios
Objetivos de la Perspectiva del Crecimiento y Aprendizaje:

e Consolidar un sistema idoneo de capacitacion y entrenamiento

e Crear una actitud de participacion con iniciativa

e Optimizar el ambiente laboral

e Establecer la cultura del servicio.
1.5.7. Valores

Valores es el conjunto de principios, creencias y valores que guian e inspiran la vida de
una organizacion o area. Es la que define lo que es importante para una organizacion. Es el
soporte de la cultura organizacional, su axiologia corporativa. Es la definicion de la
filosofia empresarial.*

Los valores con los que se desarrolla Ibarra Construcciones son:

¢ Responsabilidad social

e Equidad

e Justicia

e Cultura solidaria

e Etica moral

e Eficiencia

e Honestidad

e Trabajo en equipo

* Humberto Serna, Planeacion y Gestion Estratégica, Legis Editores S.A., Santafé de Bogota, Colombia,
1994, p. 20.
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1.5.8.

Politicas

Las politicas son la orientacion de los recursos y las decisiones a favor del

cumplimiento de los objetivos. Estas deben ser lo suficientemente claras y explicitas, de tal

manera que se asegure la participacion positiva del personal en los problemas y logro de

objetivos.’

Las politicas generales con las cuales Ibarra Construcciones se direcciona son:

1.5.9.

Desarrollar, ejecutar, y vender proyectos de vivienda, en especial de caracter social.
Desarrollar, ejecutar, arrendar y administrar los bienes inmuebles que se requieran
para ejecucion de los programas de vivienda.

Realizar inversiones o participar en compafiias de similar objeto social.

Otorgar financiamiento directo, para la compra de viviendas en todos los proyectos
que desarrollara la empresa.

Realizar toda clase de actos y contratos civiles, mercantiles y mas, permitidos por la

ley y que se relacionen con su objeto.

Estrategias

La palabra estrategia tiene raices militares, que viene del griego strategos que

significa “un general”. Los griegos utilizaban esta palabra para planificar la destruccion de

sus enemigos con el uso eficaz de los recursos. En la actualidad las empresas tienen que

competir con sus similares, pero no necesariamente tiene que destruir a su competidores,

pero si tienen que buscar la forma de vender mas y obtener los mejores resultados.

> Roberto Pinto, Planeacion Estratégica, México, 2000, p. 75.
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“Von Neuman y Morgenstern, en su obra sobre la teoria del fuego. Ellos definieron la

estrategia empresarial como la serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son

seleccionados, de acuerdo con una situacion concreta”.®

Peter Drucker, en su libro clasico The Practice of Management, afirmaba en 1954
que la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion presente y que la cambien
en caso necesario. Parte de su definicion partia de la idea de que los gerentes deberian saber
qué recursos tenia su empresa y cuales deberia tener.

La primera definicibn moderna sobre estrategia reconocida por muchos estudiosos
es la escrita en la obra de: “Alfred Chandler en 1962: Strategy and Structure. En este libro
analizaba con detenimiento las actividades de cuatro gigantes de la industria estadunidense,
a principios del siglo XX: Dupont, Standard Oil of New Jersey, General Motors y Sears,
Roebuck. Chandler, fundamentandose en ese estudio, definié la estrategia como el
elemento que determinaba las metas basicas de una empresa, a largo plazo, asi como la

adopcion de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas

metas”.’

Luego de siete afios Keneth Andrews define a la estrategia como: “La estrategia
representa un patron de objetivos, propdsitos o metas, asi como las politicas y los planes
principales para alcanzar estas metas presentandolos de tal manera que permiten definir la
actividad a la que se dedica la empresa, 0 a la cual se dedicara, asi como el tipo de empresa
que es o sera”.?

Por dltimo tenemos la definicion de Igor Ansoff en 1965, quien consideraba a la
estrategia como él: “hilo conductor que corria entre las actividades de la empresa y los
productos/mercados”.’

Asi la estrategia es el hilo conductor, entre la empresa y el mercado, debemos tomar

en cuenta cuatro componentes importantes: alcance, crecimiento, la ventaja competitiva y

la sinergia.

6(H. Mintzberg, y otros, El Proceso Estratégico, p. 2).
! (H. Mintzberg, y otros, El Proceso Estratégico, p. 2).
8 (H. Mintzberg, y otros, El Proceso Estratégico, p. 2).
o (H. Mintzberg, y otros, El Proceso Estratégico, p. 2).
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1.5.9.1. Definicidn de la estrategia de la empresa

Antes de realizar el analisis de la estrategia de la empresa Ibarra Construcciones, es
necesario tomar en cuenta lo siguiente:

Segun Michael Traicy & Fred Wiersema, en su obra “La Disciplina de los Lideres
de mercado”, han identificado tres disciplinas de valor para los clientes. Que al escoger
una disciplina no significa que deba abandonar las otras dos, solo se escoge una para poner
su reputacion en el mercado.

Estas tres disciplinas de valor tenemos:

e Excelencia operativa,

e Liderazgo en producto,

e Intimidad con el cliente.

Excelencia operativa. “Las empresas que optan por esta linea no son principalmente
innovadoras de productos o servicios, ni cultivan relaciones profundas y personalizadas con
los clientes. Lo que proponen a sus clientes es simple: precios bajos y servicio sin
contratiempos. Wal-Mart es el ejemplo perfecto de este tipo de compaiiias, con su enfoque
simple de ventas grandes en el mercado minorista.”*°

Podemos citar ejemplos en Ecuador, como: Supermercados Santa Maria, Sana Sana
venta de medicamentos, porque cumplen con las caracteristicas de contar con la estrategia
con excelencia operativa.

Liderazgo en producto. “Quienes la practican se concentran en ofrecer productos
que superan los limites del desempefio. Su proposicion a los clientes es ofrecerles el mejor

producto y punto. Ademas, los lideres en productos no basan sus proposiciones solamente

0 Michael Treacy & Fred Wiersema, La Disciplina de los Lideres del Mercado, Editorial Norma, 1995, p. XI1.
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en una innovacion: contindan innovando afio tras afio, ciclo tras ciclo. Intel por ejemplo es
lider en circuitos integrados de computador.”!
En el mercado ecuatoriano podemos citar a: Colineal en muebles, Schullo en alimentos,

porgue estas empresas estan en permanente busqueda en liderar con sus productos dentro

de la industria donde se encuentran.

Intimidad con el cliente. “Sus seguidores se concentran en ofrecer, no lo que el mercado
desea, sino lo esperan unos clientes especificos. Las compafiias que tienen intimidad con sus
clientes no buscan hacer transacciones una sola vez, sino que cultivan relaciones. Airborne
Express, por ejemplo, practica en sumo grado intimidad con los clientes, y logra el éxito en un
mercado altamente competitivo haciendo sistematicamente ese esfuerzo extra para satisfacer a
los clientes que han seleccionado.”?

En Ecuador podemos encontrar a: Wackenhut en servicio de seguridad, Hunter &
Hunter en seguridad para vehiculos, porque buscan dar la mejor solucion a sus clientes en

el campo en el que se desarrollan.

1.6. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Una vez que el estratega corporativo ha evaluado las fuerzas que afectan la competencia
en su industria y sus causas fundamentales podra identificar los puntos fuertes de su
empresa y sus debilidades. Desde el punto de vista estratégico, los puntos fuertes y las
debilidades cruciales son las posiciones de la empresa frente a las causas fundamentales de
cada fuerza.”®

Ibarra Construcciones, tiene que adoptar e identificarse con la disciplina de valor en

excelencia operativa para sus clientes, y a la vez estar en constante innovacion en sus

(M. Treacy & F. Wiersema, La Disciplina de los Lideres de Mercado, p. XIII).
12 (M. Treacy & F. Wiersema, La Disciplina de los Lideres de Mercado, p. XIII).
3 (H. Mintzberg y otros, El Proceso Estratégico, 103).
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productos y precios bajos, por la naturaleza de su enfoque debe proporcionar viviendas de
indole social, especialmente a aquellos que no lo poseen.

Ademas, deben combinar con la propuesta de valor, intimidad con el cliente, por
ejemplo: se venden viviendas semiterminadas, pero se puede ofrecer a los clientes el
financiamiento, con acabados, el costo de las escrituras, el costo del seguro contra
siniestros o de desgravamen, etc., éstas se pueden manejar como opciones adicionales para
atraer nuevos clientes.

CAPITULO 1l

MARCO TEORICO SOBRE LA ADMINISTRACION POR PROCESOS Y LA
GESTION DE CREDITO.

2.1. CONCEPTOS GENERALES

2.1.1. ;Qué es Administracion de Procesos?

Dentro de la administracion de procesos, podemos citar varios conceptos de algunos
autores:

“Un proceso implica el uso de los recursos de una organizacion, para obtener algo
de valor. Ningun producto puede fabricarse y ningun servicio puede suministrarse sin un
proceso, y ningdn proceso puede existir sin un producto o servicio”.**

“Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue
valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o interno. Los procesos utilizan

los recursos de la organizacién para suministrar resultados definitivos”.™

1 Lee J. Krajewski, Administracién de Operaciones, Pearson Educacion, 5% ed., 2000, p. 89.
1> James Harrington H., Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, McGraw-Hill, 1997, p. 9.
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“Conjunto de actividades secuenciales o paralelas que ejecuta un productor, sobre
un insumo, le agrega valor a éste y suministra un producto o servicio para un cliente
externo o interno”.*®

Por lo que podemos concluir en téerminos generales que la administracion por
procesos vendria a ser una serie de actividades secuenciales que toda organizacion tiene
que cumplir para generar productos o servicios de valor para los clientes internos o
externos.
2.1.1.1. Principales decisiones sobre procesos

La decisiones sobre procesos, dependera siempre de los volumenes y grado de
personalizacion del bien o servicio que se vaya a suministrar. También depende de la
integracion vertical que tenga una organizacion, es decir, cuanto de sus actividades son
propias dentro del sistema de produccion o instalacion de servicio, o que la empresa maneja
dentro de la cadena de suministro®’.

Cuanto mayor sea el manejo de materias primas y otros insumos, productos o
servicios, mayor serd el grado de integracion vertical.

Otro factor a tomar en cuenta es la flexibilidad de los recursos, es decir, la facilidad
con la que los empleados y equipo manejan los productos, volumenes de produccion, las
funciones y tareas.

Los clientes también ayudan a tomar decisiones sobre procesos dentro de la
organizacion, y podriamos decir, si no tomamos correctivos a tiempo simplemente

podemos quedar fuera del mercado. Esto va a depender de la forma en que nuestros clientes

18 Luis Agudelo T. y Jorge Escobar, Gestién por Procesos, ICONTEC, 42, ed., agosto 2008, p. 29.
7 (L. Krajewski, Administracion de Operaciones, p.91)
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formen parte de los procesos de produccion o servicios, dependiendo de la amplitud de su
participacion.

También va a depender de la intensidad de capital que emplee cada organizacion, es
decir, la mezcla de equipo y habilidades humanas que forman parte del proceso de
produccion o servicio que se quiera ofrecer, mientras mayor sea el costo mayor sera la
intensidad de capital.

Todo lo tratado anteriormente va a ayudar a mejorar el flujo del proceso que
requiere la empresa, para poder proporcionar el producto o servicio que satisfaga las
necesidades del cliente.

2.1.2. Clases de procesos

Los procesos pueden ser cooperantes o independientes, los cooperantes se entiende
a los que interactian entre si y pertenecen a una misma aplicacién, en tanto que los
procesos independientes en general se debe a que no interactlan entre si y no requieren de
informacion de otros procesos 0 porque son procesos que pertenecen a distintos usuarios.
Los procesos pueden encontrarse en cualquiera de los siguientes estados: listo son los que
pueden pasar a un estado de ejecucién si el planificador los selecciona, en ejecucion son los
que estan ejecutandose en ese momento y bloqueados son aquellos que estan esperando la
respuesta de algin otro proceso para poder continuar con su ejecucion®®.

En las empresas ya sean de servicios o de manufactura, estos sistemas representan
las configuraciones productivas adoptadas en torno al proceso de conversion y/o
transformacion inputs (materiales, humanos, financieros, informativos, energéticos, etc.) en
unos outputs (bienes y servicios) para satisfacer necesidades, requerimientos y expectativas

de los clientes, de la forma mas racional y a la vez, mas competitiva posible.

18 http://www.buenastareas.com/ensayos/Proceso-Economico/222184.html, 2011-05-201.
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Cuando un proceso recibe la producciéon de otro proceso, ambos procesos estan
dentro de un arreglo secuencial, la transformacion de las materias primas obedecen a una
serie de etapas secuenciales, es decir, la produccion se realiza a través de dos o mas
procesos, de tal forma que la produccién terminada es un proceso que constituye total o
parcialmente el material directo del proceso siguiente.

Segun Lee Krajewski, los procesos se clasifican en:

2.1.2.1. Proceso de produccidon intermitente

Cuando tenemos un tipo de produccion intermitente, contamos con la flexibilidad
necesaria para producir bienes o servicios de diferentes clases en cantidades significativas.

En el tipo de produccion intermitente, la personalizacion del producto o servicio es
relativamente alta y el volumen de produccidn tiende a ser bajo, por lo tanto la elaboracion
de los productos se realizan bajo pedido y no se producen con antelacién®.

Los procesos de flujo discontinuo requieren otro tipo de disposiciones, que se basen
en la flexibilidad de la produccion, es lo que se llama disposicion por secciones, que
consiste en agrupar maquinaria similar u operaciones iguales, también se llama a estas
secciones centros de trabajo.

Este sistema permite, la flexibilidad necesaria para los cambios de productos. En el
disefio de estos procesos se debe tener en cuenta los posibles flujos de productos, con el fin
de situar entre si las secciones que mayor cantidad de productos van intercambiar, pues es

la manera de evitar los tiempos de transferencia entre seccion y seccion.

9 (L. Krajewski, Administracion de Operaciones, p.92)
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Cuando se termina con la produccion de un pedido especifico, se desconoce las
necesidades y los requerimientos del nuevo pedido, tampoco se puede predecir la
frecuencia de los pedidos, ni de un mismo cliente.

Podemos citar ejemplos de procesos intermitentes: la atencion en los centros

médicos por alguna emergencia, el manejo de correo para entrega inmediata, etc.

2.1.2.2. Proceso por lotes

La produccion por lotes se diferencia de una produccion intermitente,
principalmente por las siguientes caracteristicas: volumen, variedad y cantidad. En la
produccidn por lotes los volimenes son mas altos, por cuanto los productos o servicios se
suministran frecuentemente?.

En el tipo de produccion por lotes se dispone de una gama mas estrecha de
productos o servicios, esta variedad se logra por intermedio de una estrategia de ensamble
bajo pedido.

De la misma manera, la produccion por lotes se realiza en cantidades o grupos de
clientes mas grandes. Cuando se termina con un lote de produccién enseguida se ajusta para
la siguiente.

La produccion por lotes tiene varias ventajas puede reducir los costos iniciales de
establecimiento porque una sola cadena de produccién se puede utilizar para fabricar
diferentes productos. La produccion por lotes es también Util para una fabrica de articulos
estacionales, para productos que sea dificil pronosticar la demanda, para un lanzamiento

piloto de la produccion, o para productos que tienen un alto margen de beneficios.

20 (L. Krajewski, Administracion de Operaciones, p.92)
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La produccion por lotes también tiene desventajas. Hay ineficacias asociadas a la
produccion por lotes ya que el equipo se tiene que parar, debe ser configurado de nuevo, y
su salida probada antes de que el siguiente lote pueda ser producido. El tiempo entre los
lotes se conoce como tiempo muerto o de inactividad.

Podemos citar ejemplos de procesos por lotes: el procesamiento de credito

hipotecario, la elaboracién de componentes para cualquier linea de ensamble, etc.

2.1.2.3. Proceso en linea

En la produccion en linea las caracteristicas fundamentales son: volimenes altos
con un grado de estandarizacién en los productos o servicios, por lo cual permite organizar
los recursos en torno al producto o servicio?.

Existe una secuencia fija y los materiales avanzan en forma lineal de una operacion
a la siguiente, ademas se mantiene poco inventario entre una operacion y otra. Cada
operacion se realiza con el mismo proceso con muy poca variabilidad en los productos o
servicios a realizar.

Las empresas que aplican este tipo de proceso muy escasamente trabajan bajo
pedido, por lo general trabajan para tener inventario y almacenarlos, son productos estandar
y estan listos para cuando el cliente hace un pedido.

Este tipo de procesos es la mas adecuada para la fabricacion de grandes cantidades

de un solo producto, las maquinas y los productos estan ordenados segun la secuencia de

2! (L. Krajewski, Administracion de Operaciones, p.93)

35



operaciones que componen los procesos de fabricacion de los productos que se van a
elaborar, de forma que las unidades de producto fluyen de un puesto a otro en un
movimiento lineal.

Las maquinas que se utilizan son mucho mas especializadas y de un mayor nivel de
automatizacion, los equipos son mas versatiles que cuando se fabrica un solo producto,
pues en este caso las maquinas estan disefiadas para realizar una sola operacion.

La especializacién de los trabajadores también es mayor, el proceso productivo esta
organizado como una cadena de operaciones sucesivas, desde la entrada de material hasta
concluir en el producto acabado.

Entre los ejemplos de procesos en linea tenemos los siguientes: produccion de

vehiculos, electrodomésticos, juguetes, etc.

2.1.2.4. Proceso continuo

También conocida como la industria por procesos, entre las caracteristicas mas
importantes tenemos: produccién estandarizada, alto volumen y flujos de linea rigidos, su
nombre se deriva por cuanto las materias primas se desplazan en funcién del proceso®.

Este tipo de procesos por lo general son intensivos en capital y muy rara vez se
paralizan durante las 24 horas del dia, para de esta manera maximizar la capacidad de sus
equipos y evitar costos altos al volver a poner en marcha la planta.

Los procesos continuos son aquellos donde el flujo de producto sigue siempre una
frecuencia de operaciones predeterminada que viene establecida por las caracteristicas del

producto, es decir estos procesos se adaptan a aquellos casos en se requiere producir contra-

22 (L. Krajewski, Administracion de Operaciones, p.93)
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stock, porque la estandarizacion del producto permite fijar de antemano y durante el tiempo
de vida del producto de la secuencia de operaciones.

La misma estandarizacion obliga a dedicar una maquinaria especifica cuyo coste por
lo tanto es elevado, por lo que la cantidad de producto que se procese debe ser muy grande
con el proposito de obtener un costo unitario bajo.

En este proceso se produce sin pausa alguna y sin transicion entre operacion y
operacion, son procesos que realizan un solo producto totalmente estandarizado.

El proceso continuo se utiliza principalmente en manufacturas y trabajan con una
estrategia de flujos en linea.

Ejemplos de procesos continuos podemos encontrar en: fabricas de quimicos,

refinerias de petroleos, industrias de alimentos, acero, etc.

2.1.3. Disefio de procesos

En la administracién de procesos se deben llevar a cabo la planeacion, organizacion,
direccion y control, con la finalidad de alcanzar los objetivos establecidos por la
organizacion.

Se le llama administracion por procesos al arte de hacer las cosas a través de la
gente, es decir, que los directivos logran los objetivos de la empresa mediante otros.

El proceso de administracion se refiere a planear y organizar la estructura de la
empresa, con la debida ejecucién, direccion y control de las actividades, para darle
seguimiento a los procesos dentro de la organizacion.

Las etapas de la administracion por proceso son:

Planeacion implica que los administradores piensen con anticipacion a través de sus

objetivos y acciones, los planes dan a la organizacion sus objetivos y fijan el mejor
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procedimiento para obtenerlos. Lo fundamental que debe hacerse es la seleccion de las
metas de la organizacion, que consiste en seleccionar misiones y objetivos, asi como las
acciones necesarias que deben realizarse para cumplirlos, por lo tanto se requiere de la
toma de decisiones de los cursos de accion futuros a partir de diversas alternativas®.

Organizacion es el proceso en el cual se debe disponer y destinar el trabajo, la
autoridad y los recursos entre los miembros de una organizacién de tal forma que se pueda
alcanzar los objetivos de forma eficiente. Los directivos deben adecuar la estructura de la
organizacion de acuerdo a sus objetivos. La estructura es intencionada en el sentido de
garantizar la asignacion de todas las tareas necesarias para el cumplimiento de las metas,
asignacion que debe hacerse a las personas mejor capacitadas para realizar estas tareas®.

Integracion son los procedimientos necesarios para dotar al organismo social de
todos aquellos elementos, tanto humanos como materiales para su eficaz funcionamiento,
buscando su mejor desarrollo®.
Consiste en ocupar y mantener los puestos de la estructura organizacional, mediante la
identificacion de los requerimientos de su fuerza de trabajo.

Direccion es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro con el fin
de que se realice del modo mas eficaz los planes sefialados.
Es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan a favor del cumplimiento de
las metas organizacionales y grupales, por lo tanto, tiene que ver fundamentalmente con el

aspecto interpersonal de los directivos®.

23 https://www.u-cursos.cl/ieb/2010/1/GEMO01/291401/material_docente/bajar?id_material=35176, 2010-06-
02
24 (https://www.u-cursos.cl/ieb/2010/1/GEM01/291401/material_docente/bajar?id_material=35176, 2010-06-
02)
%5 https://www.u-cursos.cl/ieb/2010/1/GEMO01/291401/material_docente/bajar?id_material=35176, 2010-06-
02)
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Control se deben establecer sistemas que permitan medir los resultados actuales y
pasados en relacion con los esperados, con la finalidad de saber si se ha obtenido lo que se
planifico, y asi, motivar el desempefio individual y organizacional para garantizar que los
hechos se apeguen a lo planificado®’.

El disefio de procesos responde a la necesidad de la empresa en como quiere realizar
exactamente cada proceso, para lo cual podemos citar dos enfoques en su disefio: la
reingenieria de procesos y el mejoramiento de procesos.

2.1.4. Reingenieria de procesos

La reingenieria es el replanteamiento fundamental y el redisefio radical de los
procesos del negocio para lograr mejoras dramaticas dentro de medidas criticas y
contemporéneas de rendimiento, tales como: costo, calidad, servicio y rapidez?®.

La reingenieria de procesos propone un cambio radical del disefio, para mejorar
drasticamente su rendimiento en cuanto a costo, calidad, servicio y rapidez. A su vez, ésta
conlleva a una reinvencion de como hacer las cosas de una forma diferente que a una
mejora gradual.

La reingenieria de procesos no siempre es necesaria o resulta exitosa en todos los
casos, todo va a depender de las circunstancias que se presenten, ademas estos cambios
masivos estan acompafiados de despidos, de inversiones fuertes en capital y tecnologias de
la informacion.

La reingenieria en un concepto simple, es el redisefio de un proceso en un negocio o

un cambio dréstico de un proceso, es decir, se debe comenzar de cero, es un cambio de todo

26 (https://www.u-cursos.cl/ieb/2010/1/GEM01/291401/material_docente/bajar?id_material=35176, 2010-06-
02)

21 (https://www.u-cursos.cl/ieb/2010/1/GEM01/291401/material _docente/bajar?id material=35176, 2010-06-
02)

%8 Michael Hammer, y J. Champi, Reingenieria, Editorial Norma, Bogoté, 1994, p. 34.
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0 nada, también ordena a la empresa alrededor de los procesos. Se requiere que los
procesos fundamentales sean observados desde una perspectiva transfuncional y en base a
la satisfaccion del cliente.

Para que una empresa adopte la reingenieria, tiene que ser capaz de deshacerse de
las reglas y politicas convencionales que aplicaba con anterioridad y estar abierta a los
cambios por medio de los cuales sus negocios puedan llegar a ser mas productivos.

La reconversion de los procesos puede dar como resultado grandes réditos para la
empresa, ademas la reduccion de tiempos en atender los requerimientos de los clientes y la
satisfaccion de sus necesidades con calidad.

La base fundamental de la reingenieria es el servicio al cliente, a pesar de esto las
empresas por lo general no logran la satisfaccion del cliente y una de las razones
fundamentales que sucede esto es porque lo métodos y procesos son inadecuados de tal
forma que el reordenamiento no es suficiente, por lo que se necesita elaborar una
reingenieria de procesos.

La reingenieria es necesaria debido a que el ritmo de los negocios es acelerado a tal
punto gque ya no puede esperar un mejoramiento continuo sino un cambio radical.

En las organizaciones muchas veces culpan a los empleados, a los encargados, o la
magquinaria cuando las cosas no estan bien, en realidad no es culpa de esto sino de la forma
en que se trabaja, ademas es importante hacer notar que el proceso no es el malo sino que
en el momento en el fue disefiado el proceso se tenia otras condiciones mercado.

Lo recomendable es que a medida que el mercado va cambiando, los procesos

deben ser revisados e ir ajustandose de acuerdo a las necesidades de los clientes.

2.1.5. Mejoramiento de procesos.
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El mejoramiento de los proceso consiste en comprender como se estd realizando
cada uno de los procesos de una empresa, para mejorarlos gradualmente, y de esta forma
proporcionar productos o servicios de calidad a menor precio.

Segun los japoneses dicen que el secreto de las compafiias de mayor éxito se debe a
que tienen estandares de calidad altos tanto en los productos como en sus empleados, por lo
tanto se necesita de un control total de la calidad y debe ser aplicada a todos los niveles
jerarquicos de una organizacion, para ello se necesita de un mejoramiento continuo que no
tiene final.

Es importante hacer un mejoramiento continuo de los procesos para ser mas
productivos y competitivos en el mercado al cual pertenece una organizacion, ademas los
directivos deben estar dispuestos a analizar los procesos actuales utilizados, de tal forma
que si detectan inconvenientes se tenga la predisposicion de mejorar y competir, teniendo
en cuenta que al aplicar esta técnica las organizaciones pueden llegar a crecer e incluso ser
lideres en el mercado.

La busqueda de la excelencia comprende un proceso de aceptar un nuevo reto cada
dia, éste debe ser progresivo y continuo. Se debe mejorar siempre porque las exigencias de
los clientes son cada vez mayores y son la razon de la existencia de la misma.

En el momento en que se decide ir mejorando los procesos es de gran beneficio para
la organizacion, porque siempre hay una mejor forma de hacer las cosas y los costos van a
reducirse debido a que va a haber menos errores y reprocesos.

Para el mejoramiento continuo Deming hace referencia a 14 puntos necesarios.

1. Crear una vision. Ser constantes en el propésito de mejorar los
productos y los servicios.

2. Adoptar la nueva filosofia,

3. No depender de la inspeccion masiva.

4. Dejar de tomar decisiones basadas Unicamente en el precio.
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5. Mejorar continuamente y por siempre.

6. Instituir la capacitacion.

7. Instituir el liderazgo.

8. Eliminar el miedo.

9. Derribar las barreras que haya entre areas de direccion.

10. Eliminar los lemas.

11. Eliminar las cuotas numéricas.

12. Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que
produce un trabajo bien hecho.

13. Establecer un riguroso programa de educacién y de reentrenamiento.

14. Tomar medidas para lograr la transformacion.?

Para el mejoramiento de los procesos existen dos tecnicas utilizadas que son: los
diagramas de flujos y las graficas de procesos. Para esto se debe realizar una observacion y
registro sistematico de las diferentes actividades que se realizan en cada proceso, para luego
ver cuales se pueden simplificar y poder mejorar la productividad, reducir tiempos de
entrega, costos, cuellos de botella, errores en seguridad, entre otros.

Esta observacion sistemética sirve para comprender cada detalle y poder disefiar
nuevos procesos que se ajusten a las necesidades de los clientes y tienen que realizarse
periodicamente.

2.2.  ¢QUE ES CREDITO?

El crédito es una operacion financiera en la que se pone a nuestra disposicién una
cantidad de dinero hasta un limite especificado y durante un periodo de tiempo
determinado. Las condiciones para su otorgamiento va a depender de quién otorgue el
crédito, él pondré sus condiciones en cuanto a plazos, monto, tasa de interés, comisiones,
requisitos, etc.

El crédito consiste en la entrega del bien presente a cambio de la promesa de su

restitucion o pago futuro®.

2% (Walton, 1992, p. 38-44, citado por Luis Agudelo y Jorge Escobar, Gestién por Procesos, p. 78-79).
% http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/Empresarios/credito.html, 2010-07-05.
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El papel que desempefia el crédito dentro de la economia es de gran importancia
debido a que es un instrumento muy eficaz en el proceso de reactivacion econdémica, ya que
mediante el crédito se puede impulsar el desarrollo de una economia.

Ademas se puede decir que a traves del crédito se dinamiza la economia e incentiva
el desarrollo del pais, por lo tanto es necesario crear las bases de un sistema financiero
integral que impulse el crecimiento de los diferentes sectores de la economia.

En este sentido se puede decir que cuando se celebra un contrato, una de las partes
(prestamista o acreedor) hace una prestacion a la otra parte, y el prestatario o deudor a
cambio de ello formula la promesa de efectuar una contraprestacion diferida en el tiempo,
en bienes o servicios.

En el momento que se vayan a asumir compromisos financieros se debe evaluar
cuidadosamente cuél es el monto necesario, la oportunidad de tomar el crédito, las
condiciones que ofrecen las diferentes fuentes de financiamiento y principalmente se debe

analizar como queda la composicién del pasivo de la empresa.

2.2.1. Tipos de créditos

Se clasifican segun su fin y podemos citar los mas utilizados en nuestro pais.
2.2.1.1. Crédito Comercial Corporativo

Son aquellos créditos directos o indirectos otorgados a personas naturales o juridicas

destinados al financiamiento de la produccion y comercializacidn de bienes y servicios.
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También se consideran dentro de este tipo de credito a los otorgados a las personas
a través de las tarjetas de crédito, operaciones de arrendamiento financiero u otras formas

de financiamiento®.

2.2.1.2. Crédito de Consumo
Son aquellos créditos que se otorgan a las personas naturales con la finalidad de

atender el pago de bienes, servicios 0 gastos no relacionados con una actividad empresarial.

2.2.1.3. Creédito Microempresarial o Microcreédito

Son aquellos créditos directos o indirectos otorgados a personas naturales o juridicas
destinados al financiamiento de actividades de produccién, comercio o prestacion de
servicios y que retnan la siguiente caracteristica:

Un endeudamiento en el sistema financiero que no exceda de US $20,000, el mismo
que debera corresponder a la tltima informacion crediticia emitida por la Superintendencia
de Bancos en el momento de otorgarse el crédito, esto también dependera de la institucién
financiera, de acuerdo a su politica interna, si excede a este valor se considerard un crédito

comercial®.

2.2.1.4. Crédito Hipotecario

3! http://consultasfinancierasyempresariales.blogspot.com/2008/02/crditos-comerciales-microempresas-
de.html, 2010-07-05.
82 (http://consultasfinancierasyempresariales.blogspot.com/2008/02/crditos-comerciales-microempresas-
de.html, 2010-07-05)
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Son aquellos créditos destinados a personas naturales para la adquisicion,
construccion, refaccion, remodelacion, ampliacion, mejoramiento y subdivision de vivienda
propia, siempre que, en uno y otros casos, tales créditos se otorguen amparados con
hipotecas debidamente inscritas; sea que estos creditos se otorguen por el sistema
convencional de préstamo hipotecario, de letras hipotecarias o por cualquier otro sistema de
similares caracteristicas>.

Es un contrato en el que una entidad financiera concede una linea de financiamiento
0 préstamo hipotecario a un plazo de la que éste puede disponer de acuerdo a sus

necesidades.

2.2.2. Lagestion de crédito

La gestion de crédito es la forma como una institucion desea manejar sus
operaciones de crédito, la misma que determina politicas, lineamientos y condiciones para
dar un crédito. Todos estos lineamientos tienen que ser ajustados y enfocados al mercado
objetivo, para dar facilidades de adquisicién de una vivienda y al mismo tiempo que sean
recuperados a tiempo, para contar con un flujo permanente de capital.

El proceso de concesion de crédito requiere de un analisis objetivo, puesto que de
esto dependen los niveles de riesgo asociados a la recuperacion de la cartera, que es una
preocupacion permanente de los responsables de la administracion de crédito, por este
motivo se hace necesario que la gestion de crédito y cobranza utilice técnicas dptimas para
evaluar, calificar y seleccionar a los sujetos de crédito, para que los valores de los créditos

puedan ser recuperados en los plazos establecidos.

%8 (http://consultasfinancierasyempresariales.blogspot.com/2008/02/crditos-comerciales-microempresas-
de.html, 2010-07-05)
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Todos estos lineamientos tienen que ajustarse y enfocarse al mercado objetivo, para

dar facilidades de adquisicion de una vivienda

2.2.3. Metodologia de crédito

Dentro de la gestion de crédito en Ibarra Construcciones, en términos generales se
maneja con crédito directo, es decir, la institucion otorga directamente el crédito al cliente.

Algunos proyectos de vivienda en los cuales se pueden financiar con instituciones
financieras, son aquellos proyectos que se encuentran con todos los permisos municipales y
los planos aprobados y legalizados, dicho en otras palabras son aquellos proyectos de
vivienda con declaratoria de propiedad horizontal y que se pueden otorgar escrituras.

Existen proyectos que no cuentan con todos los permisos y aprobaciones
municipales, en los cuales solo se pueden otorgar crédito directo, estos proyectos no fueron
debidamente planificados en su momento, lo que hace que el proceso de venta sea mas
lento ya que los clientes siempre exigen su titulo de propiedad que es la escritura del bien
inmueble, generando pérdidas para la institucién debido a que la recuperacion del capital se
prolonga.

Para acceder a un crédito directo los posibles clientes pasan por una precalificacion
que consiste en lo siguiente:

No contar con una vivienda propia en la ciudad en que reside el cliente, esta
informacion se puede comprobar con un certificado del registro de la propiedad o su vez
ingresando a la pagina web del Distrito Metropolitano de Quito para verificar si no cuenta

con predios urbanos en la ciudad de Quito.

46



Se reserva el inmueble con el 5% del valor de la misma y luego tienen un plazo de 6
a 12 meses para completar el 30% del valor de la vivienda o departamento. EI mismo

tiempo para completar la documentacion necesaria para su aprobacion definitiva.

Entre los documentos bésicos estan:
e Copias de cédula y papeleta de votacion actualizados del deudor y conyuge.
e Pago de un servicio basico del Gltimo mes.
o Certificado del Registro de la Propiedad de no poseer vivienda propia.
e Firma de autorizacion para ser revisados en la central de riesgos (ver Anexo 2).

e Firma de un documento en donde se declara de que sus recursos son licitos.

Cliente

Los clientes pueden ser empleados publicos o privados, y que por lo menos cuenten
con un afio continuo en el mismo trabajo, quienes tienen que presentar sus tres ultimos
roles de pagos y el certificado de ingresos.

Pueden ser clientes aquellos que tienen una fuente de ingresos propia, es decir un
negocio propio establecido mas de un afio y que luego de realizar una visita al negocio por
parte del departamento de crédito, se realiza una evaluacién econémica para determinar su
capacidad de pago.

También puede adquirir una vivienda cualquier persona que viva fuera del Ecuador,

en nuestro caso tenemos un alto porcentaje de clientes migrantes que viven en Espafa
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principalmente, quienes tienen que presentar la tarjeta de residencia permanente, algun
documento que justifique sus ingresos y roles de pagos y tener un apoderado en Ecuador

para realice todas las gestiones necesarias para la adquisicion de la vivienda.

Aprobacion del crédito

Para su aprobacion definitiva tienen que cumplir con el 30% del valor del inmueble
en el plazo establecido en el contrato de reserva, luego presentar toda la documentacién
detallada anteriormente, todo esto lo realiza el departamento de ventas.

En el departamento de crédito se realiza un andlisis de cada cliente de la parte
econdmica y comportamiento crediticio consultando en el burd de crédito, todos estos datos
son llenados en un documento resumen denominado medio de aprobacion (ver Anexo 3),
en el que al final se recomienda aprobar o negar la operacion.

Todos estos medios de aprobacion son presentados al comité de crédito, mediante
una carta de recomendacion de aprobacién de crédito (ver Anexo 4), este comité esta
conformada por la Gerencia General, y subgerentes de cada area, mas un representante del
departamento de crédito.

Las solicitudes aprobadas pasan al departamento Legal para su correspondiente
escrituracion, y otro listado, al departamento técnico para la adecuacion de la vivienda para
ser entregadas.

2.3.  ANALISIS DE PROCESOS

Para el disefio del proceso actual, vamos a realizar mediante flujogramas de procesos
para la gestién de crédito y cobranza, la misma que detallamos a continuacion en qué
consiste su metodologia.

2.3.1. Flujogramas de Procesos
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Los flujogramas de procesos, también conocidos como diagramas de flujo, son
aquellos que describe el flujo de informacion, de clientes, empleados, insumos y equipos, a
través de un proceso. No existe un formato preciso para dibujar un diagrama, para lo cual se
utiliza cuadros, lineas y flechas.

En los diagramas de flujo se pueden determinar aquellas operaciones que son
necesarias para el éxito y aquellas que en las que se producen fallas con més frecuencia.

De esta manera se pueden tomar los correctivos necesarios para entregar un
producto de calidad y en el tiempo esperado por los clientes.

Existe otros formatos que también son aceptados y utilizados por algunas
organizaciones como son:

e Tiempo total transcurrido,

e Pérdidas de calidad,

e Frecuencia de errores,

e Capacidad o

e (Costo.
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Para el disefio de un flujograma de proceso existen simbolos estandarizados, los mas

utilizados y basicos son los que detallamos a continuacion:

Simbolos Significado

Limites: se utiliza un circulo alargado para indicar el inicio o el
fin de un proceso, dentro del simbolo se pone la palabra inicio o

fin.

Operacion: este simbolo de usa cada vez que ocurra un cambio

en un ftem.

Punto de decision: se coloca en un punto del proceso en donde
debe tomarse una decisién y las demas actividades van a variar

de acuerdo a la decisién que se tome, si 6 no.

Transporte: sirve para indicar el movimiento del output entre

locaciones.

Inspeccidn: este simbolo se usa para indicar que el flujo del

proceso se ha detenido, con la finalidad de evaluar la calidad del

output, es decir, que alguien diferente del que realizo la

actividad previa, hace una inspeccion.

Almacenamiento: se usa cuando existe una condicion de
almacenamiento controlado y se requiere de una orden o de una
solicitud para pasar a la siguiente actividad. Por lo general se

utiliza cuando el output esta almacenado esperando al cliente.

Proceso predefinido: se usa cuando el proceso aln no termina,

es decir, es el comienzo de otro proceso o subproceso.

Datos almacenados: se usa para indicar que los datos se

almacenan en un sistema informatico.

2> el ol €
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Documentacion: sirve para indicar que en el proceso se utiliza

informacion registrada en papel.

Espera: se usa cuando un item o persona debe esperar antes de

proceder a realizar la siguiente actividad.

Conector: se utiliza cuando una determinada actividad tiene
secuencia con otra actividad.

> Direccion del Flujo: es para indicar la direccion y en el orden

en que van las actividades del proceso.

Los simbolos detallados anteriormente son los méas necesarios para diagramar el
proceso de una organizacion o parte de ella. De acuerdo a lo que se va diagramando se

puede ir ampliando el nimero de simbolos en base a lo requerido.

24. CADENA DE VALOR
Segun Michael E. Porter, valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a
pagar por lo que una empresa les proporciona.

Cadena de valor es un conjunto de procesos interrelacionados que acepta entradas
de los proveedores, les agrega valor y produce salidas para los clientes.

La cadena de valor esta compuesta de dos partes: actividades primarias y
actividades secundarias.

Las actividades primarias son las que estan implicadas directamente con la
creacion fisica del producto, su venta y transferencia al comprador y los servicios post-
venta.

Las actividades de apoyo son las que le dan el soporte a las actividades primarias,

y ademas se apoyan entre si. Pueden ser: Administracion de Recursos Humanos, Compras
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de Bienes y Servicios, Desarrollo Tecnoldgico y las de Infraestructura Empresarial
(Finanzas, Contabilidad, Asesoria Legal, etc.)

Para Ibarra Construcciones la Cadena de Valor estd compuesta de cuatro actividades
primarias que implican el desarrollo y construccion de planes de vivienda, que son: Disefio
y Construccion, Marketing y Ventas, Concesion de Crédito y Gestion de Cobranzas y
Otorgamiento de Escrituras y Entrega de Viviendas.

Las actividades de apoyo de Ibarra Construcciones son: Contabilidad, Recursos
Humanos, Servicio al Cliente, Administracién de Riesgo, Asesoria Legal, Sistemas
informaticos y de informacion y Desarrollo de Planes de Vivienda, que son fundamentales
para el funcionamiento de la empresa ya que sin ellas, dificilmente podrian desarrollarse las
actividades primarias.

Ibarra Construcciones es el resultado de un equipo de personas y departamentos que
trabajan dia a dia con la finalidad de crear nuevas oportunidades para gente que desea
obtener una vivienda propia.

En el macroproceso de Disefio y Construccion, es donde se generan todas las
propuestas de los nuevos proyectos de viviendas, para luego ser construidas.

En el macroproceso de Marketing y Ventas, se realiza estudios de la competencia
principalmente y buscar estrategias de ventas.

En el Macroproceso de Concesion de Crédito y Gestion de Cobranzas, se generan
todas las aprobaciones de carpetas de clientes provenientes de todos los proyectos actuales
y también se realiza la gestion de cobro de los mismos.

En el Macroproceso de Otorgamiento de Escrituras y entrega de viviendas se realiza
todo lo que corresponde a lo legal y que todo esté de acuerdo a la ley vigente, para luego

ser entregadas las viviendas a sus propietarios.
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EMPRESA “IBARRA COSNTRUCCIONES”.

CADENA DE VALOR

Actividades
Primarias

Actividades
de Apoyo

DIRECCION EJECUTIVA
A B C. D.
Disefio y construccion Marketing y Ventas Concesion de Crédito Otorgamiento de Escrituras

y Gestion de Cobranzas

y entrega de viviendas

E.  Contabilidad

F.  Recursos Humanos

G.  Servicio al cliente

H.  Administracion de riesgo

I.  Asesoria Legal

J.  Sistemas informaticos y de informacion

K. Desarrollo de planes de vivienda

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

2.5.  ANALAISIS DE VALOR AGREGADO (AVA)

El analisis de valor es el esfuerzo sistematico para reducir el costo o mejorar el

rendimiento de productos o servicios, ya sean comprados o fabricados.**

En el analisis de valor se hace un razonamiento intensivo de los materiales, procesos y

sistemas de informacidn que intervienen en la produccién de un bien o servicio.

Al hacer un analisis de valor se tiene ciertos lineamientos para conseguir ventajas

como: reducir los costos de produccion, materiales y distribucion, incrementar los margenes

de rentabilidad e incrementar la satisfaccion del cliente.

El anélisis de valor agregado tiene por objetivos lo siguiente:

e Eliminar dentro de los procesos actividades que no agregan valor

3 (L. Krajewski y L. Ritzman, Administracion de Operaciones, 469).
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e Combinar las actividades que no puedan ser eliminadas, buscando que éstas sean
ejecutadas de la forma mas eficiente y/o con el menor costo posible.

e Mejorar las actividades restantes que no agregan valor.

El andlisis de valor agregado debe estar orientado a un aumento de actividades con
valor agregado para el cliente (VAC), una disminucion de la proporcion de las actividades
de valor agregado para la empresa (VAE), una reduccion de las actividades sin valor
agregado (SVA) y una disminucion del tiempo de ciclo.

e (VAC): actividades que generan valor agregado al cliente, por lo cual él esta

dispuesto a pagar (en el producto, en el servicio, en el transporte, etc.).

e (VAE): actividades que generan valor agregado para la empresa y que es el
resultado del beneficio ofrecido al cliente (ejecucion, interaccion directa con los
clientes, etc.).

e (SVA): actividades que no generan valor a la empresa, ni al cliente. preparacion,

inspeccion, espera, movimiento, archivo, etc.)
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CAPITULO Il

3.1. ANALISIS DE LOS DATOS

La encuesta fue disefiada de tal forma que podamos recabar informacién para los
dos procesos objeto de estudio en el mismo instrumento, y de una forma corta, las 5
primeras preguntas estar directamente relacionadas con el crédito, las 5 siguientes estan
relacionas a cobranza y las tres Ultimas a percepciones generales de la organizacion. Luego
de haber tabulado los datos levantados (ver anexo 6), en la encuesta aplicada a los clientes
de Ibarra Construcciones (ver anexo 5), para conocer las percepciones en cuanto al proceso
de concesion de crédito y cobranza, de acuerdo a la muestra estipulada por cada proyecto

de vivienda de donde obtenemos lo siguiente:

1.- La empresa Ibarra Construcciones informa a tiempo sobre, como, donde y cuando
debe pagar el anticipo de la vivienda que va comprar.

GraficoN° 5

INFORMA A TIMPO SOBRE EL ANTICIPO

HDEACRUEDD ®NIDEACUEDO NIEN DESACUERDO DESACUERDO

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

Los clientes no son informados a tiempo en un 60%, como se observa en la gréfica

gue nos antecede, mientras que el 35% de los clientes es informado a tiempo o de forma
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adecuada para que los clientes puedan realizar los pagos del anticipo, previo a la
adquisicion de una vivienda. Esto puede estar generando retraso en el pago del anticipo o

que los clientes tengan que llamar a la organizacion para ser informados.

2.- La empresa Ibarra construcciones informa oportunamente sobre como, cuando y
donde deben presentar los documentos de actualizacion para la aprobacion de su
crédito.

Grafico N° 6

INFORMA A TIEMPO SOBRE
ACTUALIZACION DE DOCUMENTOS

B DEACRUEDO M®NIDE ACUEDO NI EN DESACUERDO DESACUERDO

3%

77%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

En la grafica N° 6 podemos observar que el 20% de los clientes son informados a
tiempo sobre la actualizacion de ciertos documentos para la aprobacion del crédito, esto nos
estd diciendo que hace falta una comunicacion adecuada y oportuna, y que por esta razon

también se dan lo retazos en la aprobacion de los créditos.
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3.- La empresa Ibarra Construcciones es muy lenta en la aprobacion de crédito.
Gréfico N° 7

ES MUY LENTA EN APROBAR SU CREDITO

B DEACRUEDO ® NIDEACUEDO NI EN DESACUERDO  ®DESACUERDO

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

El 79% de los encuestados contestaron estar de acuerdo que la aprobacion de los
créditos es muy lenta, por lo que genera malestar en lo clientes que previamente fueron
informados que Méaximo en el plazo de un mes serian aprobados su créditos, ademas estos

retrasos hace que lo clientes tengan que volver actualizar sus documentos.

4.- La empresa Ibarra construcciones informa a tiempo cuando su crédito es probado.
Gréfico N° 8

INFORMA A TIEMPO LA APROBACION DE
CREDITO

mDE ACRUEDO m®mNIDE ACUEDO NI EN DESACUERDO = DESACUERDO

2%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

56



Cuando los créditos son aprobados son informados a tiempo en un 16% de los
encuestados, mientras el 82% contestaron que nos informados a tiempo, por tanto el cliente
realiza llamadas telefonicas para que le informen sobre el estado de su solicitud. Esto se
vuelve una mala préactica, por cuento el funcionario responsable deberia informar a tiempo

cualquier novedad con las solicitudes de sus clientes.

5.- La empresa Ibarra construcciones tiene normas y procedimientos bien definidos
para la aprobacion de su crédito.
GréaficoN° 9

NORMAS Y PROCEDIMIENTOS PARA
APROBACION DE CREDITOS

HDEACRUEDO ®mNIDE ACUEDO NI EN DESACUERDO DESACUERDO

50%

3%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

El 47% de los encuestados percibe que la organizacion tiene bien definido sus
normas y procedimientos de crédito, puede ser una de las causas par se generen retrasos en

la entrega de documentos, en cuanto a plazos y condiciones.
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6.- La empresa Ibarra Construcciones informa a tiempo sobre, como, donde y cuando
debe pagar las cuotas del crédito.
Gréfico N° 10

INFORMA A TIEMPO, COMO Y CUANDO
PAGAR EL CREDITO

m DEACRUEDO m NIDE ACUEDO NI EN DESACUERDO  m DESACUERDO

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

El 34% de los encuestados contestaron que son informados a tiempo en cuanto a
que se realice un pago oportuno de las cuotas de crédito. Este hecho genera retrasos en los
pagos de los créditos, por no contar con toda la informacion necesaria, es decir realizan el

pago, pero no acuden a la organizacion a dejar su pago para ser registrados.

7.- La empresa Ibarra construcciones es muy lenta en la notificacion de sus cuotas
vencidas.
Gréfico N° 11

LENTITUD EN LA NOTIFIACION DE CUOTAS
VENCIDAS

m DE ACRUEDO = NIDEACUEDO NI EN DESACUERDO  m DESACUERDO

3%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra
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El 78% de los encuestados cree que existen falencias en cuanto a la notificacion
oportuna del retraso en el pago de cuotas de los clientes, esto también se debe por no contar

con informacion a tiempo y por el temor de notificar de forma erronea.

8.- La empresa Ibarra Construcciones informa oportunamente sobre cémo, cuando y
donde pagar sus cuotas vencidas.
Gréfico N° 12

INFORMACION OPORTUNA PARA PAGAR
CUOTAS VENCIDAS

B DEACRUEDO ® NIDE ACUEDO NI EN DESACUERDO DESACUERDO

2%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

El 20% de los encuestados cree que son informados de forma oportuna para el pago

de cuotas, guarda la misma relacion con la pregunta anterior.
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9.- La empresa Ibarra Construcciones tiene normas y procedimientos bien definidos
para el pago del crédito.
Grafico N° 13

NORMAS Y PROCEDIMIENTOS PARA PAGO
DE CREDITO

®m DE ACRUEDO = NIDE ACUEDO NI EN DESACUERDO DESACUERDO

| ‘

78%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra.

El 19% de de los encuestados contesto estar de acuerdo que la organizacion cuenta
con normas y procediemntos bien definidos para el cobro de cuotas de los créditos
otorgados. Por esta razon se ha registrado algunos casos de clientes que no han pagado
varias cuotas y la organizacian les a seguido los tramites legales correspondientes para la

ejecucion de la Hipoteca.

10.- La empresa Ibarra Construcciones entrega a tiempo informacion solicitada sobre,
detalle de anticipos, estado de cuenta, saldo a pagar.

Grafico N° 14

ENTREGA A TIEMPO INFORMACION
DETALLADA DE CREDITO

B DEACRUEDO mNIDE ACUEDO NI EN DESACUERDO DESACUERDO

=

83%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra
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En cuanto que, si la organizacion estrega a tiempo informacién solicitada por sus
clientes tales como: estados de cuentas, certificados de no adeudar, saldos vencidos, etc. El
83% de los encuestados contesto que no se entrega a tiempo la informacion solicitada.

11.- Los funcionarios de la empresa Ibarra construcciones es amable al atender al
publico.

Grafico N° 15

LOS FUNCIONARIOS SON AMABLES EN
ATENDER

B DEACRUEDO ®NIDE ACUEDO NI EN DESACUERDO DESACUERDO

2%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

El 75% de los encuestados contestaron que los funcionarios de la organizacion son
amables en la atencién al publico. Es decir cuando son atendidos sea en las oficias o via
telefonica. Se deberia aprovechar con capacitacion en técnicas de comunicacion para un

mejor desarrollo de los funcionarios de la organizacion.

61



12.- La empresa Ibarra Construcciones tiene malas relaciones con sus clientes porque

no comunica a tiempo sobre estado de su crédito.

Gréafico N° 16

MALAS RELACIONES CON SUS CLIENTES
POR MALA COMUNICACION

B DEACRUEDO mNIDE ACUEDO NI ENDESACUERDO  ® DESACUERDO

2%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

El 51% de los encuestados cree estar de acuerdo que existen malas relaciones con
los clientes, porque no son comunicados a tiempo sobre el estado de sus créditos.

13.- Los servicios que presta la empresa Ibarra Construcciones en general son muy
buenos.
Gréfico N° 17

SON MUY BUENOS LOS SERVICIOS QUE
PRESTA LA COMPANIA

mDEACRUEDO m®NIDEACUEDO NI EN DESACUERDO = DESACUERDO

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra
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El 47% de los encuestados estar de acuerdo con los servicios que le presta la
organizacion son muy buenos, principalmente lo relacionado a que se les otorgar una
vivienda a quien no lo tiene, con financiamiento directo y a una tasa de interés mas comoda

que la de los bancos.

En cuanto a la pregunta abierta lo podemos resaltar que estaba en funcion a las
preguntas cerradas, es decir que sus créditos sean aprobados de una forma mas rapida y que
esto evita seguir pagando mas arriendo, al ser aprobados sus créditos de una forma mas
agil, permitiria ir abonando su nueva vivienda. También era muy comun las repuestas en
cuanto a que: cual es la razon de pedir que se actualicen lo documentos cada dos meses, y
que inclusive se les perdia los documentos nuevamente por las demoras en la aprobacién de

sus créditos.

Por lo expuesto anteriormente es necesario revisar los proceso de crédito y cobranza,
para proponer mejoras inmediatas y continuas, para lo cual vamos a realizar un mapeo de
los proceso en cuestion y levantar la informacion necesaria para tomar correctivos dentro

de sus procesos.

3.2. MAPEO DE PROCESOS
En el mapeo de procesos se debe evaluar los procesos, que es una actividad que debe
estar considerada dentro de toda organizacion con la finalidad de ir mejorando dia a dia.
Para la realizacion del mapeo de procesos se recogera informacion del personal
participante y de los usuarios de los procesos existentes en Ibarra Construcciones, la misma
que se serd procesada y analizada.
El mapeo de procesos se convierte en una herramienta fundamental para la

propuesta de mejoramiento de los procesos de Ibarra Construcciones.
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Ibarra Construcciones tiene cuatro macroprocesos principales como se detall6 en el
capitulo anterior, los mismos que se dividen en diferentes procesos, desde el momento en
que disefia y construye programas de vivienda hasta la entrega y escrituracion de los
inmuebles, para el caso de estudio nos enfocaremos dentro del macroproceso de Concesion
de Crédito y Gestion de Cobranza al proceso se Solitud de Crédito Hipotecario, para lo cual
vamos a detallar a continuacion las diferentes actividades que se desarrolla en cada
proceso:

Solicitud de Crédito Hipotecario
e Recepcion de carpetas
e Verificacion en la base de datos del 30% entrada
e Revision documentos habilitantes
e Andlisis de la informacion economica del cliente
e Elaboracion del medio de aprobacion
e Elaboracion de la carta de recomendacion para la aprobacion de crédito para ser
enviado al comité de crédito
e Reunion del comité de crédito
e Aprobacién/negacion de credito
e Elaboracion de documentos: tabla de amortizacion y pagaré
e Escrituracion
Gestion de Cobranza
e Impresion de reporte de mora
e (Gestion de cobranza administrativa

e Esperar respuesta del cliente
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e Notificacion escrita pre-legal
e Negociacion con el cliente
e Cobranza legal

e Comprobacion del pago

e Envio documentos al area legal para ejecucion de la hipoteca

EMPRESA “IBARRA COSNTRUCCIONES”.

MAPEO DE PROCESOS

MACROPROCESO: C. Concesion de Crédito y Gestion de Cobranzas
P
R
g C.1. C.2.
E Solicitud de Crédito Hipotecario Gestion de Cobranza
o

C.1.1. Recepcion de carpetas C.2.1. Impresion de reporte de mora

C.1.2. Verificacion en la base de datos del || C.2.2. Gestion de cobranza

30% entrada administrativa

C.1.3. Revision documentos habilitantes || C.2.3. Esperar respuesta del cliente
’é C.1.4. Analisis de la informacion C.2.4. Notificacion escrita pre-legal
T econdmica del cliente C.2.5. Negociacion con el cliente
‘I, C.1.5. Elaboracion del medio de C.2.6. Cobranza legal
1 aprobacion C.2.7. Comprobacion del pago
E C.1.6. Elaboracion acta para comité de C.2.8. Envio documentos al area legal
D crédito para ejecucion de la hipoteca
]SE C.1.7. Reunion del comité de crédito

C.1.8. Aprobacion/negacion de crédito

C.1.9. Elaboracion de documentos:

factura y pagaré
C.1.10. Escrituracion

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra.

3.3. LEVANTAMIENTO DEL PROCESO ACTUAL

Para Ibarra Construcciones, la metodologia que se usara en el levantamiento de
procesos es dividir detalladamente los componentes esenciales de las actividades

desarrolladas en cada proceso.
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Para obtener la informacion de los procesos se hard a través de: Encuestas (ver
Anexo 7), entrevistas (ver Anexo 8), con los involucrados en el proceso de crédito y
cobranzas de la organizacion, para luego determinar a los responsables de los procesos y
poder formar equipos interdisciplinarios. Ademas se hara observacion directa, lo que
permitira conocer como se desarrollan cada una de las actividades de los procesos de Ibarra
Construcciones.

La compafiia Ibarra Construcciones comprende las siguientes areas:

1. Area técnica.

2. Area de marketing y ventas.

3. Atrea, financiera y administrativa.
4. Arealegal,y

5. Area de crédito y cobranza

Nuestro estudio esta enfocado al area de Crédito y Cobranza y que tiene a las

siguientes aéreas involucradas en el proceso.

Cuadro N° 3
CUADRO RESUMEN DE LOS INVOLUCRADOS EN LOS PROCESQOS

AREA O NUMERO DE | OBSERVACIOPNES

DEPARTAMENTO | PERSONAS

Marketing y Ventas 9 Un jefe de ventas una secretaria y 7 asesores
comerciales.

Financiera 4 Un jefe financiero, un contador general y dos
asistentes contables.

Crédito y Cobranza 3 Un jefe de crédito y cobranza, un asistente de
crédito y uno de cobranza.

Legal 3 Un jefe de area y dos asistentes.

TOTAL 19

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra
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Nuestro analisis empieza con la observacion, donde identificamos que la mayoria de
personas se encuentran en el departamento de ventas: 9 personas, es decir, el 47% del total,
donde ademas se puede destacar que este grupo de personas deben conocer bien el proceso
de concesion de crédito para poder vender los inmuebles que ofrece la compafiia.

Una vez disefiado el cuestionario (ver Anexo 7), se reunio a todos los miembros en
los diferentes departamentos, incluidos los jefes para realizar la encuesta y tener una idea

clara de lo que se desea mejorar en el proceso de concesion de crédito y cobranza.

Analisis de los Datos aplicados a los involucrados en los procesos de crédito y
cobranza de la organizacion.

La tabulacion de los datos obtenidos por las encuestas realizadas se encuentra
detallada en el Anexo 9, y para nuestro analisis tomaremos en cuenta aquellos resultados
mas relevantes.

Conocimiento del proceso actual.- donde se puede ver que el 42% cree el proceso
de crédito actual es bueno y el 32% cree que es regular, esto nos indica que se debe revisar
y mejorar, para dar mejor atencion a nuestros clientes.

Politicas de crédito.- en cuanto a las politicas de crédito de la compafiia, se puede
destacar que su personal no es comunicado a tiempo los cambios de politicas, y por lo tanto
da como resultado que no se comunique a tiempo a los clientes estos cambios, esto puede
generar demoras en la presentacion de ciertos documentos necesarios para la aprobacion de
un crédito.

Demora en la aprobacion de crédito.- el 47% de los encuestados cree que existe
mucha demora en la aprobacion de los créditos y de la misma manera el 63% de los

encuestados esta de acuerdo que el comité de crédito realice una reunion semanal.
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Comunicacion.- en cuanto a la comunicacion a los clientes cuando es negado o
aprobado un crédito se obtuvo que, solo un 5% cree que los clientes son comunicados a
tiempo y el 37% contesto que son comunicados casi siempre. Es necesario mejorar la
comunicacion con los clientes, esto ayudaria a la gestion de crédito.

Recaudacion de pagos.- no esta muy claro en cuanto al proceso de recaudacion de
pagos de las cuotas de los clientes, solo el 42% contestd que sabe como hacerlo de alguna
manera, es importante para la empresa que todos los involucrados en el proceso de crédito
deben tener muy claro como realizar el cobro de cuotas a los clientes.

Informacion.- la informacion requerida por los clientes internos o externos no
reciben a tiempo, solo el 10% creen recibir a tiempo. Esto es por varias razones, entre la
mas importante esta por no contar con un sistema informéatico adecuado que ayude a la
gestion de crédito.

Sistema informético.- el 53% de los encuestados esta totalmente de acuerdo que se
debe desarrollar un nuevo sistema que ayude a la gestion de crédito dentro de la compafiia.

Luego de las encuestas y entrevistas realizadas se procedio a levantar los procesos

de crédito y cobranza actuales.

Para realizar un analisis del proceso actual y poder disefiar graficamente, es
necesario conocer cada actividad y los pasos que se deben realizar para la entrega de una
carpeta aprobada, y saber a qué departamentos o secciones de la empresa tiene que ingresar
una carpeta antes de su aprobacion final.

Para lo cual se tuvo reuniones con cada involucrado dentro del proceso y poder

levantar la informacion para tener una mejor idea de todas las actividades que deben
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realizarse para que posteriormente podamos determinar si realmente son necesarias 0 no y
aquellas en las que existen demoras.

De acuerdo a las reuniones obtenidas con los involucrados dentro del proceso de
crédito y cobranza de lbarra construcciones, podemos detallar las actividades que se
realizan en cada departamento, para lo cual vamos a dividir en dos procesos, uno para
solicitud de crédito y otro para cobranza especificamente.

Para el proceso de solicitud de crédito tenemos tres areas involucradas como son: el

area de crédito, comité de crédito y area legal.

Descripcion del proceso actual de solicitud de Crédito Hipotecario.
Area de crédito se realizan las siguientes actividades:
e Recepcidn de las carpetas para ser analizadas.
e Luego se verifica en el sistema si estd completo el 30% de la entrada del
valor de la vivienda.
e Si no estd completa la entrada, se devuelve la carpeta al departamento de
ventas, hasta cuando se haya realizado el deposito de la diferencia.
e Una vez comprobada el 30% de entrada, se analiza los documentos y se
verifican los respaldos necesarios para la aprobacion del crédito.
e Esta informacion se registra en un documento denominado medio de
aprobacion (ver Anexo 3).
e A continuacion se realiza una carta de recomendacion a la que se adjunta el
0 los medios de aprobacion con su respectiva carpeta de documentos del

cliente, para ser aprobados por el comité de crédito (ver Anexo 4).
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Comité de crédito realiza las siguientes actividades:

e Recibe la carta de recomendacion con el o los medios de aprobacion y las
carpetas de documentos de cada cliente, presentados por el area de crédito.

e Se analiza la informacidn presentada en los medios de aprobacion.

e Si todo esta de acuerdo a las condiciones y politicas de crédito de la
empresa, se aprueban los créditos.

e Las carpetas son enviadas al area de crédito para la elaboracion del
correspondiente pagaré y tabla de amortizacion.

Area de crédito

e Recibe las carpetas aprobadas.

e Se procede a elaborar el pagaré y la tabla de amortizacion.

e Se recoge la firma del cliente y se entrega una copia de la tabla de
amortizacion, indicando la fecha que empieza a pagar las cuotas de su
vivienda.

e Una vez firmado el pagaré se envia al departamento legal para la elaboracién
de las escrituras.

Area legal

e Recibe la carpeta del cliente y su correspondiente pagaré firmado.

e Procede a realizar la escritura para el cliente.

e Luego de realizar las escrituras continta con el proceso de entrega de la

vivienda, realizado por el area de ventas.
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A continuacion se detalla graficamente el proceso actual de solicitud de credito
hipotecario de Ibarra Construcciones, de acuerdo a la observacion y entrevista

obtenidas con los involucrados en el presente proceso.
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MACROPROCESO: Concesion de Crédito y Gestion de Cobranza Elaborado por: L.1.1.P.

PROCESO: Solicitud de Crédito Hipotecario Fecha: Enero 2010
PROCESO ACTUAL
Area de Crédito Comité de Crédito Area Legal

Recepcion de
carpetas
Qtraj del 30%

Devolver carpeta al

cliente
Si L
L 4 . Recibir actas y
\ Fin medios
@ Analizar i
documentos
carpetas de
clientes
Solicitar al cliente
documentos
| faltantes
Si
Carpetas Ok? No>@
Generar medio de
aprobacion
Si
h 4
- Aprobacién de
Realizar agt,a de Crédito
aprobacion
Enviar actay Enviar carpetas
medios / aprobadas
Recibir carpetas
aprobadas | Recibir documentos
firmados
Elaborar pagarés y
tabla amortizacién 4
Elaboracién de
escrituras
Hacer firmar al i
cliente
Proceso de
Entrega
Enviar documentos Vivienda
firmados
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Descripcion del proceso actual de Gestién de Cobranza.

Dentro del proceso de gestion de crédito tenemos a los siguientes involucrados:
Asistente de Cobranza, Supervisor de crédito y Area Legal y las actividades que realiza
cada uno se detallan a continuacion.

Asistente de cartera realiza las siguientes actividades:

e Todos los dias imprime el reporte de operaciones de crédito vencidas.

e Realiza llamadas telefonicas a los clientes que se encuentran en mora para
solicitar el pago del valor adeudado.

e Si el cliente realiza el abono se termina con el proceso de cobranza.

e En el caso que no existe una respuesta positiva del cliente, se procede a
notificarle mediante una carta donde consta del valor vencido y los dias de
atraso (ver Anexo 10).

e Se imprimen todas las cartas de notificacion y se envia al supervisor de
crédito para ser firmadas.

Supervisor de crédito realiza las siguientes actividades:

¢ Recibe las notificaciones.

e Firma las notificaciones para ser enviadas a aquellos clientes que se
encuentran atarazados con los pagos.

e Si hay respuesta positiva se realiza un acuerdo de pago con el cliente, se
registra y concluye el proceso, pero si el cliente no paga se notifica al

departamento legal.
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Area Legal
e Recibe la informacion de operacion de crédito vencida y las gestiones
realizadas con el cliente.
e Se realiza una carta de notificacion legal.
e Si el cliente paga, fin del proceso, caso contrario este departamento procede

con las acciones legales.

A continuacion se detalla graficamente el proceso actual de Gestion de Cobranza de

Ibarra Construcciones, de acuerdo a la observacién y entrevista obtenidas con los

involucrados en el presente proceso.
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MACROPROCESO: Concesion de Crédito y Gestion de Cobranza Elaborado por: L.1.1.P.
PROCESO: Gestion de Cobranza Fecha: Enero 2010
PROCESO ACTUAL
Asistente de Cartera Supervisor de Cartera Area Legal
Incio
4
Imprimir reporte de
cartera
Ilamar a los clientes
que estan en mora
Cliente paga? Sij Fin
No
Elaborar
notificacion prelegal
Enviar notificacién
4
Recibir notificacion
A4
Firma notificacion
Notificar al &rea
Acuerdo con'e
NO% legal
Si
A
Negociacion de
plazo de pago Recibe Notificacion
4 A
Fin Proceso de
Acciones
legales
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3.4. ANALAISIS DE VALOR AGREGADO (AVA)

En base a lo expuesto en el capitulo anterior sobre analisis de valor agregado que
generan las actividades desarrolladas dentro del proceso de crédito obtenemos lo siguiente:

ANALISIS DE VALOR AGREGADO ACTUAL

C. MACROPROCESO: Concesionde Crédito y Gestion de Cobranza

C.1. PROCESO: Solicitud de Crédito Hipotecario
TIEMPO
N°. [VAC|VAE| P E M | A ACTIVIDAD EFECTIVO
(minutos)
1 X Recepcion de carpetas 15
Z X Veridficar entrada de 30% 5
3 X Analizar documentos 40
4 X Solicitar al cliente documentos faltantes 20
5 X Generar medio de aprobacion 25
6 X Realizar acta de aprobacion 30
7 X Enviar acta y medios de aprobacion a Comité 60
8 3 Analisis de carpetas de clientes 30
9 X Aprobacion/negacion de crédito 15
10 X Enviar carpetas aprobadas a Crédito 10
11 X Elaboracion de pagarés y tablas amortizacion 20
12 X Hacer firmar al cliente 20
13 X Evio documentos firmados al Area Legal 25
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
Tiempos Totales 315
METODO ACTUAL
COMPOSICION DE ACTVIDADES
N°. TIEMPO %
VAC| VALOR AGRAGADO CLIENTE 0 0 0,00%
VAE| VALOR AGRAGADO EMPRESA 2 60 19,05%
P PREPARACION 4 90 28,57%
E ESPERA 4 100 31,75%
M MOVIMIENTO 2 35 11,11%
| INSPECCION 1 30 9,52%
A ARCHIVO 0 0 0,00%
TT | TIEMPO TOTAL 13 315 100,00%
TVA| TIEMPO VALOR AGREGADO 60
IVA| INDICE DE VALOR AGRAGADO 19,05%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra
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ANALISIS DE VALOR AGREGADO ACTUAL

C. MACROPROCESO: Concesidnde Crédito y Gestion de Cobranza
C.2. PROCESO: Gestion de Cobranza
TIEMPO
N°. [VAC|VAE| P E M | A ACTIVIDAD EFECTIVO
(minutos)
1 X Imprimir reporte de cartera 45
2 X Llamar a los clientes que estan en mora 30
3 X Elaborar notificacion prelegal 10
/! X Enviar notificacion al supervisor 30
5 X Firmar notificacion 20
[§] X Negociar con el cliente 40
7 X Notificar al area legal no pago 60
8 X Proceder acciones legales 60
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
Tiempos Totales 295
METODO ACTUAL
COMPOSICION DE ACTVIDADES
N°. TIEMPO %
VAC| VALOR AGRAGADO CLIENTE 1 40 13,56%
VAE| VALOR AGRAGADO EMPRESA 1 30 10,17%
P PREPARACION 2 55 18,64%
E ESPERA 3 110 37,29%
M MOVIMIENTO 1 60 20,34%
| INSPECCION 0 0 0,00%
A ARCHIVO 0 0 0,00%
TT | TIEMPO TOTAL 8 295 100,00%
TVA| TIEMPO VALOR AGREGADO 70
IVA| INDICE DE VALOR AGRAGADO 23,73%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra




CAPITULO IV

DISENO DEL PROCESO PROPUESTO PARA CREDITO HIPOTECARIO DE
“IBARRA CONSTRUCCIONES”

4.1. PROPUESTA DEL PROCESO MEJORADO

Una vez que se ha realizado el analisis de valor agregado de los procesos
seleccionados, se ha llegado a determinar a través del indice de valor agregado aquellos
procesos que no estan generando valor o que los ciclos del proceso son muy largos
impidiendo que se desarrollen con total eficiencia.

El célculo de este indice se lo obtiene mediante la division entre el la suma de los
tiempos que agregan valor, tanto a la empresa como al cliente, dividido para el tiempo total
del ciclo del proceso, donde podemos saber qué porcentaje del tiempo estdn agregando
valor y que porcentaje no.

En el caso de Ibarra Construcciones los dos procesos estdn presentan los siguientes
indices, como podemos ver a continuacion:

e Solicitud de Crédito Hipotecario 19,05%

e Gestion de Cobranza 23,73%

Para el disefio de la propuesta de procesos mejorados de Ibarra Construcciones se
tomara en cuenta cuatro indicadores de rendimiento que se convierten en criterios de valor
que se van a reconocer o percibir en la organizacion, que son: calidad, servicio, costo y
tiempo del ciclo, de tal forma que todos los que conformen Ibarra Construcciones entiendan
los objetivos, como alcanzarlos y como se medird el desempefio de cada uno para que
puedan trabajar en equipo, en donde todos generen valor y puedan cumplir con los plazos

establecidos para el otorgamiento de crédito. La propuesta de los procesos mejorados de
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Ibarra Construcciones, se realiza en base a la observacion directa y a las entrevistas,
obtenidas con los involucrados de cada departamento, para lo cual se detalla a continuacion
las actividades que deben realizarse en cada proceso.

Para el proceso de Solicitud de Crédito Hipotecarios se han considerado las siguientes

actividades para un mejor funcionamiento de éste.

Descripcion del proceso propuesto de solicitud de Crédito Hipotecario.
Area de crédito se realizan las siguientes actividades:
e Se recibe y revisan los documentos necesarios para la aprobacién del crédito.
e Si la carpeta esta bien, se procede a comprobar los datos presentados, caso
contrario se solicita inmediatamente por medio de una llamada telefonica los
documentos faltantes o caducados.
e Se analizan los datos del cliente (anélisis socio-econémico).
e Esta informacién se registra en un documento denominado medio de
aprobacion (ver Anexo 3).
e Se envia medios de aprobacion al supervisor de crédito.
e Recibe los medios de aprobacién evalla y realiza la carta de recomendacion
(ver Anexo 4), para ser enviados al comité de crédito.
Comité de crédito realiza las siguientes actividades:
e Recibe la carta de recomendacién con el o los medios de aprobacion con las
carpetas de documentos de cada cliente, presentados por el area de crédito.

e Seanaliza la informacién presentada en los medios de aprobacion.
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e Sitodo esta de acuerdo a las condiciones y politicas de crédito de la empresa
se aprueban los créditos.

e Las carpetas son enviadas al area de crédito para la elaboracion del
correspondiente pagaré y tabla de amortizacion.

Area de crédito

e Recibe las carpetas aprobadas.

e Se procede a notificar via telefonica a los clientes que fueron a probados sus
créditos, para que se acerque a las oficinas a firmar el pagaré y entrega de la
tabla de amortizacion.

e Se recoge la firma del cliente y se entrega una copia de la tabla de
amortizacion, indicando la fecha que empieza a pagar las cuotas de su
vivienda.

e Una vez firmado el pagaré se envia al departamento legal para continuar con

el proceso de elaboracion de las escrituras.

A continuacién se detalla graficamente el proceso propuesto de solicitud de

crédito hipotecario de lIbarra Construcciones, de acuerdo a la observacion y

entrevistas obtenidas con los involucrados en el presente proceso.
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MACROPROCESO: Concesion de Crédito y Gestion de Cobranza Elaborado por: L.1.1.P.
PROCESO: Solicitud de Crédito Hipotecario Fecha: Enero 2010
PROCESO MEJORADO

Area de Crédito Supervision de Crédito Comité de Crédito

Incio

Recibir y

@—b\far doc.

cliente

Solicitar al cliente
documentos
faltantes

v v

S
Realizar seguimiento
@P@ doc. solicitados
datos
proporcionados
\;mr\el cliente

Analizar datos del +
cliente
Recibir medio de
aprobacion
i :
aprobacion Recibir operacion
crédito
ﬂlm
recomienda
Enviar medio de operacion A
aprobacion crédito
Aprueba crédito

A A
Enviar operacion Envia aprobaciones
crédito de crédito

v

Recibe aprobaciones
de crédito

!

Notifica a los
clientes aprobados

Recepta firma
pagaré y entrega
tabla amortizacién

Proceso de
Escrituracion
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Descripcion del proceso Propuesto de Gestion de Cobranza.

Dentro del proceso de gestion de crédito tenemos a los siguientes involucrados:
Asistente de Cobranza, Supervisor de crédito y Area Legal y las actividades que realiza
cada uno se detallan a continuacion.

Asistente de cartera realiza las siguientes actividades:

e Todos los dias imprime el reporte de operaciones de crédito vencidas.

e Realiza llamadas telefonicas a los clientes que se encuentran en mora para
solicitar el pago del valor adeudado.

e Si el cliente realiza el abano se termina con el proceso de cobranza.

e En el caso que no existe una respuesta positiva del cliente, se realiza dos o
tres llamadas telefénicas mas.

e Si no hay respuesta positiva del cliente se procede a notificarle mediante una
carta donde consta del valor vencido y los dias de atraso (ver Anexo 10).

e Se imprimen todas las cartas de notificacién y se envia al Supervisor de
crédito para ser firmadas.

Supervisor de crédito realiza las siguientes actividades:

e Recibe las notificaciones.
e Firma las notificaciones para ser enviadas a aquellos clientes que se
encuentran atarazados con los pagos.

e Se realiza seguimiento por medio de llamadas telefonicas para comprobar su

pago.
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e Si hay respuesta positiva se realiza un acuerdo con el cliente se registra el
pago y fin del proceso, pero si el cliente no paga se notifica al departamento
legal.

Area Legal

e Recibe la informacion de operacion de crédito vencida y las gestiones
realizadas con el cliente.

e Se realiza una carta de notificacion legal.

e Se entrega al cliente la carta legal y se espera respuesta del cliente durante
15 dias.

e Si hay respuesta positiva del cliente se realiza acuerdos y negociaciones.

e Luego se envia los acuerdos y negociaciones al supervisor de crédito para
verificar el pago y fin del proceso.

e Sino hay acuerdos se inicia el proceso de acciones legales.

Supervisor de crédito

e Recibe los acuerdos y negociaciones para verificar el pago.

e Verifica el cumplimento de acuerdo a las negociaciones realizadas.

e Si cumple, fin del proceso, caso contrario se envia al &rea legal para inicio

del proceso de acciones legales.

A continuacién se detalla graficamente el proceso propuesto de Gestién de
Cobranza de Ibarra Construcciones, de acuerdo a la observacion y entrevista obtenida con

los involucrados en el presente proceso.
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C. MACROPROCESO: Concesion de Crédito y Gestion de Cobranza Elaborado por: L.1.1.P.
C.2. PROCESO: Gestion de Cobranza Fecha: Enero 2010
PROCESO MEJORADO
Asistente de Cobranza Supervisor de Cartera Area Legal
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Verificar pago
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4.2. ANALAISIS DE VALOR AGREGADO (AVA) DE LOS PROCESOS
MEJORADOQOS

Una vez que se ha realizado el andlisis de valor agregado (AVA) de los procesos
actuales y el indice subid considerablemente, significa que para ser efectivo, se necesita que
el proceso actual sea revisado y mejorado tanto en una nueva combinacion de actividades,
como en una disminucién del tiempo del ciclo del proceso.

En el momento que ya se tiene el disefio del proceso mejorado, el siguiente paso sera
realizar un nuevo andlisis de valor agregado con la finalidad de medir la efectividad del
cumplimiento del objetivo del proceso, en caso de no superar este porcentaje se seguira
haciendo las mejoras necesarias hasta que en el proceso quede bien definido.

Luego de hacer el modelamiento de la propuesta de los procesos mejorados seran

sometidos a un nuevo analisis para ver como evolucionan los procesos.

85



ANALISIS DE VALOR AGREGADO MEJORADO

C. MACROPROCESO: Concesion de Crédito y Gestion de Cobranza
C.1. PROCESO: Solicitud de Crédito Hipotecario
TIEMPO
N°. |VAC|VAE| P E M | ACTIVIDAD EFECTIVO
(minutos)
1 X Recibir y revisar documentos del cliente 15
2 X Solicitar al cliente documentos faltantes 5
3 X Realizar seguimiento documentos solicitados 10
4 X Comprobar datos proporcionados por cliente 15
5 X Analizar los datos 15
§ X Evaluar y recomendar la operacion de crédito 20
7 X Aprobacion del Crédito 20
8 X Notificar al cliente para la firma de pagaré 10
9 X Receptar firma de pagaré 10
10 X Entrega de tabla de amortizacion 5
11 X Enviar documentos firmados al Area Legal 10
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
Tiempos Totales 135
METODO ACTUAL
COMPOSICION DE ACTVIDADES
N°. TIEMPO %
VAC| VALOR AGRAGADO CLIENTE 5 65 48,15%
VAE| VALOR AGRAGADO EMPRESA 3 40 29,63%
P PREPARACION 1 5 3,70%
E ESPERA 1 15 11,11%
M MOVIMIENTO 1 10 7,41%
| INSPECCION 0 0 0,00%
A ARCHIVO 0 0 0,00%
TT | TIEMPO TOTAL 11 135 100,00%
TVA| TIEMPO VALOR AGREGADO 105
IVA| INDICE DE VALOR AGRAGADO 77,78%

Fuente: Ibarra Construcciones

Elabo

rado por: Luis Ibarra
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ANALISIS DE VALOR AGREGADO MEJORADO

C. MACROPROCESQO: Concesionde Crédito y Gestion de Cobranza
C.2. PROCESO: Gestion de Cobranza
TIEMPO
N°. |[VAC|VAE| P E M | ACTIVIDAD EFECTIVO
(minutos)
1 X Cenerar lista de operaciones vencidas 5
2 X Comunicar al cliente retraso de pago 15
3 Verificar el pago 5
4 Realizar seguimiento de cobro 30
5 X Realizar y firmar notificacion prelegal 10
§] X Entrega de la notificacion o
7 X Hacer seguimiento del cliente 20
8 X Realizar notificacion legal 10
9 X Establecer acuerdos de negociacion 30
10 X Aprobacion de la negociacion 30
11 X Verificacion del pago |5)
12 X Cobranza Judicial o
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
Tiempos Totales 170
METODO ACTUAL
COMPOSICION DE ACTVIDADES
N°. TIEMPO %
VAC| VALOR AGRAGADO CLIENTE 2 45 26,47%
VAE| VALOR AGRAGADO EMPRESA 5 90 52,94%
P PREPARACION 1 10 5,88%
E ESPERA 2 15 8,82%
M MOVIMIENTO 1 5 2,94%
| INSPECCION 1 5 2,94%
A ARCHIVO 0 0 0,00%
TT | TIEMPO TOTAL 12 170 100,00%
TVA| TIEMPO VALOR AGREGADO 135
IVA| INDICE DE VALOR AGRAGADO 79,41%

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra




De acuerdo a los cambios propuestos de los procesos de concesion de crédito y de la
gestién de cobranza, se detalla a continuacion dos cuadros resumen con las actividades de

cada uno de los procesos en cuestion.

Cuadro N° 4
PROCESO DE CONSECION DE CREDITO
Actividades del proceso actual Actividades del proceso propuesto
1|Recepcién de carpetas 1|Recibir y revisar carpetas de clientes
2|Verificar entrada del 30% 2(Solicitar al cliente doumentos faltantes
3|Analizar docuementos 3|Realizar seguimiento de documentos solicitados
4|Solicitar al cliente documentos faltantes 4|Comprobar datos solicitados por el cliente
5|Generar Medio de Aprobacidn 5|Analizar datos
6|Realizar Acta de Aprobacién 6|Evaluar y recomendar la operacion de crédito
7|Enviar Acta y medios de aprobacion a comité de crédito | 7|Aprobacién del crédito
8|Analisis de carpetas de clientes 8|Notificar la cliente para la firma del pagaré
9[Aprobacion/negacidn de créditos 9|Receptar firma de pagaré
10[Enviar carpetas aprobadas a crédito 10|Entrega de tabla de amortizacion
11|Elabiracion de pagaré y tabla de amortizacion 11|Enviar documnetos firmados al Area Legal
12[Hacer firmar cliente
13|Envio documentos firmados al drea Legal

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

Dentro del proceso de concesion de crédito, podemos observar que se reducen de 13
actividades a 11, esto se debe a que ciertas actividades que no generan valor agrado a la
empresa como al cliente por cuanto estas actividades son eliminadas, como por ejemplo: en
la primera actividad donde se reciben los expedientes de los clientes en la propuesta se
revisan los documentos y se verifica que el valor de la entrada esté depositada, de esta

forma evitar retrasos y reproceso.

Otra de las actividades que es importante resaltar en la propuesta es que una vez que
son aprobados los créditos se procede a notificar a cada uno de los clientes para su
facturacion, recoger firma en el pagaré y entrega de la tabla de amortizacion, de esta forma
se eliminan méas demoras en la espera de los clientes. Con el nuevo sistema crediticio todo

se realiza automaticamente.
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El proceso actual, el ciclo de proceso tiene una duracion de 315 minutos y las
actividades que generan valor agregado a la empresa y al cliente representa el 19, 05% del

total, de acuerdo al analisis de valor agregado realizado en el capitulo anterior.

En el proceso propuesto el tiempo de ciclo del proceso baja a 135 minutos y las
actividades que genera valor agregado a la empresa como al cliente representan el 77,78%

del total, de acuerdo al andlisis de valor agregado realizado en el capitulo actual.

Cuadro N° 5
PROCESO DE GESTION DE COBRANZA
Actividades del proceso actual Actividades del proceso propuesto
1{Imprimir reporte de cartera 1{Generar lista de operaciones vencidas
2|Llamar a clientes que estan en mora 2|Comunicar al cliente retraso de pago
3|Elaboracién de notificacidon prelegal 3|Verificar el pago
4|Enviar notificacion al supervisor 4|Realizar seguimeinto de cobro
5|Firmar notificacién 5|Realizar y firmar notificacién prelegal
6|[Negociar con cliente 6/Entrega de la notificacion
7|Notificar al area legal por no Pago 7|Hacer seguimiento del cliente
8|Proceder acciones legales. 8|Realizar notificacion legal
9|Establecer acuerdos de negociacién
10|Aprobacién de la ngociacion
11|Verificar el pago
12|Cobranza judicial

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

En cuanto a las actividades que se desarrollan en el proceso de la gestion de
cobranza pasan de 8 a 12, en este caso se aumentan cuatro actividades que ayudan a
mejorar la gestion de crédito y a la vez se eliminan tiempos muertos existentes en las
actividades del proceso anterior, por cuanto al contar con un sistema automatizado no se
demora mucho tiempo en la elaboracién de reporte de mora asi como en la generacién de
las notificaciones, este tiempo se lo utiliza para Ilamar a clientes con retraso y su respectivo
seguimiento del pago de los valores vencidos. Por lo tanto existe mas tiempo para realizar

actividades que generar valor agregado para el cliente como para la empresa.
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El proceso actual, el ciclo de proceso tiene una duracion de 295 minutos y las
actividades que generan valor agregado a la empresa y al cliente representa el 23, 73% del

total, de acuerdo al analisis de valor agregado realizado en el capitulo anterior.

En el proceso propuesto el tiempo de ciclo de proceso baja a 170 minutos y las
actividades que genera valor agregado a la empresa como al cliente representan el 79,41%

del total, de acuerdo al andlisis de valor agregado realizado en el capitulo actual.

A continuacién tenemos un cuadro comparativo de los indicadores de desempefio
entre el estado inicial y el estado posterior de la implementacion de las mejoras del proceso.
Los indicadores de gestion estan detallados en el capitulo primero, donde se explica la

forma de obtener los mismos.

Cuadro N° 6 )

CUADRO COMPARATIVO DE INDICADORES DE GESTION

INDICADOR DE GESTION ACTUAL PROPUESTA

Porcentaje de llamadas que presentan

quejas 32% 21%

Tiempo promedio de aprobacién de

créditos 45 dias 25 dias

Porcentaje de notificaciones erroneas

de crédito 8% 8%

Monto de depdsitos en transito 180.400 USD|120.800 USD

Numero de depdsitos en transito 371 247

Tiempo promedio necesario para

generar un estado de cuenta a clientes 2 dias 5 minutos

NUmero de parametros posibles para

discriminar y generar un estado de

cuenta 2 5

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

Como se pueden observar en el cuadro que nos antecede el 85,71% de los indicadores
de desempefio mejoraron con la implementacion de mejoras al proceso, lo cual confirma la

hipétesis planteada.
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43. FORMULARIOS

Los formularios de la organizacion son documentos importantes para obtener la
informacion necesaria para la aprobacion de un crédito hipotecario, donde se registran
todos los datos de un cliente que luego seran archivados, por el departamento de crédito en
un archivo general, por proyecto de vivienda y en orden alfabético.

En el medio de aprobacion se detalla toda la informacion personal de un cliente, asi
como la informacién econdmica, el valor de vivienda, el valor del crédito, el plazo, etc.

En la carta de recomendacion, constan todos los clientes que serdn puestos a
consideracion de comité de crédito con su correspondiente medio de aprobacion, donde
consta el nimero de la casa o departamento que el cliente esta adquiriendo.

Los formularios considerados para el proceso de gestion de crédito son los siguientes:
e Carta de Recomendacion de Aprobacion de Crédito (ver Anexo 4).
e Medio de aprobacion (ver Anexo 3).

e Evaluacion econdmica de clientes que cuentan con negocio propio (ver Anexo 11).

4.4. SOLUCIONES:
En base a los resultados obtenidos en las encuestas y tanto a los clientes como a los
funcionarios de la organizacion plantemos las siguientes politicas.

4.4.1. Politicas de concesion de crédito y cobranza

Las politicas de la empresa son normas, guias de accion o lineamientos de conducta que
permiten a los miembros de la organizacion conocer lo que se espera de ellos y que ademas

contribuyen en la toma de decisiones.
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Las politicas son la orientacion de los recursos y las decisiones a favor del
cumplimiento de los objetivos. Estas deben ser lo suficientemente claras y explicitas, de tal
manera que se asegure la participacion positiva del personal en los problemas y logro de
objetivos™®.

Las politicas es el medio que se usa para alcanzar los objetivos, son lineamientos,
reglas, guia de toma de decisiones que permite abordar situaciones que se presentan a
menudo.

En el area de crédito y cobranza las politicas ayudan al normal funcionamiento de
las actividades a realizar, y poder estandarizar ciertos procesos necesarios en la concesion

de un crédito y en el proceso de cobranza.

44.1.1. De concesion de crédito

e EIl tipo de cliente sujeto a crédito en Ibarra Construcciones, serd aquel
correspondiente al mercado objetivo definido por la Gerencia General, cuya
definicion serda basada y ajustada de acuerdo a las condiciones del entorno
econdémico, el nivel de oferta del mercado, la demanda existente y la estructura de
las fuentes de recursos disponibles de la Compaiiia.

e Toda solicitud de crédito antes de ser aprobada sera analizada y evaluada por el area
de Cartera, aplicando los criterios establecidos.

e El &rea de Cartera no recibird operaciones que no estén en el formato de la solicitud
de crédito con todos los campos debidamente llenos y con la informacion de

respaldo completa.

% (R. Pinto, Planeacién Estratégica, 75).
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La concesion de crédito, involucra una responsabilidad compartida entre las areas
participantes en la misma: Ventas, Cartera y Comité de Crédito.

El Comité de Crédito estara integrado por: Gerente General, Subgerente General,
Subgerente Administrativo-Financiero, Subgerente Legal y sin voto el Subgerente
de Comercializacion y Marketing.

El Comité de Crédito se reunird quincenalmente los dias miércoles a las 11am, para
analizar y decidir sobre el otorgamiento de crédito a los clientes y posibilitar un
estandar razonable de servicio.

Las operaciones que fueren negadas, contaran con los motivos por los cuales se
toma esta decision, si hubieran nuevos argumentos o un replanteo de la operacion,
ésta sera tratada como un nuevo proceso Yy se incluird la observacion del proceso
negado anteriormente.

Toda operacion de crédito sera concedida con una tasa de interés reajustable
semestralmente, que implicard la generacion y entrega de una nueva tabla de
amortizacion periodica.

El valor de la cuota mensual, no debe exceder el 35% de los ingresos del cliente y
debe tener un ahorro minimo del 10% de su valor de ingreso.

Para que un cliente pueda acceder a un crédito hipotecario deben tener entre 23 y 60
afios de edad al momento de aprobacion del crédito.

El crédito serd negado si se detectan créditos vencidos en instituciones financieras,

segun central de riesgos.
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4.4.1.2.

4.5.

De cobranza
Un valor pendiente de cobro pasara a cobranza administrativa luego de haber
permanecido impago hasta el dia once del mes.
Todos los valores recuperados administrativamente deberan ser pagados por el
cliente con su respectivo codigo en el Banco a través del cual opera lbarra
Construcciones
Todo saldo impago de cliente inferior a dos ddlares, existente al final del plazo del
crédito, sera castigado para evitar incurrir en gastos mayores al monto adeudado.
Todos los dias martes se realizaran desplazamientos fuera de la ciudad de Quito
para ejecutar acciones de cobro administrativo.
Se deberd analizar el comportamiento y habitos de pago de los clientes para
establecer estrategias tendientes a reducir el nivel de cartera vencida.
Un monto impago pasard a Recuperacion Judicial, una vez realizadas las gestiones
de cobranza administrativa sin resultado y transcurridos tres meses de la fecha de
vencimiento del pago.
La tasa de interés de mora a aplicar sera la tasa maxima legal vigente y regira luego
de treinta dias de la fecha de incumplimiento de pago.
Toda demanda legal sera realizada por el monto total de la unidad habitacional y no
por las cuotas en mora para disponer de mayor poder de negociacion.
De la gestion de crédito y cobranza:

Luego de las entrevistas realizadas a los involucrados, se tomo la decision por parte

de la Gerencia de desarrollar un sistema informatico denominado SAC (sistema de

administracion de crédito), esto lo realizara el departamento de sistemas y el departamento
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de crédito. EI mismo que contendra toda la informacion de un cliente desde la reservacion
de una vivienda, luego pasara a la aprobacion, firma del pagaré y facturacion.

Luego el cliente pasa a un estado de cuentas por cobrar, de esta manera al cliente se
le puede entregar una tabla de amortizacion automatizada, y el cliente podra solicitar en
cualquier momento una tabla de amortizacion actualizada, su estado de cuenta con un
resumen de los pagos realizados, en el caso de estar vencido la operacion de crédito, se
podré informar el saldo exacto a pagar a la fecha en el que solicit6 un corte de su cuenta.

Todo esto para clientes nuevos, y para aquellos clientes antiguos de los que se
Ilevaba en un registro en Excel, se realizara una base de datos para luego ser cargados a este
nuevo sistema de administracion de crédito con los saldos por pagar, a una fecha
determinada por el departamento de contabilidad, para no duplicar los registros.

Cuando los pagos de los clientes se realizaban mediante depdsito en la cuenta a
nombre de Ibarra Construcciones y que luego se acercaban a la empresa para ser registrados
generaban dos problemas: aumento de las operaciones de crédito vencidas y a la vez
incremento de los depdsitos en transito en la cuenta de recaudaciones de la empresa.

Si el cliente no se acercaba a la empresa a registrar su pago constaba como no haber
realizado el pago, lo cual lleva a otros problemas, que el departamento de cobranzas deba
realizar llamadas a los clientes, y recién en ese momento sabia si el cliente pago o no.

Para dar solucion a esto se realizé una campafa a los clientes en cada proyecto de
vivienda, para realizar débitos autométicos de sus cuentas de ahorro o corriente, previa
autorizacion firmada por el cliente para el efecto (ver Anexo 12).

La compafiia Ibarra Construcciones firmé un convenio con un banco local para
realizar los débitos automaticos de las cuentas de los clientes y luego ser acreditados en la

cuenta de recaudacion de Ibarra Construcciones. Para que esto sea factible se le otorg6 un
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codigo personal a cada cliente que constaba de dos componentes principales: un codigo por
cada proyecto de vivienda, mas la manzana y casa del propietario, de esta manera se podia
identificara a quien correspondia cada deposito o0 débito automatico realizado por los
clientes como se detalla a continuacion en el siguiente cuadro.

Cuadro N° 7

DETERMINACION DE CODIGOS PARA RECAUDACIONES DE PAGOS DE LOS
CLIENTES DE IBARRA CONSTRUCCIONES.

CLIENTE PROYECTO CODIGODE | #Mz. |#CASA | CODIGO
PROYECTO DE

CLIENTE

LUIS IBARRA | LOS GERANIOS | 100 02 023 10002023

DIANA LA CAMPINA 200 03 011 20003011

GUEVARA

PATRICIA LOS JARDINES | 300 01 112 30001112

PEREZ DEL SUR

MATEO CIUDAD 400 15 001 40015001

BASTIDAS COLORADA

NORMA MIRAFLORES 500 12 008 50012008

MIRANDA

ISRAEL EL PORTAL 600 09 078 60009078

VELAZCO

Fuente: Ibarra Construcciones
Elaborado por: Luis Ibarra

De esta manera se soluciona el problema de identificar los depositos y facilitar las
conciliaciones bancarias al departamento de contabilidad, ademas que los pagos de los
clientes serd registrado a tiempo, sin tener que acercarse a las oficinas de Ibarra
Construcciones.

Para que esto funcione, Ibarra Construcciones debe enviar cada fin de mes via mail
al banco, dos bases de datos de todos los clientes, una para realizar débitos automaticos y
otra para recaudar por ventanillas del banco a nivel nacional.

De esta manera se reduce los niveles de morosidad y los depositos en transito.
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CONCLUSIONES

La codificacion de los clientes, ayudo a reducir el monto de depoésitos en transito en
un 33% en seis meses y el nimero de depositos sin identificar en 35%; el porcentaje
de llamadas que por quejas en 11%;

Con la implementacién de la politica de mantener reuniones cada dos semanas para
el comite de crédito, el tiempo promedio de aprobacion de los créditos paso de 45 a
25 dias.

Con la implementacién del nuevo sistema crediticio denominado SAC, el tiempo
para generar un estado de cuenta para un cliente pasé de 2 dias a 5 minutos, por
cuanto el nuevo sistema tiene mas parametros para discriminar y generar un estado
de cuenta es decir existe mas opciones de busqueda para identificar a un cliente
pasado de 2 a 5.

El uso de la técnica de muestreo ayudé a mantener proporcionalidad vy
representatividad de cada programa de vivienda, optimizando tiempo y recursos
econdémicos.

Al eliminar 2 actividades en la concesion de crédito, que no agregaban valor tanto al
cliente como a la empresa, se puede mejorar los tiempos de respuesta en cuanto a la

aprobacion de los créditos.
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RECOMENDACIONES

e Disefiar un sistema de concesion y control crediticio, para agilizar la respuesta a
clientes y disponer de informacion veraz, actualizada y a tiempo.

e Mejorar la comunicacion entre departamentos, tanto horizontal como vertical a
través de diferentes canales.

e Realizar estudios de la competencia para mejorar la gestion de crédito y cobranza y
los productos que se ofrecen.

e Capacitar permanente al personal y promover el trabajo en equipo con la finalidad
de evitar demoras en los procesos, duplicacion de tareas, etc., es decir, que todos los

procesos de la empresa sean realizados de manera eficiente y efectiva.
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ANEXO 1

RESUMEN DE PLAN DE TESIS

Formulacion del problema

¢Como afecta a la empresa “Ibarra Construcciones” el no tener bien disefiado el proceso

de Solicitud de Crédito Hipotecario?

1.5. JUSTIFICACION

El nuevo esquema de desarrollo econdmico que enfrenta nuestro a pais, exige a las
organizaciones la presencia de una clase dirigente altamente capacitada y actualizada, capaz
de enfrentar eficientemente los retos de la competitividad, la modernizacién y el dinamismo

de una economia abierta.

Toda organizacion esta involucrada con los procesos, la gerencia es la encargada de
disefiar los procesos para el desarrollo de la organizacion, mientras que los empleados se
limitan a trabajar dentro de los procesos establecidos, por eso es responsabilidad de los

gerentes el éxito o el fracaso de los procesos de la empresa.

En las organizaciones es esencial decidir que procesos son los Optimos para la
consecucion de los objetivos, es decir, desarrollar los procesos iddneos que se ajusten a las

necesidades de cada organizacion.

En la actualidad, el uso de procesos y tecnologias no amigables con el medio ambiente
provocan grandes dafios, dando como resultado la destruccién de la capa de ozono,
calentamiento global, destruccion de los recursos naturales, es decir, envenenando

literalmente al planeta.

101



“Ibarra Construcciones” ha mantenido por mucho tiempo sus procesos no
documentados ni definidos adecuadamente, por tal razén se dan demoras en la entrega de
informacién a los clientes, como: aprobacion de solicitud de crédito, detalle de pagos,
reportes de morosidad, tablas de amortizacion, etc., ocasionando molestias en todos los
departamentos, por este motivo el presente trabajo pretende dar alternativos de solucion a

través de una Propuesta de Mejoramiento del Proceso de Solicitud de Crédito Hipotecario.

1.6. OBJETIVOS

1.6.1. Objetivo General

Proponer el mejoramiento del proceso de crédito hipotecario de la empresa “Ibarra
Construcciones”, para optimizar la gestion del crédito.

1.6.2. Objetivos Especificos

a) Analizar el proceso actual de concesion de crédito hipotecario y las principales
condiciones.

b) Proponer la mejora del proceso de crédito hipotecario para optimizar el crédito y
atender de mejor manera al cliente.

1.7.  HIPOTESIS

1.7.1. Hipotesis General

El mejoramiento del proceso de crédito hipotecario ayudara a optimizar la gestion

del credito hipotecario.

1.7.2. Hipotesis Especifica

Es posible mejorar la atencidn del crédito hipotecario conociendo su proceso actual.
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El cliente tiene una mejor atencion mediante la optimizacion del crédito hipotecario y

su gestion adecuada.

1.8. PERSPECTIVA METODOLOGICA

Para el desarrollo del presente trabajo se comenzard realizando un analisis de la
situacion actual de la empresa “Ibarra Construcciones”.

Las técnicas para recolectar la informacion se lo haréd a través de fuentes primarias y
secundarias.

Las fuentes primarias que se utilizara para el desarrollo de la presente investigacion
son: observacion y entrevista.

Las fuentes secundarias que se utilizara para el presente trabajo son: lecturas cientificas
de libros, revistas, analisis de contenidos, internet, entre otros.

El método de investigacion a utilizarse para la Propuesta de Mejoramiento del Proceso
de Solicitud de Crédito Hipotecario en “Ibarra Construcciones” es deductivo, debido a que
partimos de una recopilacion general de informacion a través de lecturas de textos, ademas
de otras técnicas como la observacion y entrevista para llegar a un resultado final que es el
disefio del proceso mejorado.

El tipo de estudio de la presente investigacion permitird dar posibles soluciones a la
problematica actual de “Ibarra Construcciones” a través de un modelo practico con
alternativas viables.

En informaciéon resultado del estudio se presentara mediante cuadros, gréaficos,
histogramas, pasteles, entre otros. En los que se va a tener un resumen detallado de la
informacion obtenida de los datos recolectados de las diferentes fuentes de investigacion.
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ANEXO 2

AUTORIZACION PARA REVISAR EN LA CENTRAL DE RIESGOS.

Quito,

Sefiores:
IBARRA CONTRUCCIONES

Presente.-

De mi consideracion:

Yo , portador (a) de la cédula de identidad N°
, autorizo sea revisado mi nombre en la Central de Riesgos de la
Superintendencia de Bancos.

Atentamente,

DEUDOR
C.l.

104



ANEXO 3

MEDIO DE APROBACION

lunes, 18 de enero de 2010

NOMBRE DEL CLIENTE

PROYECTO

VIVIENDA -MANZAMNA

PRECIO TOTAL

VALOR DEENTRADA

PLAZO PARA COMPLETARENTRADA

CREDITO

DIVIDENDO

PLAZO DE CREDITO

FECHA-CONTRATO DERESERVA

PROPIEDADES

VBEHICULO

EDAD

TRABAJO

ESTADO CIVIL

NOMBRE DEL CONYUGE

EDAD DEL CONYUGE

TRABAJO DEL CONYUGE

NUCLEO FAMILIAR

HJOS

EDADES HJOS

INGRESOS CLIENTE

INGRESOS CONYUGE

TOTAL INGRESOS

EGRESOS: ALIMBENTACION

ARRIENDO

EDUCACION

SERVICIOS BASICOS

TRANSPORTE

OTROS

TOTAL BGRESOS

DISPONBLE (INGRESOS - EGRESOS)

DIVIDENDO/ INGRESOS (%)

DIVIDENDO/ DISPONIBLE (%)

AHORRO

NOTA

REFERENCIAS BANCARIA S

OTRA S REFERENCIAS

RECOMENDACION

Baborado por:

Aistente de Cariera
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ANEXO 4

CARTA DE RECOMENDACION DE APROBACION DE CREDITO

PARA

DE

FECHA

ASUNTO

MEMORANDO No. ....-.....-.....

PRESIDENTE DEL COMITE DE CREDITO
SUPERVISOR DE CARTERA

/ / / /

Clientes con recomendacion para el Crédito

Anexo al presente remito a usted, los formularios de clientes que han cumplido
con los requisitos Legales y Econdmicos, exigidos por la Compaiiia, por lo que
recomiendo su calificacion como sujetos de crédito.

PROYECTO: .o,
No.| Nombre de Cliente Trabajo |Precio Entrada Mon,to_de Total Dividendo D!videndo/ Plazo
Pagada | Crédito | Ingresos Disponible
PROYECTO: .o e,
) ) . _|Entrada | Monto de Total L Dividendo/
No.| Nombre de Cliente Trabajo |Precio Pagada | Crédito | Ingresos Dividendo Disponible Plazo
Atentamente,

Supervisor de Cartera
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ANEXO 5

CUESTINARIO APLICADO PARA EL PROCESO DE CREDITO Y COBRANZA (Clientes)

Objetivo: El presente cuestionario tiene como objetivo principal determinar cual es el
funcionamiento actual del proceso de crédito y cobranza en la empresa Ibarra Construcciones, para luego
buscar soluciones en el caso de ser necesaria 0 una mejora del mismo.

En las siguientes preguntas marque con una "x" aquellas que crea que se acerquen a la realidad, de
acuerdo a la valoracién presentada a continuacion.

Si usted contesta:
De acuerdo 3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2
En desacuerdo 1

RESPUESTA

Nro. ENUNCIADO 3 2 1

La empresa lbarra Construcciones informa a tiempo sobre, cdmo, donde y
1 | cuando debe pagar el anticipo de la vivienda que va comprar.

La empresa Ibarra construcciones informa oportunamente sobre cémo, cuando
y donde deben presentar los documentos de actualizacion para la aprobacion de
2 | su crédito.

3 | Laempresa lbarra construcciones es muy lenta en la aprobacion de crédito.

La empresa Ibarra construcciones informa a tiempo cuando su crédito es
4 | probado.

La empresa Ibarra construcciones tiene normas y procedimientos bien definidos
5 | para la aprobacion de su crédito.

La empresa Ibarra Construcciones informa a tiempo sobre, cdmo, donde y

6 | cuando debe pagar las cuotas del crédito.

La empresa Ibarra construcciones es muy lenta en la notificacion de sus cuotas
7 | vencidas.

La empresa Ibarra construcciones informa oportunamente sobre cémo, cuando
8 | y donde pagar sus cuotas vencidas.

La empresa Ibarra Construcciones tiene normas y procedimientos bien
9 | definidos para el pago del crédito.

La empresa Ibarra Construcciones entrega a tiempo informacién solicitada
10 | sobre, detalle de anticipos, estado de cuenta, saldo a pagar.

Los funcionarios de la empresa Ibarra construcciones es amable al atender al
11 | publico.

La empresa Ibarra Construcciones tiene malas relaciones con sus clientes

12 | porque no comunica a tiempo sobre estado de su crédito.

Los servicios que presta la empresa Ibarra construcciones en general son muy
13 | buenos.

¢En qué aspectos debe mejorar la que empresa Ibarra Construcciones para brindar una mejor atencién en
cuanto a la concesién de crédito y cobranza?

Elaborado por: Luis Ibarra.
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ANEXO 6

CUADRO RESUMEN DE LA TABULACION DE DATOS DE LAS ENCUESTAS REALIZADAS

ENUNCIADO

VARIABLE

ITEM

CATEGORIA

CODIGO

NUMERO DE
RESPUESTAS A
CADA CATEGORIA

TOTAL

OPINION DE LOS CLIENTES EN CUANTO AL SERVICIO DE CONCESION DE CREDITO Y COBRANZA OTORGADO POR
IBARRA CONSTRUCCIONES

CREDITO

DE ACRUEDO

3

232

NI DE ACUEDO
NI EN
DESACUERDO

18

DESACUERDO

134

384

DE ACRUEDO

77

NI DE ACUEDO
NI EN
DESACUERDO

11

DESACUERDO

296

384

DE ACRUEDO

302

NI DE ACUEDO
NI EN
DESACUERDO

DESACUERDO

78

384

DE ACRUEDO

60

NI DE ACUEDO
NI EN
DESACUERDO

10

DESACUERDO

314

384

DE ACRUEDO

182

NI DE ACUEDO
NI EN
DESACUERDO

12

DESACUERDO

190

384

COBRANZA

DE ACRUEDO

132

NI DE ACUEDO
NI EN
DESACUERDO

16

DESACUERDO

236

384

DE ACRUEDO

300

NI DE ACUEDO
NI EN
DESACUERDO

12

DESACUERDO

72

384

DE ACRUEDO

298

NI DE ACUEDO
NI EN
DESACUERDO

10

DESACUERDO

76

384

DE ACRUEDO

73

384

NI DE ACUEDO
NI EN

13
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10

11

12

13

DESACUERDO

DESACUERDO 298
DE ACRUEDO 54
NI DE ACUEDO
NI EN 384
DESACUERDO 12
DESACUERDO 318
DE ACRUEDO 289
NI DE ACUEDO
NI EN 384
DESACUERDO 8
DESACUERDO 87
_ | DE ACRUEDO 181
< | NIDE ACUEDO
W | NI 384
il | ENDESACUERDO 8
DESACUERDO 195
DE ACRUEDO 179
NI DE ACUEDO
NI EN 384
DESACUERDO 20
DESACUERDO 185

Elaborado por: Luis Ibarra.
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ANEXO 7

CUESTINARIO APLICADO PARA EL PROCESO DE CREDITO Y COBRANZA
(aplicado a funcionarios)

Objetivo: EIl presente cuestionario tiene como objetivo principal determinar cual es
el funcionamiento actual del proceso de crédito y cobranza en la empresa Ibarra
Construcciones, para luego buscar soluciones en el caso de ser necesaria una mejora del

mismao.

En las siguientes preguntas marque con una "x" aquellas que crea que se acerquen a
la realidad, de acuerdo a la valoracion presentada a continuacion.

Si usted contesta:

Excelente- siempre-totalmente
Bueno- casi siempre- mas 0 menos
Regular- a veces- poco

Mala- nunca- ninguna

PN Wwks

Nro.

ENUNCIADO

RESPUESTA

1

2

3

4

¢ Cree usted que el proceso de crédito actual de la
compariia es?

¢Tiene claro cuales son las politicas de crédito
de la compafia?

¢Sabe cudles son los requisitos basicos para
acceder a un crédito?

¢Cree usted, que es informado adecuadamente
los cambios en las politicas de crédito?

¢El tiempo que se demora en la aprobacion de un
crédito es?

¢Cree usted, que si el comité de crédito se
reuniria una vez por semana, ayudaria a
disminuir el tiempo en la aprobacion de crédito?

Cuando una carpeta es aprobada o negada, ¢es
comunicada a tiempo al cliente?

¢Sabe usted, quién es el responsable de
comunicar al cliente, cuando es aprobado o
negado un crédito?

¢ Tiene claro como se realiza la recaudacion de
pagos de los clientes?

10

¢Conoce usted como afecta a la compafiia,
cuando no se registran a tiempo los pagos de las
cuotas de los clientes?

11

La informacion que usted requiere, ¢es entregada
a tiempo?
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Cuando un cliente, solicita informacion sobre sus
pagos o estados de cuenta, ¢es atendido a

12 | tiempo?

¢El sistema informatico actual ayuda a resolver
13 | problemas de los clientes?

¢ Cree usted, que es necesario desarrollar un
nuevo sistema informatico para la administracion
14 | de clientes?

¢Cree usted, que con un nuevo sistema
informatico ayudaria a la gestion de crédito de
15 | la compaiiia?

¢Qué cree usted que debe hacer su empresa para mejorar el proceso de crédito y cobranza?

Elaborado por: Luis Ibarra
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ANEXO 8

LISTA DE PREGUNTAS PARA ENTREVISTAR A JEFES DE AREA

Para poder obtener una opinion sobre el proceso de crédito y cobranza en la empresa
Ibarra Construcciones, nos apoyaremos en una lista de preguntas detalladas a continuacion,
la misma que tiene como objetivo buscar mejorar el proceso de crédito.

1.

2.

9.

¢Cree usted que el proceso actual de crédito es claro?

¢Usted cree que el proceso actual, de crédito y cobranza, cumple con las
expectativas de los clientes?

¢Cree usted que estan cumpliendo con las politicas de crédito?

¢Comunica usted a tiempo los cambios en las politicas de crédito a sus
colaboradores?

¢Las politicas de crédito son claras?
¢Escucha las opiniones de sus colaboradores?
¢La informacion solicitada es entrega a tiempo?

¢Qué problemas ocasionan a la empresa el no poder identificar los depositos de los
clientes?

¢Qué solucidn daria usted para identificar los pagos de los clientes?

10. ¢Cree que es necesario contar con un nuevo sistema informatico?
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ANEXO 9

TABULACION DE LAS ENCUESTAS REALIZADAS A LOS INVOLUCRADOS EN EL
PROCESO DE CREDITO Y COBRANZA

1 ¢(Cree usted que el proceso de crédito actual de la compafia es?

¢Es clara la informacion recibida por sus
superiores?

mala xcelente
11% 10%

regular buena
37% 42%

de crédito de la compafiia?

nunca Politicas de crédito
5%

siempre
16%

aveces

32%

casi siempre
47%

0s para acceder a un credito?

nunca  Requisitos
5%

aveces____
21%

siempre
37%

casi siempre
37%

adamente los cambios en las politicas de crédito?

formado de cambio de politicas

siempre
aveces 16%

32%

casi siempre
47%

bacién de un crédito es?

4|excelente 2
3|buena 8
2|regular 7
1{mala 2
total 19
2 ;Tiene claro cuéles son las politicas
4|siempre 3
3|casi siempre 9
2|a veces 6
1|nunca 1
total 19
3 ¢Sabe cuales son los requisitos basic
4[siempre 7
3|casi siempre 7
2|a veces 4
1|nunca 1
total 19
4 ¢Cree usted, que esinformado adecu
4|siempre 3
3|casi siempre 9
2|a veces 6
1|nunca 1
total 19
5 ¢El tiempo que se demora en la apro
4|excelente 0
3|buena 2
2|regular 8
1{mala 9
total 19

excelente_ Demoraen Aprobacién de crédito

0% \ buena
( 11%

mala
47% 1

regular
42%

¢Cree usted, que si el comité de cré
6 disminuir el tiemp

dito se reuniria una vez por semana, ayudaria a
o en la aprobacién de crédito?

4|totalmente 12

3|méas o menoq

2|poco 1

1|ninguna 1
total 19

Reunién comité de crédito

totalmente
63%

7 Cuando una carpeta es aprobada o n

egada, ¢es comunicada a tiempo al cliente?

4[siempre 1
3|casi siempre 7
2|a veces 9
1{nunca 2

total 19

Comunicacion de negado o aprob;
nunca

11% \
aveces‘

47%

casi siempre
37%

113



¢Conoce usted como afecta a la compafiia, cuando no se registran a tiempo los pagos

8 de las cuotas de los clientes?

siempre

aveces

4
3|casi siempre
2
1

Pli~loln

nunca

total 19

©o

siempre

a\veces

4
3|casi siempre
2
1

Plofo|s

nunca

total 19

Responsable de comunicar

siempre
‘casi siempre

47%

¢Tiene claro como se realizan la recaudacién de pagos de los clientes?

nunca. v
ceso de recaudacion

5% .
siempre
aveces 21%
32%

¢Conoce usted como afecta a la compafiia, cuando no se registran a tiempo el pago

10 de lasc
4|siempre 4
3|casi siempre 4
2|a veces 8|
1|nunca 3
total 19

11 La informacién que usted requiere, ¢

uotas de los cliente?

Afectacion econémica a la compaiia

nunca iempre
16% 21%

casi siempre
aveces 21%

42%

es entregada a tiempo?

Entrega de informacion

4|siempre 2 nunca siempre
— 11%
3|casi siempre 7 10%
2|a veces 8|
1|{nunca 2 L
aveces casl siempre
total 19 22% 37%
Cuando un cliente, solicita informacién sobre sus pagos o estados de cuenta, ¢es
12 atendido a tiempo?
- Entrega de informacion a clientes
4|siempre 2
3|casi siempre 4
2|a veces 6
1|nunca 7
total 19
13 ¢El sistema informéatico actual ayuda a resolver problemas de los clientes?
- Sistema informatico actual
4|siempre 2
3|casi siempre 5
2|a veces 7
1|nunca 5
total 19 aveces
37%
¢Cree usted, que es necesario desarrollar un nuevo sistema informatico para la
14 administracion de clientes?
ninguna— _Desarrollo de nuevo sistema
4|totalmente 10 5%
3|més o menog 6
2|poco 2
; maso totalmente
1|ninguna 1 menos 53%
total 19
¢Cree usted que, con un nuevo sistema informatico ayudaria a la gestion de crédito
15 de la compafiia?
ninguna. Nuevo sistema ayudaria
4|totalmente 10 5%
2 poco
3|mas o menog 6 10%
2|poco 2 totalmente
- 53%
1|ninguna 1
maso
total 19 menos
32%
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ANEXO 10

Quito.......... de.cooviiiiiii de 2010

NOTIFICACION

Sefior

XXX XX XXX XX XXX XX XXX

Ciudad.-

Por medio de la presente le informamos que se encuentra vencido(s)........ cuota(s), por el
valor de.............. , del proyecto de vivienda.............ooiiiiiiiiiiii ,
manzana............... , casa ndmero.............,. Tiene un plazo de 72 horas luego de haber

recibido esta notificacion, para acercarse a nuestras oficinas a cancelar el valor vencido, en
caso contrario nos veremos obligados a reportar su nombre en la central de riesgos y enviar
su carpeta al departamento de cobranza, para que se inicien acciones legales en su contra.

Le agradecemos por la atencion prestada a la presente.

Atentamente,

SUPERVISOR DE CREDITO.
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ANEXO 11

EVALUACION ECONOMICA DE CLIENTES QUE CUENTAN CON NEGOCIO PROPIO

NONBRE DEL NEGOCIO: TIPO DE NEGOCIO:
PROYECTO DE VIVIENDA: DIRECCION:
ANALISIS DE COSTOS
UNIDADES UNIDADES COSTO PRECIO |COSTO VENTAS

PRODUCTO |VENDIDAS VERIFICADAS |UNITARIO |UNITARIO |MENSUALES|MENSUALES |INVENTARIOS |VALOR DEL INMUEBLE
Cerveza 48 7 6,07 9,60 291,36 460,8 42,49 |VALOR DE ENTRADA
Gaseosas 36 4 6,00 7,20 216,00 259,2 24,00 | MONTO A FINANCIAR
Helados 480 44 0,20 0,25 96,00 120 8,80 | PLAZO EN MESES
Otros 4 1 30,00 45,00 120,00 180 30,00 |cuoTa:
TOTAL: 723,36 1020 105,29 | TAsA
ESTADO DE RESULTADOS BALANCE GENERAL
Ventas 1020,00 100,00% Disponible ( ahorro) 1000,00
(-) costo de ventas 723,36 70,92% C x C Clientes 150,00
Utilidad Bruta 296,64 29,08% Anticipos a proveedores 100,00
(-) Gastos Operativos 230,00 22,55% Inventario M. Prima o mercaderia 105,29
Sueldos 0,00 0,00% Inventario producto en proceso 0,00
Servicios 140,00 13,73% Inventario producto terminado 0,00
Arriendo 90,00 8,82% Total Activo Corriente 1355,29
Otros 0,00 0,00% Activo fijo neto 2000,00
Utilidad Neta 66,64 6,53% Total de Activos 3355,29
(+) Otros Ingresos 800,00 78,43% C x P Proveedores 200,00
(-) gastos Familiares 190,00 Anticipos de Clientes 0,00
Alimentacién 60,00 Deuda por pagar 500,00
Arriendo de vivienda 90,00 Total Pasivo Corriente 700,00
Vestido 0,00 Pasivo a largo plazo 0,00
Educacion 2 nifios 40,00 Total Pasivos 700,00
Transporte 0,00 Patrimonio 2655,29
Medicinas 0,00 Total pasivo y Patrimonio 3355,29
Otros gastos 0,00
Excedente Familiar 676,64
Razones Financieras
Rentabilidad Cuota Monto Gastos Deuda

Cuota del Monto del Gastos Deuda
Utilidad neta 6,53% Crédito 18,28% Crédito 70,00% Familiares 21,92% Total +crédito
] Excedente Valordel "Util. Net +Otros |
Ventas Familiar Inmueble Ing. Patrimonio

Nota: se presenta propuesta de techos para los razones financieras en el préximo comité de crédito.

ANEXO 12

SOLICITUD DE DEBITO AUTOMATICO

9.200,00
2.760,00
6.440,00
72,00
123,67
0,1133

29,80%
4,47%
2,98%
3,14%
0,00%
0,00%

40,39%

59,61%

100,00%
5,96%
0,00%

14,90%

20,86%
0,00%

20,86%

79,14%

100,00%

60,23%
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Quito,

Sefores:
IBARRA CONSTRUCCIONES

Presente.-

De mi consideracion:

Yo , portador (a) de la cédula de identidad N°
, autorizo el débito automatico de cuenta con
N° del Bco. Del Pichincha, para el pago de cuotas, correspondiente a

un crédito hipotecario.

Atentamente,

DEUDOR
C.l.

117



