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RESUMEN

La Administracion del Riesgo Operativo es el proceso de andlisis de las
exposiciones al riesgo que enfrenta una empresa por eventos derivados de
fallas o insuficiencias en los procesos, personas, tecnologia de informacion y
por eventos externos. Este proceso de Administracion de Riesgos no es un
cinturén de fuerza que por obligatoriedad tienen que desarrollar las empresas;
todo lo contrario, la intencibn es que, a través de esta tesis aplicada a la
empresa Jaher, se cuente con una alternativa encaminada a establecer una
forma estratégica para preservar la integridad de los recursos empresariales,
incrementar la ventaja competitiva y garantizar la continuidad del negocio frente

a los diferentes riesgos a los cuales se encuentra expuesta la empresa.

La metodologia a la que se hace referencia en esta tesis, es la emitida en
Suiza por el Comité de Supervision Bancaria de Basilea Il, la misma que se
reline cuatro veces al afio para desarrollar estdndares de supervisién bancaria
y guias de mejores practicas para los sistemas bancarios nacionales. La
importancia de esta metodologia emitida en Basilea Il, es el aporte que da a las
empresas; el transferir su efecto de aplicaciéon del area financiera, a la empresa
comercial, representa un incentivo para comenzar a gerenciar riesgos de una

forma mas adecuada.

PALABRAS CLAVES : Riesgo Operativo, Administracion del Riesgo, Basilea

II, Cadena de Valor, Procesos.
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ABSTRACT

The Administration of the Operative Risk is the process of analysis of the
exhibitions to the risk that faces a company by events derived from faults or
insufficiencies in the processes, people, technology of information and by
external events. This process of Administration of Risks is not a force belt to
which by obligatory nature it must develop the companies, quite the opposite,
the intention is that, through this thesis of application to the company, they take
as a form strategic to preserve the integrity of the enterprise resources, to
increase the competitive advantage and to guarantee the continuity of the
business against the different risks from which is exposed.

The methodology to which reference in this thesis becomes, is the emitted one
in Switzerland by the Committee of Banking Supervision of Basel Il, the same
that meets four times to the year to develop to standards of banking supervision
and guides of better practices for the national banking systems. The importance
of this methodology emitted in Basel II, is the contribution that it gives to the
companies. Transferring its effect of application of the financial area, the
commercial company, represents an incentive to begin to manage risks of one

more an suitable form.

KEY WORDS: Operative risk, Administration of the Risk, Basel II, Chain of
Value, Processes.
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INTRODUCCION

Un buen administrador, gerente, director es aquel que mide los riesgos del giro
del negocio en la que se encuentra para poder adoptar las acciones que
permitan contrarrestarlos en forma oportuna, mas aun en un mercado como el
nuestro: competitivo, con nuevas politicas gubernamentales, influencias
externas, nuevas modalidades de negocios internacionales y problemas éticos
que estan afectando a las empresas; por lo que debemos ampliar nuestro
concepto de administrar la empresa adaptando y aprendiendo nuevas practicas
y procesos administrativos. No podemos olvidar que la meta principal de la
empresa es la de afadir valor a los accionistas, maximizar su riqueza
mediante una serie de acciones, como de decisiones que incrementen el valor

actual de la misma.

Tomando en cuenta lo mencionado, en la presente tesis se realizara una
propuesta de un Sistema de Administracion del Riesgo Operativo aplicado a
procesos de la Cadena de Valor de la Empresa Jaher, matriz Cuenca, para
proporcionar una herramienta de analisis a fin de disminuir la vulnerabilidad
atribuible al riesgo operativo y proveer informacion para la toma de decisiones,

contribuyendo asi al mejoramiento administrativo y econémico de Jaher.

El trabajo redundante se origina en procesos, actividades y pasos innecesarios
dentro de un procedimiento normal, entorpeciendo el objetivo administrativo
que es el de mejorar la utilizacion de los recursos disponibles evitando
desperdicio de recursos humanos, materiales, financieros y tiempo para
incrementar eficiencia, efectividad, en base a la disminucion de costos. Por ello
en esta propuesta se detectara las causas que producen el trabajo innecesario
con un levantamiento de procesos de la cadena de valor, sin antes revisar y
fundamentar sobre los principales riesgos, conceptos y clasificaciones, para
luego realizar el levantamiento de procesos a través de las matrices de los
procesos respectivos e identificacion de las actividades. Siguiendo la
metodologia de Basilea Il, y con la finalidad de administrar adecuadamente el

riesgo operativo se procedera a agrupar los procesos por lineas de negocios.
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Una vez identificados se procedera a identificar los eventos de riesgo operativo
y las fallas o insuficiencias en los procesos, las personas, las tecnologias de
informacion y los eventos externos. Determinadas las fallas, se podra tener una
vision clara de la exposicion al riesgo operativo y se estara en capacidad de
decidir si el riesgo se debe asumir, compartir o transferirlo, reduciendo sus

consecuencias y efectos.

La metodologia al que se hace referencia en esta tesis, es la emitida en Suiza
por el Comité de Supervision Bancaria de Basilea el mismo que representa a
los Bancos Centrales de Alemania, Bélgica, Canada, Espafia, Estados Unidos,
Francia, Gran Bretafia, Holanda, Italia, Japdn, Luxemburgo, Suecia y Suiza y
fue establecido en 1974 y se reune cuatro veces al afio para desarrollar
estandares de supervision bancaria y guias de mejores practicas para los
sistemas bancarios nacionales. En junio de 1999, el Comité lanzé una
propuesta para un Nuevo Marco de Adecuacion de Capital conocido como
Basilea Il. Esto dio un impulso notable a la elaboracién de modelos para medir
el riesgo operativo. Con la participacion de los principales bancos europeos, se
instauré una nueva ciencia que cuenta especialmente con el interés de las
autoridades supervisoras de todo el mundo, en el manejo apropiado y el control
de los riesgos financieros, dado que se habia mostrado su falencia como una

de las principales causas de quiebra en las instituciones de intermediacion.

La atencion puesta en el Riesgo Operativo por parte del Comité, se dio por el
resultado de tendencias a pérdidas econdémicas debido a la desregulacion y
globalizacion de los servicios financieros, junto con la creciente sofisticacion de
la tecnologia financiera, crecimiento de transacciones bancarias electronicas,
proliferacion de productos nuevos y altamente complejos e integracién global
de servicios financieros, creandose numerosas areas criticas atribuibles

especificamente a este riesgo.
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El Comité incentiva la implantacion de modelos propios para la medicion de los
riesgos financieros en las entidades, como lo indican en su publicacién®. El
método concreto para la gestién del riesgo operativo dependera de una serie
de factores, como son su tamafio y sofisticacion asi como la naturaleza y
complejidad de las actividades de la empresa. Sin embargo, a pesar de estas
diferencias, hay elementos fundamentales para una gestion adecuada de este

riesgo.

La importancia de esta metodologia emitida en Basilea Il, es el aporte que da a
las empresas. El transferir su efecto de aplicacion en el area financiera, a la
empresa comercial, desde el punto de vista que representa un incentivo para

comenzar a gerenciar riesgos de una forma mas adecuada.

! Secretaria del Comité de Supervisién Bancaria de Basilea (2003). Buenas practicas para la gestién y supervision del
riesgo operativo. Basilea: Autor
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CAPITULO |

1 LA ADMINISTRACION DEL RIESGO

1.1 LA ADMINISTRACION DEL RIESGO

En una empresa el primer paso es la conciencia del riesgo, pues esta presente
en cualquier situacién o area de la misma. El presidente o directorio antes de
tomar una decision se preguntara: ¢Qué pasa si sucede tal cosa? , ¢Qué tanto
nos afecta? por ello es necesario conocer y entender el concepto de riesgo.
Podriamos decir que riesgo es sindbnimo de incertidumbre o la dificultad para
poder predecir lo que ocurrird. La manera mas simple de definirlo es que el
riesgo constituye un evento cuya posibilidad de ocurrencia y consecuencias
afectan los recursos y objetivos del grupo empresarial y la posibilidad de
pérdida financiera.

Cada empresa trata de tomar sus propias acciones de seguridad industrial,
salud ocupacional, proteccion ambiental, entre otros, para tratar de reducir
incidentes, sin embargo se puede pasar por alto ciertos detalles o situaciones
de otro ambito y ajenos a la empresa; por ejemplo, las amenazas de la
naturaleza, que puede poner en riesgo la existencia de la organizacion.
Inclusive en el pasado se orientaba principalmente a la compra de seguros
para cubrir posibles pérdidas, sin embargo los riesgos se estan moviendo hacia
un manejo mas integral y coherente. Por lo que se necesita hacer una
transicion de un modelo tradicional de prevencion de riesgos, para incorporar
nuevos parametros de accion. La Administracion Integral de Riesgos es
justamente el proceso de andlisis de todas las exposiciones al riesgo que
enfrenta una empresa y del desarrollo de estrategias para enfrentarlas.

La Administracion de Riesgos permite una planificacion preventiva y de
contingencias mas completa, que encausa en la reduccién de la vulnerabilidad,
mejorando el tiempo de accién en la toma de decisiones. Esta gestion toma en
consideracion importantes componentes para la prevision y prevencion como

son: la disponibilidad de recurso humano, material y técnico, aspectos legales,
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calificacion de riesgos, mapa de riesgos, disefio e implementacion de planes de
prevencion-mitigacion de riesgos, de emergencia y de recuperacion,
estrategias de prevencion de crisis y defensa de la reputacién, capacitaciéon en
prevencion y atencidon de emergencias. De esta manera consigue un alto
desenvolvimiento, aminora su grado de vulnerabilidad, mejora sus relaciones
internas y externas logrando situarse en una mejor posicion frente a sus

competidores.

El proceso de Administracion de Riesgos no obedece a disposiciones juridicas
0 normativas, sino a la intencionalidad estratégica de la Organizacion para
preservar la integridad de los recursos empresariales, incrementar la ventaja
competitiva y garantizar la continuidad del negocio frente a los diferentes

riesgos a los cuales se encuentra expuesta.

El riesgo esta en todo el ciclo de operacién de la empresa, por lo que la gestion
implica la homologacién y sistematizacion de un conjunto de acciones
tendientes al manejo 6ptimo de los riesgos en todos los procesos. El ciclo
comprende: identificacion, evaluacion, manejo, monitoreo, comunicacion y
divulgacion. Este es un proceso que es ejecutado en secuencia y posibilita una
mejora continua en el proceso de toma de decisiones en el cual se puede

identificar oportunidades, asi como también evitar o mitigar pérdidas.

La Identificacion es el proceso para determinar los posibles eventos que

afecten los recursos o desvien el logro de los objetivos del Grupo Empresarial.
Evaluacion es la medicion del riesgo frente a su probabilidad de ocurrencia y la
severidad de sus consecuencias de acuerdo con las escalas preestablecidas

para cada recurso, lo que permite identificar las prioridades para su gestion.

Manejo es la aplicacion de medidas con el fin de reducir la probabilidad de

ocurrencia y/o la severidad de las consecuencias del riesgo.
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Monitoreo es comprobar, supervisar, observar criticamente y registrar el
progreso de una actividad, accién y/o sistema en forma integral y periodica,
para identificar cambios y retroalimentar oportunidades de mejoramiento para
la gestion integral de riesgos.

Comunicacion y divulgacion es poner en comun informacion, ideas Yy
habilidades orientadas hacia la apropiacién y la concientizacién de riesgos en
todas las etapas del ciclo.

1.2. TIPO DE RIESGO

A diferencia de la incertidumbre, que es aquello que no es posible prever por
no tener informacion, los riesgos se pueden distinguir pudiendo minimizar sus
efectos. Por lo tanto es prudente identificar y medir los riesgos que van de
acuerdo al giro del negocio, para adoptar acciones que permitan

contrarrestarlos en forma oportuna.

A continuacion se clasifican y describen los principales riesgos financieros?.

1.2.1. CLASIFICACION DE LOS RIESGOS

Las diferentes actividades operativas de las empresas, los rapidos cambios en
las tecnologias de la informacion y los modelos de produccién crean a la vez
diferentes tipos de riesgos, pero se puede agrupar y clasificar para crear una

guia y gestion de los riesgos que mas afecta a las empresas.

I. Riesgos cuantificables , son aquellos para los cuales es posible conformar
bases estadisticas que permitan medir sus pérdidas potenciales, y dentro de

éstos, se encuentran los siguientes:

? Damrauf, G. (2003) Finanzas Corporativas. Argentina: Grupo Guia
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1. Riesgos discrecionales , son aquellos resultantes de la toma de una

posicion de riesgo, tales como el:

a). Riesgo de mercado
b). Riesgo de crédito
c). Riesgo de liquidez

Para los riesgos cuantificables tenemos los siguientes pasos para su

administracion:

Pasos para la Administracién de
Riesgos mediante la Medicion

Cuantitativa

Paso
1

Identificacion de riesgo

Seleccionar el modelo que
Paso| permita a la entidad medir

riesgo

Paso| Determinar el valor numéric

de la pérdida potencial ($

Paso

Establecer los limites que
permitan controlar y
monitorear las operacione

5

Paso| Administracion de los riesgc

Cuantificables

Grafico 1.1

Riesgos no cuantificables

, que son aquellos derivados de eventos

imprevistos para los cuales no se puede conformar una base estadistica que

permita medir las pérdidas potenciales.
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2. Riesgos no discrecionales , son aquellos resultantes de la operacion
del negocio, pero que no son producto de la toma de una posicion de

riesgo.

a) Riesgo operativo
b) Riesgo tecnoldgico
c) Riesgo legal

Para los riesgos no discrecionales tenemos los siguientes pasos para su

administracion:

Administracion de Riesgos mediante la
Medicion Cualitativa

Identificacion de riesgos
asociados a cada categoria
Paso 1 (Factores-Eventos)

Calificar Cualitativamente los

riesgos de acuerdo con su
probabilidad de ocurrencia y
Paso 2 magnitud de impacto

Paso § Elaborar el mapa de Riesgos

Asociar los riesgos con
estrategias de administracion
Paso 4 controles requeridos

Grafico 1.2

1.2.2 DESCRIPCION DE LOS RIESGOS

A. RIESGO DE CREDITO

Son quiza, los mas importantes porque afectan el activo principal: la cuenta

colocaciones. Una politica liberal de aprobacion de créditos generada por
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contar con excesivos niveles de liquidez, y altos cosos de captacion, o por un
relajamiento de la exigencia de evaluacion de los clientes sujetos de crédito,
ocasiona una alta morosidad, por ello debemos tener cuidado con el dicho “en

buenos tiempos se hacen los malos créditos”.

B. RIESGOS DE MERCADO

Se da debido a las variaciones imprevistas de los precios de los instrumentos
de negociacion. Cada dia se cierran muchas empresas y otras tienen éxito. Es
la capacidad empresarial y de gestion la que permitira ver el futuro y elegir
productos de éxito para mantener la lealtad de los clientes, preservar la imagen

y la confianza.

C. RIESGO DE TASAS DE INTERES

Es producido por la falta de correspondencia en el monto y el vencimiento de
activos, pasivos y rubros fuera del balance. Generalmente cuando se obtiene
créditos a tasas variables. En ciertos mercados la demanda de dinero puede
afectar las tasas de interés, pudiendo llegar por efecto de cambios en la

economia internacional, a niveles como los de la crisis de la deuda.

D. RIESGO DE LIQUIDEZ O FONDEO

Se produce a consecuencia de continuas pérdidas de cartera, que deteriora el
capital de trabajo. Un crecimiento desmesurado de las obligaciones también

puede conducir al riesgo de pérdida de liquidez.

E. RIESGO DE CAMBIO

Originado en las fluctuaciones del valor de las monedas. Las economias de los
paises en vias de desarrollo como el nuestro no estan libres de que crezca la

brecha comercial o de balanza de pagos. La consecuencia normal es la

devaluacion del tipo de cambio, que afectara elevando el valor de los créditos
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otorgados en dolares, pudiendo resultar impagables por los deudores si su
actividad econdémica genera ingresos en moneda nacional. Para protegerse de
este riesgo, es necesario seleccionar la cartera de prestatarios colocando
créditos en moneda extranjera solo a quienes operan en esta moneda, y asumir
una regla de enlace entre lo captado y lo colocado (a un monto captado igual

monto colocado en moneda extranjera)

F. RIESGO DE INSUFICIENCIA PATRIMONIAL

El riesgo de insuficiencia patrimonial, se define como el riesgo que se da
debido a que las Instituciones no tienen el tamafio de capital adecuado para el

nivel de sus operaciones corregidas por su riesgo crediticio.

G. RIESGO DE ENDEUDAMIENTO Y ESTRUCTURA DE PASIVO

Se define como el riesgo de no contar con las fuentes de recursos adecuados
para el tipo de activos que los objetivos corporativos sefialan. Esto incluye, el
no poder mantener niveles de liqguidez adecuados y recursos al menor costo

posible.

H. RIESGO DE GESTION OPERATIVA

Se entiende por riesgos de operacién a la posibilidad de ocurrencia de pérdidas
financieras por deficiencias o fallas en los procesos internos, en la tecnologia
de informacion, en las personas o por ocurrencias de eventos externos

adversos.

Es el riesgo de que los otros gastos necesarios para la gestion operativa de la
Institucién, tales como gastos de personal y generales, no puedan ser cubiertos
adecuadamente por el margen financiero resultante. Un buen manejo del riesgo

operativo, indica que vienen desempefandose de manera eficiente.
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|. RIESGO LEGAL

Se puede producir a consecuencia de los cambios legales o de las normas de
un pais, que puede poner en desventaja a una institucion frente a otras.
Cambios abruptos de legislacion puede ocasionar la confusion, pérdida de la

confianza y un posible panico.

J. RIESGO SOBERANO

Se refiere a la posibilidad de incumplimiento de las obligaciones de parte del
estado
K. RIESGO SISTEMICO

Se refiere al conjunto del sistema financiero del pais frente a choques internos
0 externos, como ejemplo el impacto de la crisis asiatica y rusa, el fenémeno
del nifo, que ocasionan la volatilidad de los mercados y fragilidad del sistema

financiero.
E Idéintacion de Riesgos %

e Internos
— Tipo de cambio

— Crédito — Tasa de interés
— Liquidez (Inflacion)
— Solvencia — Riesgo de mercado
— Operaciones * Regulatorio
— Gobernabilidad * Econdmico
* Politico
— Desastres

naturales/civiles
Gréfico 1.3
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Identificar
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Credic
Liguis
Suficiencias de Capiltal Medir Limitar
Operaciones Hemamientas de Gesliin de AckirosiPasivos
evalnacion Ges5n de Ries go Crediliio
Gobamabilidan Ges i Operadions
Externo
Tipo de Cambin
Tasas de nlerés
Riesg0 mercado
Riesgos nahwales, _
- Monitorear
Repates y Sidanas eicaces
Awndioias nlemas y exileamas.

Grafico 1.4 Proceso de Administrcion del Riesgo Opativo

En la empresa comercial de igual forma hay que vigilar la definicion de limites

de riesgo en toda la cadena de valor: condiciones de entrega, facturacion del

pedido, gestion de recibos, condiciones y formas de pago. Previo a esto hay

que tomar en consideracion que se debe medir y calificar el riesgo, para poder

analizar y valorar las contingencias, cuantificando cual se va a asumir con el

cliente y que valoracion tiene el mismo. Para ello se aplican sistemas de

gestion y modelos de andlisis de

riesgos que hoy en dia estan alcanzando

cada vez mayor grado de automatizacion. La administracion del riesgo precisa

también de informacion externa que se obtiene tanto de los registros oficiales

como de empresas especializadas.

1.3. ADMINISTRACION DEL RIESGO OPERATIVO Y EL MODEL O DE

BASILEA I

1.3.1. DEFINICION DEL RIESGO OPERATIVO

El Riesgo Operativo, de acuerdo al Art. 3 de las Normas de la Superintendencia

de Bancos y Seguros del Ecuador®, define como la posibilidad de que se

ocasionen pérdidas financieras por eventos derivados de fallas o insuficiencias

3
Superintendencia de Bancos (2005). Normas Generales para la aplicacion de la Ley General de Instituciones del Sistema

Financiero.
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en los procesos, personas, tecnologia de informacion y por eventos externos.
El riesgo operativo no trata sobre la posibilidad de pérdidas originadas en
cambios inesperados en el entorno politico, econémico y social. Parafraseando
y ampliando este concepto podria decirse que es un riesgo no discrecional que
se define como la pérdida potencial por fallas o deficiencias en los controles,
por errores en el procesamiento y almacenamiento de las operaciones o en la
transmision de informacién, asi como por resoluciones administrativas y
judiciales adversas, fraudes o robos o por factores externos y comprende, entre

otros, al riesgo tecnoldgico y al riesgo legal.

1.3.2. IMPORTANCIA

El marco de Basilea representa una excelente oportunidad para incentivar en
cada organizacion un enfoque gerencial administrando riesgos. Este Comité de
Supervision Bancaria de Basilea que representa a los Bancos Centrales de
Alemania dio un impulso notable a la elaboracion de modelos para medir riesgo
operativo, los cuales estan en constante desarrollo. En este sentido, se puede
aprovechar sobre el riesgo operacional dado que todas las empresas sufren o
podrian sufrir duplicacion de tareas para un mismo cargo o0 sistemas mal
implantados, incumplimiento de politicas internas, falta de control, fallas
tecnoldgicas, productos mal disefiados, errores en la gestion de clientes,

siniestros, errores de procesamiento,. etc.

El tema cobra mayor importancia, por el hecho de que empresas financieras
britAnicas reportaron aproximadamente pérdidas mayores a US $10.000 y
dichas pérdidas se debieron a fallos operacionales. EI Comité, en colaboracién
con la banca britanica, realizaron encuestas a las principales empresas que
sufrieron pérdidas millonarias y encontraron similitud en los casos de pérdida, e
identifican y clasifican como posibles fuentes de pérdidas sustanciales en:
Fraude Interno, Fraude Externo, Practicas inadecuadas, fallas en sistemas o en

procesos.
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Ejemplos de estos, tenemos el fraude informatico: el de alterar el ingreso de
datos de manera ilegal. Esto es comun en empleados de una empresa que
conocen bien las redes de informacién de la misma y pueden ingresar a ella
para alterar datos, asi como generar informacion falsa que los beneficie, crear
instrucciones y procesos no autorizados o dafiar los sistemas. Sin mencionar
los casos en los que puede alterar, destruir, suprimir, borrar o robar datos o
archivos. Otros casos conocidos observamos en los fraudes internos: Enron, la
empresa de energia con sede en Houston, Texas, oculté informacioén, ademas
de realizar manipulacién contable en la que permitia mostrar variaciones en la
situaciéon patrimonial ocultando los riesgos y pérdidas de la empresa.
BANNINTER, o Worldcom que fueron victimas de fraude por su propio
personal. Por otro lado tenemos el fraude externo, casos como el Banco Ingles
Barings o El Banco Japonés Daiwa que quebraron, ambos por especulaciones

de futuros y fraudes.

1.3.3. PROCESO DE ADMINISTRACION DEL RIESGO OPERATIVO DE
ACUERDO A BASILEA I

El riesgo esta en todas partes y no puede ser evitado totalmente, pero puede
ser gestionado, esto significa minimizar las consecuencias adversas de la toma
de riesgos.

El Comité de Supervision Bancaria de Basilea estima por lo tanto que los
principios emitidos en el documento Buenas Préacticas®, ofrecen bases para el

desarrollo y un marco referencial para gestionar el riesgo operativo.

De acuerdo a Basilea y para dar un mejor cumplimiento a la metodologia de
riesgo operacional, el Comité determina aspectos a considerarse para Su
desarrollo. Establece que se identifiguen los factores de riesgo operativo que
son la causa primaria de un evento de riesgo. Los factores son los procesos,

personas, tecnologia de informacién y eventos externos.

* Comité de Supervision Bancaria de Basilea (282&nas practicas para la gestién y supervisionrigsigo operativo
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Los procesos son agrupados en:’

Procesos gobernantes o estratégicos .- Se
consideraran a aquellos que proporcionan
directrices a los demas procesos y son
PROCESOS

realizados por el directorio u organismo que

haga sus veces y por la alta gerencia para

EVENTOS . .. san
EXTERNOS poder cumplir con los objetivos y politicas

institucionales. Se refieren a la Planificacion

estratégica, los lineamientos de accion

basicos, la estructura organizacional, la

administracion integral de riesgos, entre otros;

Procesos productivos, fundamentales u operativos .- Son los procesos
esenciales de la entidad destinados a llevar a cabo las actividades que
permitan ejecutar efectivamente las politicas y estrategias relacionadas con la
calidad de los productos o servicios que ofrecen a sus clientes; y,

Procesos habilitantes , de soporte o apoyo .- Son aquellos que apoyan a los
procesos gobernantes y productivos, se encargan de proporcionar personal
competente, reducir los riesgos del trabajo, preservar la calidad de los
materiales, equipos y herramientas, mantener las condiciones de operatividad y
funcionamiento, coordinar y controlar la eficacia del desempefio administrativo

y la optimizacién de los recursos.

Personas. - Se refiere a administrar el capital humano® de forma adecuada, e
identificar apropiadamente las fallas o insuficiencias asociadas al factor
“personas”, tales como: falta de personal adecuado, negligencia, error humano,
nepotismo de conformidad con las disposiciones legales vigentes, inapropiadas

relaciones interpersonales y ambiente laboral desfavorable, falta de

Comité de Supervision Bancaria de Basilea (20B@nas prdcticas para la gestion y supervision del riesgo operativo, Art. 4.1.
6 s . ) . L Iy o . .
Comité de Supervision Bancaria de Basilea (20B39nas prdcticas para la gestion y supervision del riesgo operativo, Art. 4.2.
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especificaciones claras en los términos de contratacion del personal, entre

otros.

Tecnologia de informacion .- Es decir contar con la tecnologia de
informacién’ que garantice la captura, procesamiento, almacenamiento y
transmision de la informacibn de manera oportuna y confiable; evitar
interrupciones del negocio y lograr que la informacion, inclusive aquella bajo la
modalidad de servicios provistos por terceros,
sea integra, confidencial y este disponible para una apropiada toma de

decisiones.

Eventos externos .- Se deben considerar la posibilidad de pérdidas derivadas
de la ocurrencia de eventos ajenos a su contro, tales como®: fallas en los
servicios publicos, ocurrencia de desastres naturales, atentados y otros actos
delictivos, los cuales pudieran alterar el desarrollo normal de sus actividades.
Para el efecto, deben contar con planes de contingencia y de continuidad del

negocio.

Cuantificar el riesgo operativo en base a los parametros fundamentales de
frecuencia y severidad de la pérdida, que pueden variar por linea de negocio y
por tipo de evento de pérdida, tal como se sugiere en los principios de Basilea
Il.

Una vez identificados los eventos de riesgo operativo y las fallas o
insuficiencias en relacion con los factores de este riesgo y su incidencia para la
institucion, los niveles directivos estan en capacidad de decidir si el riesgo se
debe asumir, compartirlo, evitarlo o transferirlo, reduciendo sus consecuencias

y efectos.

Comité de Supervision Bancaria de Basilea (20B@nas prdcticas para la gestion y supervision del riesgo operativo, Art. 4.3
8 o I ) . L iy o . .
Comité de Supervision Bancaria de Basilea (208@nas prdcticas para la gestién y supervision del riesgo operativo, Art. 4.4.
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Los tipos de eventos son:

Fraude interno: Errores intencionados en la informacion sobre
posiciones, robos por parte de empleados, utilizacion de
informacion confidencial en beneficio de la cuenta del empleado,

etc.

Fraude externo: atraco, falsificacion, circulacion de cheques en

descubierto, dafios por intrusion en los sistemas informaticos, etc.

Relaciones laborales y seguridad en el puesto de trabajo: solicitud
de indemnizaciones por parte de los empleados, infraccion de las
normas laborales de seguridad e higiene, organizacion de
actividades laborales, acusaciones de  discriminacion,

responsabilidades generales, etc.

Practicas con los clientes, productos y negocios: abusos de
confianza, abuso de informacion confidencial sobre el cliente,
negociacion fraudulenta en las cuentas del banco, blanqueo de

capitales, venta de productos no autorizados, etc.

Dafos a activos materiales: terrorismo, vandalismo, terremotos,

incendios, inundaciones, etc.

Alteraciones en la actividad y fallos en los sistemas: fallos del
hardware o del software, problemas en las telecomunicaciones,

interrupcion en la prestacion de servicios publicos, etc.

Ejecucion, entrega y procesamiento: errores en la introduccion de
datos, fallos en la administracion del colateral, documentacién
juridica incompleta, concesion de acceso no autorizado a las
cuentas de los clientes, practicas inadecuadas de contrapartes

distintas de clientes, litigios con distribuidores, etc.
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Los bancos y las compafias de seguro estan obligados a efectuar andlisis del
riesgo financiero, pero La administracion del riesgo, ademas de ser requerida,
resultd ser una herramienta esencial para la administraciébn corporativa. Por
eso muchas empresas la estan utilizando, aunque no les sea exigido, y se ha

vuelto una variable crucial para el analisis financiero de las empresas.
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CAPITULO Il

2. LEVANTAMIENTO DE PROCESOS DE LA CADENA DE VALOR DE
JAHER

2.1. ANTECEDENTES EMPRESA JAHER

JAHER, es una empresa dedicada a la comercializacion de electrodomesticos,
motos, y computadoras, ofreciendo crédito y financiamiento a sus clientes. En
la actualidad se encuentra formando parte de las cadenas de almacenes de
electrodomeésticos mas grandes del pais, con una cobertura geografica que
abarcan 67 puntos de venta a nivel nacional. Comercial Jaher, considera a

todas las ciudades del Ecuador como su mercado potencial

IMPOCOMJAHER, fue creada en 1989 en la ciudad de Cuenca, inici6 como un
pequefio almacén de electrodomésticos; su fundador, el Sr. Alberto Jarrin
Anton, puso mucha dedicacion y esfuerzo hasta llegar en 1996 a inaugurar
una cadena de almacenes que hoy esta ubicada en 21 ciudades del pais, con
un modelo de atencion y enfoque en el cliente que hizo que se posicionara
rapidamente en estas ciudades. Formado por un equipo de personas
profesionales en sus areas que constituyen un soporte en el area

administrativa, comercial y financiera.

Esta empresa tiene su matriz en la ciudad de Cuenca, ciudad industrial y
comercial, JAHER pas6 de ser un negocio familiar pequefio a una de las
principales cadenas del Ecuador, es fuente de empleo directo para 400 familias
ecuatorianas, con un alto posicionamiento y participacion en el mercado de
electrodomeésticos, es importadora y distribuidora directa de las principales
marcas de electrodomésticos, ademas cuenta con marcas propias (SHINERAY
y Arroba) y realiza ventas al por mayor y menor. Actualmente, abrié su planta
ensambladora de motos en la ciudad de Guayaquil la cual tiene una produccién

estimada de 150 motos diarias.
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MISION: La comercializacion de productos para el hogar, bienes y servicios
brindados con eficiencia a clientes y proveedores; optimizando los recursos
humanos, tecnoldgicos y financieros contribuyendo al desarrollo empresarial

del pais.

VISION: Ser la empresa lider en la comercializacion de productos para el
hogar, con soélidos recursos tecnolégicos, econdmicos y humanos contando con
un personal altamente capacitado en la distribucion de productos y servicios de
calidad, trabajando con criterio y brindando seguridad a sus socios y

empleados.

El escenario actual de la empresa presenta una estructura en la cual las
actividades se realizan por funciones especificas que no tienen mayor inter
relacion con las diferentes areas de la empresa. Cuenta con una base de datos
transaccional desde el afio 2000, es decir que se genera por las transacciones
realizadas y se registran en repositorios de consultas. En la actualidad los
sistemas informéaticos de Jaher permiten la recopilacion de datos de toda la
cadena de valor, desde la provision de los productos, hasta la facturacion de
ventas pero no genera el valor agregado que desearia la empresa pues no
permite realizar todo un conjunto de actividades interrelacionadas que permitan
conocer mejor las necesidades de la empresa a tiempo y satisfacer de mejor
manera sus requisitos y a su vez poder planificar con los recursos econémicos
y lograr los objetivos deseados por la empresa. Por otro lado, en el tema de
R.R.H.H., podemos mencionar que ha tenido que tomar drasticas estrategias
para poder hacer frente a la crisis que atraviesa el pais y que ha afectado a la
economia del pais y por ende a la parte comercial, y es que, la reduccion del
personal fue una de las decisiones mas importantes que ha tenido que afrontar

en los ultimos 6 meses.

La directiva de la empresa esta consciente de que tanto empresas pequefas,
medianas o0 grandes debe hacer un esfuerzo para mantener sus niveles de
competitividad, que no es tarea facil en nuestro medio, pues las proyecciones

que realiza la empresa puede ser opacada de un dia al otro, por lo que se debe
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preparar integralmente en la reduccidn de riesgos financieros, econdmicos,
laborales, ocurrencia de eventos naturales, asi como también del accionar

humano en cuanto tecnolégicos, entre otros.

El Riesgo Operacional se refiere a las pérdidas potenciales en las que puede
incurrir la empresa, debidas al manejo y administraciébn de los recursos
humanos, tecnoldgicos y procedimientos de la entidad por ello el objetivo de
esta tesis sera contribuir a la empresa Jaher a través de la administracion de
Riesgo operacional como una herramienta para la administracion de riesgos en
sus diferentes etapas de identificacion, medicion, control y monitoreo del riesgo
de operacion, que permitan a la gerencia tener un control efectivo de riesgos
operacionales, obtener resultados tangibles, minimizar costos y tomar

decisiones acertadas conociendo su impacto.
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2.2. PROCESOS DE LA CADENA DEL VALOR DE JAHER

Una forma de obtener una posicion ventajosa frente a los competidores es
tener clara la herramienta que permita ver hacia adentro de la empresa. A partir
del Mapa de Procesos vamos a tener un panorama amplio de los procesos de
la empresa y permitirhd enfocarnos en nuestro tema de interés que seran los
procesos operativos para proceder a un levantamiento de procesos de los
mismos para buscar una fuente de ventaja en cada una de las actividades que

se realizan.

La razon de utilizar esta herramienta en este andlisis es por la relacion y
complemento en el analisis de riesgos operacional ya que la empresa no
puede ser comprendida como un todo porque cada una de las actividades que
se realizan dentro de ella puede contribuir a la posicion de costo y
diferenciacion ademas de explorar las actividades que la empresa desempefa

y como interactian entre si.

Lo que se pretende es analizar las actividades de Jaher por separado en un
inicio, obteniendo informacién, de cédmo estas actividades estan influyendo en
el desempefo de la empresa y si éstas, estan creando (o destruyendo) valor.
Esta recopilacion de informacién nos permitird conocer como se relacionan y
cual es su conexion con las diferentes unidades, el resultado de éste, sera

comprobar su desempefio (Coordinacion y Optimizacién).

2.2.1 MAPA DE PROCESOS JAHER

En el Mapa se encuentra la descripcion general de la estructura del sistema de
gestion por procesos de la Empresa. En el siguiente mapa de procesos estan

incluidos los siguientes elementos:
- Cliente y sus requerimientos

- Procesos estratégicos o directivos

- Procesos de la Cadena de Valor
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- Procesos habilitantes o de apoyo soporte.

De esta manera se puede identificar los grupos de actividades por proceso. La
parte operativa de la cadena de valor, que tienen que ver con los productos, su
venta y servicio postventa, esta parte representa la onda corta de la creacion
de valor en la empresa, las mismas que estan apoyadas por los procesos de
soporte, que son de igual manera imprescindibles para que el producto llegue
a las manos del consumidor final y obtener la satisfaccion de las necesidades
del cliente.

A continuacion, se realiza una descripcion de los elementos del mapa de

procesos de la empresa.

PROCESOS ESTRATEGICOS O DIRECTIVOS: Son aquellos que
proporcionan directrices a los demas procesos y son realizados por el

directorio. Son los que hacen cumplir las politicas y objetivos. Estos son:

» Control: que a su vez esta integrado por los auditores
* Planeacion estratégica, que a su vez se encuentra la Planeacion
estratégica como tal y la Planeacion Operativa Anual (POA), y las

* Politicas

PROCESOS OPERATIVOS O PRODUCTIVOS: Son los procesos esenciales
de la entidad destinados a llevar a cabo las actividades que permiten ejecutar
efectivamente las politicas y estrategias relacionadas con la calidad de los

productos o servicios que ofrecen a los clientes. Son los siguientes:

« PROVISION DE MERCADERIA: Se realiza las compras, recepcion de
mercaderia, y control de inventarios a través de prondsticos de ventas
qgue se han realizado. Se Actualiza reportes de Inventario y se evalla la

rotacién de productos.

Actividades Basicas:

Compras
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Control de stock en los almacenes

Recepcion de la mercaderia (proceso)

ALMACENAMIENTO Y DISTRIBUCION A LAS BODEGAS DE LOS PUNTOS
DE VENTA: se revisan las existencias de inventarios y se abastecen las

bodegas de los puntos de venta.

Actividades Basicas:

- Almacenamiento

- Despacho — Salida de mercaderia

- Suministro a las bodegas de los puntos de Venta o
Ingreso/Recepcion de mercaderia.

- Control — Toma fisica de inventarios

- Revision de existencias en las bodegas.

-Transporte (camiones Jaher)

« MARKETING: Se contrata profesionales en el area que maneja el area
de Merchandising para remodelar los puntos de venta para distribuir de
mejor manera los espacios para exhibicion, bodega y aparcamiento. De
acuerdo al calendario comercial (San Valentin, Dia de la Madre, dia del
Padre, etc.) se realizan cotizaciones y la seleccion de los canales:

publicidad, promocion, fuerza de ventas, cotizaciones,

Actividades Basicas:
-Revision calendario comercial

-Seleccion de canales o fijacién de canales

« ADMINISTRACION DE LOCALES : representa la entrega de productos y
servicios existentes a los clientes existentes. Empieza con la recepcion
de un pedido del cliente y termina con la entrega del producto o servicio
al cliente el mismo que debe ser eficiente y oportuno. Aqui se identifica

las siguientes subprocesos:
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Actividades Basicas:
-Ingreso de mercaderia y Manejo de bodegas
-Atencion al Cliente:
* Recepcion y procesado de los pedidos del cliente,
y entrega del producto. Se capacita al personal de
Ventas
-Administracion de cajas: Facturacion y cobro
-Transferencia de mercaderia
-Credito encargado de la verificacion de informacion para la
respectiva aprobacion.
Subprocesos:
-Crédito

 SERVICIO DE POST-VENTA: se verifica que la mercaderia ha llegado a
los clientes o a tiempo y que los pedidos estén completos. Incluye
actividades de garantia y reparaciones, tratamiento de los defectos y
devoluciones y solucién de problemas. El despacho para el cliente tiene
que ser armado en un 100%. Se ordenan los despachos segun la

importancia por fecha de entrega.

Subprocesos:
-Atencion de reclamos.

-Direccionar el Servicio Técnico

PROCESOS HABILITANTES O DE APOYO: Como su nombre lo indica
apoyan a los procesos gobernantes y se encargan de proporcionar personal
competente, reducir los riesgos del trabajo preservar la calidad de los

materiales equipos y herramientas
» Infraestructura de la organizacion: la empresa cuenta con departamentos
de apoyo como el de administracion, contabilidad y finanzas.

Administracion: planea, organiza, lidera, verifica, actta.
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Finanzas: Capital de trabajo, liquidez, rentabilidad, acceso al
credito, manejo del crédito
Contabilidad: Recibos y Comprobantes, Registro en libros,

Informes Contables, Andlisis, e interpretaciones.

» Direccién de recursos humanos: se realiza la contratacion del personal a
través del proceso de reclutamiento. Ademas se realizan talleres de
motivacion que permita al personal desarrollar actitudes y aptitudes para
atender los pedidos de clientes, buscando la optimizacion de tiempos y

recursos.

» Sistemas: cuenta con soporte y mantenimiento preventivo, y desarrollo

de aplicaciones, ademas de respaldos.

e Abastecimiento: proceso de compra de los materiales: Se solicitan pro-
formas a los proveedores con los tiempos necesarios. Luego se
aprueban dichas compras y se acuerda que los productos lleguen en el

tiempo correcto (ni antes ni después).
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MAPA DE PROCESOS
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2.3. LEVANTAMIENTO DE PROCESOS DE LA CADENA DE VALO R DE
JAHER

Los procesos y procedimientos conforman todo el sistema de operacion de la
empresa y es importante plasmarlos para permitirnos entender su
funcionamiento. De hecho permitird exponer las actividades que soportan a
cada uno de los procesos de mayor importancia o tal vez, aquellas que no

teniamos presente y que son de igual forma importantes.

SIMBOLOGIA DEL FLUJOGRAMA

SIMBOLO REPRESENTA

ACTIVIDAD

Describe las funciones que desempefian las
personas involucradas en el proceso
DECISION O ALTERNATIVA

Indica un punto dentro del flujo en donde se
debe tomar una desicin entre dos 0 mas
opciones. Son acciones para decidir entre dos
alternativas de flujo de operaciones. Se
representa como un romboque contiene una
condicion como pregunta

DOCUMENTO

Representa cualquier documento que entre, se
utilice se genere o salga del procedimiento.
Son documentos, formularios, carpetas,etc.
Que se utilizan o generan en una operacion.
Se representa con un rectanculo con la bse

ondulada.

CONECTOR DE PAGINA

Representa una conexion o enlace un otra hoja
diferente, en la que continua el diagrama de
flujo.
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2.3.1 PROVISION DE MERCADERIA

2.3.1.1. PROCESO: GESTIONAR COMPRAS

PROCESO: CODIGO
JAHER GESTIONAR PC-01-01
COMPRAS

OBJETIVOS:

« Gestionar de una manera eficiente y eficaz las adquisiciones de
productos que requieren los puntos de venta.

e Suministrar a los almacenes productos de acuerdo a las
especificaciones técnicas requeridas, productos de calidad, a tiempo, a
buenos precios, en las fechas y lugar de entrega establecidas.

» Actualizar constantemente la cartera de Proveedores

* Programar capacitacion continua del personal: jefes de compras, jefe de
bodegas

ALCANCES:

Ingreso de una orden de Pedidos del producto, cotizacion a los proveedores,

emitir orden de compras, recibir y verificar los insumos y el pago al proveedor

RESPONSABLES:

Jefe de compras, Jefe Bodegas

PROVEEDORES:

Proveedores
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ENTRADAS

Solicitud de orden de Compra

ACTIVIDADES DEL PROCESO:

* Almacén controla el stock y detecta necesidad

» Elaboray envia "orden de transferencia a"

* Recepcion, evaluacion y revision en el sistema para la transferencia

» Aprobacion de la orden de compra

e Se cumple requerimientos de stock minimo

» Establece cantidades a comprar

» Recepta Orden de Compras y Revisa historial de Proveedores y
determina si existe

» Siexisten

» Contacto con Proveedores para cotizacion

* Recibe cotizacion de Proveedores

* Analisis de proformas y escoge la mejor

» Satisface requerimientos

» Elabora y presenta "carta de aprobacion de la Orden de compra" al
Dpto. Financiero y Adm.

* Recibe aprobacién

* Envio de Orden de Compra a proveedor

» Recibe pedido (PROCESO DE RECEPCION DE MERCADERIA EN
BODEGAMATRIZ)

» Solicita el listado de compras que recibira en la bodega

* Descarga del camion la mercaderia y apilamiento de la mercaderia

* Revisa que orden recibida cumpla requerimientos establecidos en orden
de compra

« Orden recibida satisfactoria/devuelve el pedido

» Acepta entrega y envia documentos para actualizar inventarios

+ Envio de documentos a contabilidad
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SALIDAS:

» Carta de aceptacion o rechazo de la orden de compra

* Mercaderia solicitada en bodega

CLIENTES:

Dpto. que solicita orden de compra, Bodegas, Proveedores
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2.3.1.1.1 MATRIZ DE PROCESOS

GESTIONAR LAS COMPRAS

MACROPROCESO PROCESO ACTIVIDADES
Almacén controla el stock y detegta
necesidad

Elabora y envia "orden de
transferencia " al Administrador de
Inventarios

Recepcién, evaluacion y revision
en el sistema para la transferencia
Se cumple requerimientos de stogk
minimo

Establece cantidades a comprar
enviar informe a Jefe de Compra
Recepta Orden de Compras y
Revisa historial de Proveedores y
determina si existe

Si existen

Contacto con Proveedores para
cotizacion

Recibe cotizacion de Proveedore
Andlisis de proformas y escoge la
mejor

Satisface requerimientos
Elabora y presenta "carta de
aprobacion de la Orden de compfa
al Dpto. Financiero y Adm.
Recibe aprobacion

Envi6 de Orden de Compra a
proveedor

Recibe pedido (PROCESO DE
RECEPCION DE MERCADERIA
EN BODEGA MATRIZ)

Solicita el listado de compras qug
recibira en la bodega

Descarga del camion la mercadefia
y apilamiento de la mercaderia
Revisa que orden recibida cumpl
requerimientos establecidos en
orden de compra

Orden recibida
satisfactoria/devuelve el pedido
Acepta entrega y envia documenfos
para actualizar inventarios
Envio de documentos para revisipn
y registros

"

U7

Provision de Gestionar las
mercaderia compras

1~
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2.3.1.1.2 FLUIOGRAMA: GESTIONAR COMPRAS

PROCESO: GESTIONAR
-4 A.!T'E'ﬁ COMPRAS
cODIGO: PC-01-01

Pagina 1/3
Jefe de local Administrador de Inventarios Jefe de Jefe de
Compras Bodega
Controlar stock y
detectar
necesidad
Elaborar y enviar 1
orden de
transferencia de
mercaderia
Receptar, evaluar
y revisar
disponibilidad de
productos en el
sistema
Cumple
requerimientos
de stock?
Si
no fin
Establecer cantidades
de compra y enviar
informe a Jefe de
compras
Registros:
1. Orden de transferencia de
mercaderia
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2.3.1.1.3 DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

JAH| CODIGO
caidad de vida en tu hogar DESCRIPCION DE PC-01-01

ACTIVIDADES

Levantamiento de procesos de la Cadena de Valor.
MACROPROCESO: PROVISION DE MERCADERIA
PROCESO: GESTIONAR COMPRAS

No ACTIVIDADES DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
A través del sistema Buffer el administrador detalg
. controla el stock realizando revision de dispditiad de|
Almacén controla el stock y . . : o
i productos en sistemas de inventario (stock minirAb).
1 detecta necesidad

detectar una necesidad solicita mercaderia poraresel
una "orden de transferencia de mercaderia"| al
Administrador de inventarios.

Elabora y envia "orden de | El @administrador de local tramita la orden de treresicia
2| transferencia " al de mercaderia en el que consta ficha técpica,

Administrador de Inventarios €SPecificando codigo del producto, marca, preciosdga
especificacion técnica que se requiera. Via e-mail.

Evalia el contenido del documento: especificacipnes
técnicas y cantidades. El administrador de invada
Recepcion, evaluacion y evalla la parte cuantitativa: cantidades en bodega,
3| revision en el sistema para lacantidades en otros locales y de forma -cualitativa:
transferencia mercaderia que tiene acogida en un almacén y emotr
puede realizar transferencias caso contrario deitaoh
jefe de compras.

El Administrador de inventarios determina si |las
existencias en bodega (o existencias en otroseexal
Se cumple requerimientos deabastecen para cumplir con la orden enviada por el

“ stock minimo almaceén solicitante, si fuera asi, fin del proceeino de
compras. (Continta al proceso de distribucién coa| u
"orden de Transferencia de mercaderia).
En el caso de que las existencias en bodega yekcal
Establece cantidades a satisfagan la orden de compras por el almacénitsolie,
S| comprar y enviar informe a el Administrador de Inventarios establece cantidade
Jefe de Compras necesarias efectivas) de compra. Y envia a Jefe |de
Compras.
Recepta Orden de Compras || jefe de compras revisa Orden de Compras y estalsi
| Revisa historialde ~ ~ es Compras Directa o importacién. Para las compras
Proveedores y determina si | pirecta se busca lista de proveedores en los regipara
existe la orden de compras.
7| Si existen Si existen proveedores para la orden de compra se
realizard el contacto caso contrario se busca kisterial.
8 Contacto con Proveedores |El jefe de compras realiza contacto para soliciées

para cotizacion cotizaciones.
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9 Recibe cotizacion de El jefe de compras realiza el andlisis de proforynas
Proveedores cotizaciones en base a la reputacién del proveedor,
términos de pago, experiencia con el proveedovicier
10 Andlisis de prpformas y té(;nico ofrecido, conveniencia en colocar la orgeecio
escoge la mejor y tiempo de entrega.

Si no satisface los requerimientos se regresalsiarde
historial de proveedores, si hubiera cambios deiqgseu
11| Satisface requerimientos | otro parametro econémico se consulta con el gerente
financiero, si se necesitara de la elaboraciorod&ato,
se envia al asesor Juridico.

Elabora y presenta "carta de
aprobacion de la Orden de | El jefe de compras envia orden de compra y cotinaai
compra" al Dpto. Financiero ygerente financiero y Adm. Para aprobar la compra s
Adm. aprueba, el Jefe de compras realiza andlisis ppnafs.

12

13| Recibe aprobacion
El jefe de compras, elabora la orden de compragntate

Envié de Orden de Compra aal proveedor (con copias) para el respectivo démspde

14 .
proveedor acuerdo a lo estipulado en la orden.

Recibe pedido (PROCESO
DE RECEPCION DE
MERCADERIA EN El jefe de bodega firma responsabilidad en guias de
BODEGA MATRIZ) recepcion.

15

16| Selicita el listado de compras g icita al Dpto. de compras (secretaria) el listdd
que recibira en labodega | nercaderia que se comprd y que se recibira en hodeg

Descarga del camion la
17| mercaderia y apilamiento de|lBescarga del camién y apilamiento de la mercadeajia
mercaderia la debida autorizacion del jefe de bodega.

El Jefe de bodega recibe y verifica que la ordecodepra
ysumpla con los requisitos establecidos y que lgadle en
perfectas condiciones, caso contrario se informefalde
compras para que a su vez establezca nueva fecha d
entrega o suspension de la compra.

Revisa que la orden recibida
cumpla con los requerimient
establecidos en orden de
compra

18

4]

El jefe de bodega elabora un informe de conformitad
la "orden de compra" tomando en cuenta todas la
caracteristicas del pedido y ficha técnica y permit
ingreso del producto a bodega.

Orden recibida
19| satisfactoria/devuelve el
pedido

Acepta entrega y envia
20| documentos para actualizar
inventarios Si se acepta el pedido

El jefe de bodega enviaré las respectivas Copi&uiss
57| ENvi6 de documentos para | de Recepcion, Copias de Orden de Compra, Copias de
revision y registros Informes de Productos efectivamente recibidos eie g,
donde se contabilizara, se enviara al Jefe de Gsnpr

Dpto. financiero donde se tramitara obligacionepaigo.
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2.3.1.1.4 RESPONSABLES POR ACTIVIDAD

J

AH

calidad de vida en tu hoger

RESPONSABLES

CODIGO

POR ACTIVIDAD PC-01-01

No.

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

Almaceén controla el stock y detecta

1 |necesidad Departamento solicitante
Elabora y envia "orden de
2 |transferencia a" Departamento solicitante
Administrador de inventarios
Recepcion, evaluacion y revision en gbersona a cargo de las
sistema para la transferencia transferencias de mercaderia
de un local a otro)
4 | Aprobacion de la orden de compra Adm|n|strad9r de Inventarios
(transferencia)
Administrador de Inventarios
Se cumple requerimientos de stock | (transferencia)
minimo Administrador de Inventarios
7 (transferencia)
Establece cantidades a comprary | Administrador de Inventariog
8 |enviar informe a Jefe de Compras | (transferencia)
Recepta Orden de Compras y Revisa historial de
9 | Proveedoresy determina si existe Jefe de compras
10 | Si existen Jefe de compras
Contacto con Proveedores para
11 | cotizacién Jefe de compras
12 | Recibe cotizacion de Proveedores Jefe de compras
Andlisis de proformas y escoge la
13 | mejor Jefe de compras
14 | Satisface requerimientos Jefe de compras
Elabora y presenta "carta de
aprobacion de la Orden de compra”|al
15 | Dpto. Financiero y Adm. jefe de compras
16 | Recibe aprobacion Jefe de compras
17 | Envio de Orden de Compra a proveedor Jefe deremm
Recibe pedido (PROCESO DE
RECEPCION DE MERCADERIA EN
18 | BODEGA MATRIZ) Jefe de Bodegas
Solicita el listado de compras que
19 | recibird en la bodega Jefe de bodega
Descarga del camion la mercaderialy
20 | apilamiento de la mercaderia Operarios
Revisa que la orden recibida cumpla
con los requerimientos establecidos|en
21 | orden de compra Jefe de bodegas
Orden recibida satisfactoria/devuelve
22 | el pedido Jefe de bodegas
Acepta entrega y envia documentos
23 | para actualizar inventarios Jefe de Bodegas
24 | Envio de documentos a Contabilidad  Jefe de gasle
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2.3.1.2 PROCESO DE RECEPCION DE MERCADERIA EN BODEG A MATRIZ
CUENCA

JAH PROCESO: RECEPTAR MERCADERIA EN CODIGO
ebeabelad BODEGA MATRIZ PC-01-02
OBJETIVOS:

* Recibir y Verificar que la orden de compra cumpla con los requisitos de
la ficha técnica solicitada por los almacenes en perfectas condiciones.

ALCANCES:

Recepcion de orden de compra en bodega matriz

RESPONSABLES:

Jefe Bodega, operarios

PROVEEDORES:

Dpto. de compras

ENTRADAS

Solicitud de Listado de orden de Compra,

ACTIVIDADES DEL PROCESO:

* Recibe pedido en recepcion

» Solicita el listado de mercaderia que se adquirid la misma que se recibira

en la bodega.
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» Descarga del camién la mercaderia y apilamiento de la mercaderia

* Revisa que la orden recibida cumpla con los requerimientos establecidos
en orden de compra

* Orden recibida satisfactoria/devuelve el pedido

» Traslado a bodega / area de recepcién

» Envio y archivo de documentos

SALIDAS:

e Informe de: conformidad de la orden de compra

CLIENTES:

Bodega Matriz
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2.3.1.2.1 MATRIZ DE PROCESOS

RECEPTAR MERCADERIA EN BODEGA MATRIZ CUENCA

MACROPROCESO| PROCESO ACTIVIDADES

Recibe pedido en

recepcion

Solicita el listado de
compras que recibira
en la bodega de
acuerdo a la orden de

compra

Descarga del camion
la mercaderia 'y
Receptar |apilamiento de la

L mercaderia en mercaderia
Provision de

] bodega Revisa que la orden
mercaderia . o
Matriz recibida cumpla con
Cuenca los requerimientos
establecidos en la

orden de compra

Orden recibida
satisfactoria/devuelve
el pedido

Traslado a bodega /

area de recepcion

Envio y archivo de

documentos
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2.3.1.2.2 FLUJOGRAMA: PROCESO RECEPTAR MERCADERIA E N
BODEGA MATRIZ CUENCA

JaS " =] FROCEsoDE RECEPCION DE
J MERCADERIA EN BODEGA
calidad da vids en t hoggg MATRIZ PAGINA 1

Operarios Jefe de Compras| Jefe de Bodega

Inicio

Recibir pedido

v

Solicitar listado de
Orden ce Compra

—

Descargar y Apilar
Mercaderia

[ 1

Revisar orden
recibida

Recibe informe de Cumple

Inconformidad e ——no—»- _ mp
pedido equerimiento
si
v
Traslado a
Bodega

I

Actualizar
inventarios

I

Enviar
documentos a
contabilidad
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MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

CODIGO
PC-01-02

Levantamiento de procesos de la Cadena de Va
MACROPROCESO: PROVISION DE MERCADERIA
PROCESO: RECEPCEPTAR MERCADERIA EN BODEGA MATRIZ
CUENCA
No. ACTIVIDADES DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
El jefe de bodega firma responsabilidad
Recibe pedido en recepcion | en notas de despacho y guias de
1 recepcion.
Solicita el listado de mercaderigSolicita a Dpto. de compras (secretaria)
gue se adquirié la misma que del listado de mercaderia que sé compré
2 |recibira en la bodega. y que se recibira en bodega.
Descarga del camion la Descarga del camion y apilamiento de¢ la
mercaderia y apilamiento de la| mercaderia bajo la debida autorizacign
3 | mercaderia del jefe de bodega
El Jefe de bodega recibe y verifica que
la orden de compra cumpla con los
requisitos establecidos, caso contrario se
realiza la devolucién correspondiente
. I elaborando "informe de inconformidad
Revisa que orden recibida d o .
L e pedido”, e informa al jefe de compyas
cumpla requerimientos
establecidos en orden de comp%\ara gue a su vez estalblezca nueva fecha
e entrega o suspension de la misma, El
jefe de bodega firma orden de
responsabilidad de que la mercaderig
gue recibe del transportista del
4 proveedor esta en correcto estado.
Orden recibida El Jefe de bodega elabora informe de
5 | satisfactoria/devuelve el pedidgconformidad de la "orden de compra”
tomando en cuenta todas la
caracteristicas del pedido y ficha técnica
Traslado a bodega / area de |y permite el ingreso del producto a
recepcion bodega. Caso contrario elabora un
informe de Inconformidad de pedido
6 con las Observaciones.
Archivo de Copias de Guias de
Recepcion, Copias de Orden de
Envio y archivo de documentog Compra, Copias de Informes de
Productos efectivamente recibidos en
8 bodega.
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JAHER CODIGO
dedal PC-01-02
RESPONSABLES POR ACTIVIDAD

ACTIVIDADES RESPONSABLE

Recibe pedido en recepcion Jefe de Bodega

Solicita el listado de

=4

mercaderia que se adquiri
) . |Jefe de bodega
la misma que se recibira en

la bodega.

Descarga del camion la
mercaderia y apilamiento d®perarios

la mercaderia

Revisa que orden recibida
cumpla requerimientos

) Jefe de bodega
establecidos en orden de

compra

Orden recibida
satisfactoria/devuelve el |Jefe de Bodega

pedido

Traslado a bodega / area de .
y Operarios
recepcion

Envio y archivo de
Jefe de Bodega
documentos
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2.3.2. ALMACENAMIENTO EN BODEGA MATRIZ Y DISTRIBUCI ON A LOS
PUNTOS DE VENTA

J A H| PROCESO DE ALMACENAMIENTO EN BODEGA MATRIZ
smdabualebl. Y DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA
OBJETIVOS:

» Gestionar de una manera eficiente y eficaz el abastecimiento a de las
bodegas de acuerdo a los productos solicitados, en el menor tiempo
posible, al menor costo y al lugar correcto.

e Manejar el producto eficiente.

» Establecer rutas 6ptimas de distribucion de mercaderia.

ALCANCES:

Comprende el almacenamiento de la mercaderia y distribucién desde la matriz

hasta las bodegas de los almacenes.

RESPONSABLES:

Administrador de inventarios, Jefe de Bodegas, personal de bodegas u

operarios de bodega, conductores.

PROVEEDORES:

Casa Matriz

ENTRADAS

Orden de trasferencia de mercaderia, ficha técnica de producto, ordenes de

despacho, guias de recepcion.
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ACTIVIDADES DEL PROCESO:

ALMACENAMIENTO
* Prepara espacios para el almacenamiento
* Localizacion de espacios libres

» Despaletizacion de la mercaderia en las perchas

DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA
* Ingresa "orden de Transferencia de mercaderia”, la misma que es
receptada por el jefe de bodega matriz
* Receptay revisa "orden de despacho”
» [Establecer rutas de reparto
* Indicar a operarios surtir y empacar mercaderias
* Prepara "orden de despacho" a los almacenes
* Reuvision de la mercaderia previo a cargar a vehiculos
» Entregar a chofer rutas de distribucién

+ Recibe formato e instrucciones de salida de mercaderia

SALIDAS:

Mercaderia en bodegas de almacenes

CLIENTES:

Almacenes solicitantes
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2.3.2.1 PROCESO DE ALMACENAMIENTO EN BODEGA MATRIZ

2.3.2.1.1 MATRIZ DE PROCESOS DE ALMACENAMIENTO EN B ODEGA
MATRIZ CUENCA

MACROPROCESO PROCESO ACTIVIDADES

Preparar espacios para €

almacenamiento

Almacenamiento en bodega Matrizy Almacenar en |Localizacion de espacios
Distribucién a los puntos de Venta | bodega Matriz |libres

Despaletizacion de la

mercaderia en las perchgs

2.3.2.1.2 FLUJOGRAMA ALMACENAMIENTO

PROCESC DE
ALMACENAMIENTO ¥
DISTRIBUCION DE
MERCADERIA

ALMACENAMIENTO cODIGO PC-02-01 Psgina 111

Operarios Jefe de Bodega

¥

Localizar
praparar espacios
para almacanar

i
b

Autarizar

{ despaletizaciin

Despaletizar
mercaderia en las
perchas

fin

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010 57
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Levantamiento de procesos de la Cadena de Valor
MACROPROCESO: ALMACENAMIENTO EN BODEGA MATRIZ Y
DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA

PROCESO: ALMACENAR EN BODEGA MATRIZ

ALMACENAMIENTO: PC-02-01]
DESCRIPCION DE
ACTIVIDADES ACTIVIDADES

Preparar espacios para el
almacenamiento

Se realizara la distribucién de la
mercaderia en las bodegas una

Localizacién de espacios libres

gue el proveedor ha colocado el
producto en la misma. Se realiz;
actividades tales como la
determinacion del espacio
'requerido, el disefio y la
configuracion de los almacenes
la disposicion de los productos €
su interior.

vez

Yy
2N

Despaletizacion de la mercade
en las perchas

Se clasifican las mercancias y s
las coloca en el lugar ya
ikentificado, de ser necesario s€

vuelve a proteger hasta que se

almacenes.

2.3.2.1.4 RESPONSABLES POR ACTIVIDAD

NMY-Yel=4=] PROCESO DE ALMACENAMIENTO Y DISTRIBUCION
cokiedde o = . i RESPONSABLES POR ACTIVIDAD

ALMACENAMIENTO:

PC-02-01

ACTIVIDADES RESPONSABLE

Preparar espacios p3
el almacenamiento

"Fefe de Bodega

Localizacion de
espacios libres

Jefe de Bodega

Despaletizacion de 13

perchas

mercaderia enlas | Operarios
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2.3.2.2 PROCESO DE DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA

2.3.2.2.1 MATRIZ DE PROCESOS

MACROPROCESO PROCESO ACTIVIDADES

Ingresa "orden de
Transferencia de
mercaderia”, la misma quie
es receptada por el jefe de
bodega matriz

Recepta y revisa "orden
de despacho”

Establecer rutas de repafto

Distribuir Indicar a operarios surtir
Almacenamiento en bodega Matriz y a los empacar mperca derias 4
Distribucién a los puntos de Venta Puntos de P -
Venta Prepara "orden de

despacho" a los almacenes
Revision de la mercaderia
previo a cargar a vehiculps
Entregar a chofer rutas de
distribucion

Recibe formato e
instrucciones de salida d
mercaderia

11%
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2.3.2.2.2 FLUIOGRAMA

PROCESO DE_ALMACENAMIENTO Y
JAHERR DISTRIBUCION DE MERCADERIA

calidad de vida en tu hogar CODlGO PC-02-02
Distribuciéon de mercaderia Pagina 1/1
Administrador de Jefe de Bodega Operarios
Inventarios matriz P
Inicio
Elaborar y .
enviar Solicitud Recep.talr y fevisar
. » solicitud de
de transferencia -
o transferencia
de mercaderia
Establecer Rutas
de reparto
Indicar a operarios
surtir y empacar
mercaderias
] L.
Preparar orden de
despacho

y
Revisar la
mercaderia previo
acargar a
vehiculos

Entregar a chofer

rutas y guias de
despacho
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2.3.2.2.3 DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Levantamiento de procesos de la Cadena de Valor

MACROPROCESO: ALMACENAMIENTO EN BODEGA MATRIZ'Y
DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA

PROCESO: DISTRIBUIR A LOS PUNTOS DE VENTA
PC-02-02

ACTIVIDADES DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
Viene del proceso de compra cuando el
" . Administrador de inventarios determina que
Ingresa "orden de Transferencia de I istenci bodega ( o existencias en
mercaderia”, la misma que es receptada p| pexistencias en bodeg S
jefe de bodega matriz otros locales), abaste_zcen para cumplir con la

orden de transferencia enviada por el
1 almaceén solicitante de mercaderia.
El jefe de bodega recibe y revisa la lista de
productos que se encuentra en la orden de
Recepta y revisa "orden de despacho” transferencia para el correspondiente
despacho de mercaderia. Prepara los
2 pedidos, con los ayudantes de bodega.
Jefe de bodega determina las rutas 6ptimas
de reparto o despacho conforme a la factura
0 guia de despacho que deben realizar lps
choferes. Si es tercerizado el jefe de
bodega, prepara la ruta a los vehiculos en
3 coordinacién con la empresa de transporte.
Para la preparacion de los pedidos, se debe
tener presente que los productos cumplan
con los solicitado por los locales en cuanto
a las especificaciones técnicas de acuerdo a
Indicar a operarios surtir y empacar la copia de orden de compra de los
4 | mercaderias almacenes solicitantes.

(@)

Establecer rutas de reparto

Prepara "orden de despacho” a los almacen@s responsables en preparar los pedidas e
5 informan al jefe de bodega el momento que
esté listo los productos a ser despachad

L ) _ previa revision del jefe de bodega de la
Revision de la mercaderia previo a cargar @nercaderia.

vehiculos

O

Entregar a chofer rutas de distribucion de la

mercaderia a puntos de venta, ademas debe
entregar las respectivas guias de despacho y
7 hoja de observaciones.

. . . . Se emite el formato de "salida de
Recibe formato e instrucciones de salida d o o
. ercaderia” en el que se especifica y
mercaderia

8 describe el articulo (originales y 4 copias

Entregar a chofer rutas de distribucion
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2.3.2.2.4 RESPONSABLES POR ACTIVIDAD

DISTRIBUIR A LOS
PUNTOS DE VENTA

PC-02-02

ACTIVIDADES

RESPONSABLHE

Ingresa "orden de
Transferencia de
mercaderia”, la misma que
receptada por el jefe de
bodega matriz

Jefe de bodega
BS
matriz

Recepta y revisa "orden de

despacho”

Jefe de bodega

matriz

Establecer rutas de reparto

Jefe de bodega

matriz

Indicar a operarios surtir y

Jefe de bodega

empacar mercaderias matriz
Prepara "orden de despachp”
a los almacenes Operarios

Revision de la mercaderia

previo a cargar a vehiculos

Jefe de bodega

matriz

Entregar a chofer rutas de

Jefe de bodega

distribucion matriz
Recibe formato e
instrucciones de salida de |Chofer

mercaderia
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2.3.3. PROCESO DE MARKETING

JAHE PROCESO DE MARKETING | CODIGO
e PC-03-01

OBJETIVOS:

* Recopilar, analizar y evaluar datos basicos internos de la empresa como
externos a fin de realizar un correcto y acertado plan de mercadeo a fin
de incrementar el volumen de ventas y/o participacion de mercado con el
menor riesgo posible.

ALCANCES:

Seleccién de canales de publicidad y promocion

RESPONSABLES:

Director de Marketing, equipo del Dpto. de Marketing

PROVEEDORES:

Dpto. Ventas, Dpto. Financiero

ENTRADAS

Andlisis de los resultados de los planes de mercadeo aplicados en el pasado
(de uno a tres afios atras)

ACTIVIDADES DEL PROCESO:

+ Calendario Comercial

e Analizar situaciones pasadas
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* Analizar los resultados

* Analizar el DAFO

* Analizar otros factores propios de la empresa

« Establecer objetivos para el calendario comercial actual

» Elaborary seleccionar estrategias

» Elaborar informe y Presentar plan de comercializacion

* Aprobacién

* Marketing y Ventas

« Enviar Informe aprobado con los Objetivos y Estrategias

* Recepcion y participacion de los objetivos y estrategias al Equipo

* Proponer opciones y Seleccionar canales en base a las estrategias
establecidas en el plan

» Seleccion de canales

» Realizar contactos para solicitar cotizaciones

* Recepta cotizaciones y se analiza la mejor opcion

* Realizar presupuestos con cada opcién

» Elabora informe con toda la informacion y Enviar para aprobacion

* Aprobacién

* Supervision de la Gerencia

SALIDAS:

* Aceptacién o rechazo del plan de Comercializaron

CLIENTES:

Empresa, clientes
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2.3.3.1 MATRIZ DE PROCESOS

Revisar calendario Comercial

Seleccionar canales de publicidad y promociones

MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO

Analizar calendario comercial
del afio anterior

Analizar los resultados
Analizar el DAFO
Analizar otros factores propias

Revisar de la empresa
Marketing calendario Establecer objetivos para el
Comercial calendario comercial actual

Elaborar y seleccionar
estrategias

Elaborar informe y Presentar
plan de comercializacion

Aprobacion

MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO

Enviar Informe aprobado con
los Objetivos y Estrategias
Recepcion y participacion de
los objetivos y estrategias al
Equipo

Proponer opciones y
Seleccionar canales en base a
las estrategias establecidas en

. el plan
Seleccoinar —
Seleccion de canales
. canales de .
Marketing Realizar contactos para

publicicaday |sojicitar cotizaciones
promociones  [Recepta cotizaciones y se
analiza la mejor opcién
Realizar presupuestos con
cada opcién

Elabora informe con toda la
informacion y Enviar para
aprobacién

Aprobacién

Supervision de la Gerencia
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2.3.3.2 FLUJOGRAMA DE MARKETING

PROCESO DE MARKETING
- Acali!:!viEtﬁr CODIGO PC-03-01 Pagina 1/2

DIRECTOR DE
MARKETING EQUIPO DE MARKETING

Inicio

A

Analizar
Situaciones
pasados

A

Analizar y explicar
los resultados

A

Analizar el DAFO

A

Analizar otros
factores propias
de empresa

A
Establecer
objetivos para el
calendario
Comercial Actual

Elaborar y
Seleccionar
estrategia

Elaborar informes no
y presentacion

Aprobacion

3

Envié del Informe
aprobado
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PROCESO DE
~J A!Z'!EB.W MARKETING

CODIGO PC-03-01  Pagina 2/2
DIRECTOR DE MARKETING EQUIPO DE MARKETING

Receptar y
participar al
equipo objetivos y
estrategias

Proponer y
seleccionar <
canales

4

Solicitar y
Receptar
Cotizaciones

4

Realizar
presupuestos

Elaborar informe

Aprobacion

Si
v

Poner en Marcha

Fin
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2.3.3.3 DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

SJAHER
on tu hogar

—— DESCRIPCION DE ACTIVIDADES | PC-03-01

CODIGO

MACROPROCESO: MARKETING

Levantamiento de procesos de la Cadena de Valor

PROCESO: REVISAR CALENDARIO COMERCIAL

No \ ACTIVIDADES

| DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

CALENDARIO COMERCIAL

Analizar calendario comercial
del aflo anterior

Para escoger los futuros canales de
mercadeo, tomando en cuenta el
calendario comercial, analizan
evoluciones y resultados de los canalg
escogidos en el pasado (de un afio a
afos anteriores), situaciones internas
externas: estimaciones cuantitativas,
porcentaje de cuota de participacion d
los productos, tendencia de los pedidg
porcentaje de rotacion de los productad
comportamiento de precios.

2S
res
Yy

S,
S,

2 Analizar los resultados

Se explican los resultados positivos 0
negativos de haber escogido planes d
mercadeo en el pasado: capacidad de
respuesta de la competencia, clientes

3 Analizar el DAFO

Analizar todas las fortalezas,
debilidades, amenaza y oportunidades
gue se tengan o puedan surgir en la
empresa o la competencia.

U7

Analizar otros factores propias
la empresa

Analizar y evaluar el grado de
pgEceptacion o rechazo que se manifies
en el mercado respecto a los producta
a la empresa.

fa
SO

Establecer objetivos para el
calendario comercial actual

En base de parametros como viabilida
tiempo, costos, se establece los objeti
de acuerdo al calendario comercial y
pueden ser: Objetivo de posicionamie
* Objetivo de ventase Conseguir un
mejor posicionamiento ¢ Eliminar los
productos menos rentablese Ampliar I
gamae Apoyar la venta de los mas
rentablese Centrarnos en los canales |
rentablese Apoyar el punto de ventas
Modificar los canales de distribucion
Modificar los sistemas de entrega

d,
VOS

nto

154

mas
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Retirarse de algunos mercados
seleccionados.

Establecer los caminos de accién de lps
gue dispone la empresa para alcanzar los
objetivos establecidos. En las estrategias
6 Elaborar y seleccionar estrategjasta definido el target, objetivos
especificos, presupuesto, responsables en
la consecucion del plan de mercadeo,
rentabilidad a obtener.

El informe debe ser por escrito, con
cuadros explicativos y gréaficos que
Elaborar informe y Presentar plgaciliten la lectura, presentar por etapas y
de comercializacion dar énfasis en aspectos relevantes.
Presentar a la alta Direccidon puede
ayudarse de Power point o pantalla.
Para la aprobacion de los planes y
canales de comercializacion se tomara en
cuenta la cuantificacion de todo el
esfuerzo, pues al aprobar indica que
podréa disponer de los recursos
econdémicos para todo el plan, caso
contrario se reformula o modifica el
presupuesto o/y las estrategias.
MACROPROCESO: MAR KETING

PROCESO: SELECCIONAR CANALES DE PLUBLICIDAD Y
PROMOCIONES

8 Aprobacién

Alcanzar clientes potenciales
ofreciendo el producto para asegurar
ventas deseadas
Una vez aprobado por la Alta Gerenci
Enviar Informe aprobado con l0$° participa al €quipo de marketing y

. ) departamentos involucrado y almacenes
Objetivos y Estrategias
para poner en marcha los contactos y
demas actividades.
Se reune el equipo de marketing y se
asume responsabilidades para las

siguientes actividades.

. .| Tomando en cuenta el plan estratégic
Proponer opciones y Seleccionaf . . o

.'expondra las opciones de publicidad en
3 canales en base a las estrateqgi

) A2 cual se informara del producto y venta
establecidas en el plan :
al cliente.
Se selecciona en base a las estrategias
seleccionadas que puede ser sobre el
producto: eliminaciones, modificaciones
4 Seleccion de canales y lanzamiento de nuevos productos,
creacion de nuevas marcas, ampliacign
de la gama, mejora de calidad, valore:
afiadidos al producto, o sobre el precjo:

Marketing y Ventas

[

Recepcion y participacion de lo
objetivos y estrategias al Equip

O

D

\*2)
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revision de las tarifas actuales, cambig
en la politica de descuentos,
bonificaciones de compra.

Realizar contactos para solicitar
cotizaciones

Realizar contactos para solicitar
cotizaciones de acuerdo a las proform
realizadas por el Dpto.

Recepta cotizaciones y se anal
la mejor opcidn

Za

Costos, tiempo de entrega.

Realizar presupuestos con cad
opcion

atomando en cuenta los medios

Se realiza un presupuesto, se analiza

econdémicos que se tiene y los objetiv
a alcanzar.

Elabora informe con toda la
informacion y Enviar para
aprobacion

Se envia al director de marketing para
aprobacién con los presupuestos
respectivos.

Aprobacion

Se evaluara en cuanto a factibilidad d
las opciones, es decir si corresponde
los objetivos de mercadeo,
disponibilidad de recurso para supues
en marcha, y aceptacion por los
implicados en su implementacion, cas
contrario se busca nuevas opciones ¢
mejores cotizaciones.

as

0S

e
con

ta

10

Supervision de la Gerencia

La gerencia tomara en cuenta que est
acuerdo con las directrices corporative
de la empresa y que las tacticas a ton
deben ser consecuentes tanto con la
estrategia de marketing a la que debe
apoyar como con los recursos
comerciales de los que dispone la
empresa en el periodo de tiempo
establecido.

é de
AS
ar
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g

g

g

JAH CODIGO
eSS | RESPONSABLES POR ACTIVIDAD | PC-03-01
No. ACTIVIDADES RESPONSABLE
Calendario Comercial
1 | Analizar situaciones pasadas Director de Marge
2 | Analizar los resultados Director de Marketi
3 | Analizar el DAFO Director de Marketin
Analizar otros factores propias de la
4 |empresa Director de Marketin
Establecer objetivos para el calendario
5 |comercial actual Director de Marketin
6 | Elaborar y seleccionar estrategias Director dekbtang
Elaborar informe y Presentar plan de
7 |comercializacion Director de Marketin
8 | Aprobacion Alta Gerencia
Marketing
Enviar Informe aprobado con los Objetivos
1 |y Estrategias Director de Marketin
Recepcion y participacion de los objetivos y
2 |estrategias al Equipo Equipo de marketin
3 | Seleccion de canales Equipo de marketir
Proponer opciones y Seleccionar canales en
4 |base a las estrategias establecidas en el|plan p&deimarketing
5 | Realizar presupuestos con cada opcion Equipoadieetng
Realizar contactos para solicitar
6 |cotizaciones Equipo de marketing
Recepta cotizaciones y se analiza la mejor
7 |opcidn Equipo de marketing
8 | Elabora informe con toda la informacion Equigontiarketing
9 | Envia al Director de Comercializacion Equipo deketing
10 | Aprobacion Equipo de marketing
11 | Supervision de la Gerencia Alta Gerencia
Direccion
12 | Aprobacion General/gerente
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JAH PROCESO DE ADMINISTRACION DE LOCALES | CODIGO

calided de vida en tu hoger

PC-04

OBJETIVOS:

Asegurar el correcto flujo de mercaderia y establecer medidas eficaces para la

comunicacion vendedores-clientes.

ALCANCES:

Ingreso de mercaderia, Ventas, entrega de productos

RESPONSABLES:

Jefe de Almacén, jefe de bodega, vendedores

PROVEEDORES:

Administrador de Inventario

ENTRADAS

Lista de Transferencia de mercaderia
Necesidad del cliente

ACTIVIDADES DEL PROCESO:

PROCESO: ATENCION AL CLIENTE
¢ Necesidad de compra del Cliente

* Verificacion en Stock
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Existe

No Existe en bodega del local
Verificar fecha de arribo de mercaderia
Comunicar fecha al cliente
Ofrecer alternativas al cliente

Si existe

Negociacién de pago

Decide crédito propio del local
Validacion del Crédito del Cliente
Autorizacion de crédito
Facturaciéon y cobro

Entrega de producto al cliente

PROCESO: INGRESO DE MERCADERIA (POR TRANSFERENCIA)

Jefe de Bodega revisa mercaderia recibida con la lista de compras (o
transferencia) y da orden de desembarque a las bodegas

Notifica a Jefe de Local

Aprueba el ingreso a bodegas

Operarios ingresan a bodega

Revisar en sistema pedidos (pagados) de clientes para despacho

Indica a Vendedores clasificar el producto para exhibicidon

PROCESO: DESPACHO DE PRODUCTO AL CLIENTE

Factura de compra/orden de transferencia de mercaderia a otros locales
Revisar registro del pedido de cliente en el sistema

Envia informe a Jefe de bodega para despacho

Recibe informe y revisa tipo de despacho: cuenta propia o del servicio
del almacén o transferencia de mercaderia a otro local

Establece rutas de reparto

Preparacion de despachos

Reporte de entrega

Choferes entregan guias
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SALIDAS:

* Mercaderia en almacenes para venta al publico

+ Necesidad satisfecha del cliente

CLIENTES:

+ Clientes

2.3.4.1. MATRIZ DE PROCESOS ATENCION AL CLIENTE

MACROPROCESO| PROCESO ACTIVIDADES

Necesidad de compra del

Cliente

Verificacion en Stock

Existe

No Existe en bodega del logal

Verificar fecha de arribo de

mercaderia

Comunicar fecha al cliente

Administracion de Atencion al | Ofrecer alternativas al cliente
Locales cliente Si existe

Negociacién de pago

Decide crédito propio del

local

Validacion del Crédito del

Cliente

Autorizacién de crédito

Facturacion y cobro

Entrega de producto al clierjte

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010 74



UNIVERSIDAD DE CUENCA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS

MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

2.3.4.1.1. FLUJOGRAMA ATENCION AL CLIENTE

PROCESO DE ATENCION AL CLIENTE
CODIGO: PC-04-01

Cliente

Vendedor

Necesidad de
Compra del
Cliente

v

Verificar en stock

» Negociar el pago

Existe
producto en
stock?

no

Verificar fecha de
arribo de
mercaderia con
Adm. De
Inventarios

v

Comunicar fecha
al Cliente

atisface la fecha
al cliente?

no

v

Ofrecer productos
alternativos

Satisface
alternativas
ofrecidas al
cliente?

no

Decide por
Crédito propio
del local?

Pago con Tgc,
efectivo

si

v

Validar crédito del
cliente

Revisién situacion
del cliente al
Call Center

Si

v

Facturar -

Entregar producto
al cliente

(

A
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2.3.4.1.2. DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Levantamiento de procesos de la Cadena de Valor
MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO:ATENCION AL CLIENTE

Necesidad de compra del
Cliente Necesidad de compra del Cliente

Verificacién en Stock
Existe

El vendedor verifica la existencia del productceé
. sistema, si no existe en bodega del almaceén, se
No Existe en bodega del local yerifica con el Administrador de Inventarios el
Verificar fecha de arribo de | arribo del producto solicitado. El vendedor indé&ar
mercaderia la fecha préxima confirmando la venta del
producto, en caso de que no satisfaga, el vendedor
Comunicar fecha al cliente | ofrece opciones, caso de no satisfacer opciomes, fi

del proceso de venta.

=]

Ofrecer alternativas al cliente
Si existe

Si la venta es con tarjeta de crédito o efectigo,|s
Negociacion de pago procede a la facturacién y cobro.

En caso de solicitar crédito propio del almacén| se
Decide crédito propio del loc{ envia los datos del cliente a matriz (sistema) para
analizar su situacion econémica.

Validacion del Crédito del
Cliente

Proceso de Crédito y Cobranza.
Autorizacién de crédito

Facturacion y cobro Facturacion y cobro

Entrega de producto al client Entrega de producto al cliente
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2.3.4.1.3 RESPONSABILIDAD POR ACTIVIDAD

Levantamiento de piocesos de la Cadena de Val
MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO: ATENCION AL CLIENTE

Necesidad de compra del Cliente Cliente

Verificacién en Stock Vendedor
Existe Vendedor

No Existe en bodega del local |Vendedor

Verificar fecha de arribo de
mercaderia

Vendedor

Comunicar fecha al cliente Vendedor

Ofrecer alternativas al cliente Vendedor
Si existe

Negociacion de pago Vendedor

Decide crédito propio del local |Cliente

Validacion del Crédito del Cliente Crédito y Cobranza
Autorizacion de crédito
Facturacion y cobro Vendedor
Entrega de producto al cliente | Vendedor
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2.3.4.2. MATRIZ DE PROCESOS INGRESO DE MERCADERIA

MACROPROCESO | PROCESO| ACTIVIDADES
Jefe de Bodega
revisa mercaderia
recibida con la
lista de compras (
transferencia) y dz
orden de
desembarque a las
bodegas

Notifica a Jefe de
Local

Aprueba el ingres
a bodegas
Operarios
ingresan a bodega
Revisar en sistemja
pedidos (pagados
de clientes para
despacho

Indica a
vendedores que
deben clasificar e
producto para la
exhibicién

=0

=}

Administracién de | Ingreso de
locales Mercaderia
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2.3.4.2.1 FLUJOGRAMA INGRESO DE MERCADERIA

PROCESO DE INGRESO DE MERCADERIA
JAHER ALOS LOCALES
calidad da vida an tu haggs CODIGO PC-04-02 Pagina 1
Jefe de Bodega Jefe de local Operarios Vendedores
Inicio
Revisar mercaderia
recibida en
recepcion, con la
lista de Compras
enviada por
Administrador de
Inventarios
Notificar a Jefe de " Recit?i,r
lee notlﬂca_uon y
aprobar ingreso
Revisar en sistemas
prueba e pedidos de clientes
Ingreso de pendientes
; no
mercaderia a (pagados), para
bodega despacho (proceso
fin de despacho)
Ingresar
si » mercaderia a »{ Exhibir producto
bodegas
fin
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2.3.4.2.2 DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Levantamiento de procesos de la Cadena de Valor

MACROPORCESO: ADMINISTRACION'DE LOCALES
PROCESO: INGRESO DE MERCADERIA (POR TRANSFERENCIA)

No.

ACTIVIDADES

DESCRIPCION DE
ACTIVIDADES

Jefe de Bodega revisa mercaderia recibida con |
lista de compras (o transferencia) y da orden de
desembarque a las bodegas

El jefe de bodega revisa la
mercaderia que esté conforme a
"orden de transferencia” enviada
por el Administrador de

adebe realizar una revision del
mismo para asegurar de que los

o por lo contrario notificar a
Administrador de Inventarios par
realizar las acciones pertinentes
el caso de detectar empaques
dafiados o lista incompleta.

Inventarios, al recibir la mercaderi

productos estén en perfecto estado

A
en

Notifica a Jefe de Local

Notifica a Jefe de Local para el
correspondiente ingreso a bodeg

as.

Aprueba el ingreso a bodegas

Revisa documentos de cantidad
recibidas vs. Orden de
transferencia.

Operarios ingresan a bodega

Notificar a Administrador de

inventario el ingreso satisfactorio|

Revisar en sistema pedidos (pagados) de clientg

para despacho

A través de Facturas de Compra
2€uando el cliente solicitd y pago
producto que no hubo en stock e
el momento.

[}

Indica a Vendedores clasificar el producto para
exhibicién

Los jefes de locales y bodegas a
firmar las 6rdenes de despacho y
recepcion de la mercaderia

declaran que la mercaderia fue

recibida en buen estado.
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2.3.4.2.3 RESPONSABLES POR ACTIVIDAD

Levantamiento de procesos de la Cadena de Valor
MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO: INGRESO DE MERCADERIA (POR
TRANSFERENCIA)

No.

ACTIVIDADES

RESPONSABL

Jefe de Bodega revisa mercaderia recibida ca

lista de compras (o transferencia) y da orden ¢éefe de Bodega

desembarque a las bodegas

nla

1
2 | Notifica a Jefe de Local Jefe de Bodega
3 | Aprueba el ingreso a bodegas Jefe de local
4 | Operarios ingresan a bodega Operarios

Revisar en sistema pedidos (pagados) de cIiegt&se de local
5 | para despacho

Indicar a vendedores que deben clasificar el |.

s jefe de local

5 producto para la exhibicion
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2.3.4.3. MATRIZ DE PROCESOS DESPACHAR PRODUCTOS

MACROPROCESO |PROCESO| ACTIVIDADES
Factura de
compra/orden de
transferencia de
mercaderia a otros
locales

Revisar registro del
pedido de cliente en
el sistema

Envia informe a Jefg
de bodega para
despacho
Recibe informe y

Administracion de | Despachar| revisa tipo de

Locales productos desp_acho: cuenta_
propia o del servicio

del almacén o
transferencia de
mercaderia a otro
local

Establece rutas de
reparto
Preparacion de
despachos

Reporte de entrega

Choferes entregan las
guias
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2.3.4.3.1. FLUJOGRAMA DESPACHO DE MERCADERIA

al = = = PROCESO DE DESPACHO
calidad de vida en tu hogar

CODIGO PC-04-03 Pagina 1
Jefe de local Jefe de Bodega Choferes
(Punto de venta)

Solicitar Factura
de compra/orden
de transferencia

v
Revisar registro la
compra, pedido
del cliente,
transferencia de
mercaderia a otro
local

Enviar informe a
Jefe de Bodega
para despacho

[ v

Recibir informe y
Revisar tipo de
despacho

Establecer rutas

de reparto
\
v
Recibir
instrucciones y
rutas de reparo
Entregar guias y
observaciones
A
Recibir y revisar
guias de
despacho y
observaciones
v
fin
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2.3.4.3.2 DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO: DESPACHO DE PRODUCTO AL CLIENTE

DESCRIPCION DE
No. ACTIVIDADES ACTIVIDADES
Revisar factura emitida
Revisar listado de la
orden de transferencia y
autorizar a jefe de
bodega el despacho.
El pedido del cliente
tiene informacion de
todo los requerimientos|
nombre del cliente,
punto de entrega de la
mercaderia, items,
Revisar registro del pedido de cliente en el siatem |cantidad requerida,
valor. Por otro lado
cuando es transferencia
revisa listado de
mercaderia a transferir g
otro local enviado por e
Adm. de Inventarios.
Envia informe a Jefe de
bodega para despacho
Dependiendo de si el
cliente desea que la
empresa sea quien lo
realice o por cuenta
propia, se podra preparar
una carga con un solo
pedido del cliente o0 una
carga que contenga m4s
de un pedido de los
clientes.
Agrupar a los clientes (y
puntos de venta) por
direccion o lugar de
entrega, y fecha.
Define transporte: de la|
empresa o tercerizado,
Preparacion de despachos ademas de preparar
documento: guias de
reparto.

Factura de compra/orden de transferencia de
mercaderia a otros locales

Envia informe a Jefe de bodega para despacho

Recibe informe y revisa tipo de despacho: cuenta
propia o del servicio del almacén o transfereneia d
mercaderia a otro local

Establece rutas de reparto

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010 84



UNIVERSIDAD DE CUENCA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

Reporte de entrega

Los carros propios son
monitoreados via GPS.
Adicional los Choferes
de la empresa llenan
reporte en el que se
detalla: lugar de entreg:
fecha, hora, cliente,
quien recibe, quien
entrega. Ademas de
emitir la guia de
despacho por cada
cliente y punto de
entrega.

-)Il

Choferes entregan guias

Choferes entregan guia
a Jefe de bodega
indicando por escrito
alguna observacion si

hubiere.

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010

85



_ UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

2.3.4.3.3 RESPONSABLES POR ACTIVIDAD

MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO: DESPACHO DE PRODUCTO AL CLIENTE

No. ACTIVIDADES RESPONSABLE

Factura de compra/orden de transferencia de
1 | mercaderia a otros locales

Jefe de local

Revisar registro del pedido de cliente en el siatem | Jefe de local

2
3 | Envia informe a Jefe de bodega para despacho dédeal
Recibe informe y revisa tipo de despacho: cuenta
propia o del servicio del almacén o transfereneia d | Jefe de Bodega
4 mercaderia a otro local
5 | Establece rutas de reparto Jefe de Bodgga
6 Preparacion de despachos Jefe de Bodgga
o Reporte de entrega Choferes
8 | Choferes entregan guias Choferes

2.3.4.4. MATRIZ DE PROCESOS OTORGAMIENTO DE CREDITO

OBJETIVOS:

Crédito: Examinar los antecedentes crediticios y referencias del futuro cliente

para la aplicacién del crédito y asegurar una venta exitosa y una cartera sana.

ALCANCES:

Crédito: Andlisis y aprobacion de crédito de clientes

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010 86



_ UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

RESPONSABLES:

Vendedor - Jefe de Crédito y Cobranza

PROVEEDORES:

Vendedores

ENTRADAS

Solicitud de crédito del cliente

ACTIVIDADES DEL PROCESO:
* Cliente solicita un crédito
* Reuvisar si el cliente cumple requisito basicos para un crédito
* Ingreso de datos y recoleccion de documentacion
» Validacion de informacion-Oficial de Crédito
» Validacion de informacion-Verificador de Campo
» Facturacion
* Envio de documentos

* Seguimiento y control de créditos aprobados

SALIDAS:

Crédito: Crédito aprobado/Rechazo de crédito

Cobranzas: Recuperacion de cartera

CLIENTES:

Empresa
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MATRIZ DE PROCESOS OTORGAMIENTO DE CREDITO

MACROPROCESO | PROCESO|ACTIVIDADES
Cliente solicita
un crédito
Revisar si el
cliente cumple
requisito basicos
para un crédito
Ingreso de datog
y recoleccion de
documentacion
Validacion de

informacion-
Administracion de | 93" | oficial de

Crédito a -
locales Cliente Crédito

Validacion de
informacioén-
Verificador de
Campo
Facturacion
Envié de
documentos
Seguimiento y
control de
créditos
aprobados

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010



_ UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

2.3.4.4.1 FLUJOGRAMA OTORGAMIENTO DE CREDITO

PROCESO DE OTORGAMIENTO DE CREDITO
S AHE R CODIGO PC-04-04 Pag.. 1/1

calidad de vida en tu hogar

. - o Verificador de Supervisores de
Cliente Vendedor Oficial de Crédito Campo crédito y cobranza

Inicio

A

Cliente solicita
un crédito

[

Revisar si el
cliente cumple
requisitos
bésico para un
crédito

umple con
requisitos
basicos?

no

si

|

Ingresar de datos
y recoleccién de
documentacion

I

Enviar datos a
Oficial de Crédito
para aprobacion
de Crédito

Validar y Validar
Analizar informacién de

informacion de [N 1 campo e

Cliente informar

$ si

Facturar

.

Enviar
documentos

Receptar
» documentos para
seguimiento

Fin
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2.3.4.4.2 DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Levantamiento de procesos de la Cadena de Valor
MACROPROCESO:ADMINISTRACION DE LOCALES

PROCESO: OTORGAMIENTO DE CREDITO

No. ACTIVIDADES DESCRIPCION DE ACTIVIDADES
1| Cliente solicita un crédito Cliente otorga inforniac

Ingresar Numero de Cédula al programa
aplicativo *ACIERTA, debe obtener un minimo
de 350 puntos, e imprimir documento. Revisa
gue no esté en lista negra o inhabilitado. En e
caso de clientes nuevos que no cumplan con el

w

Revisar si el cliente puntaje requerido, se analiza las alternativas|de
2| cumple requisito basicog aprobacion de crédito interna de Jaher: entrada,
para un crédito plazo, solicitar un garante, si aun no cumple

requisitos, se niega el crédito. Los ingresos
totales del cliente deben ser el 25% de la
capacidad de endeudamiento, si el valor de la
cuota del crédito es menor, aplica: caso contrario
no es sujeto de crédito.

Llenar la solicitud de crédito e ingresa en el
sistema, realiza proforma verificando plazo,
cuotas acordadas con el cliente, cuotas gratis
etc. Realiza la recoleccion de documentacion de
soporte del crédito de acuerdo a la politica y
realizar el escaneo de la documentacion y
croquis. Determina el tipo de cliente y politica
con la que se aplica el crédito. Envia a
verificacion y aprobacion al call Center.
Confirmar que las referencias del cliente y

Ingreso de datos y garante sean positivas, comprende la ratificacion
recoleccidn de de la estabilidad domiciliaria y laboral. Realiza
documentacion validacion de la informacion del cliente y

3 |Validacion de garante, actualiza la data en el sistema. Verifica
informacion-Verificador | telefénicamente la ubicacién del cliente del
de Campo domicilio y trabajo, coordina la verificacion de

campo. Revisa en buro de crédito, recepta
resultados de la verificacion de campo. Cuando
la verificacion telefénica y de campo esta OK| se
aprueba crédito en el sistema, se actualiza datos
y se procede a la facturaciéon. Caso contrarip se
solicitan nuevas referencias o garantias
adicionales o se niega. Tiempo requerido de
aprobacion para clientes reiterativos sin campios
de domicilio y trabajo tendra como maximo
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Recibe la orden via celular y retira el croquis|de
la agencia mas cercana e informa resultados|via
celular, realiza el ingreso al sistema en el
Historial de ventas de la verificacion realizada
en el dia. Verifica direccién, ubicacion,
referencias de vecinos, tipo de vivienda del
cliente y garante, ingresos del cliente y garante.
Tiempo maximo de verificacion 30 minutos.
Si en el andlisis para la aprobacion de crédito
cumple con todos los requisitos y las
verificaciones correctas se proceden a aprobar el
crédito y a Facturar.
Una vez facturado el crédito la documentacign
completa debe ser enviado al Dpto. de crédito en
24 horas, en el caso de regularizacion hasta 48

Validacion de
4 |informacion-Verificador
de Campo

5| Facturacion

6| Envio de documentos

horas.
4 Seguimiento y control dg Realizar seguimiento de los créditos aprobados
créditos aprobados semanalmente

*DESCRIPCION DE LA HERRAMIENTA "ACIERTA", es un producto
que nos ayuda analizar la factibilidad de crédito y el riesgo potencial de
un cliente de caer en morosidad en un periodo de 12 meses posteriores.
ACIERTA: Determina un riesgo que va desde los 50 puntos (la mas
baja) hasta 850 puntos (la mas alta). Mide la calificacién, capacidad de
endeudamiento y morosidad actual e histérica tanto en el sistema

financiero y comercial.
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2.3.4.4.3 RESPONSABLES POR ACTIVIDAD

Levantamiento de procesos de la Cadena de Valor
MACROPROCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO: OTORGAMIENTO DE

CREDITO
No. ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 | Cliente solicita un crédito Cliente
Revisar si el cliente cumple
2 |requisito basicos para un crédito Vendedor

Ingreso de datos (aplicativo del
programa Acierta) y recoleccion de
3 |documentacion Vendedor
Validacion de informacion-oficial
4 |de crédito

Validacion de informacion-
Verificador de Campo

Oficial de crédito

Verificador de Campo

10 minutos.

5

6 | Facturacion Oficial de Crédito

7 | Envio de documentos Vendedor

Seguimiento y control de créditos| Supervisores de crédito y
8 |aprobados cobranza
2.3.5. PROCESO SERVICIO POST-VENTA
JAH PROCESO DE SERVICIO POST-VENTA | CODIGO
—— PC-05

OBJETIVOS:

» Asesorar a los clientes, en las areas de servicio y repuestos, para
maximizar el uso de su producto.
* Resolver las inquietudes sobre la operacion y mantenimiento de los

productos que han adquirido.
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ALCANCES:

Recepcion de reclamos y direccionar al cliente al local de servicio técnico de

cada marca.

RESPONSABLES:

Marcas lineas Blancas y Cafés: Tercerizado

Marcas propias: taller de la empresa

PROVEEDORES:

Tercerizado

ENTRADAS

Reclamo del cliente

ACTIVIDADES DEL PROCESO:

Proceso critico de servicio pos-venta: es una empresa que tiene grandes
ventas a crédito, es probable que necesiten aplicar indicadores de coste,
calidad, y tiempo de ciclo a sus procesos de facturacion, cobro y solucién de
problemas. Reducir el tiempo que transcurre entre la entrega del producto
(primer pago) y el pago final del cliente.

* Revision de reclamo

» Dirigir al cliente al local de Servicio Técnico de cada marca

SALIDAS:

Direccionar el Reclamo
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CLIENTES:

Clientes

2.3.5.1 MATRIZ DE PROCESOS

UNIVERSIDAD DE CUENCA

SERVICIO POST - VENTA

MACROPROCESO

PROCESO

SUBPROCESO

Servicio de Post-
Venta

Ingreso de
reclamo

Revision de
reclamo

Servicio
Técnico

Dirigir al cliente
al local de
Servicio
Técnico de cadg
marca

2.3.5.2 FLUJOGRAMA SERVICIO POST-VENTA

SJAHE

SERVICIO POST-VENTA
R CODIGO PC-05

calidad de vida en tu hogar

Pagina 1

Jefe de Local

Inicio

v

de cliente

Ingresar reclamo

v

Reclamo

Revisar Orden de

Dirigir al cliente

Técnico de la
marca

local de Servicio

al

v
Fin
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Levantamiento de procesos de la Cadena de Valor
MACROPROCESO: SERVICIO POST-VENTA

PROCESO: SERVICIO TECNICO

No. ACTIVIDADES

DESCRIPCION DE
ACTIVIDADES

1| Ingreso de reclamo

El reclamo del
cliente se le registra
en una "orden de
reclamo”.

2| Revision de reclamo

Para hacer efectivo
del reclamo debe
cumplir las
caracteristicas de la

Dirigir al cliente al local de

Servicio Técnico de cada marc

El servicio post-
venta es tercerizadg
solo marcas propias
tiene taller de
areparacién. Sele
dirige al cliente al
lugar de servicio
técnico de cada
marca.

2.3.5.4 RESPONSABLES POR ACTIVIDAD

garantia de la marca.

Levantamiento de procesos de la Cadena de Va
MACROPROCESO: SERVICIO POST-VENTA
PROCESO: SERVICIO TECNICO

ING. COM.

No. ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 | Ingreso de reclamo Jefe de local
2 | Revision de reclamo Jefe de local
Dirigir al cliente al local de
3 . L. Jefe de local
Servicio Técnico de cada marca
MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010

95



_ UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

CAPITULO 1l

3. IDENTIFICACION DE FACTORES Y EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO

3.1. IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI ON CON
LOS FACTORES DE RIESGO DE LAS ACTIVIDADES DE LOS PROCESQOS
DE LA CADENA DE VALOR

Una vez desarrollado la identificacion de los procesos, que nos dieron paso
para conocer como se realizan las actividades por éarea, diagramar y
comprender el flujo de los procedimientos de la empresa, en los cuales ahora
nos permitird descubrir las contingencias que pueden interrumpir los procesos
gue a su vez son la causa primaria o el origen de un evento de riesgo
operativo. De acuerdo a las Normas Generales para la aplicacion de la Ley
General de Instituciones del Sistema Financiero, Capitulo V, Seccion I, Articulo
2, indica que es indispensable para la continuidad del negocio y las
operaciones de la institucion controlada, su identificacion, y a falta de ésta o

aplicacién deficiente puede generarle un impacto financiero negativo.

JAHER Identificacién de Fallas o | nsuficiencias

calidad de vida en tu hogar.

MACROPROCESO E— PROVISION DE
MERACADERIA

A 4
PROCESO — > GESTIONAR LAS COMPRAS

\ 4 A 4 A 4

Actividad
#2

Actividad #4 Actividad
#N...

ACTIVIDADES —>

IDENTIFICACION DE IDENTIFICACION DE
PROCESO CRITICO PROCESO CRITICO

Gréfico 3.1
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En el proceso de identificacion de las fallas o insuficiencias sera necesario
también asociarlos con los factores de riesgo. Los factores son los procesos,

personas, tecnologia de informacién y eventos externos.

Estos factores son explicados por el Comité de Basilea y resumidos de la

siguiente manera en este cuadro:
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FACTORES DE RIESGO

Factores de Riesgo

Fallas o Insuficiencias

Procesos

Personas

Tecnologia de
Informacion

Eventos externos

Error en llevar a cabo las actividades que pern@jacutar
efectivamente las politicas y estrategias relacias&on la
calidad de los productos o servicios que ofrecemseclientes.
Error en llevar a cabo las actividades que pernajacutar
efectivamente las politicas y estrategias relacias&on la
calidad de los productos o servicios que ofrecemseclientes.
Asuntos de cumplimiento.

Error en el manejo de materiales, equipos y hegatas.
Error en mantener las condiciones de operatividad y
funcionamiento, coordinar y controlar la eficaced desempefio
administrativo.

Falta de personal adecuado.

Negligencia.

Error humano.

Nepotismo de conformidad con las disposicionedésga
vigentes.

Inapropiadas relaciones interpersonales.

Ambiente laboral desfavorable.

Falta de especificaciones claras en los términa®datacion
del personal, entre otros.

Negocios no autorizados.

Abuso de informacion privilegiada.

Fraude.

Enfermedades y lesiones de los empleados.

Demandas por discriminacion.

Asuntos de remuneracion, beneficios, y terminad@écontrato.
Problemas de reclutamiento o retencion del personal
Actividades laborales organizadas.

Otros asuntos legales.

Fallas en el hardware y/o software.

Indisponibilidad e integridad dudosa de los datos.

Acceso no autorizado a la seguridad de la inforamagide los
sistemas.

Fallas en las telecomunicaciones.

Interrupcion de los sistemas.

Pirateria o virus en la computadora.

Fallas en los servicios publicos.

Ocurrencia de desastres naturales.

Atentados.

Actos delictivos.

Fallas operacionales en los proveedores o en Esacpnes de
outsorcing.

Grafico 3.2
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Para poder identificar estas insuficiencias, en el desarrollo del levantamiento de
procesos, en las entrevistas se les pregunta al o los encargados de las
actividades que inconvenientes o eventualidades sucede en el desarrollo de su
actividad o que detalle puntual aqueja en el proceso. La recopilacion de esta
informacion es relevante pues permite de primera mano identificar los
problemas claves y principales obstrucciones de las actividades por lo que la
herramienta de la entrevista, permiten obtener esta informacién. Esta etapa de
indagacion ha tratado de ser lo mas planificadamente posible, tomando en
consideracion tiempo y las actividades de los participantes de las entrevistas a
fin de completar cuidadosamente las matrices desarrolladas en los siguientes

capitulos en el plazo previsto.

A continuacion en los siguientes cuadros se identifican las fallas y a cada uno
se asociara con un factor de riesgo critico de las actividades de los procesos

productivos de la Cadena de Valor de Jaher.

IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELAC ION CON
LOS FACTORES DE RIESGO DE LAS ACTIVIDADES DE LOS PR OCESOS
DE LA CADENA DE VALOR

3.1.1 GESTIONAR COMPRAS

Provision de
Mercaderia Z> >

>2 0 2

-Gestionar - Aimacenary Mercadeo: Atencién al Servicio Técnico

bodega matriz
Cuenca

Suministro a las
bodegas de los
puntos de
Venta.

canales,
publicidad,
promocion,

Supervision y
Presentacion de
almacenes

Compras Distribuir y cliente/Ventas
Distribucion: -Revisar
calendario Ingreso de
Revision de comercial mercaderia (por
-Receptar existencias en transferencia) y
mercaderia en las bodegas. -Seleccionar

Despacho de
productos.

Otorgamiento
de crédito a
clientes
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MACROPRO CESO: PROVISION DE MERCADERIA

PROCESO: GESTIONAR COMPRAS

IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI ON CON
LOS FACTORES DE RIESGO

o i FACTOR DE
Cadigo
J ACTIVIDADES |RESPONSABLE INSLFJ'IA:II_C%EAI\ESNSIAS RIESGO
Riesgo OPERATIVO
Almacén Error en el ingreso
PC- controla el stock de series 0 codigos
01-01- Jefe de local |de productos en el Personas
y detecta .
RO1 . sistema de
necesidad

inventarios (Buffer)
Proveedores crean
falsas expectativas
de fechas de entrega
'para cumplir con
sus objetivos de
venta.

PC- |Contacto con
01-01-| Proveedores paraJefe de compras
R0O2 |cotizacion

Procesos

MACROPROCESO: PROVISION DE MERCADERIA
PROCESO: RECEPTAR MERCADERIA EN BODEGA
MATRIZ CUENCA
IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI ON CON
LOS FACTORES DE RIESGO

Codigo FACTOR DE
ACTIVIDADES |RESPONSABLE INSLFJ'IA\:II_C%EAI\ESNSIAS RIESGO
Riesgo OPERATIVO

Solicita el listadg
de compras que

PC- o -
01-02- recibird en la Jefe de bodega Demoras en recibir Procesos
bodega de el listado
RO1
acuerdo a la
orden de compra
Inadecuada
PC- |Traslado a Lg?/?seigﬁlzgy
01-02-| bodega / area de Jefe de Bodegal Procesos

productos antes de
permitir el ingreso a
bodega

RO2 |recepcion
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3.1.2 ALMACENAMIENTO EN BODEGA MARIZ Y DISTRIBUCIO N A LOS
PUNTOS DE VENTA

2

&> >0 > O

-Gestionar - Aimacenary Mercadeo: Atencién al Servicio Técnico
Compras Distribuir y cliente/Ventas
Distribucion: -Revisar
calendario Ingreso de
Revision de comercial mercaderia (por
-Receptar existencias en fransferencia) y
mercaderia en las bodegas. -Seleccionar
bodega matriz canales, Despacho de
Cuenca Suministro a las publicidad, productos.
bodegas de los promocion,
punfos de Otorgamiento
Venta. Supervisién y de crédito a
Presentacion de clientes
almacenes

3.1.2.1 ALMACENAR EN BODEGA MATRIZ

MACROPROCESO: ALMACENAMIENTO EN BODEGA MATRIZ Y
DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA
PROCESO: ALMACENAR EN BODEGA MATRIZ
IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI ON CON
LOS FACTORES DE RIESGO
ALMACENAMIENTO:
Cadigo FACTOR DE
ACTIVIDADES |RESPONSABLE| \ (ALAS D | RIESGO
Riesgo OPERATIVO
Preparar Tiempos largos para
PC-02- | espacios para ell Jefe de Bodega |el almacenamiento| Personas
01-R0O1 | almacenamientg de la mercaderia
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3.1.2.2 DISTRIBUIR A LOS PUNTOS DE VENTA

MACROPROCESO: ALMACENAMIENTO EN BODEGA

MATRIZ Y DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA

PROCESO: DISTRIBUIR A LOS PUNTOS DE VENTA
IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI

LOS FACTORES DE RIESGO

DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE

VENTA
Cadigo

ON CON

FACTOR DE
RIESGO
OPERATIVO

FALLAS O
INSUFICIENCIAS

Falta de
coordinacién en las
rutas impide cumplif
a tiempo la entrega
de productos.

ACTIVIDADES | RESPONSABLE

Riesgo

PC-02-
02-RO1

Establecer rutas| Jefe de bodega

. Personas
de reparto matriz

3.1.3 MARKETING

> O D 2P0 > >

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010

-Gestionar - Aimacenary Mercadeo: Atencién al Servicio Técnico

Compras Distribuir y -Revisar cliente/Ventas
Distribucion: calendario Ingreso de

-Receptar Revision de comercial mercaderia (por

mercaderia en existencias en -Seleccionar fransferencia) y

bodega matriz las bodegas. canales, Despacho de

Cuenca Suministro a las publicidad, productos.
bodegas de los promocién, Otforgamiento
puntfos de Supervision y de crédito a
Venta. Presentacion de clientes

almacenes
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3.1.3.1 REVISION CALENDARIO COMERCIAL.

MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

MACROPROCESO: MARKETING
PROCESO: REVISAR CALENDARIO COMERCIAL
IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI ON CON
LOS FACTORES DE RIESGO
Cadigo FACTOR DE
Riesgo | ACTIVIDADES | RESPONSABLE neoedS 2 | RIESGO
OPERATIVO
Basarse solo en lo
Analizar histérico, pasando
PC-03-01- | calendario Director de por alto las nuevas Personas
RO1 comercial del | Marketing tendencias y
afio anterior exigencias de los
clientes.
Establecer .
PC-03-01- | objetivos para € Director de Per(%hcila %e Vlentas
R0O2 calendario Marketing gor alta de planes Personas
) e contingencia
comercial actua

3.1.4 ADMINISTRACION DE LOCALES

IDDINIPI) . SID

-Gestionar
Compras

-Receptar

Cuenca

mercaderia en
bodega matriz

- Aimacenary
Distribuir y
Distribucion:
Revision de
existencias en
las bodegas.
Suministro a las
bodegas de los
puntos de

Venta.

Mercadeo:
-Revisar
calendario
comercial
-Seleccionar
canales,
publicidad,
promocion,
Supervision y
Presentacion de

almacenes

Atencioén al
cliente/Ventas
Ingreso de
mercaderia (por
transferencia) y
Despacho de
productos.
Otorgamiento
de crédito a
clientes
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3.1.4.1 ATENCION AL CLIENTE

MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO: ATENCION AL CLIENTE

IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI ON CON LOS
FACTORES DE RIESGO

Cédigo FACTOR DE
ACTIVIDADES RESPONSABLE INSEIAQII_CI:_iAI\E?\IglAS RIESGO
Riesgo OPERATIVO

PC-04- |Necesidad de comp Deficiente preparacion ¢

01-RO1 |del Cliente Vendedor un empleado _ante Personas
consulta de un cliente

PC-04- |Validacion de Vendedor Demora en la validacid Procesos

01-R02 |Crédito del Cliente del Crédito

Crear falsas expectativ
Vendedor al cliente de las fechas | Personas
entrega

PC-04- |Comunicar fecha @
01-R03 |cliente

3.1.4.2 INGRESO DE MERCADERIA

MACROPORCESO: ADMINISTRACION'DE LOCALES
PROCESO: INGRESO DE MERCADERIA (POR TRANSFERENCIA)

IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI ON CON LOS
FACTORES DE RIESGO

Codigo FACTOR DE
ACTIVIDADES RESPONSABLE INSIL:J'I“;ll_Cll_iAI\ESNgIAS RIESGO
Riesgo OPERATIVO

Indica a Vendedorg
PC-04-02-| clasificar el product{ Jefe de local
RO1 para exhibicion

Mal manejo de rotacid

de productos Procesos
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3.1.4.3. DESPACHO DE PRODUCTO AL CLIENTE

MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO: DESPACHO DE PRODUCTO AL CLIENTE

IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI ON CON LOS
FACTORES DE RIESGO
Cédigo FACTOR DE
. ACTIVIDADES |RESPONSABLE FALLAS O INSUFICIENCIAS RIESGO
Riesgo OPERATIVO
Falta de prevencién |y
Reporte de Choferes seguridad en trasladar laroceso
PC-04-03- | entrega mercaderia provoca dafios |en
RO1 los productos
PC-04-03- | Preparacion de Jefe de Bodega Despachqs erroneos q§roceso
R0O2 despachos mercaderia a clientes
PC-04-03- | Establece rutas Demoras en la entrega dBI
Jefe de Bodega . ersonas
RO3 de reparto producto a cliente
3.1.4.4 OTORGAMIENTO DE CREDITO
MACROPROCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO: OTORGAMIENTO DE CREDITO
IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI ON CON LOS
FACTORES DE RIESGO
L FACTOR DE
Codigo | ACTIVIDADES |RESPONSABLE |(AabAS - o ©|RiESGO
OPERATIVO
El cliente presenta
PC-04-04- | Cliente solicitg Vendedor informacion Eventos
RO1 un crédito fraudulenta en lgExternos
solicitud
Revisar si €| Las solicitudes se
PC-04-04- |cliente  cumple procesan sin verificeui:,
. L. Vendedor ; .~ Procesos
R0O2 requisito basicos toda la informacién
para un crédito del cliente.
Ingreso de
PC-04-04- dat0$apllcat|\./o del _Falta de controles cerecnologl'as d
RO3 programa_,,Auert)i y Vendedor ingreso de datos en Ia}% formacion
recoleccion de aplicaciones
documentacion
Validacién  dd Autorizar crédito sin
PC-04-04- |. . - . .. | haber obtenido Ia‘D
informacion- Oficial de Crédito| . it .. | Procesos
RO4 e .- informacion telefénica
oficial de credito
y de campo.
PC-04-04- Seguimiento ) Supervisores de Mal manejo de
ROS control de créditos crédito y cobranza seguimiento y control dd”ersonas

aprobados

créditos aprobados

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010

105




3.1.5 SERVICIO POST VENTA

UNIVERSIDAD DE CUENCA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

S5OSO 2o 2 oD

-Gestionar
Compras

-Receptar
mercaderia en
bodega matriz
Cuenca

- Aimacenary
Distribuir y
Distribucion:
Revision de
existencias en
las bodegas.
Suministro a las
bodegas de los
puntos de
Venta.

Mercadeo:
-Revisar
calendario
comercial
-Seleccionar
canales,
publicidad,
promocion,
Supervisién y
Presentacion de

Atencién al
cliente/Ventas
Ingreso de
mercaderia (por
tfransferencia) y
Despacho de
productos.
Otorgamiento
de crédito a
clientes

almacenes

3.1.5.1 SERVICIO TECNICO

Servicio Técnico

MACROPROCESO: SERVICIO POST-VENTA
PROCESO: SERVICIO TECNICO

IDENTIFICACION DE FALLAS O INSUFICIENCIAS EN RELACI ON CON LOS
FACTORES DE RIESGO
.- FACTOR DE
Cod9o | ACTIVIDADES | RESPONSABLE |NSIL:JAF|LIC_ﬁ£SNg| S RIESGO
Riesgo OPERATIVO
Pasar por alto los requisit
PC-05-01- Revision de previamente establecid
Jefe de local Personas
RO1 reclamo para acceder a las garant
del producto
Dirigir al cliente Desconocimiento de g
PC-05-01- al local de Jefe de local lugares de Servici Proceso
R0O2 | Servicio Técnico Técnico de las lineas de |

de cada marca

productos

3.2. IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERAT IVO

Los eventos son todos los hechos, acontecimientos, accidbn o condiciones

generadores de pérdida en: Procesos internos, Personas, Sistemas Eventos

externos, Administracion de productos y servicios asi como en la Gestidon

interna. Las pérdidas son los resultados negativos y no deseados, productos de

la materializacion u ocurrencia de un evento.
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Estas pérdidas no son solo directas (perjuicio por la materializacion del evento)
e indirectas (gastos que incurre la empresa por minimizar las consecuencias
del evento), sino también hablamos de coste de reputacion y/o coste de
oportunidad (ingreso probable que se ve afectado por la ocurrencia del evento).
Otro efecto es la renta cierta y cuantificable que deja de reportarse a
consecuencia de la ocurrencia de un evento de riesgo operativo, hablamos del
lucro cesante. Cualquiera que sea el grado de ocurrencia y grado de severidad
de los eventos dentro de esta empresa, las implicaciones para que las
actividades no se cumplan, genera repercusiones en cifras e indicadores de la

empresa y finalmente en su propia continuidad del negocio.

JAHER Identificacion de los Eve ntos de Riesgo
MACROPROCESO == PROVISION DE
MERACADERIA
A 4
PROCESO —_—> GESTIONAR LAS COMPRAS
[
A
ACTIVIDADES e Actividad Actividad #4 Actividad
#2 #N...
IDENTIFICACION DE IDENTIFICACION DE
PROCESO CRITICO PROCESO CRITICO
EVENTO RIESGO EVENTO RIESGO
OPERATIVO OPERATIVO
(EROP) (EROP)
Grafico 3.3

Ahora aplicamos a Jaher los conceptos y la estructura sugerida por Basilea y
las Normas Generales para la Aplicacion de la Ley General de Instituciones del

Sistemas Financiero de la Superintendencia de Banco y Seguros del Ecuador,

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010 107



_ UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

Capitulo V, pagina 259, para la identificacion del EROP, Evento del riesgo
Operativo.

Se debe mencionar que esta division de categorias no son las Unicas, puede
surgir varias de acuerdo a la complejidad del negocio, y ademas de acuerdo al
tratamiento que se le de al factor o evento, un externo puede convertirse en

otro relacionado con otro factor.

EVENTOS DE RIES GO OPERATIVO

EVENTOS
EACTORES v' Fraude Interno
[ v Fraude Externo
. Procesos v Practicas de Empleo
. Personas v Clientes y Productos
+  Tecnologia de v" Desastres naturales
RIESGO < Informacién < v Interrupcion dlel negocio por fallas
OPERATIVO . Eventos Externos L, en la tecnologia
Ejecucién de procesos,
procesamiento
\
Grafico 3.4

De acuerdo a su tipo los eventos pueden ser por:

e Fraude Interno : Cuando la causa que origina el riesgo es propia del
proceso, area o actividad interna de la empresa y esta en complicidad
con alguien de la misma empresa. Pérdidas derivadas de algun tipo de
actos encaminados a defraudar, apropiarse o burlar regulaciones, la ley

o las normas internas.
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* Fraude Externo : Cuando la causa que genera el riesgo es derivada de
la participacion de un proveedor o éarea diferente a la que esta

ejecutando el proceso.

» Practicas de Empleo y Seguridad Laboral : Pérdidas derivadas de
actuaciones incompatibles con la legislacion o acuerdos laborales, de
higiene o seguridad en el empleo, del pago de reclamaciones por dafios

a las personas, o de eventos de diversidad o discriminacion.

» Clientes, Productos y Précticas comerciales : Pérdidas derivadas del
incumplimiento involuntario o negligente de una obligacién profesional
frente a clientes concretos (incluidos requisitos fiduciarios y de

adecuacion), o de la naturaleza o disefio de un producto.

» Desastres Naturales : Pérdidas derivadas de dafios o perjuicios a
activos materiales como consecuencia de desastres naturales u otros
acontecimientos: Terrorismo, vandalismo, terremotos, fuegos e

inundaciones.

* Tecnoldgico : Pérdidas derivadas de incidencias por fallos en los

sistemas.

* Proceso (operativo) y relaciones con proveedores : Pérdidas
derivadas de errores en el procesamiento de operaciones o en la gestion
de procesos. Pérdidas derivadas de errores en el procesamiento de
operaciones 0 en la relaciones con contrapartes comerciales y

proveedores.
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E R O P

IDENTIFICACION DE LOS
EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO DE JAHER

3.2.1 GESTIONAR COMPRAS

MACROPROCESO: PROVISION DE MERCADERIA
PROCESO: GESTIONAR COMPRAS
IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO
.- FACTOR DE EVENTO DE
Ig%jsI%% ACTIVIDADES |RESPONSABLE INSIEJAI\:II_EIAESN(C):IAS RIESGO RIESGO TIPO
OPERATIVO| OFPERATIVO
Error en el ingreso de
Almacén controla series 0 codigos de . Errores en el .
PC-01-01- ingreso de datos| Procesamiento de
el stock y detecta| Jefe de local |productos en el Personas : .
RO1 . : en Sistema de operaciones
necesidad sistema de :
. . Inventarios buffern
inventarios (Buffer)
Proveedores crean
PC-01-01- Contacto con ‘falsas expectativas ge Incumplimiento de Procesos con
Proveedores paral Jefe de comprasfechas de entrega Procesos
R0O2 A : proveedores proveedores
cotizacion para cumplir con sus
objetivos de venta.
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3.2.2 RECEPCEPTAR MERCADERIA EN BODEGA MATRIZ CUENC A

MACROPROCESO: PROVISION DE MERCADERIA
PROCESO RECEPCEPTAR MERCADERIA EN BODEGA MRTZ CUENCA
IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO
Cédido FACTORDE| EVENTO DE
Ries%() ACTIVIDADES RESPONSABLE | FALLASO | RiESGO RIESGO TIPO
OPERATIVO| OFERATIVG
Solicita el listado de
compras que recibira en|la Demoras en Incqrrectas Practicas de
PC-01-02-R0O1 Jefe de bodega . . Personas relaciones con
bodega de acuerdo a la recibir el listadg ) . Empleo
clientes internos
orden de compra
Inadecuada
inspeccion y
Traslado a bodega / area revision de Debilidad en el Procesos
PC-01-02-R02 d - 9 7 Jefe de Bodega |productos antes Procesos | control interno de .
e recepcion " - operativos
de permitir el la actividad
ingreso a
bodega
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PROCESO:

MACROPROCESO: ALMACENAMIENTO EN BODEGA MATRIZ Y DISRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA
ALMACENAR EN BODEGA MATRIZ

IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO

ALMACENAMIENTO:

almacenamiento

la mercaderia

para almacenar
mercaderia.

Codigp FALLAS O FACTORDE | EVENTO DE
Riesgo ACTIVIDADES |RESPONSABLE INSUEICIENCIAS RIESGO RIESGO TIPO
OPERATIVO | OFERATIVG
Inadecuada
Preparar espacios Tiempos largos para preparacion de Procesamiento
PC-02-01-R0O1 |para el Jefe de Bodega | el almacenamiento de Personas |espacios libres

de operacione

U
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3.2.4 DISTRIBUIR A LOS PUNTOS DE VENTA

MACROPROCESO: ALMACENAMIENTO EN BODEGA MATRIZ Y DISRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA
PROCESO: DISTRIBUIR A LOS PUNTOS DE VENTA

IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO
DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA

Codigo FALLAS O FACTORDE |  EVENTO DE
Ries%o ACTIVIDADES RESPONSABLE INSUEICIENCIAS RIESGO RIESGO TIPO
OPERATIVO OPERATIVO
Falta de coordinacion Deficiente
PC-02-02-RO1 Establecer rutas de Jefe _de bodega en Ias_ruta_s impide Personas preparacion del Practicas de
reparto matriz cumplir a tiempo la empleo
§ empleado
entrega de productos.
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MACROPROCESO: MARKETING
PROCESO: REVISAR CALENDARIO COMERCIAL
IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO
. FACTOR DE EVENTO DE
I'Sioeds%oo ACTIVIDADES RESPONSABLE INSIEJAI\ZII_EIAESN(C):IAS RIESGO RIESGO TIPO
OPERATIVO OPERATIVO
Basarse solo en lo
Analizar histérico, pasando p L .
. . Practicas Practicas
calendario Director de alto las nuevas ) .
PC-03-01-R01 ) " . . Personas [contrarias a la relacionadas
comercial del ano| Marketing tendencias y : .
. . . competencia con el negocio
anterior exigencias de los
clientes.
Et?'tstli)\l/igerara ol | Director de Perdida de Ventas p Inadecuada Practicas
PC-03-01-R02 ) P : falta de planes de Personas |formulacion de |relacionadas
calendario Marketing . : - .
: contingencia objetivos con el negocio
comercial actual
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MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO ATENCION AL CLIENTE
IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO
FALLAS O | FACTOR =y iro) o
Cédigo| ACTIVIDADES | RESPONSABLE|  INSUFI- DE RIESGO TIPO
CIENCIAS ORF),IEERSAT(?\% OPERATIVO
Deficiente
preparacion
PC- |Necesidad d de un Inadecuada Practicas
04-01-| compra del Vendedor | empleado | Personag atencion al de empled
RO1 |Cliente ante la cliente
consulta de
un cliente
. Deficiencia er] D_ef|C|en-
PC- |Validacion Demora en [ ol proceso dd cias en la
04-01-| del Crédito Vendedor | validacion | Procesog vaIFdacién del ejecucion
RO2 |del Cliente del Crédito - del
Crédito
proceso
Falta de
formacién al
vendedor
Crear falsas sobre los L
. . Practicas
PC- | Comunicar expectativag plazos relacio-
04-01-|fecha al Vendedor | al cliente de| Personag determinadosg
. nadas con
RO3 |cliente las fechas d¢ de entrega y| .
clientes
entrega el
funcionamient
o interno de |4
empresa
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3.2.7 INGRESO DE MERCADERIA (POR TRANSFERENCIA)

MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOQALES
PROCESO INGRESO DE MERCADERIA (POR TRANSFERCIA)
IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO
.- FACTOR DE| EVENTO DE
Igioeds%oo ACTIVIDADES | RESPONSABLE INSIEJAI\ZII_EIAESN(C):IAS RIESGO RIESGO TIPO
OPERATIVO| OFERATIVG
Indica a Falta de
pC-04.| Vendedores Mal manejo de definicion de | PEficiencia en el
02-RO1. clasificar el jefe de local rotacion de Procesos oliticas procesamiento de
producto para productos poliicas y -, operacion
L procedimiento
exhibicion
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3.2.8 DESPACHO DE PRODUCTO AL CLIENTE

MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO DESPACHO DE PRODUCTO AL CLIENTE
IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO
. FACTOR DE EVENTO DE
Ffi‘fs'%oo ACTIVIDADES | RESPONSABLE |  HN-iS 2 | RIESGO RIESGO TIPO
OPERATIVO OPERATIVO
Incumplimiento en
Falta de prevencion y las normas de L
. . Deficiencia en
PC-04- seguridad en trasladar prevencion y : >
Reporte de entrega Choferes . Proceso . la ejecucion de
03-R0O1 la mercaderia provoca seguridad en
~ procesos
dafios en los productps trasladar la
mercaderia
. X Falta de L
L Despachos erroneos .y Practicas
PC-04- | Preparacion de . supervision en la .
Jefe de Bodega de mercaderia a |Proceso ., relacionadas
03-R02 | despachos : preparacion de :
clientes : con clientes
pedidos
PC-04- |Establece rutas de Demoras en la Fa_llta c_ig Def_|C|enq|§ en
Jefe de Bodega | entrega del producto (@ersonas coordinaciéon en | la ejecucion de
03-R03 |reparto :
cliente las rutas procesos
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3.2.9 OTORGAMIENTO DE CREDITO

MACROPROCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO )
IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO
. FACTOR DE
Codigo FALLAS O EVENTO DE RIESGO
. ACTIVIDADES | RESPONSABLE RIESGO TIPO
R
lesgo INSUFICIENCIAS OPERATIVO OPERATIVO
El cliente presenta Datos manipulados para
PC-04-04-RO1 Cllent,e _soI|C|ta Vendedor informacion Eventos obtener un resultado |Fraude
un crédito fraudulenta en la Externos |favorable en la Externo
solicitud aprobacion del crédito
Deficiente control en
Revisar si el Las solicitudes se receptar solicitudes de Deficiencia
cliente cumple procesan sin verificar clientes con la en la
PC-04-04-R02 . e Vendedor ) - Procesos |correspondiente . .
requisito basico toda la informacion . . ejecucion del
1 ) informacion y que
para un crédito del cliente. - 2 procesos
solicitud estén
debidamente llenados.
Ingreso de Deficiencia
datos(aplicativo del _Falta de controles de Tecnologias dd _Error en _szl captura de enla
PC-04-04-R03 | programa Acierta) y Vendedor ingreso de datos en las . ., informacion en el . .
recoleccion de o informacion | _. ejecucion del
» aplicaciones sistema.
documentacion procesos
Validacion de Autorizar crédito sin - Deficiencia
informacion- . . 1...| haber obtenido la Del_‘|C|e_n,te control en I3 en la
PC-04-04-R04 | ... Oficial de Crédito|. 9 . Procesos |validacion de . .
oficial de informacion telefonica . . . ejecucion del
s informacion del cliente
crédito y de campo. procesos
Seguimiento y Mal maneio del Deficiencia
control de Supervisores de nanej Debilidad de Control |enla
PC-04-04-R05 - 0 | seguimiento y control Personas = . .
creditos crédito y cobranza 1 Interno por actividades| ejecucion del
de créditos aprobados
aprobados procesos
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MACROPROCESO: SERVICIO POST-VENTA
PROCESO
IDENTIFICACION DE LOS EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO
FALLAS O FACTOR DE EVENTO DE
Codigo ACTIVIDADES RESPONSABLE INSUEICIENCIAS RIESGO RIESGO TIPO
Riesgo OPERATIVO OPERATIVO
Pasar por alto los Falta de control er
PC-05-01- L requisito_s previament el ingreso de
ROL Revision de reclamo Jefe de local establecidos para Personas |reclamos por Fraude Internd
acceder a las garanti actividades no
del producto autorizadas
Dirigir al cliente al local de Desconocimiento d_e Inadecuada L
PC-05-01- icio Técnico d q Jefe de local los lugares de Servic Proceso difusion de Préacticas de
R0O2 Servicio Tecnico de cada Técnico de las lineas . 9 empleo
marca informacion
de los productos
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3.3 MATRIZ DE IDENTIFICACION DE FACTORES Y EVENTOS DE RIESGO
Cddigo FALLAS O FACTOR DE EVENTO DE
MACROPROCESO PROCESO: ACTIVIDADES | RESPONSABLE INSUFICIENCIAS RIESGO RIESGO TIPO
Riesgo OPERACIONAL | OPERATIVO
Error en el ingresq
Almacen de series o codigas Errores en el | Procesamientg
PROVISION DE | GESTIONAR|PC-01- |controla el Jefe de local de productos en e Personas inareso de de
MERCADERIA COMPRAS |01-R01 |stocky detecta sistema de % -
. ; , atos operaciones
necesidad inventarios
(Buffer)
Proveedores crean
. Contacto con falsas expectativas Procesos
PROVISION DE | GESTIONAR|PC-01- Proveedores | Jefe de com ra‘de fechas de Procesos Incumplimiento con
MERCADERIA COMPRAS |01-R02 N P Tentrega para de proveedores I
para cotizacion . proveedores
cumplir con sus
objetivos de venta,
RECEPCEP- Solicita el
TAR listado de
) MERCADE- compras que Incorrectas
PROVISION DE RIA EN PC-01- |recibiraen la Jefe de Bodeaa Demoras en recibir Personas relaciones con Practicas de
MERCADERIA BODEGA 02-R0O1 |bodega de 98 el listado clientes Empleo
MATRIZ acuerdo a la internos
CUENCA orden de
compra
RECEPCEP-
TAR Inadecuada
) i inspeccion y -
PROVISION DE MERCADE PC-01- Traslado a revision de Deb"'d?d en el Procesos
: RIA EN bodega / area | Jefe de Bodegad Procesos control interno ;
MERCADERIA 02-R02 ” productos antes de e operativos
BODEGA de recepcion R de la actividad
MATRIZ permitir el ingreso
CUENCA a bodega
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ALMACENAMIEN-

Inadecuada

TO EN BODEGA | ALMACE- Preparar Tiempos largos reparacion de Procesamientd
MATRIZ ¥ NAREN | PC-02- es gCiOS ara{ Jefe de Bodega P22 el Personas 25 Fzlcios libres de
DISTRIBUCION A | BODEGA |01-R01 |cPPoto5 RS 94 almacenamiento A operacioned
LOS PUNTOS DE MATRIZ de la mercaderia P . A
mercaderia.
VENTA
ALMACENAMIEN- Falta de
TO EN BODEGA | DISTRIBUIR coordinacion en Deficiente
MATRIZ Y ALOS PC-02- |Establecer rutas Jefe de bodegd las rutas impide Personas reparacion del Préacticas de
DISTRIBUCION A | PUNTOS DE| 02-R01 |de reparto matriz cumplir a tiempo P epm leado empleo
LOS PUNTOS DE VENTA la entrega de P
VENTA productos.
REVISAR . B.asgr'se solo en Ig o
Analizar histérico, pasandag L Practicas
CALENDARI . . Practicas : L
PC-03- |calendario Director de | por alto las nueva X relacionadas
MARKETING 0] . . . Personas contrarias a la
01-R0O1 |comercial del Marketing tendencias y . con el
COMERCIA ~ . . ! competencia .
L afio anterior exigencias de los negocio
clientes.
REVISAR Establecer L
s _ Préacticas
CALENDA- objetivos para . Pérdida de Ventas Inadecuada : L
PC-03- : Director de - relacionadas
MARKETING RIO el calendario . por falta de planeg Personas formulacion de
01-R02 . Marketing : ; o con el
COMER- comercial de contingencia objetivos .
negocio
CIAL actual
Deficiente
ADMINISTRACION || ATENCION | PC-04- ’c\lfr%e?;j gglde Vendedor Eﬁpl?e?gcl)ognczg IL;n Personas Inadecuadg Fracticas dg
DE LOCALES AL CLIENTE | 01-R01 mp P 2 empleo
Cliente consulta de un atencion al
cliente cliente
) ) Validacion del Demora en la Deficiencia en| Deficiencias
ADMINISTRACION | ATENCION | PC-04- Crédito del Vendedor | validacion del Procesos el proceso de enla
DE LOCALES AL CLIENTE | 01-R02 . - validacion del | ejecucion
Cliente Credito P
Crédito del proceso

ING.

COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010

121



_ UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

Falta de
informacion al
Crear falsas vendedor sobrg
ADMINISTRACION | ATENCION |PC-04- | Comunicar Vendedor | ©XPectativas al Personas de'g:rfr']ﬁ]z;jos re'lagggr'f;ja‘,
DE LOCALES AL CLIENTE |01-R03 |fecha al cliente cliente de las . T
de entrega y e| con clientes
fechas de entrega P i
uncionamientd
interno de la
empresa
'NGSEESO Indicar a Deficiencia
ADMINISTRACION | vErcaDERia | PC-04- [Verdedores | -~ |Mal manejo de Falta de enel
DE LOCALES (POR 02-ro1 | clasificar jefe de local |rotacion de Procesos definicion de | pProcesamientqg
TRANSFEREN producto para productos politicas y de la
CIA) exhibicion procedimientog OP€racion
Falta de | limi
revencion y ncumplimiento
) DESPACHO Ee uridad en en las normas
ADMINISTRACION DE PC-04- | Reporte de Choferes tra%ladar la Proceso de prevencion y Deficiencia
DE LOCALES PRODUCTO| 03-R0O1 |entrega deri seguridad en |
AL CLIENTE mercaderia trasladarla | . "2
provoca dafios en mercaderia | E/€CUCION de
los productos procesos
) DESPACHO Despachos Falta de
ADMINISTRACION DE PC-04- | Preparacion de Jefe de Bodeaa erréneos de Proceso supervision en|  Practicas
DE LOCALES PRODUCTO| 03-R02 |despachos 98 mercaderia a la preparacion| relacionadas
AL CLIENTE clientes de pedidos | con clientes
) DESPACHO Demoras en la Falta de Deficiencia
ADMINISTRACION DE PC-04- | Establece rutas Jefe de Bod del P dinacio en la
DE LOCALES | PRODUCTO| 03-R03 |de reparto efe de Bodega entrega del ersonas | coordinacion i ... ,cion de
producto a cliente las rutas
AL CLIENTE procesos
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Datos
-+, | OTORGAMIEN- El cliente presenta "r;ﬁrgn(i)%l:é?]de?su n
ADMINISTRACION PC-04- | Cliente solicita informacion P Fraude
TO DE 1 Vendedor Eventos Externos resultado
DE LOCALES = 04-R0O1 |un crédito fraudulenta en la Externo
CREDITO o favorable en la
solicitud e
aprobacion de
crédito
Deficiente
control en
receptar
Revisar si el Las solicitudes se solicitudes de Deficiencia
ADMINISTRACION OTORGAMIEN- PC-04- chen_tg cumple procesan sin clientes con la en la
TO DE requisito Vendedor | verificar toda la Procesos | correspondiente . .
DE LOCALES E 04-R02 L . S : 2 ejecucion
CREDITO basicos para un informacién del informacion y
P ) - del procesos
crédito cliente. gue solicitud
estén
debidamente
llenados.
Ingreso de datos Error enla | Deficiencia
ADMINISTRACION | ©TORSIIIEN| pe.gg. | (@plicativo del Vended ga'Fa de Cogtri’jes Tecnologias de| captura de enla
DE LOCALES g 04-R03 | Prodrama Acierta) endedor € ingreso de datgs informacion | informacion en| ejecucién
CREDITO y recoleccion de en las aplicaciones .
documentacion el sistema. | del procesos
validacién de Autorizar crédito Deficiente Deficiencia
ADMINISTRACION OTORGAMIEN- PC-04- |informacion- Oficial de sin haber o_b}emdc co_ntrol_gn la enla
TO DE e - la informacion Procesos validacion de . -
DE LOCALES = 04-R04 | oficial de Crédito - . ! ejecucion
CREDITO g telefénicay de informacion de
crédito . del procesos
campo. cliente.
. OTORGAMIEN- Seguimiento y Supervisores de Mal manejo del Debilidad de Deficiencia
ADMINISTRACION PC-04- |control de pervi seguimiento y en la
TODE - credito y 2 5 Personas | Control Interno| . i
DE LOCALES g 04-R0O5 | creditos control de créditos s ejecucion
CREDITO cobranza por actividades
aprobados aprobados del procesos
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Pasar por alto los

requisitos Falta de contro
SERVICIO POST- | SERVICIO | PC-05- | Revision de Jefe de local gﬁglballgz?géi ara Personas epe(e;:allrr]ngorgsoo(rj Fraude
VENTA TECNICO |01-RO1 |reclamo P ~1amos p Interno
acceder a las actividades no
garantias del autorizadas
producto
Dirigir al Desconocimiento
SERVICIO POST- | SERVICIO |pc-0s- |cliente al local de los lugares de Inadecuada | p 4 ticas de
- de Servicio Jefe de local | Servicio Técnico Proceso difusion de
VENTA TECNICO |01-R02 . . . ! empleo
Técnico de de las lineas de lo informacién
cada marca productos
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3.4. EFECTOS POR EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO

Es importante registrar los diferentes efectos que pueden producir los eventos
de riesgo operativo, de esta manera, le permitira desarrollar a la empresa
mejores herramientas complementarias para la identificacion y administracion
de estos riesgos. A lo largo de esta seccién se desarrolla en los siguientes

cuadros causas y efectos de los eventos de riesgo.

Los efectos que un evento de riesgo puede producir son los que generan
pérdidas y afectan el estado de resultado, o bien eventos que generan pérdidas
y no afectan el estado de resultados, pero también tipos de efectos que no
generan pérdidas y no afectan el estado de resultados. Para el primer caso, se
les conoce como pérdidas, no asi los dos casos que se menciona se conoce

como incidencias.

EFECTOS QUE GENERAN LOS
EVENTOS DE RIESGO

Pérdida Directa
(P&G)
Generan
pérdida Pérdida Indirecta
(No afectan P&G)
Genera pérdidas y Costo de
Eventos de no afectan el Oportunidad
estado de
resultados
Lucro Cesante

No generan
pérdida
"near-misses"
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Efecto que genera pérdidas y afectan el estado der esultados: se clasifican

en:

Directas: Pérdidas producidas por darse la materializacion del evento de

riesgo operativo.

Indirectas: Son los gastos que incurre la empresa por minimizar el

evento de riesgo operativo.

Efecto que genera pérdidas y no afectan el estado d e resultados: se

clasifican en:

Lucro Cesante: renta cierta y cuantificable que deja de reportarse a

consecuencia de la ocurrencia de un evento de riesgo operativo

Costo de Oportunidad: ingreso probable que se ve afectado por la

ocurrencia del evento.

Efecto que no generan pérdidas y no afectan el esta do de resultados:
sucede por la ocurrencia del evento pero que no se materializa debido a una

situacion accidental.

La importancia de este proceso de identificar procesos criticos y seleccionar
los eventos de pérdida es que ahora la empresa se puede enfocar y dedicar los
recursos (a veces limitados) a las principales amenazas para el negocio.

Estamos conscientes de que no se puede eliminar por completo todos los
riesgos, pero una vez identificados se los puede priorizar y dependiendo el tipo

de evento se les asigna de manera clara las estrategias y medidas correctivas.

Con reuniones mantenidas con los responsables de cada departamento que
involucra en la cadena de valor de la empresa se pudo elaborar y obtener los
siguientes cuadros en los que se pudo analizar e identificar los efectos y todas
las posibles causas generadores del problema (efecto), para luego poder

encontrar las acciones correctivas o preventivas a los mismos.
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EFECTOS POR EVENTOS DE RIESGO OPERATIVO

MACROPROCESO: PROVISION DE MERCADERIA

PROCESO: GESTIONAR COMPRAS
codigo EVENTO DE
Riesgo ACTIVIDADES RESPONSABLE RIESGO
g OPERATIVO
Las series
cambiadas
ot alteran el
SqI|C|tar inventario
erronea-
provocando
mente un
compras o
producto .
. L pedidos
Almacén Errores en el | por digitar innecesarios
PC-01-01-| controla el stock ingreso de datos emal el - '
Jefe de local ) 1 pérdidas de
RO1 y detecta sistema de | codigo/se-| ..
necesidad Inventarios Buffer| rie del tiempo para
entregas a
producto clientes
*Vendedor| ChonieS Y
desconoce perdlda de
. tiempo en
el sistema )
cambios de
productos cor
proveedores.
*Falta de
disponibi-
lidad del
producto
en ese
momento
*Cumplir
metas de
No se puede
venta. ,
, cumplir con
PC-01-01- Contacto con Incumplimiento de Errores los plazos de
Proveedores paraJefe de compras de
RO2 cotizacion proveedores roveedor entrega
P ofrecidos a
enla .
los clientes
entrega
*Entrega
defectuosa
del
producto
por parte
del
proveedor
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MACROPROCESO: PROVISION DE MERCADERIA
PROCESO: RECEPCEPTAR MERCADERIA EN BODEGA MATRIZ CUENCA

EVENTO DE
Codigo ACTIVIDADES | RESPONSABLE RIESGO
Riesgo OPERATIVO
*Formacién del
personal
*Falta de
Solicita el Incorrectas conocimiento de
PC-01-| listado de X funcionamiento | Retrasos en
relaciones con. .,
02- |compras que Jefe de bodega . interno de la recepcion de
L clientes o .
RO1 |recibird en la . organizacién mercaderia
internos |,
bodega de Inadecuada
acuerdo a la comunicacion
orden de entre
compra departamentos.
*Personal no
c*apacnado Devolucion de
Falta de
productos en mall
formatos para d <rdid
Debilidad en|registro de estado y perdida
PC-01-| Traslado a el control | inspeccion de tiempo en
02- |bodega/ area de Jefe de Bodegq . de lal* pd d cambios de
RO2 |recepcion Interno de la, ° Ina ecuada productos con
actividad |inspecciony
- proveedores y
revision de
entregas a
productos antes| _.
- clientes
de permitir el

ingreso a bodeg:

MACROPROCESO: ALMACENAMIENTO EN BODEGA MATRIZ Y
DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA
PROCESO: ALMACENAR EN BODEGA MATRIZ

EVENTO DE
o ACTIVIDADES |RESPONSABLE RIESGO
codigo OPERATIVO
Riesgo
* Falta de
personal
para ordena
Inadecuada bodega
Preparar preparacion de |* Falta de
PC-02-011espacios para el Jefe de Bodega | espacios libres |unidad de
RO1 |almacenamientg para almacenar | carga
mercaderia. *Mala
distribucion
de productos
y espacios

Demoras en
la
preparacion
de
transferencia

y
preparacion
de entrega 3
clientes
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Cadigo
Riesgo

ACTIVIDADES

EVENTO DE
RIESGO
OPERATIVO

RESPONSABLE

PC-02-02-
RO1

Establecer rutas
de reparto

Deficiente
preparacion
del empleado

Jefe de bodega
matriz

MACROPROCESO: ALMACENAMIENTO EN BODEGA MATRIZ Y
DISTRIBUCION A LOS PUNTOS DE VENTA

PROCESOQO: DISTRIBUIR A LOS PUNTOS DE VENTA

*Saturacion

en
las rutas de
reparto

*Capacidad
de transportar
la mercancia
es insuficiente
*Mala

No se puede
cumplir con
2 las entregas

en la

planificaciéon

distribucion
de los clientes
y almacenes

a tiempo

MACROPROCESO: MARKETING

PROCESO: REVISAR CALENDARIO COMERCIAL
Codigo EVENTO DE
e ACTIVIDADES RESPONSABLE RIESGO
9 OPERATIVO
Analizar . Practicas Faltade  |Pérdida de
calendario Director de . - L
PC-03- : : contrarias a la |formacion del| competitividad
comercial del | Marketing :
01-RO1| ~ . competencia | personal. en el mercado.
afo anterior
*Basarse en
planes
deficientes de
Establecer compras No se mantiene
o *No una adecuada
objetivos para | . Inadecuada »
PC-03- . Director de i establecer relacion con el
el calendario . formulacion de . 2
01-R02 . Marketing I planes de cliente y éste
comercial objetivos . , .
contingencias| elige otro
actual N
No tomar en| proveedor.

cuenta
satisfaccion
del cliente
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MACROPROCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES

PROCESO: ATENCION AL CLIENTE
Cadigo EVENTO DE RIESGO
Riesgo ACTIVIDADES | RESPONSABLE OPERATIVO

Cliente
Necesidad de Falta de insatisfecho,
PC-04- compra del Vendedor Inadecuada atencionformacion del | pérdida
01-RO1 P al cliente vendedor sobreecondémicay
Cliente o
los productos | pérdida
reputacional
*Envio
incompleto de | ,.
o C o Cliente
Validacion del Deficiencia en el |requisitos del |. .
PC-04- 0 AN I insatisfecho,
01-Ro2| Credito del Vendedor | proceso de validaciopcliente. pérdida de
Cliente del Crédito *El cliente da venta
datos falsos o
erroneos
Falta de
Falta de formacién al formacion al Cliente
vendedor sobre. .
vendedor sobre los | insatisfecho,
. . .los plazos P
PC-04-| Comunicar plazos determinados . pérdida de
: Vendedor determinados
01-R03]| fecha al cliente de entrega y el ventay
i ; de entregayel -
funcionamiento pérdida

interno de la empres

funcionamientd
interno de la
empresa

D

reputacional

MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES

PROCESO: INGRESO DE MERCADERIA (POR TRANSFERENCIA
Cadigo EVENTO DE
Riesgo ACTIVIDADES | RESPONSABLE RIESGO
OPERATIVO
Indica a *Falta de
Vendedores metodologia e
PC-04- lasif | ofe de local Mal manejo de |la circulacion
02-R0O1 C;Z'J(é?(; eara J rotaciéon de productosde mercaderia
gxhibiciénp * Inexperiencial
del personal

Inadecuada
rotacion de
productos de
bodega
provoca
mercaderia
obsoleta.

1l
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MACROPORCESO: ADMINISTRACION DE LOCALES
PROCESO: DESPACHO DE PRODUCTO AL CLIENTE

Cadigo
Riesgo

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

EVENTO DE
RIESGO
OPERATIVO

PC-04-
03-RO1

Reporte de
entrega

Choferes

normas de prevencid

y seguridad en
trasladar la
mercaderia

*Mal manejo
de los equipos
de embalaje.
* Desconoci-
miento del uso
Incumplimiento en lasde los

empacary
embalar la
mercaderia.
*Mala
manipulacién
como
lanzamiento de
objetos o caida

materiales parg

Pérdida
econdmica
por dafios
enla
mercaderig

n

PC-04-
03-R02

despachos

Preparacion dg

" Jefe de Bodega

Falta de supervision
en la preparacion dedespacho.

pedidos

*Falta de
experiencia del
personal.
*Mayor
namero de
ordenes de

*Productos mal
colocados.
*Despachos
erroneos de
mercaderia a
clientes

Pérdida
reputacional

PC-04-
03-R03

Establece rutd
de reparto

S Jefe de Bodega

Falta de coordinaci6

en las rutas

*Saturacion en
las rutas de
reparto
1*Capacidad de
transportar la
mercancia es
insuficiente

Incumpli-
miento con
los tiempos
de entrega

a clientes

\"2)
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MACROPROCESO:ADMINISTRACION DE LOCALES

PROCESO:

OTORGAMIENTO DE CREDITO

Caodigo Riesgo

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

EVENTO DE
RIESGO
OPERATIVO

Las solicitudes
se procesan

sin verificar
. toda la Porcentaje
Datos manipulado| . .
_ N para obtener un |nforrr_1aC|on alto de
PC-04-04-R01 C||ent,e .SOI'C'ta Vendedor |resultado favorabl del cliente incobrable,
un crédito ..~ |*Las Lleva a una
en la aprobacion "y . .
del crédito solicitudes se baja calidad
procesan sin l{ de cartera
autorizacion
del Jefe
inmediato
El personal de
ventas no
tiene la debidg
Deficiente control | preparacion
en receptar para este
Revisar si el solicitudes de tramite.
cliente cumple clientes con la Abusos de Llevar a una
PC-04-04-R02 | requisito Vendedor |correspondiente |parte de baja calidad
basicos para u informacion y que|ventas para |de cartera
crédito solicitud estén pasar por alto
debidamente los requisitos.
llenados. No hay
supervision
del Jefe de
Almacén.
El personal de
Ingreso de ventas no Derr]orqs en
datos tiene la d'e:blde el tramite y
(aplicativo del Error en la captura preparacion }oroceso de
PC-04-04-R03 | programa Vendedor |de informacion en pa}ra_este a .
Acierta) y el sistema. tramite. No obtenglqn
recoleccion de hay . del credito
documentacion supervision | para el
del Jefe de |cliente.
Almacén.
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Validacion de
informacién-
oficial de
crédito

Oficial de
Crédito
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Deficiente control
en la validacién d¢
informacion del
cliente.

No se
supervisa el
proceso de
validacion de
crédito, no
existe una
adecuada
actualizacion
de datos de
clientes
acreditados.
No se evalla
las referenciag
crediticias. No
se cumplen la
funciones del
departamento

Baja calidad
de Cartera

PC-04-04-R05

Seguimiento y
control de
creditos
aprobados

Supervisores d
crédito y
cobranza

eDebilidad de
Control Interno
por actividades

Informacion
receptada de
baja
confiabilidad.
No hay
interrelaciéon
con los
departamento
ligados a
cobros, no se
realizan
informes
continuos de
los resultados
de ventas,

crédito, cobrog

Riesgo de
insolvencia,
carecer de
dinero para
responder a
las
necesidades
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MACROPROCESO: SERVICIO POST-VENTA

PROCESO: SERVICIO TECNICO
Cadigo EVENTO DE
Riesgo ACTIVIDADES | RESPONSABLE RIESGO
OPERATIVO
*Desconocimien
Causa
to del uso de los
. costos al
Falta de control |equipos, local-
) A :
PC-05-01- | Revisién de en elingreso de . No se usa la personal,
Jefe de local |reclamos por informacion .
RO1 reclamo Iy : : tiempo,
actividades no | disponible. iezas
autorizadas *Abuso de g ! .
: esplazamie
confianza del
ntos
personal
*No se destina
o . tiempo suficiente
Dirigir al cliente ara formacion
al local de Inadecuada P . Pérdida de
PC-05-01- - e en esta area. :
Servicio Jefe de local |difusion de . . clientes por
RO2 Técnico de cadd informacioén Carencia de mal servicio
9 importancia del
marca
personal para
informarse.
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CAPITULO IV
4. MEDICION

4.1. ASIGNACION DE FRECUENCIA Y SEVERIDAD AL EVENTO DE
RIESGO OPERATIVO

Una vez concluida la etapa de identificacion de los factores de riesgo y
eventos, procedemos a medir la probabilidad de ocurrencia de un evento de
riesgo operacional y el impacto de los riesgos inherentes involucrados en cada
actividad de la cadena de valor. Esta medicion se basa en la Evaluacion
Cualitativa de Riesgos. Es una evaluacion de los componentes del riesgo
asociados a una exposicion a perdidas, tomando en cuenta los parametros de

frecuencia y severidad, considerados un horizonte de tiempo de un afio.

Componentes del Riesgo
1- Evento (Peligro)
2- Probabilidad (Frecuencia)
3- Consecuencia (Severidad)

Riesgo = Probabilidad x Consecuencia

Este tipo de evaluacion de riesgos, establece tanto la eficacia de los elementos
expuestos (actividades) de una exposicion a pérdida como la vulnerabilidad de
dichos elementos expuestos a un peligro (evento) en particular. Las matrices
desarrolladas a continuacion, mostraran por lo tanto la exposicién a pérdidas
generadas por los eventos.

Consecuentemente el riesgo inherente que se presenta es el que surge de la
exposicion a los eventos, son los errores importantes propios de la actividad en
otras palabras, generadas por la exposicion a riesgos propios de cada

actividad.
El analisis cualitativo, mediante los parametros de frecuencia y severidad, nos

permitiran implementar en la empresa los correctivos necesarios (en procesos,

personas Yy tecnologia), ya que esta medicion permite identificar los niveles de
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exposicidon que son generadas por eventos de alta frecuencia y poca severidad,
0 viceversa. La valoracion cualitativa no involucra la cuantificacion de
pardmetros, pero si utiliza escalas descriptivas para evaluar la probabilidad de
ocurrencia de cada evento. Las etapas anteriores fueron una pauta importante
para la elaboracion y desarrollo de una base de datos interna y la formacion de
un registro historico de nimero de eventos que provocan pérdidas, el resultado
sera proyectar el perfil de riesgo de la empresa Jaher.

ESCALAS DE VALORACION

Para cada evento se establece una probabilidad de ocurrencia:

Por la frecuencia:

» Casi nula: Ocurriria solo en circunstancias excepcionales
e Raro: Puede ocurrir en cualquier momento
* Probable: Ocurre o sucede en la mayoria de las circunstancias
* Permanente: Casi seguro
También se estima el impacto (consecuencia) cualitativo y/o en caso de

materializarse el riesgo:

Insignificante: No produce ningun tipo de impacto. No hay pérdidas

financieras.

* Moderado: El impacto puede ser manejado con recursos propios. Alta
pérdida financiera.

e Fuerte: El impacto no puede ser manejado solo con recursos propios,
(requiere financiacion). Importantes pérdidas financieras.

» Significante: El impacto compromete la supervivencia de la empresa.

Excesivas pérdidas financieras.

La calificacibn que vamos a dar a los riesgos es muy importante porque va
proveer un entendimiento de ellos y las bases para definir su aceptabilidad o
inaceptabilidad. La valorizacion asignada a los riesgos es una calificacion

dentro de un rango, de 1 a 4, valorizacion de riesgo en funcién de la frecuencia
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y severidad de tipo numérico con escala: insignificante (1), moderada (2), fuerte
(3), significante (4), dependiendo de la combinacion entre severidad y

frecuencia. Anexo 1y 2

MATRIZ DE FRECUENCIA Y SEVERIDAD

TIPO DE
EVENTO FRECUENCIA |escald SEVERIDAD |escala
FRAUDE
INTERNO
FRAUDE
EXTERNO CASI NULO

PRACTICAS DE RARO
EMPLEO PROBABLE
CLIENTESY |PERMANENTE
PRODUCTOS
DESASTRES
NATURALES

TECNOLOGICO
PROCESO
OPERATIVO

INSIGNIFICANTE
MODERADO
FUERTE
SIGNIFICANTE

AWNBE
A WNBEF

0 FRECUENCIA con que se repite el suceso durante un
periodo de tiempo establecido o, dicho de otra manera, la
probabilidad de que acontezca ese evento.

o SEVERIDAD Consecuencias o cuantia monetaria de la
pérdida.

La idea es que, a través de la elaboracién de este proceso, en cada miembro
se genere la conciencia de los riesgos operacionales en los procesos, es decir,
crear una cultura que permita la identificacion, reportes y correccion de
aspectos de Riesgo Operacional. A la vez ir creando una base de datos de
verdaderas pérdidas generadas por fallos operacionales y cuales debemos
obviar; distinguir y registrar aquellas pequefias pérdidas con alta frecuencia que
al parecer no tienen importancia de pérdida de capital, pero que pudiera

constituir una seria amenaza para la solvencia de Jaher.
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4.1.2 MATRIZ ASIGNACION DE FRECUENICA Y SEVERIDAD PARA CADA
EVENTO DE RIESGO

A FALLAS O Riesgo
PROCESO | CODIGO | Eventos de RO INSUFICIENCIAS FRECUENCIA [SEVERIDAD [T .
Error en el
Errores en ellingreso de
Gestionar ingreso de series o
las PC-01- datos en el |cddigos de Raro Fuerte 6
01-RO1 sistema de | productos en €|
compras Inventarios | sistema de
(Buffer) inventarios
(Buffer)
Proveedores
Incumplimiento | crean falsas
Gestionar de expectativas de
las PC-01- | proveedores|fechas de Raro Moderado 4
01-R02 | en plazos de|entrega para
compras entrega de | cumplir con
productos | sus objetivos
de venta.
Incorrectas
Receptar relaciones con
mercaderl'apc_oj__ ' clientes | Demoras en
en bodega02 RO1L Internos parg recibir el Raro Fuerte 6
Matriz i entregay | Jistado
recepcion de lista
Cuenca de érdenes de
compra
Debilidad en ¢ INadecuada
Receptar control  interng 'NSPECCION y
mercaderid de la actividad derevision de
-01- |[inspeccién
en bodegagzc_ F\?(:)LZ revliasién dey g:]ct)ggctzjtgs Probable Moderado 6
Matriz productos permitir el
ingreso a;:
Cuenca éogega) ingreso a
bodega
4 FALLAS O Riesgo
PROCESO | CODIGO | Eventos de RO INSUFICIENCIAS FRECUENCIA |SEVERIDAD [T
Inadecuada Tiempos
reparacion
Almacenar PC-02- |?Jle gspacios largos para el
en bodegaOl RO1 | libres para almacenamientg  Probable Moderado 6
Matriz almacgnar de la
- | mercaderia
mercaderia.
Deficiente FaItzaCIFje g
Distribuir preparacion coolr Inacion
alos |PC-02- | del empleadq®n'asrutas
Puntos da 02-R01 | impide coordinar impide cumplir Probable Fuerte 9
rutas para aminorgrg tiempo la
Venta tiempo deentregd entrega de
de pedidos | hroductos.
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A FALLAS O Riesgo
PROCESO | CODIGO |Eventos de RO| \ oo ciencias | FRECUENCIA | SEVERIDAD Inhererie
Practicas Basarse solo
obsoletas dd €" lo historico,
Revisar pasando por
Calendario glc F\? g’ 1 metrcaq €0 alto las nuevas Raro Moderado 4
Comercial| =~~~ con {arlas & tendencias y
&  |exigencias de
competencid |os clientes
Pérdida de
Revisar | 5~ o5 | Inadecuada ventas por
Calendario 0L.R02 formulacion | falta de Raro Fuerte 6
Comercial de objetivos| planes de
contingencia
- FALLAS O Riesgo
PROCESO | CODIGO |Eventos de RO o'/cciencias | FRECUENCIA SEVERIDAD Inherente
Deficiente
preparacion
Atencion | PC-04- thz(rj]i?gr?g? grenpleado a Raro Significante 8
al Cliente| 01-R01 cliente ante la
consulta de
un cliente
Deficiencia
. en el proces(Demora en la
Qt?:rlligr?tré glcF\?gz de validacion de Probable Significante 12
validacion | Crédito
del Crédito
Falta de
formacion al
\;?)rt;?ee(lj(?sr Crear falsas
Atencion | PC-04- plazos zlxp(iicetﬁigl aZe Raro Moderado 4
al Cliente| 01-R03 d;t:trg;?;ﬂ; las fechas de
funcionamiento entrega
interno de |lq
empresa
Ingreso de Faltade |\, manejo
Mercaderig PC-04- definicion d& 4o oiacion Raro Fuerte 6
(por |[02-RO1 | politicasy
transferencia procedimientos de productos
Incumplimiento Falta L. de
en las prevencion
Despacho normas de seguridad en
de PC-04- prevencion y trasladar Ia Raro Moderado 4
producto | 03-R01 seguridad enmercaderl'a
al Cliente trasladar la pro~voca
mercaderia dafios en los
productos
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Despacho sfaeitr?/ig%n Despachos
de PC-04- P erréoneos de
roducto | 03-02 enla .._|mercaderia a Raro fuerte 6
zgl Cliente preparacion clientes
de pedidos
Despacho Falta de demoras e
de PC-04- .~ -, lla entrega del
roducto | 03-R0O3 coordinacion roducto | Raro Fuerte 6
prog en las rutas| " °
al Cliente cliente
Datos
manipulados .
para obtenerE:esenthente
Otorgamientd PC-04- | un resultadq informacion Probable Fuerte 9

de Creditd 04-R01 | favorable en
la

aprobacion

del crédito

fraudulenta
en la solicituo

Deficiente
control en
receptar
solicitudes |Las
de clientes | solicitudes s
con la procesan si
correspondienteverificar toda Probable Moderado 6
informacion | la
y que informacion
solicitud | del cliente.
estén
debidamente
llenados.

D

=]

Otorgamientd PC-04-
de Crédita 04-R02

Error en la | Falta de

Otorgamientd PC-04- captura de | controles de

de Créditd 04-R03 informacion | ingreso de Raro Fuerte 6
en el datos en las
sistema. |aplicaciones
Autorizar
crédito sin

Otorgamientg PC-04- Carga de |haber

de Créditd 04-R04 datos _obtenido_ I,a Raro Moderado 4
Incorrectas | informacion
telefonica y
de campo.
Mal manejo
Debilidad de del
ate S control | seguimiento y Probable Significante 12

de Créditd 04-R05 | Interno por |control de
actividades | créditos
aprobados
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PROCESO

CODIGO

Eventos de RO|

FALLAS O
INSUFICIENCIAS

FRECUENCIA

SEVERIDAD

Riesgo
Inherente

Servicio
Técnico

PC-05-
01-RO1

Falta de
control en el
ingreso de
reclamos po
actividades
no
autorizadas

Pasar por altg
los requisitos
previamente
establecidos
para acceder
alas
garantias del
producto

o

Raro

Insignificante

Servicio
Técnico

PC-05-
01-RO2

Inadecuada
difusion de
informacion

Desconocimiento
de los lugares
de Servicio
Técnico de
las lineas de
los productos

U7

Raro

Moderado
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Severidad por Evento

Severidad

35

30 - /
25

20
15
0 &
> ‘_/—0/
0 ! : : .
Fraude Interno Fraude Externo  Practicas de Practicas Deficiencia en
Empleo y relacionadas la ejecucion de

Seguridad del  con el cliente, procesos, en el

Ambiente de  los productos y procesamiento

trabajo el negocio de operacion y
enlas

——severidad

Frecuencia por evento

Frecuencia

» /
20

—&—frecuencia

15
10
5
0 T T T

T
Fraude Interno Fraude Externo  Practicas de Practicas Deficienciaen
Empleo y relacionadas laejecuciénde
Seguridaddel conelcliente, procesos,enel
Ambiente de los productosy procesamiento
trabajo elnegocio de operaciony
enlas
relaciones con
proveedores y
otros externos
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Encontramos que el grado de mayor importancia o en dar atencion urgente

tanto en severidad como en la frecuencia, se encuentra dado por la deficiencia

en la ejecucion de procesos, en el procesamiento de operacion y en las

relaciones con proveedores y otros externos, seguido por la deficiencia en las

practicas relacionadas con el cliente, los productos y el negocio.
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4.2. EXPOSIQION DEL NIVEL DE RIESGO A TRAVES DE LA
CONSTRUCCION DE LA MATRIZ DE RIESGOS

La medicién se convierte en el aspecto mas importante y complejo en el
tratamiento del riesgo operacional; pues como bien se mencioné en el capitulo
uno, el riesgo operativo es propio de cada empresa y no existe una
metodologia exacta, pero si estandares que dan pautas sobre su
administracion y control, y cada empresa disefiara su esquema de RO de
acuerdo a sus objetivos y propia estructura. La Matriz de Riesgos es una
herramienta que permite establecer de un modo uniforme el perfil de riesgo de
cada una de las actividades de la cadena de valor de Jaher, permite también
visualizar donde se encuentran las areas criticas y donde requiere mayor

atencion para que se intervenga de manera inmediata y oportuna.

Todos los datos recolectados se dirigen hacia la construccion de la Matriz de
Riesgos, a través del cual se establece la probabilidad de ocurrencia y
magnitud de impacto para cada evento de riesgo, el mismo que servira de
referencia para proyectar el perfil de riesgo de la empresa y de cada unidad de
trabajo, a la vez se podra examinar el grado de mitigacion que se debe aplicar
a cada riesgo encontrado o bien su diversificacion. A pesar de no existir en
ciertos casos datos estadisticos, pero realizar trabajos en grupos con los
responsables de las areas, permitieron relevar informacion y recolectar
percepciones importantes de cada area de trabajo, también permitieron

identificar debilidades o riesgos propios del negocio.
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Metodologia Cualitativa de Frecuencia e Impacto

MATRIZ DERIESGOS OPERACIONAL
NIVELES DE RIESGO

FERMANENTE

4.

v |dentificacio
n de factores
de riesgo,

PROBABLE

3. S
¥ Asignacion

de
frecuencias
e impacto,

RARD
2.

FRECLUEMZIA

CASINULD
1.

¥ Elaboracién
de Mapa de
Riesgos

IN3IDNIFICANTE NODERADD (2) FIUERTE SINIFICANTE
4] [E3] £
SEVERIDAD

Una vez que los riesgos han sido identificados, se colocan en la matriz de
riesgos para poder realizar su valoracion. El producto, que indica el nivel de
riesgo de cada evento, es coloreado para poder contar con una representacion
grafica y mejor visualizacion del riesgo.
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4.2.1 MATRIZ DE RIESGOS OPERATIVOS JAHER MATRIZ CUE NCA

|

MATFEIZ DE FIERGOE OPEFATIVO

FEECUEMNCLIA

PERALANEN

TE

PROEAELE

FARD

CASI NULO

PCO1401-
B2
PC-03401-
Bl
PC-0=-01-
A1
PC-0a-05-
Bl
P40

INSIGNIFICA | MIODERA
NTE (1) DO (2)

01-F01
PCLI-
02-F01
PCLI-
02-R02
PC02-
01-F01

SIGNIFICAN
TE {4)

SEVERIDAD
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Es importante recomendar la colaboracion de todo el equipo de trabajo asista
con toda la informacién posible ya que nuevos riesgos pueden ser identificados
cuando hay mayor informacion disponible, a la vez permitira tener una buena
base de datos internos de perdidas operacionales para dar recomendaciones

pertinentes a la empresa.

4.3. CONSTRUCCION DEL PERFIL DE RIESGO

Procedemos a identificar los procesos que estan en la alarma roja que seran
los que deben atenderse de forma inmediata, los riesgos que no lo estan no

deben dejarse a un lado, y priorizarlos de acuerdo al nivel de exposicion.

Acciones que se podran tomar frente a los niveles d e exposicion del
riesgo

Este analisis proyecta los resultados de la valoraciéon obtenidos de la matriz
(producto de la frecuencia y severidad del riesgo identificado) y nos permitira
decidir sobre el mismo (gestionarlo o rechazarlo), tomando en cuenta el

escenario que se produce en el perfil de riesgo.

De acuerdo al Perfil de Riesgo sl
grado de Aceptabilidad sera:
Prevencion, Evitar

Riesgo Extremdi Inadmisible | Mitigar

p ==

Perfil de Riesgo

Transferir o
Alto Inaceptable |Retener Riesgos
Medio Tolerable Gestionar, Mitigar
Bajo Aceptable Asumir
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Perfil de Riesgo
MACROPROCES . FACTOR DE Severidad x , ,
o PROCESO | CODIGO AMENAZA FRECUENCIA |SEVERIDAD Frecusncia | Perfil de Riesgo
Errores en el ingreso
Provision de Gestionar las | PC-01- de datos en el -
mercaderia compras 01-RO1 sistema de Raro Fuerte 6 Medio
Inventarios (Buffer)
PrOV|S|on,de Gestionar las | PC-01 Incumplimiento de Raro Moderado 4 Alto
mercaderia compras 01-R0O2 proveedores
R Incorrectas
Provision d ecepéar, PC-01 relaciones con
rovision de | mercaderia enrC-01- clientes internos Raro Fuerte 6 Medio
mercaderia bodega Matriz 02-RO1 | para entrega y recepcidn
Cuenca de lista de 6rdenes de
compra
Debilidad en el
orovision d Recepéar, oC.01 control interno de
rovision de —jmercaderia en=L-v-- |3 actividad de Probable Moderado 6 Medio
mercaderia bodega Matriz 02-R02 inspeccion y revision
Cuenca de productos (ingresp
a bodega)
Almacenamient
Inadecuada
0 en bodega preparacion de
Matriz y Almacenar en| PC-02- o .
Distribucién a | bodega Matri 01-R01 espacios libres |  Probable Moderado 6 Medio
para almacenar
los puntos de .
mercaderia.
Venta
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Almacenamient .
Deficiente
0 en bodega Distribuir a reparacion del
Matriz y PC-02- prep o Riesgo
Distribucion a los Puntos d€ 02-RO1 empleado impideg  Probable Fuerte 9 Extremo
Venta coordinar rutas para
los puntos de aminorar tiempo de
Venta entrega de pedidos
) Practicas obsoletas
Revisar PC-03- de mercadeo
Marketing Calendario . Raro Moderado 4 Alto
. 01-RO1 contrarias a la
Comercial i
competencia
Revisar PC-03- Inadecuada
Marketing Calendario formulacion de Raro Fuerte 6 Medio
. 01-R0O2 o
Comercial objetivos
Administracion | Atencion al | PC-04- Inadecuada Raro Moderado 8 Riesgo
de Locales Cliente 01-RO1 atencion al cliente Extremo
Deficiencia en el
Administracion | Atencién al | PC-04- proceso de Riesgo
de Locales Cliente 01-R0O2 validacion del Probable Fuerte 12 Extremo
Crédito
Falta de formacion
al vendedor sobre
los plazos
Administracion | Atencion al | PC-04- determinados de
de Locales Cliente 01-R0O3 entrega y el Raro Moderado 4 Alto
funcionamiento
interno de la
empresa
Administracion | Ingreso d(,e PC-04- | Falta de definicion Raro Fuerte 6 Medio
de Locales Mercaderia ( | 02-R01 de politicas y
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por procedimientos
transferencia)
Incumplimiento ern
Despacho de las normas de
Administracién P PC-04- prevencion y
producto al : Raro Fuerte Alto
de Locales ) 03-RO1 seguridad en
Cliente
trasladar la
mercaderia
Despacho de Falta de
Administracion b PC-04- supervision en la| .
producto al . Raro Fuerte Medio
de Locales ) 03-02 preparacion de
Cliente i
pedidos
Administracion Despacho de PC-04- Fqlta de .
producto al coordinacién en Raro Fuerte Medio
de Locales ) 03-R03
Cliente las rutas
Datos
manipulados para
Administracion | Otorgamiento| PC-04- ort;tseur:tear dli)n Probable Fuerte Riesgo
de Locales de Credito 04-R0O1 Extremo
favorable en la
aprobacién del
crédito
Deficiente control
en receptar
. . : solicitudes de
Administracion | Otorgamiento| PC-04- : :
de Locales de Crédito 04-RO2 clientes con la Probable Moderado Medio
correspondiente
informacion y que
solicitud estén
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debidamente
llenados.
- L, : Error en la captura
Administracion | Otorgamiento| PC-04- ; - .
de Locales de Crédito 04-RO3 de mformacmn en Raro Fuerte 6 Medio
el sistema.
Administracion | Otorgamiento| PC-04- Carga de datos
de Locales de Crédito 04-R04 Incorrectas Raro Moderado 4 Alto
Administracion | Otorgamiento| PC-04- Clz?]?rl(l)lldlarl\ ?e(:ﬁo Probable Significante 12 Riesgo
de Locales de Crédito 04-R05 L 9 Extremo
por actividades
Falta de control en
Servicio Post- | Servicio PC-05- reel(l:lnzfr:ﬁ)SsO doer Raro Insignificante 2 Bajo
Venta Técnico 01-RO1 T P 9 J
actividades no
autorizadas
. .. Inadecuada
Servicio Post- | Servicio PC-05- N
Venta Técnico 01-RO2 _dlfu3|on _Qe Raro Moderado 4 Alto
informacion

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010

150



_ UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

Perdidas Operacionales por Tipo de Evento
de la Empresa Jaher

Fraude Interno

Fraude Externo

Practicas de Empleo y|
Seguridad del
Ambiente de trabajo

Practicas relacionadas
con el cliente, los
productos y el negocio

Deficiencia en la
ejecucion de
procesos, en el
procesamiento de
operaciéony en las
relaciones con
proveedores y otros
externos

La empresa Jaher presenta una exposicion al riesgo en un menor grado en los
eventos de Fraude Interno y Externo asi como en las Practicas de Empleo y
seguridad del Ambiente de trabajo por lo que se tratara de utilizar estrategias
para prevenir como revision periddica de los antecedentes del personal,
mejorar el ambiente laboral que evite contravenciones como forma de
compensar las “injusticias laborales”, establecer cddigos de conducta y
estandares éticos a todo los niveles, desde la alta gerencia hasta el nivel

operativo.

En el dltimo afio la empresa ha estado expuesta a un mayor nivel de riesgos
por fallos y deficiencias en la ejecucion de procesos. Se observa un alto grado
de falta de coordinacién en las actividades y en el manejo de la informacién
entre los stakeholders, por lo que se recomienda mantener la integridad de los
controles internos, supervision a la gente a la cual se le ha delegado funciones
y reducir los errores en el procesamiento de las operaciones con
capacitaciones, disefio e implementacion de politicas claras de prevencion,

deteccidn e informacion de eventos. Se podria contemplar los controles y las
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verificaciones oportunas que permitan un mejor desenvolvimiento de atencion

al cliente tanto interno como externo y fuerza de venta.
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CAPITULO V
5. PLAN DE ACCION

El plan de accion es una aplicacion para concretar las opciones del manejo del
riesgo. Consecuentemente con el desarrollo anterior, se ha desarrollado para
Jaher las siguientes medidas de accién que buscaran disminuir y prevenir el
riesgo o reducir la exposicion al mismo, las cuales seran plasmadas en un Plan
de Accion, que incluya ademas de las actividades, la identificacion del(os)
responsable(s) para ejecutarlas, y los recursos necesarios. El plan de accién se
basa en el riesgo inherente que se presentan de la exposicion a los eventos, es
decir generadas por la exposicion a riesgos propios de cada actividad. La
estructura del plan debera ser revisada y actualizada segun las necesidades de

la empresa y sera concertado con el ejecutor en una reunién de trabajo.

El objetivo del Plan de Accion de Riesgos operacionales desarrollado en este
capitulo, es dar un trato especial a los riesgos que causan relevantes pérdidas
en las actividades de la empresa y se trata también de trabajar en conjunto
con el personal del area, ya que esto asegurara la calidad de la accién a tomar,
permitira optimizar costos, priorizar adquisiciones (en caso de ser necesario),
etc. Con este Plan se da un paso muy importante hacia el logro de los objetivos
y metas de la empresa, pues es el camino motivador en la que participan los
integrantes de la empresa.
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Proceso de Analisis del riesgo para llegar al Plan de Accién

/ Entrevistas
T

4

Recopilacion de
—r informacidn
relevanto

A

\ Nuevas

entrevistas,
informacién

especifica

Plan de accién/reuniones de consenso

Supervision y Evaluacion
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5.1 PLAN DE ACCION

JAHER

calidad de vida en tu hegar

Proceso

Errores en el ingreso de datos

Evaluacion de competencia  (Anexo 3)

Revisién de los perfiles, Aprobacion
de perfiles, Seleccion e Induccion.

Gerente
Administrativo y
Talento Humano

Jefe de Local

Humano, Fisicos

Supervisar y actualizar los procesos
de ingreso y retirada de productos.
Auditar inventario de almacenes

Gerente
Administrativo y
Talento Humano

Jefe de Local

Gestionar - L. . . iodi Humano, Fisicos,
PC-01-01-RO1 | en el sistema de Inventarios | Medio Auditoria de gestion de inventarios ~ [Periodicas. L
Compras Tecnoldgico
(Buffer) Supervisar y actualizar la Gerente
metodologia de tramitacién de Administrativo y |Jefe de Local
pedidos de compras o transferencia. | Talento Humano
Capacitacion en el Sistema de
. Gerente .
Establecer mecanismos para el correcto|nventarios. Elaboracion y difusion . . Humano, Fisico,
. X Administrativo y |Jefe de Local L
ingreso de datos en el sistema (Buffer) |de Manual de Usuario del programa Econémico
Talento Humano
Buffer.
Revisar los planes de contingencia )
. ., ofrecido por los proveedores.Revisar Gerente Jefe de Compras Humano, Fisicos,
Seguimiento y Evaluacion de . Comercial Materiales
cldusulas de contratos de
proveedores en los plazos de .
proveedores.Desarrollar un registro
entrega(Anexo 4) .
de los incidentes de los proveedores.
. Incumplimiento de
Gestionar s
c PC-01-01-R02 proveedores en plazos de Alto Seguimiento de los plazos de Gerente
ompras entrega de productos entrega. Evaluacidn y tabulacién. Comercial Jefe de Compras |Humano, Fisicos

Promover el establecimiento de
mejores relaciones comerciales
continuas con el proveedor .

Mantener comunicacién constante
con proveedores, reuniones, visitas y
conversaciones telefénicas.Usar
tecnologia para conocer el estado de|
los pedidos (tiempo, incidencias).

Gerente
Comercial

Jefe de Compras

Humano, Fisicos,
Tecnolégico
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mercaderia.

Revision de los perfiles, Aprobacién

Revisar perfiles, Aprobacién de Gerente G "
erente
Evaluacion de competencia  (Anexo 3)|perfiles, Induccién. Segregacion de  |Administrativo y c ial Humano, Fisicos
omercia
funciones Talento Humano
Receptar Incorrectas relaciones con Mejorar comunicacion entre
: ; ; departamentos para reducir tiempos
Mercaderia en PC-01-02-RO1 clientes internos para entrega Medio Establecer metodologias informaticas d P i 2 q d P Gerente Gerente Humano,
: it ; . e espera por lista de ordenes a
Bodega Matriz y recepcion de lista de ordenes de comunicacién entre ,p P i Administrativo y |Comerecial, Tecnolégico
Cuenca de compra través del uso de la tecnologia. . .
p departamentos(Anexo 5) . ) Talento Humano |Sistemas Materiales
Principales deparmantos a aplicar
bodega y compras(Anexo 5)
Implementar y difundir politicas de |Gerente Jefe de Compras | Humano, Fisicos
lrecepcion de mercaderia Comergcial
Evaluacién de Metodologia de
. Reforzar recursos empleados para la L.
Recepcion L , Gerente Humano, Fisicos,
comunicacion: telefonia, software, . Jefe de Compras L.
Comercial Tecnoldgico
etc.
Reforzar politicas de Supervision del L.
q del Gerente Jefe de C Humanos, Fisicos,
Receptar Debilidad en el control interno producto antes del ingreso a Comercial ere de tomprasy . teriales
Mercaderia en de la actividad de inspeccién y . L . bodega.
. PC-01-02-R02 L . Medio Supervision de la Actividad
Bodega Matriz revision de productos (ingreso
Cuenca a bodega) Supervisién de impresos o formatos Gerente
para cumplir con la debida c ol Jefe de Compras |Humanos, Fisicos
omercia
inspeccidn de los productos.
aplicar una matriz en el que se
Andlisis de la gestion para el expone los problemas de G X
erente
almacenamiento y el manejo de los |almacenamiento y de manejo de c ial Jefe de Compras|Humanos, Fisicos
omercia
Almacenar en materiales (Anexo 6) materiales, tabular la evidencia,
Bodega Matriz Inadecuada preparacion de analizarlos y dar los correctivos
PC-02-01-R01 |espacios libres para almacenar| Medio Disponer de personal teniendo en Gerente
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cuenta los periodos estacionales de ) i Administrativo y |Jefe de bodega |Humanos
de perfiles, Induccién.
venta. Talento Humano
. . .. |Gerente
Contratar personal para atender las |Revision de los perfiles, Aprobacién . . Humanos,
. . o Administrativo y |Jefe de bodega L.
cantidades de reparto. de perfiles, Induccién. Econdmicos

Talento Humano
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. o, Gerente .
Revisar el manual y difusion ] Operarios Humanos
Comercial
Evaluar y reestructurar proceso de
logistica y Distribucion. Establecer una |Verificar las direcciones y horarios  |Jefe de bodega |Operarios
mejor comunicacion. rutas para  |de entrega antes de iniciar el
informar de la situacion del reparto. |reparto al cliente o almacén. Humanos
Se sugiere alternar a los
Gerente
responsables de los repartos para ) .
. Comercial/Jefe |Operarios
favorecer el conocimiento de las
de bodega
rutas. Humanos
Deficiente preparacion del
Distribuir a los PC-02-02-ROL empleado m?plde co.ordmar Riesgo Propuesta: Desarrollar el
puntos de Venta rutas para aminorar tiempo de| Extremo modelo de distribucién de
entrega de pedidos inventarios que permita obtener a
través de los calculos capacidad |Gerente o _ y
Alisi erarios umanos
de eptrega o0 andlisis de las Comercial/Jefe _p ) 08
cantidades de reparto como por de bodega sistemas Tecnoldgico
Realizar seguimientos y mediciones de |ejemplo en las épocas
las cantidades de entregas realizadas |estacionales, con los resultados
diariamente. también se podria tomar
decisiones acertadas, entre otras
como solicitar transporte
adecuado con ciertas
caracteristicas que son
necesarias a lo hora de Gerente
transportar Comercial/Jefe |Jefe de bodega
de bodega
Humanos
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Revisar

Practicas obsoletas de

Recopilar informacion actualizada Equipo de
calendario PC-03-01-RO1 mercadeo contrarias a la Alto Establecer mejores estrategias sobre la situacién econémica, de Director de Marketing,
Comerecial competencia mercado medio ambiente. Marketing ventas Humano
Revisar estrategias a partir de
encuestas y entrevistas a los clientes Equipo de
para conocer nuevas preferencias, [Director de Marketing,
precios, épocas. Marketing ventas Humano
Equipo de
Revision de estrategias a partir de Director de Marketing,
estrategias de la competencia. Marketing ventas Humano
EqUIpPO de
Analizar las diferentes épocas de Director de Marketing,
Revi consumo de los productos. Marketing ventas Humano
evisar
i Inadecuada formulacién de . . . )
calendario PC-03-01-R02 bieti Medio Revisién de Estrategias Analizar politicas de las fechas de
. objetivos i
Comercial ) entrega de productos departe de los Equipo de
proveedores para coordinar Director de Marketing,
estrategias de promociones. Marketing ventas Humano
Analizar las variaciones estacionales
. . Gerente
de venta para disponer del numero |[Gerente . .
. Administrativo y
adecuado de personal en los Comercial, Jefe
de local Talento Humano Humano, Fisicos
Evaluacién de competencia (Anexo 3) Jlocales. 4
Atencidn al . ) Riesgo Contratar nuevo personal para Gerente Gerente
Cliente PC-04-01-R01 | Inadecuada atencidn al cliente Extremo atender el posible incremento de Comercial, Jefe |Administrativoy
ventas en los locales. de local Talento Humano|yumano, Fisicos
Formar al personal en atenciéony Gerente Gerente
Capacitaciéon trato al cliente y en el uso eficiente |Comercial, Jefe |Administrativoy|Humano, Fisicos,
de la mercaderia. de local Talento Humano|gEconémico
Propuesta: Establecer tiempos de
respuesta promedio para la
valoracidén de crédito del cliente,
analizando tiempo promedio del
L mismo. A través del método de la Gerente
Evaluar el proceso de acreditaciéon de L. . L i .
o : observacién obtener el tiempo Administrativo y|Humano, Fisicos
crédito al cliente . . L. -
. L. i . promedio de validacién de crédito Talento Humano
Atencion al Deficiencia en el proceso de Riesgo X K
. PC-04-01-R02 K ., . del clientes, valorar si se puede
Cliente validacién del Crédito Extremo

mejorar este tiempo de respuesta.
Con esta informacidén se puede
informar al cliente que tiempo
tomara la evaluacién crediticia.

Gerente
Comercial, Jefe
de local

Evaluacién de competencia (Anexo 3)

Segregacion de funciones. Revision
periddica (cada 6 meses) del perfil
de empleado.

Gerente
Comercial y
Talento Humano

Gerente
Comercial y
Talento Humano

Humano
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Falta de formacidn al vendedor|
sobre los plazos determinados

Supervisar o auditar la informacién
aportada al cliente por parte de los

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010

accidentes de trafico, averias de
vehiculos

Jefe de Local

Jefe de bodega

Atencidn al . - Gerente Humano, Fisicos,
. PC-04-01-R0O3 de entrega y el Alto Supervision de la Actividad vendedores. Propuesta: Jefe de Local . .
Cliente . . ; L Comercial materiales
funcionamiento interno de la Implementar clinicas de Ventas
empresa periddicas.
. L . Revision de politicas, Aprobacion de |Gerente de Gerente
Definir politicas y procedimientos L ., I . Humanos
politicas, Induccion. Crédito Comercial
Ingreso de s L
, Falta de definicion de politicas i
Mercaderia (por|] PC-04-02-01 . Medio .,
X y procedimientos Formacién al responsable de locales
transferencia) b dologias d bai Gerente Gerente
Capacitacién sobre m?to ologias de trabajo y . Administrativo yJHumanos, Fisicos
asignacion de tareas 'y Comercial
) Talento Humano
responsabilidades
. L . Revision de politicas, Aprobacion de |Gerente Gerente
Definir politicas y procedimientos L o, . . Humano
Despacho del Incumplimiento en las normas politicas, Induccidn. Comercial Comercial
producto al PC-04-03-R01 | de prevencion y seguridad en Alto
Cliente trasladar la mercaderia Gerente
Capacitacién Formacién al responsable sobre Jefe de Local Administrativo y|Humano
medidas de seguridad Talento Humano
Despacho del Falta de supervision en la i Establecer mecanismos de verificacion L, L - Humano,
producto al PC-04-03-R02 i6n d did Medio del ; d Actualizacién y difusion de politicas ial
Cliente preparacién de pedidos e la mercancia preparada Jefe de Local Jefe de bodega Materiales
Realizar seguimiento de las rutas de
reparto. Definir tiempos por zonas Humano
para entrega de productos Jefe de Local Jefe de bodega
Modificar las rutas y dreas de
reparto en funcién de la carga de Humano
Despacho del i L , trabajo, tipo d t trafi Jefe de Local Jefe de bod
P Falta de coordinacion en las i Mejora la gestion de despacho de ravajo, tipo de entrega, trafico ere de roca ere de bodesa
producto al PC-04-03-R03 Medio R
i rutas productos al cliente e . . .
Cliente Verificar las direcciones y horarios
de entrega antes de iniciar el Humano
reparto al cliente o almacén Jefe de Local Jefe de bodega
Establecer un proceso de actuacién
para situaciones externas:
Humano
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Revisién de politicas, Aprobacién de

i Humano
politicas, Induccion. Gerente de Oficial de
Crédito Crédito
) Desarrollar un monitoreo de
Otorgamiento Datos manipulados para Riesgo conductas financieras de los clientes
de Crédito PC-04-04-R01 |obtener un resultado favorable Extremo para prevenir la morosidad con oficial d |
en la aprobacién del crédito indicadores internos como externos. | Gerente de c Ic,;;at € Mur;narjol,
iti sdi rédito, ateriales,
Crear un marco politico de crédito Ampliar informacién factible Crédito Sist ¢ 16gi
i i istemas ecnoldgico
ajustada a las realidades de la empresa | .rediticia del cliente, a mas de Buros g
para reducir riesgos de una cartera | ge credito, solicitar autorizacién
morosa para obtener el "rol mecanizado" o
informacién del IEES, de SRI.
(aportes del seguro social, ingresos).
Deficiente control en receptar
solicitudes de clientes con la Analizar el entorno del cliente:
Otorgamiento R . ., . . Gerente de Oficial de
L PC-04-04-R02 correspondiente informaciony| Medio Propuesta: Monitorear el o e Humano
de Crédito . ; . Crédito Crédito
que solicitud estén mercado: deterioro de los sectores,
debidamente llenados. la economia, importaciones, etc.
Para fijar montos para el crédito.
Error en la captura de Capacitacién sobre el Sistemay
Otorgamiento informacion en el . L, L, aplicativos del programa Acierta. Gerente de Oficial de
s PC-04-04-R03 . L Medio Capacitacon y Supervision . o, L L Humano
de Crédito sistema.(aplicativos del Elaboracién y difusion de Manual de |Crédito Crédito
progama Acierta) Usuario del programa
. Deficiente control en la . - L. .
Otorgamiento L, . ., . - L Revisién de politicas, Aprobacién de |Gerente de Oficial de
L PC-04-04-R04 validacién de informacién del Alto Definir politicas y procedimientos . ., L L Humano
de Crédito politicas, Induccion. Crédito Crédito

cliente.

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010

160



UNIVERSIDAD DE CUENCA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

apropiadamente

i . . Humano,
Actualizar informes de los avances |Gerente de Oficial de L,
o R L L Tecnolégico
de créditos y cobros para realizar Crédito Crédito .
. R . Materiales
ajustes necesarios y a tiempo.
Clasificar y analizar los factores que L » -
_— . Difusién de normas. Segregacion de |Gerente de Oficial de Humano,
inciden sobre el resultado del objetivo funci | on d Crédit Crédit Material
. unciones en la aprovacion de rédito rédito ateriales
del Dpto. de Crédito y Cobros L P
creditos.
Otorgamiento Debilidad de Control Interno Riesgo
g e PC-04-04-RO5 -©! g Gerente de Gerente Humano,
de Crédito por actividades Extremo o Tecnologia de | Tecnolégico
Mejorar software para automatizar|Crédito i .
. Informacion Materiales
cartera de clientes
Invertir en recursos tecnolégicos Gerente Humano,
o . . Gerente de . P
Crear aplicativos de software para Automatizar monitoreo de Crédit Tecnologia de |Tecnolégico
clientes con crédito informacién en redito Informacion Materiales
linea de los estaods de cuenta
.cupos disponibles.
Evaluar las politicas del
Establecimiento de una correcta Gerente
) L, . Jefe de Local Humano
identificacion del estado del Comercial
Adoptar mejores politicas de los producto vs. el reclamo del cliente.
Falta de control en el ingreso . i
L P . i reclamos de los clientes y mejorar la . L
Servicio Técnico| PC-05-01-R0O1 |de reclamos por actividades no Bajo L . . . Definir procedimientos del reclamo
. supervision y direccionalidad de los . . Gerente
autorizadas . del cliente de acuerdo a las lineas R Jefe de Local Humano
mismos Comercial
del producto.
Revision de politicas, Aprobacion de |Gerente Gerente
. L. . . Humano
politicas, Induccion. Comercial Comercial
Establecer mejores normas de
comunicacion entre los responsables
. L. Gerente
de servicio técnico, almacenes y el . Jefe de Local Humano
. . Comercial
L, Capacitar al personal de ventas sobre el |de compras para las reposiciones,
L Inadecuada difusién de - . i i i
Servicio Técnico| PC-05-01-R02 inf » Alto soperte de servicio tecnico de acuerdo |cambios del producto o asistencia.
informacion
al fabricante y manejo de quejas
Capacitacién a los empleados para
. Gerente L.
operar o utilizar el producto . Jefe de Local Humano, Fisico
Comercial
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5.2 EL RIESGO RESIDUAL

De acuerdo a COSO Il (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, Gestion de Riesgos Corporativos-Marco integrado,
Septiembre de 2004) “el riesgo residual es aquél que permanece después de
que la direccion desarrolle sus respuestas a los riesgos. Para nuestro analisis
debera mostrar la efectividad de las acciones mitigantes para los riesgos que

se han identificado.

En los cuadros desarrollados anteriormente, se efectud la correspondiente
identificacion de la exposicion al riesgo expresandolo en riesgos altos, medios y
bajos, aplicando acciones mitigantes, estrategias y con ellas las propuestas
para gestionar recursos de la organizacién y llevar los mismos a un nivel de

riesgo de exposicion determinada.

Sin embargo tras la aplicacién de estas acciones, el ciclo de administracion de
riesgos contindia al darse el riesgo residual es decir el riesgo remanente que
queda luego de la aplicacion de dichas acciones. Y con respecto a esto se
puede tomar determinadas acciones para reducirlos a niveles aceptables; a

continuacion se sefialan algunas de estas acciones:

De acuerdo al Perfil de Riesgo s
grado de Aceptabilidad sera:
Prevencion, Evitar

Riesgo Extremdi Inadmisible | Mitigar

=

Perfil de Riesgo

Transferir o
Alto Inaceptable |Retener Riesgos
Medio Tolerable Gestionar, Mitigar
Bajo Aceptable Asumir

Prevencion de riesgos : existen situaciones en las que el nivel de riesgo y el
costo de superarlo son simplemente inadmisibles. En tales casos, las medidas

de accioén seran:
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Retirar la actividad afectada, no continuar con la actividad, simplemente no
implementar el proceso. O bien tomarse de inmediato acciones a través de la
reduccion de la frecuencia y gravedad de los riesgos.

Transferencia de riesgos : Retener el riesgo o transferir si el tercero es mas
eficiente en costo o utilizar Técnicas de Reducir. En algunos casos, una medida
mas prudente es transferir el riesgo a un tercero, como una empresa de
seguros, que asignarlo a recursos limitados, cuyos esfuerzos por reducirlo

probablemente seran infructuosos.

Retener el riesgo : hasta el nivel de perdida maxima asumida y utilizar técnicas

de reducir y transferir.

Gestionar, Mitigar : Son todas las contramedidas y esfuerzos que se pueden
adoptar para reducir el riesgo, fijando la inversion y tiempo determinado. Deben

contarse con acciones de reduccion de frecuencia y dafos.

Asumir el riesgo : Si el costo de superar un riesgo es mayor que el del riesgo
mismo, o si superar dicho riesgo absorbera recursos que se utilizaran para
superar un riesgo mucho mas serio, la medida mas conveniente es limitarse a
aceptar el riesgo y proponer acciones especificas. Con recursos propios se

financian las pérdidas. Deben mantenerse los controles actuales.
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ACCIONES PARA REDUCIR EL RIESGO A NIVELES ACEPTABLES

Retener, Reducir,
Asumir Gestionar
Procurar retorno Controlar o A terceros a un Aplicar Estrategia y
apropiado mitigar precio apropiado eliminar exposicién

A continuacion se presenta la matriz del riesgo residual, en el que se muestra
la amenaza o el riesgo, la efectividad de las acciones mitigantes que lograran
actuar sobre el riesgo total reduciendo la exposicion al mismo a una medida
menor y finalmente en la ultima columna, se indica el riesgo residual, que

resulta de aplicar el control al riesgo y las acciones a tomar.

Cabe sefialar que los riesgos estan siempre latentes en las actividades, es por
ello que para la administracion de riesgos, y como se viene mencionando a lo
largo de esta tesis, la Unica manera de evitarlos, es que exista conciencia del
mismo, Yy de que la administracion del riesgo debe ser una actividad

implementada.
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RIESGOS RIESGOS INHERENTES RIESGOS RESIDUALES
Respuesta
. . FRECUENC[SEVERIDA | Severidad x - i Perfilde |~ Gradode
PROCESO  |CODIGO Riesgo " b Frecuencia Peril de Riesgo Riesgo | Aceptbiad
Errores en el =
i .01~ |ingreso de datos =
Soe;g?;a”as (F)JlCF({)él er? ol sistema de Raro | Fuerte 6 Medio ::) CasiNulo| Moderado Bajo Asumir
Inventarios (&)
=
=
Incumplimiento de w
Gestionar las PC-01- [proveedores en (=] !
P Raro | Moderado 4 Alto CasiNulo| Moderado Bajo Asumir
compras 01-R02 |plazos de entrega
de productos =
o
[N
—
Incor.rectas =
relaciones con =
Receptar mercaderia PCA0L- clientes internos 2
en bodega Matriz 0RO para entregay Raro Fuerte 6 Medio CasiNulo| Moderado Bajo Asumir
Cuenca recepcion de lista '5‘
de Ordenes de
=
compra o
Receptar mercaderia PC0L Debilidad en el :(’
en bodega Matriz 0R02 control inteno de | Probable | Moderado 6 Medio © [CasiNulo| Moderado Bajo Asumir
Cuenca la actividad =
<C
Inadecuada
. |Preparacion de
Almgcenaren bodega |PC-02 espacios libres Probable | Moderado 6 Medio CasiNulo | Moderado Bajo Asumir
Matriz 01-R01
para almacenar
mercaderfa.
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Deficiente
preparacion del
Distribuir alos PC-02- |empleado impide
Puntos de Venta  [02-ROL |coordinar rutas
para aminorar
tiempo de entrega
e pedidos

Probable | Fuerte 9 Riesgo Extremo Raro | Moderado 4 Alto Retener

Practicas
obsoletas de
mercadeo Raro | Moderado 4 Alto Raro | Insignificante 2 Bajo Asumir
contrarias ala
competencia

Revisar Calendario  |PC-03-
Comercial 01-R0L

Inadecuada
formulacion de Raro | Fuerte 6 Medio Casi Nulo | Insignificante 1 Bajo Asumir
objetivos

Revisar Calendario  |PC-03-
Comercial 01-R02

Atencion al Cliente (F)’fF?gl Inadecuada Raro  [Significante] 8 Riesgo Extremo Raro Fuerte 6 Medio Gestionar

atencion al cliente

Deficiencia en el
PC-04- {proceso de
01-R02 |validacién del
Crédito

Atencién al Cliente Probable [Significantef 12 Riesgo Extremo Raro Fuerte 6 Medio Gestionar

Falta de formacion
al vendedor sobre

pC.04- 108 plazos
Atencion al Cliente 01.Ro3 |deteminados de Raro | Moderado 4 Alto CasiNulo| Moderado 2 Bajo Asumir

entregay el
funcionamiento
interno dela
empresa

Ingreso de
Mercaderfa ( por
transferencia)

PC-04- |Falta de definicidn
02-R0L |de politcas y
procedimientos

Raro | Fuerte 6 Medio CasiNulo| Moderado 2 Bajo Asumir
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Incumplimiento en
[as normas de
Despacho de PC-04- |prevenciony
productoal Cliente  [03-R01 |seguridad en
trasladar la
mercaderfa
Faltade
Despacho de PC-04- |supenvision enla
productoal Cliente  |03-R02 |preparacion de
pedidos

Falta de
coordinacion en Raro Fuerte 6 Medio CasiNulo| Moderado 2 Bajo Asumir
las rutas

Raro | Moderado 4 Alto Casi Nulo| Insignificante 1 Bajo Asumir

Raro fuerte 6 Medio CasiNulo| Moderado 2 Bajo Asumir

Despacho de PC-04-
productoal Cliente  ]03-R03

Datos
manipulados para
Otorgamientode ~ |PC-04- [obtener un
Crédito 04-R01 |resultado favorable
en laaprovacion
del credito

Probable | Fuerete 9 Riesgo Extremo Raro | Moderado 4 Alto Retener

Deficiente control
en receptar
solicitudes de
clientes conla
correspondiente | Probable | Moderado 6 Medio CasiNulo| Moderado 2 Bajo Asumir
informacién y que
solicitud estén
debidamente
llenados.

Otorgamientode ~ |PC-04-
Crédito 04-R02

Error en la captura
de informacionen |~ Raro Fuerte 6 Medio CasiNulo| Moderado 2 Bajo Asumir
el sistema.

Otorgamientode | PC-04-
Crédito 04-R03

Otorgamientode ~ |PC-04- |Carga de datos

Cisdio 04-R04 lncortectas Raro | Moderado 4 Alto Casi Nulo| Insignificante 1 Bajo Asumir

Otorgamientode ~ |PC-04- gzgltlrlgﬁiiino ol Probate Significant
Crédio oa-R05 [ s e
actividades

12 Riesgo Extremo Raro Fuerte 6 Medio Gestionar

Falta de control en
PC05- elingreso de
Servicio Técnico 01RO reclamos por Raro |nsignificanty 2 Bajo Casi Nulo| Insignificante 1 Bajo Asumir
actividades no
autorizadas

PC05- Inadecuada
Servicio Técnico 01RO difusion de Raro | Moderado 4 Alto CasiNulo [ Insignificante 1 Bajo Asumir
informacion
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MATRIZ DE RIESGOS OPERACIONAL

PERMANENTE

PROBABLE

PC-01-01-R02
PC-03-01-R01
PC-04-01-R03
PC-04-03-R01
PC-04-04-R04
PC-05-01-R02

PC-01-01-R01
PC-01-02-R01
PC-01-02-R02
PC-02-01-R01
PC-03-01-R02
PC-04-02-R1
PC-04-03-R02
PC-04-03-R03
PC-04-04-R02
PC-04-04-R03

FRECUENCIA

CASINULO

4
INSIGNIFICANT| MODERADO FUERTE SIGNIFICAN
E () @ o) TE (4)
SEVERIDAD

MATRIZ DE RIESGOS RESIDUAL

PERMANENTE

PROBABLE

PC-04-01-R02

PC-02-02-R01
PC-04-04-R05

PC-04-04-R01
PC-04-01-R01
2 4 6

FRECUENCIA

CASI NULO

INSIGNIFICANT [ MODERADO | FUERTE  [SIGNIFICAN
()] TE (4)
SEVERIDAD
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CAPITULO VI

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Llevar un control interno adecuado ha dejado de ser una “buena practica”

Para pasar a ser una ley

6.1. CONCLUSIONES

El proceso de administracion de riesgos operativos desarrollado para Jaher ha
tenido como objetivo identificar los riesgos a los que se encuentra expuesto,
medirlos para poder hacer el seguimiento de su impacto en la operacion y
mediante recomendaciones realizar planes de accion, aplicando estrategias y
mecanismos que permitan realizar las operaciones a un mejor nivele y a la vez

integrar la cultura de riesgos en la operacion diaria.

La Empresa Jaher a pesar de su gran crecimiento geografico, no cuenta con
una adecuada administracion de riesgo operacional lo que podria afectar las
estrategias y objetivos de la misma. Las exposiciones de riesgo que presenta la
Empresa Jaher, disminuyen la efectividad de las demas actividades desviando
el cumplimento de los objetivos de la empresa. La aplicacién del proceso de
Riesgo Operacional permitira justamente reducir las pérdidas operacionales por
exposicion a estos eventos, permitira mejorar constantemente los procesos,
estar preparados para eventos no esperados, permitird implantar sistemas de
alertas tempranas, formar estrategias que ayudan al crecimiento. Observamos
que elaborar un sistema de Administracion de Riesgos Operacional se
concentro en los aspectos relevantes, se logro identificarlos, jerarquizarlos y
por ende lograr ejecutar un plan con acciones concretas y no desviar recursos

en otros que no son importantes.
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Con la ayuda de las disposiciones y lineamientos emitidas por el Comité de
Basilea, de las que hemos hecho uso para esta tesis, la empresa puede
instrumentarse de una serie de acciones para estandarizar y formalizar el
establecimiento de politicas de administracion de riesgos para fortalecer la
administracion y controlar las exposiciones de riesgos y servir como una forma
de agregar valor al negocio. Esta metodologia es simple, flexible, se adecla a
cualquier situacion y puede ser aplicado cuando la Alta Gerencia lo requiera

para identificar y jerarquizar problemas, riesgos internos y externos.

6.2. RECOMENDACIONES

La Administracion de Riesgos Operacionales para que sea efectiva requiere de
grandes esfuerzos asi como de la disposicion y colaboracién de todos quienes
estan en control de determinadas areas y de quienes colaboran con ellos;
pues, este personal, es el encargado de suministrar la informacion necesaria y,
a su vez, esta informacion tiene que ser actualizada y procesada de tal forma
que se pueda construir con éxito los sistemas y las metodologias que ayuden a

disminuir y prevenir eventos de riesgo y su exposicion.

Para reducir o disminuir su exposicion se recomienda:

+ Implementar la administracion de Riesgos Operacional

= Procesar y sistematizar una base de datos de eventos de pérdida, ya
que permite formalizar su deteccion y analisis empleando una
metodologia definida.

* Desarrollar una base comun y uniforme que permite poder priorizar
los recursos disponibles.

+ Desarrollar la evaluacion Cuantitativa a partir de este estudio, con el
desarrollo de la base de datos.

* Invertir en planes de Investigacion y desarrollo.

* Incorporar el concepto de la gestion del Riesgo operativo en los

planes estratégicos de la Empresa
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* Alimentar, analizar, la base de datos de eventos de RO.

* Evaluar frecuentemente la informaciéon aportada de esta manera se
podr& anticipar y estimar el riesgo.

* Implementar tecnologia para medir de una forma mas sofisticada los
eventos de riesgo

* Medir resultados y proponer metas de cumplimiento

*+ Mantener un codigo de ética

= Capacitar a los empleados para que concienticen sobre fraudes, sus
caracteristicas, pasos a seguir para informar sobre un posible riesgo
interno o externo.

* Asignar responsabilidades para la verificacion continda de

actividades criticas detectadas.
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ANEXOS

ANEXO 1

MATRIZ DE FRECUENCIA Y SEVERIDAD DE CADA ACTIVIDAD DE
PROCESO DE LA CADENA DE VALOR.

S AHE = PROCESO DE COMPRAS

CASI SEGURO

4.
3.

PC-01-01-R02 | PC-01-01-RO1

4 6

FRECUENCIA

CASI NULO
Q).

INSIGNIFICANT| MODERADO FUERTE SIGNIFICANT

) (©) E (4)
SEVERIDAD
PROCESO DE RECEPCION DE MERCADERIA EN BODEGA
calidad de vida en tu hogar MATRIZ

CASI SEGURO

(4).
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PC-01-02-R02
6
PC-01-02-R01

4 6

FRECUENCIA

).

INSIGNIFICANT| MODERADO |  FUERTE [ SIGNIFICANT
2 (©) E()
SEVERIDAD
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SAHER PROCESO DE ALMACENAMIENTO
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~JAHE R PROCESO DE ATENCION AL CLIENTE
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S A HE =R PROCESO DE OTORGAMIENTO DE CREDITO
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ANEXO 2

MATRIZ FRECUENCIA'Y SEVERIDAD

i - FACTORES DE RIESGO
LINEAS DE NEGOCIO PROCESO CODIGO TIPO DE EVENTOS OPERATIVO FRECUENCIA FRECUENCIA SEVERIDAD SEVERIDAD PESO
Deficiencia en la ejecucion de
-y . . 01.01- procesos, en el procesamiento de
Provision de mercaderia |Gestionar las compras |PC-01-01-R01 operacion y en las relaciones con Personas Raro 2 Fuerte 3 6
proveedores y otros externos
Deficiencia en la ejecucion de
L. . . 01.01 procesos, en el procesamiento de
Provision de mercaderia |Gestionar las compras |PC-01-01-R02 operacion y en las relaciones con Procesos Raro 2 Moderado 2 4
proveedores y otros externos
L. . |Receptar mercaderia en Practicas de Empleo y Seguridad del
Provision de mercaderia bodega Matriz Cuenca PC-01-02-R01 Ambiente de trabajo Personas Raro 2 Fuerte 3 6
Deficiencia en la ejecucion de
s . |Receptar mercaderia en procesos, en el procesamiento de
Provision de mercaderia bodega Matriz Cuenca PC-01-02-R02 operacion y en las relaciones con Procesos Probable 3 Moderado 2 6
proveedores y otros externos
Almacenami?mo en Deficiencia en la ejecucion de
bodega Matriz y Almacenar en bodega PC-02-01-R0O1 procesos, en el procesamiento de Personas Probable 3 Moderado 2 6
Distribucién a los puntos [Matriz operacion y en las relaciones con
de Venta proveedores y otros externos
Almacenamiento en
bodega Matriz y Distribuir a los Puntos Practicas de Empleo y Seguridad del
Distribucion a los puntos |de Venta PC-02-02-R01 Ambiente de trabajo Personas Probable 3 Fuerte 3 9
de Venta
. Revisar Calendario i i i
Marketing . PC-03-01-R01 Practicas relacionadas con el f:llente, Personas Raro 2 Moderado 2 4
Comercial los productos y el negocio
. Revisar Calendario i i i
Marketing ) PC-03-01-R02 |Practicas relacionadas con el cliente, Personas Raro 2 Fuerte 3 6
Comercial los productos y el negocio
Administraciéon de e . Practicas de Empleo y Seguridad del N
Locales Atencién al Cliente PC-04-01-R0O1 Ambiente de trabajo Personas Raro 2 Significante 4 8
Deficiencia en la ejecucion de
Administracion de i . procesos, en el procesamiento de N
Locales Atencién al Cliente PC-04-01-R02 operacion y en las relaciones con Procesos Probable 3 Significante 4 12
proveedores y otros externos
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Administracién de

Practicas relacionadas con el cliente,

Ambiente de trabajo

Locales Atencién al Cliente PC-04-01-R03 los productos y el negocio Personas Raro Moderado 4
Deficiencia en la ejecucion de
Administracion de Ingreso de Mercaderia ( procesos, en el procesamiento de
Locales por transferencia) PC-04-02-R01 operacién y en las relaciones con Procesos Raro Fuerte 6
proveedores y otros externos
Deficiencia en la ejecucion de
Administracion de Despacho de producto al i
. P P PC-04-03-01 procesos, en el procesa_m|ento de Procesos Raro Moderado 4
Locales Cliente operacion y en las relaciones con
proveedores y otros externos
Administracion de Despacho de producto al i i i
; o] P PC-04-03-02 Practicas relacionadas con el F:Ilente, Procesos Raro fuerte 6
Locales Cliente los productos y el negocio
Deficiencia en la ejecucion de
Administracion de Despacho de producto al i
K P P PC-04-03-03 procesos, en el procesamlento de Personas Raro Fuerte 6
Locales Cliente operacién y en las relaciones con
proveedores y otros externos
Administracion de . -
Locales Otorgamiento de Crédito |PC-04-04-R01 Fraude Externo Eventos Externos Probable Fuerete 9
Deficiencia en la ejecucion de
Administracion de . o procesos, en el procesamiento de
Locales Otorgamiento de Crédito |PC-04-04-R02 operacion y en las relaciones con Procesos Probable Moderado 6
proveedores y otros externos
Deficiencia en la ejecucion de
Administracién de . o procesos, en el procesamiento de . . -
Locales Otorgamiento de Crédito |PC-04-04-R03 operacién y en las relaciones con Tecnologias de informacion|  Raro Fuerte 6
proveedores y otros externos
Deficiencia en la ejecucion de
Administracién de . - procesos, en el procesamiento de
Locales Otorgamiento de Crédito |PC-04-04-R04 operacion y en las relaciones con Procesos Raro Moderado 4
proveedores y otros externos
Deficiencia en la ejecucion de
Administracion de . o procesos, en el procesamiento de N
Locales Otorgamiento de Crédito |PC-04-04-R05 operacion y en las relaciones con Personas Probable Significante 12
proveedores y otros externos
Servicio Post-Venta Servicio Técnico PC-05-01-R0O1 Fraude Interno Personas Raro Insignificante 2
- .. P Practicas de Empleo y Seguridad del
Servicio Post-Venta Servicio Técnico PC-05-01-R02 pleoy >eg Procesos Raro Moderado 4
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ANEXO 3

EVALUACION DE COMPETENCIAS

Servird como una herramienta para efectuar evaluaciones de las competencias.

El interés principal se centrara en el desempefio competente de la persona, de
este modo se trata de verificar los logros que alcanzan en el trabajo y en
situaciones reales del desempefio es decir que el personal este de acuerdo al

cargo.

Las caracteristicas de la evaluacion consistiran en que:

- Se basa en los resultados del desempefio laboral

- Es realizado para cada trabajador

- No recurre a escalas numéricas de calificacion

- No se compara entre trabajadores

- Es un proceso mas que un momento

- Desemboca en el criterio: competente o ain no competente
Se propone:

Realizar un proceso de analisis funcional que conste de un mapa funcional, en
el que se pueda identificar la desagregacion de funciones, identificacion de las
unidades de competencia, especificaciones de estas unidades con las
correspondientes competencias y rangos de aplicacion.

Formato:
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IDENTIFICACION DE LA FUNCION PRINCIPAL:
UNIDADES QUE LA COMPONEN:

FP-SUP-1: ORGANIZAR, DESARROLLAR Y EVALUAR AL PERSONAL
FP-SUP-2: PLANIFICAR, ORGANIZAR Y CONTROLAR LOS RECURSOS

CRITERIOS DE DESEMPENO EVIDENCIAS DE DESEMPENO

1. Las metas del area a su cargo se cumplen 1. Las metas fijadas para su area son alcanzadas
en materia de: produccion, calidad, costosy | 2. La interaccion con los miembros del equipo en los
medio ambiente. puestos de trabajo y a través de reuniones

2. Las metas/objetivos de productividad son periddicas.
informados a los integrantes del equipo 3. Los registros de solicitudes e ideas de mejora

3. Las dificultades que tienen los miembros del | 4 | 55 sugerencias presentadas y tramitadas ante los
equipo para el logro de metas/objetivos son niveles superiores
recepcionadas . . 5. Las mejoras implementadas en el area

4. Los p_roblemas y sugerencias (j.e' equipo de 6. Los registros de las reuniones celebradas
trabajo son analizados y discutidos cuando 7. La explicacion del supervisor sobre le métodos que

se le presentan

5. Dispone de un método sistematico para dar 8
curso a las sugerencias '

6. Dialoga con miembros del equipo 9
demostrando entusiasmo, tacto, confianza e )
interés ante la presentacion de sugerencias

7. Las sugerencias presentadas son
coherentes y viables

8. Presenta sugerencias al equipo de trabajo,
las discute y analiza

9. Promueve y gestiona las mejoras ante sus
pares y superiores

utiliza para dar curso a las sugerencias
Describe correctamente el proceso en el que
interactta

Describe claramente las metas establecidas
10. Dispone de registros actualizados de reuniones

CAMPO DE APLICACION:

CONOCIMIENTOS REQUERIDOS:

1. Proceso Productivo:

1.1. Base teorica: Estadistica: Medidas de tendencia central (promedios). Rangos, Tendencias, Construccién de
Indicadores. Eisica: Medidas de volumen, presién, temperatura. Nociones de Hidrauldica, Neumatica,
Mecanica, Electricidad. Quimica: PH, reactivos, reacciones quimicas.

Base técnica: Preparacion de Madera: Manejo de troncos, lavado troncos, chipeado, stocks de chips,
dosificacion, clasificacion, envio de chips; aserrin, agua y aire. Planta celulosa: Almacenamiento de reactivos,
circuito aire-agua-vapor-celulosa, digestion, depuracion y lavado, blanqueo, sistema batch, sistema control
automatico. Suministros: Generaciony distribucion de vapor energia, agua. Evaporacion, tratamiento de
agua (AKA), reactor quimico (caldera), caustificacion, circuitos de agua-vapor-licores-cal. Fabricacién:
Preparacion de pastas, circuitos de pasta-agua-aire-vapor, foramcion hoja, prensado, secado, alisado, bill
blade, propiedades del papel, aditivos encolantes, blanqueadores, almidones. Estucadora: Preparacionde
pigmentos, aditivos, pintura, aplicacion de estuco, secado, control estucado, calandrado (alisado, brillo,
calidad), propiedades del papel base y papel estucado.

CONOCIMIENTOS REQUERIDOS (cont.):

1.2
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Terminacion: Propiedades del papel, uso final del papel, manejo refiles, distintos tipos de papeles, conversion
de papel (bobinado-cortado en resmas, cortado resmitas, tipo de empalme), packing (embalado en bobinas,
resmas, resmitas, skids). Mantenimiento: Principios de mantenimiento preventivo, lectura de especificaciones,
identificacion de fallas, planificaciéon de acciones de mantenimiento de equipo. Cuidado ambiental:
Contaminantes, manejo de desechos, politica de control ambiental, control de efluentes, liquidos, gaseosos 'y
sélidos. Gestion ambiental.
2. Planificacion:
2.1. Conceptos basicos de: Asociacion entre parametros de velocidad, capacidad y tiempo. Indicadores de
produccién. Conceptos basicos de servicio al cliente.
2.2. Herramientas de Planificacién, organizacion y control.
2.3. Conocimientode Sistema de Registros de la Empresa.
2.4. Tomade decisiones.
2.5. Sistema de Planificacion: Pert, CMP, Gantt, Diagrama de Ishikawa
3. Calidad
3.1. Conceptos basicos sobre calidad.
3.2. Nocionesy conceptos sobre especificaciones y estandares.
3.3. Control estadistico de Proceso.
3.4. Norma ISO/UNIT 9000.
3.5. Proceso de Normalizacion
3.6. Liderazgo para la Calidad Total.
3.7. Técnicas de identificacion y Mejoramiento de procesos.
4.  Comunicacion:
4.1. Técnicas de comunicacion Efectiva.
4.2. Elementos de la Comunicacion.
4.3. Canales de comunicacion de la Empresa.
4.4. Técnicas de ensayos de reuniones.
5. Equipo:
5.1. Conocimiento de las Normas de Competencia referentes al Areay de cada uno de los integrantes del Equipo.
5.2. Desarrollode la Capacidad para dirigir.
5.3. Conceptos sobre Liderazgoy trabajo en equipo
5.4. Técnicas de Motivacién y Animacién de grupos.
5.5. Técnicas de Negociacion.
5.6. Estilos de Direccion
5.7. Regimenesde trabajos por turnos.
6. Capacitacion
6.1. Enfoque sistémico.
6.2. Proceso ensefianza-aprendizaje
6.3. Principios psicolégicos del aprendizaje.
6.4. Proceso emocional del cambio.
6.5. Técnicas didacticas.
6.6. Técnicas de evaluacion y seguimiento.
7.  Evaluacion de Desempefio:
7.1. Técnicas de aplicacion.
7.2. Indicadores de medicion.
8.  Administracion de Recursos:
8.1. Principios de administracion.
8.2. Conocimiento de proveedoresy productos.
8.3. Adminsitracién de stocks.
8.4. Elaboraciony manejo de presupuesto.
8.5. Técnicas de negociacion.
8.6. Relaciones Humanas.
9. Seguridad, Higiene, Orden y Limpieza:
9.1. Gestion de Seguridad
9.2. Accidentes: andlisis, costos, estadisticas.
9.3. Control Total de Pérdidas.
9.4. Proteccion contra incendios.
9.5.  Primeros Auxilios.
9.6. Plan de emergencia
9.7. Agentes Corrosivos.
9.8. Factores de Riesgo.
9.9. Contaminantes.
10. Normativas:
10.1. Normas disciplinarias de la Empresa
10.2. Proceso de aplicacion de Normasy Reglamentos.
10.3. Procesos de Auditoria Interrna.
10.4. Normas de seguridad e Higiene.
10.5. Normas Ambientales.
10.6. Normas de Competencia Laboral.
11. Sistema de Informacion:
11.1. Operacion basica PC.
11.2. Sistema computarizadode la planta.
11.3. Nociones de informatica: procesador de texto, planilla electrénica, correo electrénico.
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FORMULARIO DE EVALUACION

NOMBRE DEL EMPLEADO:
FUNCION PRINCIPAL:

UNIDAD:

RESUMEN: Incluye las funciones relacionadas con el clima laboral, el mejoramiento continuo, el
conocimiento de especificaciones y estandares de produccion, normas de seguridad, higiene, orden
y limpieza, coordinacion con proveedores y clientes y planificacién y coordinacién del mantenimiento.
ELEMENTO: FOMENTAR EL SURGIMIENTO E IMPLANTACION DE SUGERENCIAS DE
MEJORA CONTINUA AL PROCESO

CRITERIOS DE DESEMPENO:

1. Las metas del area a su cargo se cumplen en materia de: produccion, calidad, costos y medio
ambiente.

2. Las metas/objetivos de productividad son informados a los integrantes del equipo

3. Las dificultades que tienen los miembros del equipo para el logro de metas/objetivos son
recepcionadas

4. Los problemas y sugerencias del equipo de trabajo son analizados y discutidos cuando se le
presentan

5. Dispone de un método sistematico para dar curso a las sugerencias

6. Dialoga con miembros del equipo demostrando entusiasmo, tacto, confianza e interés ante la
presentacion de sugerencias

7. Las sugerencias presentadas son coherentes y viables
8. Presenta sugerencias al equipo de trabajo, las discute y analiza
9. Promueve y gestiona las mejoras ante sus pares y superiores
VERIFICACION DE EVIDENCIAS DE DESEMPERN O:
. Verificado Nombre .
EVIDENCIAS: S o Evaluador Firma Fecha

1. Las metas fijadas para su area son alcanzadas

2. Lainteraccién con los miembros del equipo en
los puestos de trabajo y a través de reuniones
periddicas.

3. Losregistros de solicitudes e ideas de mejora

4. Las sugerencias presentadas y tramitadas ante
los niveles superiores

5. Las mejoras implementadas en el area

6. Los registros de las reuniones celebradas

7. La explicacién del supervisor sobre le métodos
que utiliza para dar curso a las sugerencias

8. Describe correctamente el proceso en el que
interactda

9. Describe claramente las metas establecidas

10. Dispone de registros actualizados de reuniones

Concepto Final.

Competente \: Aun no competente \:

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010 183



_ UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

ANEXO 4

MATRIZ DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE
PROVEEDORES EN LOS PLAZOS DE ENTREGA

Objetivo de la matriz: Realizar el analisis correspondiente del proveedor de
acuerdo al resultado obtenido de la tabulacion sobre la diferencia de tiempo
obtenida entre lo ofrecido y lo real. (Significante, no significante, busqueda de

otro proveedor, etc.)

PROVEEDOR A

FECHA DE
FECHA DE ORDEN |FECHA OFRECIDA POR|FECHA REAL DE| RECEPCION DEL
DE COMPRA EL PROVEEDOR DESPACHO PEDIDO OBSERVACIONES DEL PROCESO

TABULACION DE DATOS:
INFORMACION A TABULAR:

MEDIA:
DESVIACION ESTANDAR:
CONTEO DE PEDIDOS CON RETRAZO:
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ANEXO 5

ESTABLECIMIENTO DE PROCESOS
(INFORMATICOS) DE COMUNICACION ENTRE
DEPARTAMANTOS

PROPUESTA DE METODOLOGIAS INFORMATICOS:
Metodologias informéticas basadas en Sistemas de Seguimiento de pedidos o

rastreo de ordenes:
Sistemas WorkFlow administran flujos de trabajo patrén de seguimiento.
Sistemas ERP (enterprise resource planning).

Encontrar soluciones informaticas a través de BPM (Bussiness Process
Management)

Ejemplo programa Store Operation Manager: Posee entre otras funciones un
aplicativo de Seguimiento de pedidos
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ANEXO 6

PROPUESTA PARA CORREGIR LA INADECUADA PREPARACION D E
ESPACIOS LIBRES, PARA ALMACENAR MERCADERIA.

PROPUESTA: Realizar un analisis que busque evaluar el funcionamiento de la
bodega matriz en aspectos como la gestion para el almacenamiento y el
manejo de los materiales. En base a un breve observacion se trata de analizar
el sistema existente y determinar si esta funcionando con eficiencia sin crear
cuellos de botella o inventarios excesivos, ademas de observar al personal de
como estan siendo transportados los productos cuando y a dénde. Se sugiere
aplicar una matriz en el que se expone los problemas de almacenamiento y de
manejo de materiales, tabular la evidencia, analizarlos y dar los correctivos
(aplicacion de la metodologia sugerida por The Material Handling Institute,

Inc.):

PROBLEMAS SUGERIDOS PARA LA MATRIZ:

. Retroceso en la ruta de flujo de material

. Obstaculos integrados en el flujo

. Pasillos invadidos

. Confusion en el andén (de envio y recepcion)
. Almacenamiento desorganizado

. Desperdicios, desechos y mercaderia obsoleta en exceso
. Manejo excesivo de piezas individuales

. Esfuerzo manual excesivo

. Circulacion humana excesiva

. Omision de aprovechamiento de la gravitacion
. Operaciones fragmentadas

. Costos elevados de mano de obra indirecta

. Maquinas y equipos inactivos

. Uso deficiente de mano de obra capacitada

. Carencia de piezas y suministros
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. Acarreos largos
. Material apilado en el piso
. Falta de estandarizacion
. Aglomeracion de personal
. Deficiente cuidado de las instalaciones
. Deficiente control de inventario
. Dafio en el producto
. Manejo repetitivo de material
. Areas de servicio no ubicadas convenientemente
. Transportes demorados o atascados
. Trabajos de levantamiento para las personas
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ANEXOS 7

MATRIZ DE PLAN DE ACCION POR CADA RIESGO INHERENTE

Plan de Accion

Codigo: PC-01-01-R01
Gestionar Compras
Factor de Amenaza: Errores en el ingreso de datos
Factor de Riesgo: Personas
Nivel de riesgo: Medio
Jefe de local/Gerente
Responsable: administrativo y Talento Humano
Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

Evaluacion de competencia del personal.

Supervisar y actualizar los procesos de ingreso y
retirada de productos. Auditar inventario de
almacenes.

Sensibilizacién en mejorar la supervision de ingreso
de datos del producto en el sistema departe de los
agentes vendedores.

Supervisar y actualizar la metodologia de
tramitacion de pedidos de compras o transferencia.

Plan de Accion

Cédigo: PC-01-01-R02
Gestionar Compras
Factor de Amenaza: Incumplimiento de proveedores
Factor de Riesgo: Procesos
Nivel de riesgo: Alto
Jefe de compras/Gerente
Responsable: Comercial
Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

Conocer mejor al proveedor y los plazos de entrega
para cada proveedor.

Supervision en el seguimiento de los plazos de
entrega.

Seguimiento y evaluacion de proveedores.
Tener un registro de los incidentes de los
proveedores.

Promover el establecimiento de mejores relaciones
comerciales continuas con el proveedor.
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Plan de Accion

Cadigo:

Factor de Riesgo:
Nivel de riesgo:

Responsable:
Fecha:
Acciones:

Factor de Amenaza:

PC-01-02-R01

Receptar mercaderia en bodega
matriz Cuenca

Incorrectas relaciones con
clientes internos

Personas
Medio

Jefe de compras/Gerente
Comercial

Incluir en el POA

Revisar metodologia para solicitud de lista de
compras, quien autoriza, quien revisa la lista.

Revisar recursos empleados para la comunicacion:
telefonia, software, etc.

Establecer planes de formacion al personal.

Plan de Accion

Cddigo:

Factor de Riesgo:
Nivel de riesgo:

Responsable:
Fecha:
Acciones:

bodega.

Factor de Amenaza:

PC-01-02-R02

Receptar Mercaderia en Bodega
Matriz Cuenca

Debilidad en el control interno de
la actividad

Procesos
Medio

Jefe de compras/Gerente
Comercial

Incluir en el POA

Supervision directa del producto antes del ingreso a

Supervision de impresos o formatos para cumplir
con la debida inspeccién de los productos.
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Plan de Accidn
Codigo: PC-02-01-R01

Almacenar en bodega Matriz

Inadecuada preparacién de
espacios libres para almacenar

Factor de Amenaza: mercaderia.
Factor de Riesgo: Personas

Nivel de riesgo: Medio
Responsable: Jefe de Bodega
Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

Disponer de personal teniendo en cuenta los
periodos estacionales de venta.

Contratar personal para atender las cantidades de
reparto.
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Plan de Accion
Codigo: PC-02-02-R01

Distribuir a los Puntos de Venta

Deficiente preparacion del

Factor de Amenaza: empleado
Factor de Riesgo: Personas

Nivel de riesgo: Riesgo Extremo
Responsable:

Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

El Jefe de bodega al realizar la tercerizacion,
solicita, luego de realizar el calculo y capacidad de
mercaderia, el transporte con ciertas caracteristicas.

Realizar seguimientos y mediciones de las
cantidades de entregas realizadas diariamente.

Realizar el andlisis de las cantidades de reparto en
las épocas estacionales.

En base en el andlisis de los factores anteriores,
aumentar la flora de vehiculos.

Establecer una mejor comunicacion entre rutas para
informar de la situacion.

Verificar las direcciones y horarios de entrega antes
de iniciar el reparto al cliente o almacén.

Alternar a los responsables de los repartos para
favorecer el conocimiento de las rutas.
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Plan de Accion

Cddigo:

Factor de Amenaza:
Cddigo:

Factor de Amenaza:

Factor de Riesgo:
Nivel de riesgo:
Responsable:
Fecha:
Acciones:

PC-03-01-R01
Revisar Calendario Comercial

Practicas contrarias a la
competencia

PC-03-01-R02

Inadecuada formulacion de
objetivos

Marketing

Personas

Alto

Director de Marketing

Incluir en el POA

Revisién de estrategias a partir de las preferencias
de los clientes, precios, épocas.

Revision de estrategias a partir de estrategias de la

competencia.

Analizar las diferentes épocas de consumo de los

productos.

Analizar las fechas de entrega de productos departe

de los proveedores.

Plan de Accion

Cddigo:

Factor de Amenaza:
Factor de Riesgo:
Nivel de riesgo:
Responsable:
Fecha:

Acciones:

Revision de Estrategias

PC-03-01-R02
Revisar Calendario Comercial

Inadecuada formulacion de
objetivos

Personas
Medio
Director de Marketing

Incluir en el POA
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Plan de Accion

Codigo: PC-04-01-R01
Atencion al Cliente

Factor de Amenaza: Inadecuada atencién al cliente

Factor de Riesgo: Personas

Nivel de riesgo: Riesgo Extremo

Responsable:

Fecha: Incluir en el POA

Acciones:

Analizar las variaciones estacionales de venta para
disponer del nUmero adecuado de personal en los
locales.

Contratar nuevo personal para atender el posible
incremento de ventas en los locales.

Formar al personal en atencion y trato al cliente y en
el uso eficiente de la mercaderia.

Plan de Accidn
Cédigo: PC-04-01-R02

Atencion al Cliente

Deficiencia en el proceso de

Factor de Amenaza: validacién del Crédito
Factor de Riesgo: Procesos

Nivel de riesgo: Riesgo Extremo
Responsable:

Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

Sensibilizacién del cumplimiento de requisitos del
cliente para de los vendedores.
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Plan de Accidn
Codigo: PC-04-01-R03

Atencién al Cliente

Falta de formacion al vendedor
sobre los plazos determinados de
entrega y el funcionamiento

Factor de Amenaza: interno de la empresa
Factor de Riesgo: Personas

Nivel de riesgo: Alto

Responsable: Gerente Comercial
Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

Supervisar o auditar la informacién aportada al
cliente por parte de los vendedores.

Plan de Accion

Codigo: PC-04-02-R01
Ingreso de Mercaderia por
transferencia
Falta de definicion de politicas y

Factor de Amenaza: procedimientos

Factor de Riesgo: Procesos

Nivel de riesgo: Medio
Gerente de Crédito/ Gerente

Responsable: Comercial

Fecha: Incluir en el POA

Acciones:

Definir politicas y procedimientos

Capacitacion
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Plan de Accidn
Codigo: PC-04-03-R01

Despacho del Producto al Cliente

Incumplimiento en las normas de
prevencion y seguridad en

Factor de Amenaza: trasladar la mercaderia
Factor de Riesgo: Procesos

Nivel de riesgo: Alto

Responsable: Jefe de Local

Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

Definir politicas y procedimientos

Capacitacién

Plan de Accion
Cédigo; PC-04-03-02

Despacho del producto al cliente

Falta de supervisién en la

Factor de Amenaza: preparacion de pedidos
Factor de Riesgo: Procesos

Nivel de riesgo: Medio

Responsable: Jefe de local/ J. de bodega
Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

Establecer mecanismos de verificacion de la
mercancia preparada

Plan de Accion

Codigo: PC-04-03-R03
Despacho del producto al cliente

Factor de Amenaza: Falta de coordinacién en las rutas

Factor de Riesgo: Personas

Nivel de riesgo: Medio

Responsable: Jefe de Local

Fecha: Incluir en el POA

Acciones:

Establecer un mejor comunicacién entre rutas para
informar de la situacion

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010 195



_ UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

Plan de Accidn
Codigo: PC-04-04-R01

Otorgamiento del Crédito a
Cliente

Datos manipulados para obtener
un resultado favorable en la

Factor de Amenaza: aprobacion del crédito

Factor de Riesgo: Eventos Externos

Nivel de riesgo: Riesgo Extremo
Responsable: Gerente de Crédito

Fecha: Incluir en el POA

Acciones:

Crear una politica de crédito ajustada a las realidades de
la empresa

Plan de Accidn
Cédigo: PC-04-04-R02

Otorgamiento del Crédito a
Cliente

Deficiente control en receptar
solicitudes de clientes con la
correspondiente informacién y
que solicitud estén debidamente

Factor de Amenaza: llenados.

Factor de Riesgo: Procesos

Nivel de riesgo: Medio
Responsable: Gerente de Crédito
Fecha: Incluir en el POA

Acciones:

Crear una politica de crédito ajustada a las realidades de
la empresa

Plan de Accion

Codigo: PC-04-04-R03
Otorgamiento del Crédito a
Cliente
Error en la captura de informacion

Factor de Amenaza: en el sistema.

Factor de Riesgo: Tecnologias de informacion

Nivel de riesgo: Medio

Responsable: Gerente de Crédito

Fecha: Incluir en el POA

Acciones:

Supervision
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Plan de Accion

Cddigo: PC-04-04-R04
Otorgamiento de Crédito a
Cliente

Factor de Amenaza: Carga de datos Incorrectas

Factor de Riesgo: Procesos

Nivel de riesgo: Alto

Responsable: Gerente de Crédito

Fecha: Incluir en el POA

Acciones:
Definir politicas y procedimientos

Plan de Accion

Cadigo: PC-04-04-R05
Otorgamiento del Crédito a
Cliente
Debilidad de Control Interno por
Factor de Amenaza: actividades
Factor de Riesgo: Personas
Nivel de riesgo: Riesgo Extremo
Supervisores de crédito y
Responsable: cobranza
Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

Clasificar y analizar de todos los factores que
inciden sobre el resultado del objetivo del Dpto. de
Crédito y Cobros

ING. COM. MARIA DANIELA FERNANDEZ SARMIENTO /2010 197



_ UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
MAESTRIA EN GESTION Y DIRECCION DE EMPRESAS CON MENCION EN FINANZAS

Plan de Accidn
Codigo: PC-05-01-R01

Servicio Post-Venta

Falta de control en el ingreso de
reclamos por actividades no

Factor de Amenaza: autorizadas
Factor de Riesgo: Personas

Nivel de riesgo: Bajo
Responsable: Jefe de local
Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

Supervision

Definir politicas y procedimientos, definir requisitos de
reclamo para cada linea

Plan de Accidn
Cédigo: PC-05-01-R02

Servicio Post-Venta

Inadecuada difusion de

Factor de Amenaza: informacion
Factor de Riesgo: Procesos

Nivel de riesgo: Alto
Responsable: Jefe de local
Fecha: Incluir en el POA
Acciones:

Capacitacion al personal para el uso de equipos y manejo
de quejas
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