PRACTICA PROFESIONAL
LIC. EN ADMINISTRACION

FACULTAD DE CS ECONOMICAS

DISENO Y APLICAC
CONTROL DE GES

ortez Guadalupe
DNI: 41.238.786

ofesor tutor: Garcia, Javier

ler Cuatrimestre 2021




Universidad Nacional de Tucumdn s

Facultad de Ciencias Econdmicas I
TN Instituto de Administracién i
IX Muestra Académica de Trabajos de Investigacion b ol
de la Licenciatura en Administracién Universidad Nacional ds Tucomen
indice
R SUIM BN . e e et e 2
I [ Yo [T ox oI o AP 3
2. Planteamiento del problema.............coooiiiiii i, 4
2.1. Preguntas de investigacion............coeveieiiiiii e 4
3. ODJEtIVOS . .o 4
3.1 Objetivo General..........ccoiiiiii e 4
3.2 Objetivo ESPECIfiCO......oueeiiii 5
|V = T oTo T I =To [t JA P 5
5. Metodologia de la investigacion..............cooiiiiiiiii 9
. L INStUMEBNEOS. . 9
6. Recoleccidn de datos........c.ooeiiniiiii i, 10
6.1. Recoleccién de datos mediante observacion......................c.oeveeee. 10
6.2. Analisis de entrevistas. .........c.oooiieiii i 11
6.3. Desarrollo de encuestas...........ccoeviieiiiii i, 12
7. DESAITOll0. .. 16
7.1. Componentes de un Sistema de Control de gestion......................... 16
8. APENAICE. .. i 20
9. Bibliografia. .....oee e 34



Universidad Nacional de Tucumdn [ )
Facultad de Ciencias Econdmicas I
=y Instituto de Administracién o
IX Muestra Académica de Trabajos de Investigacion Administracién
de la Licenciatura en Administracién Unversidad Naciona de Tocumn
Resumen

El control de gestion es la funcion por la cual se asegura la organizacion que los
recursos son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de sus
objetivos. Se lleva a cabo a través de un proceso, en donde los administradores
buscan influir en los miembros de para lograr implantar correctamente la
estrategia.

El siguiente trabajo de investigacion se lleva a cabo en una pequefia unidad de
negocios ubicada en San Miguel de Tucuméan, que se encarga de otorgar
servicios financieros a través de créditos personales y forma parte de un grupo
econdmico en donde la unidad de negocio principal se dedica a la
comercializacion de moto vehiculos, bicicletas, electrodomésticos, entre otros.
Siguiendo un enfoque mixto, se busca describir los componentes y herramientas
del sistema de control de gestion que la organizacion usa actualmente v,
ademas, proponer mejoras en ellos.

Como instrumentacion se recolectaron datos a través de observaciones
participativas y directas dentro de la financiera y luego, se efectuaron entrevistas
abiertas a los encargados de la seccion; por ultimo, para los colaboradores
internos y externos se utilizaron cuestionarios con escalas de medicion.

A fines de la presentacion del siguiente estudio en IX Muestra Académica de
Trabajos de Investigacion, se expone a continuacion la descripcion y analisis de
los datos recolectados, para luego volcarlos e identificar los componentes del
sistema de control de gestion que emplea la unidad: su correspondiente
arquitectura organizacional, los procesos de control en los que atraviesan los
sistemas de castigos y recompensas; y los distintos sistemas de informacion en
los que basan sus actividades diarias.

Palabras claves: PyME — estrategia - control de gestion — herramientas
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1. Introduccidn

Las pequeias y medianas empresas (Pymes) son consideradas como el eje de
la economia de cualquier pais ya que sin ellas no existiria la mayoria de los
puestos de trabajo, y el ritmo de innovacion seria mas lento. Ademas, impulsan
el desarrollo econdmico de los paises, y crean una distribucion mas equitativa
de la riqgueza. Aun asi, aunque tengan tanta importancia, estas empresas se ven
enfrentadas a un panorama complicado ya que suele haber escases de recursos
financieros, altos costos, altas tasas de interés, elevada presion fiscal, en adicion
a la dificil competencia en la que estan inmersas.

Por estas desventajas, se reflexiona sobre el proceso de evolucion en las pymes:
cuando estas comienzan a progresar y atraviesan las etapas de crecimiento, del
mismo modo que el resto de las empresas; se hace cada vez mas necesario que
paralelamente incorporen un crecimiento profesional en sus actividades, de tal
forma que minimicen los riesgos a los que estan expuestos y brinden un apoyo
en sus operaciones para poder potenciar a las pequefias empresas.

De manera que, la siguiente investigacion se enfoca en una nueva y pequefa
unidad de negocios que pertenece a una empresa comercial familiar destinada
a la venta de motocicletas, bicicletas y repuestos; y ademas, comenz6 a
incursionar en la venta de articulos del hogar. Esta nueva unidad se encarga de
prestar servicios de financieros: se dedica al otorgamiento de préstamos
personales destinados a la adquisicion de los bienes que la empresa principal
comercializa. Por lo que su creacion tiene la finalidad de promover el consumo
de la propia empresa, ademas de otorgarle mayores ganancias.

La financiera cuenta con personal reducido, pero, utiliza los servicios de los
colaboradores que pertenecen a la unidad central, como cajeros o ejecutivos de
ventas, que se encuentran en las distintas ubicadas en todo el pais. Al ser un
sector nuevo, sus objetivos a largo plazo no se encuentran formalizados ni
comunicados; asi como tampoco se detectan medidas ni el uso de herramientas
estandarizadas que beneficien al control estratégico.

De esta manera se considerd oportuno servirse del control de gestién para
desarrollar el presente estudio. Este se encarga de monitorear el plan estratégico
de la empresa, a través de indicadores de gestion que estan alineados con
objetivos, metas y responsables; ademas, que su correcta ejecuciéon dentro de
la unidad de negocio permite el aprovechamiento eficaz y eficiente de los
recursos.

Es por esto que se desea aprovechar el control administrativo para poder
potenciar esta nueva unidad de negocio; otorgarle formalizacion vy
estandarizacion en sus operaciones, que contribuyan al correcto
aprovechamiento de oportunidades y minimicen las amenazas que puedan
presentarse; ademas de asegurar su crecimiento y competitividad necesaria.
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2. Planteamiento del problema

Actualmente las organizaciones, luego de establecer una estrategia con la cual
marcan el rumbo o direccion que deben moverse para cumplir con sus objetivos;
se encuentran con un nuevo desafio: el seguimiento y control del
planeamiento establecido.

La presente investigacion se lleva a cabo dentro de una financiera, una unidad
de negocio de una empresa comercial tucumana, en donde se puede recalcar
gue es nueva, Se encuentra en crecimiento, y estad compuesta por poco personal.
Se destaca que estan habituados a definir objetivos, pero estos son a corto plazo
y en su mayoria, se tratan de indicadores de naturaleza financiera, como, por
ejemplo: nimero de créditos a realizar en el mes, porcentajes de cobranzas
alcanzadas; etc.

Igualmente, se denota que poseen una vision sobre donde querer situar la unidad
de negocio a futuro; es por esto que se propone como problema de investigacion
la falta del establecimiento y formalizacion de componentes y herramientas que
integren un sistema de control de gestion que les permita incorporar una ventaja
competitiva a la organizacion y potenciar su futuro crecimiento dentro del
mercado.

A modo de confidencialidad, en el estudio se hace referencia a la unidad de
negocios como “V” y a la empresa comercial como “YK”.

2.1. Preguntas de investigacion

I. ¢Cudl es el proceso a seguir para disefiar e implementar un sistema de
control de gestion dentro de la organizacién?
Il.  ¢Cudles son los elementos de un sistema de control de gestion definidos
en la empresa?
lll.  ¢Qué tipo de herramientas utiliza la financiera para llevar a cabo los
controles?
IV. ¢Cudles son los factores claves de éxito que permitan medir el
desempeiio de la unidad dentro de las perspectivas de cliente y procesos
internos?

3. Objetivos

3.1. Obijetivo general:

El objetivo general de la presente investigacion es formular e implementar
herramientas destinadas a desplegar un sistema formalizado de control de
gestion dentro de una unidad de negocios que ofrece servicios de financiacion a
una empresa comercial, con la finalidad de conseguir una correcta
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implementacion de la estrategia propuesta; ademas de un aprovechamiento
eficaz y eficiente de los recursos.

3.2. Objetivos Especificos:
I.  Reconocer y describir los componentes de la arquitectura organizacional
dentro de la unidad de negocio
II. Detectar las distintas palancas de control empleadas por la empresa y
proponer mejoras
[ll.  Determinar Factores Claves de éxito y construir tableros de control
correspondientes a las perspectivas de cliente y procesos internos

4. Marco teorico

Robins y Culter (2005, p.16) definen a la organizacion como una entidad que
tiene una finalidad definida, compuesta por personas o integrantes y con alguna
estructura deliberada. A las organizaciones, se las pueden clasificar por tamafio;
y es donde se encuentran a las Pymes. Segun AFIP: “Una PyME es una micro,
pequefia 0 mediana empresa que realiza sus actividades en el pais, en alguno
los estos sectores: comercial, servicios, comercio, industria 0 mineria o
agropecuario. Puede estar integrada por varias personas segun la actividad y
sus ventas totales anuales en pesos no pueden superar los montos establecidos
segun su categoria”. Son empresas importantes a nivel nacional, ya que
contribuyen, no sélo a la produccion, sino también brindan puestos de trabajo.
Como toda organizacién, dentro de ellas, se llevan a cabo actividades
gerenciales con funciones basicas que son planificar, organizar, ejecutar y
controlar.

Comenzando por la planificacién, una estrategia es una metodologia que se
utiliza para alcanzar un objetivo a través de un plan de accién; ademas, describe
como una organizacién puede crear valor para sus clientes diferenciandose al
mismo tiempo frente a sus competidores (Horngren, Datar, Rajan, 2012, p.467),
Fred. R David (2003) describe el proceso de la planificacion de una estrategia:
comienza por la formulacién en donde se incluyen la toma de decisiones sobre
los negocios a los que una empresa ingresaria, los que debe abandonar,
distribucion de los recursos, etc.; luego prosigue por la implantacién, conocida
mas que nada como la etapa de accion: moviliza a los colaboradores y gerentes
para poner en accion las estrategias formuladas; y por ultimo se encuentra la
evaluacion de las estrategias en donde se obtiene informacién sobre como fue
llevada a cabo y si es necesario realizar algun cambio o adaptacion de esta.

Por otro lado, el control es aquella funcidbn que pretende asegurar la
consecucién de los objetivos y planes que son fijados en la fase de planificacion;
se lo utiliza para que los resultados generados en fases que le preceden sean
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los deseados (Pérez, Carballo Veiga, 2013, p.21). Ademés, Anthony R. y
Govindarajan V (2008, p.11) distinguen entre:

e Control de tareas/operativo: Es el proceso de verificar que las tareas
concretas se realicen de manera eficaz y eficiente; consiste en ver que se
sigan las reglas establecidas.

e Control de gestion: Es el proceso por el cual los administradores influyen
en otros miembros de la organizacioén para implantar las estrategias. Son
herramientas que tienen los administradores para implantar las
estrategias deseadas, abarcando medidas de desempefio tanto
financieras como no financieras. No se basa en un proceso sistematico,
sino que busca las interacciones entre individuos buscando Ila
congruencia de metas dentro de la organizacion (las acciones que los
colaboradores toman de acuerdo con a sus intereses; deben estar
conformes con lo que es mejor para los intereses de la organizacién). Se
desea evitar alentar los individuos a actuar en contra de los intereses de
la organizacion

Pérez, Carballo Veiga (2013, p.29) también definen al Control de gestion como
la funcion por la cual la direccion se asegura que los recursos son obtenidos y
empleados eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos de la
organizacion. El desarrollo formal del control exige el disefio y la implementacion
de un sistema: es el conjunto de acciones, procedimientos y tareas relacionadas
entre si; y se compone por:

e Estructura: Conjunto de unidades organizativas en que se articula la
empresa a efectos de control, se las denomina centros de responsabilidad
y se considera el objetivo con los determinados criterios de evaluacion de
cada uno

e Procesos: Es el conjunto de tareas que desarrolla el sistema de control;
comenzando con la formulacion de objetivos y planes de actuacion,
asignacion de responsables del cumplimiento, registro y medicién de los
resultados obtenidos hasta finalizar con acciones de ajuste para corregir
los problemas o aprovechar oportunidades

e Sistema de informacion: Es especifico de cada organizacion ya que
depende de sus actividades, entorno, estrategia y organizaciéon. Fluye por
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la estructura y alimenta el proceso de control. Como resultado otorga
informes orientados a la toma de decisiones.

Sistemas de control:

Son rutinas formales, basadas en la informacion y los procedimientos que los
gerentes usan para mantener o alterar patrones en actividades de la
organizaciéon (Simons, 1998, p.20). Cada elemento como los valores
centrales, los riesgos a ser evitados, las variables criticas de rendimiento y
las incertidumbres estratégicas estan controlados por un sistema o palanca
Cuyo uso tiene distintas consecuencias y crean fuerzas opuestas:

1. Sistema de creencias: Es el conjunto de las definiciones de la
organizacion que los directores comunican formalmente y refuerzan
sisteméticamente para brindar los valores basicos, el propésito y la
direccién gue ellos quieren que sus subordinados adopten. Se comunica
a través de credos, declaraciones de mision y de propésitos, valores, etc.
(Simons, 1998, p.57)

2. Sistema de limites: Demarcan el dominio aceptable de actividad para los
participantes de la organizacion; y se basan en los riesgos comerciales
definidos sobre la busqueda de oportunidades. (Simons, 1998, p.64).

Permite a los gerentes delegar la toma de decisiones dictaminando lo que
los subordinados no deben hacer y se apoyen en la creatividad individual
en buscar formas de crear valor dentro de los limites.

e Limites a la conducta comercial
e Limites estratégicos

Ambos sistemas transforman el espacio de oportunidad sin limites en un terreno
focalizado en el que se puede alentar a los participantes de la organizacion para
gue exploten

3. Sistemas de control y diagnéstico: Son sistemas formales de informacion
gue los gerentes usan para monitorear los resultados de la organizacion
y corregir las desviaciones de las normas prefijadas acerca del
rendimiento que se espera. (Simons, 1998, p.91). Es decir: se busca
medir los resultados de un proceso comparando las normas
predeterminadas con los resultados reales obtenidos luego de un tiempo.
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Y, también, se debe tener la capacidad de corregir las desviaciones de las
normas mediante retroalimentacion.

Este sistema intenta medir las variables de resultado que representan
importantes dimensiones de rendimiento de una estrategia determinada:
Factores claves de éxito: Son aquellos factores que deben alcanzarse
o implementarse para que la estrategia propuesta de la empresa tenga
exito. Carballo y Veiga (2013, p.193) relatan que, si los factores claves de
éxito se comportan satisfactoriamente, aseguran que la organizacion
obtendra buenos resultados. La concrecion de los FCE para las distintas
areas debe cumplir el principio de congruencia: el conjunto de FCE de los
escalones inferiores sean coherentes entre si y que, en su agregacion,
colaboren a que se alcancen los FCE del nivel superior.

4. Sistemas de control interactivo: Este sistema de control estimula la
busqueda y el aprendizaje, permitiendo que surjan nuevas estrategias en
la medida en que los participantes de todos los niveles de la organizacion
respondan a las oportunidades y a las amenazas percibidas (Simons,
1995, p.136).

Implementacién de la estrategia

Un tablero de control balanceado traduce la misién y la estrategia de una
organizacion en un conjunto de medidas del desempefio que brinda un marco de
referencia para la implementacion de una estrategia (Horngren, Datar, Rajan,
2012, p.470). Nivela el uso de las medidas de desempefio tanto financieras como
no financieras para evaluar, en un solo reporte, el desempefio a corto y largo
plazo. El tablero de control destaca cuatro perspectivas del desempefio:
Financieras, del cliente, del proceso interno y de aprendizaje y crecimiento.
Todas fomentan el pensamiento causal ya que: los progresos en las perspectivas
del aprendizaje y el crecimiento conducen a un mejoramiento en el proceso
interno del negocio, lo cual da mayor satisfaccién de los clientes y participacion
en el mercado; finalizando en un desempefio financiero superior.

A los fines del estudio se definen las perspectivas:

o Del cliente: Identifica al cliente y los segmentos del mercado fijados como
meta, midiendo el éxito de la empresa en dichos segmentos

e Del proceso interno del negocio: Se enfoca en las operaciones internas
gue crean valor para los clientes y que ayudan posteriormente a alcanzar
el desempefio financiero que se desea.
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v" Proceso de innovacién: Se trata de los procesos que se basan en
disefiar y desarrollar en forma constante nuevos productos
innovadores para seguir siendo competitivas

v Proceso de operaciones: Son los procesos de produccion y entrega
de los productos y servicios que satisfacen las necesidades de los
actuales clientes

v Proceso de servicios posteriores a la venta: Es el servicio de apoyo
a los clientes después de la venta del bien o servicio.

Al articular los resultados que la organizacion desea y los inductores de esos
resultados, los gerentes esperan canalizar las energias, las capacidades y el
conocimiento concreto de todo el personal de la organizacién hacia los objetivos
a largo plazo (Kaplan y Norton, 2006, p.46). Finalmente; luego del plazo
establecido, se realiza un informe de resultados donde compara la situacion real
con los objetivos propuestos al inicio, para asi definir el grado de cumplimiento
de esos y determinar las desviaciones que se produjeron.

5. Marco Metodoldgico

La investigacion se aborda a través de estudio de caso al estudiarse la situacion
en una unica empresa.

La metodologia elegida para llevar a cabo la investigacion se sustenta a traves
del libro “Metodologia de la investigacion” desarrollado por Hernandez Sampieri.
Por consiguiente, se decidié abordar el problema a través del enfoque mixto con
el objetivo de agregar valor y comprender la totalidad de un fenbmeno complejo
dentro del ambiente de la financiera; a diferencia de lo que se podria lograr al
utilizar un unico enfoque. Siendo asi, el disefio que se selecciona es el
transformativo concurrente (“Distrac”) ya que se recolectan datos cuantitativos y
cualitativos en un mismo momento, dandole mayor peso a uno u otro método.

5.1. Instrumentacion:

I. Llevar a cabo una observacion completa para poder captar en propia
persona los mecanismos de control e instrumentos utilizados dentro de la
financiera

II.  Entrevistas personales al gerente de la unidad, encargado de cobranzas;
es decir, sobre cada area de la unidad para conocer mas en profundidad
gué tipo de controles realizan cada uno; y verificar si hay alguna relacién
entre ellos.



Universidad Nacional de Tucumdn [ )
Facultad de Ciencias Econdmicas I
= Instituto de Administracién E s
IX Muestra Académica de Trabajos de Investigacion i
de la Licenciatura en Administracion Universidad Nacional de Tucuman

[ll.  Implementar escalas de medicidén de actitudes a empleados propios de
la organizacion y los colaboradores externos — cajeros/vendedores — que
prestan su servicio a la financiera.

IV. Documentos o registros: Previa autorizacion, se plantea utilizar bases
de datos propias de la organizacion con la finalidad de obtener
determinados factores claves de éxito; luego de un extenso analisis
mediante la utilizacion de la herramienta “Power Bi”

6. Recoleccion de datos

6.1. Recoleccidn de datos mediante observacion:

A través de una participacion activa y completa que se realizé durante una
semana en el establecimiento, en primer lugar, se destaca que la unidad de
negocio se encuentra en una ubicacion distinta pero cercana a la unidad central;
tampoco se observan sefales identificadoras de la financiera en la fachada del
establecimiento.

En principio, el lugar se divide en tres ambientes, uno por cada centro de
responsabilidad: en uno se encuentra el encargado administrativo, al lado esta
el encargado comercial y al final se encuentra la seccion del Call Center. Del otro
lado, se encuentra una oficina mas alejada que es utilizada por el gerente
general.

Durante un dia habitual de trabajo, por la mafiana, cada uno trabaja utilizando
una computadora individual, y accede al sistema de gestion de la empresa con
su propio usuario. El encargado administrativo se encarga de llevar adelante la
contabilidad de la empresa, liquidar sueldos de los colaboradores de la unidad,
negociar con proveedores de servicios, (entre ellos, los estudios juridicos), v,
frecuentemente, debe dejar su puesto de trabajo para dirigirse a hacer tramites
gue competen a la misma financiera, o realizar auditorias de las cajas en las
distintas sucursales ubicadas en el gran San Miguel de Tucuman.

Por otro lado, el encargado de cobranzas, se dedica a llevar al dia las cuentas
de los clientes, es decir: computa el total recaudado de las cobranzas diarias y
las imputa a cada cliente, ademas, clasifica las cuentas que se encuentren en
mora y las asigna, ya sea para que sean gestionadas por los operarios del call
center de la financiera o los estudios de abogados con los que se trabaja. En
ocasiones también se encarga de realizar excepciones o refinanciaciones. Por
otro lado, atiende a los clientes que se acercan a preguntar sus dudas a las
oficinas o responde sus llamadas, como asi también las llamadas de vendedores
0 encargados.

Por ultimo, operarios del Call Center se encuentran realizando llamadas por
verificaciones, enviando avisos de cuotas que se encuentran vencidas; o
atendiendo consultas por teléfono/celular sobre dudas de clientes; también, uno

10



Universidad Nacional de Tucumdn [ )

Facultad de Ciencias Econdmicas I
= Instituto de Administracién S ol
IX Muestra Académica de Trabajos de Investigacion i
de la Licenciatura en Administracion Universidad Nacional de Tucuman

de los operarios se dirige usualmente hasta casa central para retirar los legajos
gue llegan desde las distintas sucursales.

Se percibe un ambiente cordial entre los colaboradores: al ser pocas personas y
que se encuentran en el mismo lugar, es mas factible que todos se conozcan y
pueda haber mejor comunicacién entre ellos. En cambio, no ocurre o mismo
tratandose de vendedores o encargados que se encuentran en otras sucursales
y el nico contacto que poseen es a traves de llamadas telefénicas.

Se observa que no poseen herramientas de diagnostico situacional formalizadas
0 establecidas, ni tampoco acostumbran a utilizar una variedad diversa de
indicadores que informen sobre el desempefio en cada area.

6.2. Analisis de entrevistas:

En primer lugar, en la entrevista que se realizé al gerente general se procurd
conocer mas en profundidad la unidad de negocios y destacar la esencia de su
creacion, es decir, se enfatiza sus origenes en 2017, ademas de identificar su
horizonte de accion en corto, mediano y largo plazo. Se reconoce las politicas
de riesgo definidas y su evolucion a través del tiempo: la eleccion de la poblacion
para aceptar el crédito y a cual rechazar. Igualmente se pudo indagar en el trato
que se tiene entre los colaboradores internos y externos: castigos y/o
recompensas segun su accionar en el trabajo.

Por otra parte, de la entrevista con el encargado de cobranzas se conoce el
proceso desde el inicio de la venta, la politica de rechazo/aprobacion y las
actividades que le corresponden a él junto con el area del Call Center. Por ultimo,
se indaga en los controles diarios que realizan.

Como conclusiéon de ambas entrevistas, se destaca que la unidad de negocio
tiene potencial para crecer y competir en el mercado, ya que se denota
organizacion en su actividad principal, una amplia cartera de clientes y ambicién
por parte del gerente general. Pero, por otra parte, se identifica la ausencia del
uso de variadas herramientas, ya sea cualitativas o0 cuantitativas, que
contribuyan a establecer y demarcar el plan accion a futuro.

A continuacion, a fines de identificar categorias de las entrevistas con el gerente
y el encargado de cobranzas, se presenta una nube de palabras para resaltar
las palabras mayormente repetidas:
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Fuente: Elaboracion propia

Se pueden distinguir las palabas: “cliente”, “vendedor”, “operacion”, “crédito”,
“cuota”, “datos”, “sistema”, “control”’, “cobranzas”, “legajo”, etc. Estas palabras
fueron las que se citadas con mayor frecuencia ya que se trata de las
operaciones principales de la unidad comercial: lo que mas relevancia se le
otorga es a los clientes; su mayor desventaja actualmente es su constante lucha
con los vendedores para lograr ser su preferencia; sus actividades se basan en
la otorgacion de créditos, etc.

6.3. Hallazgos de datos recabados por cuestionarios:

Los resultados de ambos tipos de cuestionarios se encuentran en el apéndice.

Colaboradores internos: En primer lugar, dentro de la unidad de negocios, los
colaboradores coinciden positivamente que sus actividades laborares se
encuentran organizadas y que sus funciones y responsabilidades estan definidas
sabiendo que es lo que se espera de ellos, ademéas concordaron que sienten
libertad a la hora de elegir su propio método de trabajo, de manera que, se puede
denotar que la unidad de negocios no posee un estilo de mando autoritario.
Asimismo, todo el personal califica como un buen clima laboral ya que la relacién
entre ellos es buena y reconocen los valores que estan inculcados dentro de la
organizacién; también, el 75% afirmé que estan conformes con las herramientas
informaticas que poseen para realizar su trabajo.
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Definicion de funciones y responsabilidades

C Instituto de
Administracién

Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Tucuman

4 respuestas

2

1(25 %) 1(25 %)

Mis funciones y responsabilidades estan definidas, por tanto sé lo que se espera de mi

2 (50 %)

4

Fuente: Google Forms

Clima Laboral

La relacion con los compafieros de trabajo es buena

4 respuestas
4

3

0(0 %) 0(0 %)

4 (100 %)

4

Fuente: Google Forms

Por lo contrario, el 75% niega que reciban informacion sobre su desemperio, al
igual que la misma proporcién no percibe ningun tipo de reconocimiento por el

trabajo bien realizado.

Retroalimentacion sobre el desempefio

Recibo informacién sobre como es mi desempeno en el puesto de trabajo

4 respuestas

2 2 (50 %)

1(25 %)

1 (25 %)

0 (0 %)

4

Fuente: Google Forms

Luego, por un lado, el 50% se siente conforme con la relacién que existe entre
la unidad de negocios con el grupo econémico, y el otro 50% no se siente para
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nada de acuerdo ni comodo. Del mismo modo, se evalla la educacién que les
provee la unidad y las oportunidades que se les otorga para desarrolla sus
carreras profesionales: el 50% esta de acuerdo, mientras que el otro 50% no lo
esta en absoluto, por lo que se deberia analizar en qué seccion es la que estan
fallando estos aspectos para mejorar.

Coordinacién con unidad central

Tenemos una adecuada coordinacion con la unidad central

4 respuestas

2

0(0%)

1 2 3 4

Fuente: Google Forms

Otro aspecto importante a recalcar es que el 100% de los colaboradores acuerda
que identifican aspectos susceptibles de mejora en sus actividades, y que
ademas se sienten escuchados al exponer sugerencias e iniciativas.

Por altimo, el 75% esta disconformes con las condiciones brindadas por la unidad
de negocios (salario, licencias por vacaciones, etc.) y por el horario en que deben
asistir a sus lugares de trabajo.

Colaboradores externos: Se realizaron las mismas preguntas a cajeros y
vendedores.

Para comenzar, el 60% de los cajeros y el 77,4% de los vendedores afirmaron
que les agrada realizar las actividades diarias laborales.

Luego, el 60% de los cajeros estan disconformes con la retroalimentaciéon que
reciben sobre como es su desempefio en el trabajo; distinto es el caso de los
vendedores que el 71,7% esta de acuerdo a la informaciéon que se le otorga, solo
el 11,3% contest6 negativamente. Otra variable a destacar es el reconocimiento
que se les concede al realizar un buen trabajo: del lado de los cajeros, sélo el
30% aprueba que si lo recibe; y por otro lado, los vendedores poseen opiniones
mas distribuidas: Unicamente el 18.9% esta totalmente de acuerdo, siendo asi
que el 34% no se siente para nada conforme con algun tipo de reconocimiento
gue puedan recibir.

14



Universidad Nacional de Tucumdn [ )

Facultad de Ciencias Econdmicas I
Instituto de Administracién o
IX Muestra Académica de Trabajos de Investigacion Administracién

Facultad de Ciencias Econémicas

de la Licenciatura en Administracion Universidad Nacional de Tucuman

Retroalimentacion sobre el desempefio

Recibo informacion sobre como es mi desempefio en el puesto de trabajo Recibo informacion sobre como es mi desempeno en el puesto de trabajo

10 respuestas 53 respuestas

30

24 (45.3 %)

3 (30 %) 3 (30 %) 20

14 (26,4 %)

9(17 %)

6 (11,3 %)

1 2 3 4 1 2 3 4

Cajeros -Fuente: Google Forms Vendedores - Fuente: Google Forms

Reconocimiento por trabajo bien hecho

Cuando hago un buen trabajo, recibo el reconocimiento que deberia recibir Cuando hago un buen trabajo, recibo el reconocimiento que deberia recibir

10 respuestas 53 respuestas

4 (40 %) 20

18 (34 %) 18 (34 %)

3 (30 %) 15

10 (18,9 %)
(132 %)

1 2 3 4 ]

1 2 3 4

Cajeros -Fuente: Google Forms Vendedores - Fuente: Google Forms

Al evaluar la comunicacién por parte de la unidad, la mayoria de los vendedores
contesté afirmativamente; al igual que la mayor parte de los colaboradores
cajeros pero una proporcion mas grande se siente disconforme. Ademas, al
preguntar sobre la claridad de las metas por parte de este personal externo, las
contestaciones también estuvieron dispersas del lado de los vendedores,
aunqgue se puede destacar que el 56.6% esta totalmente de acuerdo; y del lado
de los cajeros: soOlo el 20% se siente totalmente disconforme con el 40%
opinando lo contrario.

Comunicacién

La comunicacion es clara y rapida La comunicacion es clara y rapida

10 respuestas 53 respuestas

¢ 4(40 %)

20 21 (396 %)

18 (34 %)
2 (20 %)

10 (18,9 %)

4(75%)
’ 1 2 3 4 0 1 2 3 4
Cajeros -Fuente: Google Forms Vendedores - Fuente: Google Forms
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Claridad de objetivos y metas de la financiera

Las metas de Visir me son claras

10 respuestas

Las metas de Visir me son claras

53 respuestas

4(40 %) 30

3 (30 %)
20

2 (20 %) 15 (28,3 %)

1(10 %)

4(7.5%)
1 2 3 4 0

1 2 3

30 (56,6 %)

Cajeros -Fuente: Google Forms Vendedores - Fuente: Google Forms

Del lado del aprendizaje, el 30% aproximadamente de los cajeros y vendedores
no estan conforme con esta variable. También, en ambos grupos, la mayoria
positivamente (vendedores 47.2% Yy cajeros 50%) reconocen aspectos
susceptibles de mejora; no obstante, las respuestas de los vendedores son
variadas con respecto a la atencidn que se les da sobre sugerencias e iniciativas
que propongan; aun asi, una mayor proporcion (el 37.7%) esta de acuerdo. No
obstante, el 70% de los cajeros contestd negativamente.

Por otro lado, tanto la mayor parte de vendedores y cajeros no perciben cierta
independencia al elegir sus propios métodos de trabajo para trabajar, sino que
poseen muchas reglas y procedimientos a seguir.

Por ultimo, el 70% de los cajeros no se encuentran satisfechos con ningun tipo
de beneficio que reciban; a diferencia del 73.6% de los vendedores que contesto
positivamente.

7. Desarrollo

7.1. Componentes de un Sistema de Control de Gestion:

Arquitectura organizacional: El tipo de estructura que se presenta en la unidad
de negocios es el de una organizacion funcional, ya que se encuentra dividido
en departamentos de acuerdo a las funciones laborales; es decir: cada centro de
responsabilidad posee sus objetivos con respecto a las actividades que realizan,
para luego confluir con los objetivos congruentes de la financiera.

A continuacion, se presenta el organigrama actual de la unidad de negocios:

Gréfico: Organigrama actual de la organizacion

| Encargado administrativo Encargado de cobranzas |

| Pasante administrativo | | Call Center |
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Fuente: Elaboracién propia

Sin embargo, se propone un nuevo organigrama, acorde a los puestos actuales
y los puestos que podrian necesitar en un futuro para impulsar la organizacion:

Grafico: Propuesta de organigrama para la organizacion

Directorio

Gerente
General

Encargado Encargado Encargado Oficina
administrativo de cobranzas comercial informatica

L 1 | — : 1 I_I—I 1 L

Recursos Auxiliar Analista de Oficina Analista de Ejecutivo .
Tesorero . ) Call Center K L ) Mantenimiento
humanos administrativo riesgos juridica marketing de ventas

Seguridad de
informacion

Fuente: Elaboracion propia

Para confeccionar este organigrama se tuvo en cuenta la vision de la empresa:
lo que buscan en un futuro es poder ofrecerse como una tarjeta de crédito propia
del grupo econdmico. De manera que, para mejora y progreso en sus
actividades, en primer lugar, se propone la actualizacion de las secciones:

» El area administrativa deberia incorporar un tesorero que realice el
manejo de la recaudacion a través de todas las cajas, junto con un
encargado de recursos humanos que se encargue de seleccidn,
reclutamiento, novedades, etc.

*» Del lado de las cobranzas, una opcion viable es aumentar el equipo de
“call center” ya que el volumen de clientes a realizar soporte seria mucho
mayor; ademas agregar una seccion especialista en analisis de riesgo.
Por ultimo, la unidad, en vez de tercerizar los servicios juridicos, podria
ser mas rentable tener su propio equipo de abogados para resolver la
cartera morosa.

= Asimismo, se formaliza el puesto de encargado comercial, junto con un
analista de marketing. Esta seccién es necesaria para ser el nexo entre el
cliente o posible cliente, con la organizacién. Se requiere que alguien en
nombre de la financiera se encuentren en las sucursales para poder
observar y analizar lo que ocurre en ellas.

= Por dltimo, se propone una oficina de informatica propia, que otorgue
servicios de mantenimiento y seguridad de la informacion todo el tiempo
que se requiera.

Procesos: Dentro de los procesos de control, V formula, por ejemplo, objetivos
mensuales sobre la originacion de créditos: vendedores deben llegar a un
determinado nimero de ventas en el mes, que, en caso de cumplir, se le abona
una comision por crédito cerrado. También se efectua control de calidad en la
conformacion de los legajos, de modo que, una vez que recibidos en la oficina,
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estos son controlados por un operario del Call Center. En caso de que tenga
observaciones, la financiera puede retener las comisiones que le correspondan
al vendedor hasta que se presente el legajo en las condiciones establecidas.
Asimismo, a través del sistema se puede cuantificar las cantidades de consultas
que realizan a los boreaus y poder asi verificar que los vendedores ofrecen como
opcion de financiacion a V.

Por otro lado, en el caso de los cajeros, se realizan los controles de caja a través
del sistema: Se observan diariamente todas las cajas y el monto que poseen sea
el correcto, luego se les solicita que deben ir a depositar lo recaudado en las
cuentas bancarias de la financiera lo mas rapido posible para evitar robos o
pérdidas. Igualmente, el sistema permite configurar que cada caja recaudadora
tenga un tope maximo de cobranzas, lo que también fuerza a los cajeros a que
depositen con mayor frecuencia. Se trabaja en conjunto con el area de auditoria
ya gque son los encargados de realizar arqueos de cajas frecuentemente y es el
que da aviso en caso de encontrar algo incorrecto.

Para el personal dentro de la unidad, los encargados son los que se ocupan del
control, tanto, del call center, como del pasante. Por el lado de las cobranzas, se
puede verificar a través del sistema que las verificaciones se encuentren bien
realizadas; o se examina con respecto a niumeros de las cobranzas recibidas si
los recordatorios de pago fueron realizados.

En segundo lugar, el encargado administrativo, dependiendo de la época del
mes, pide informes al pasante, ya sea de facturas a pagar durante el mes en
curso, o la conciliacién que se realiza con la unidad central, entre otros.

Por ultimo, ambos encargados luego deben rendir la informacién hacia el gerente
general sobre los resultados obtenidos y los problemas que fueron encontrados.

Sistemas de informacidn: En este caso, el sistema de informacion es muy
importante dentro de la financiera puesto que se lo utiliza desde la oficina central
hasta todas las sucursales en donde operan. Se denomina “Webflow”, se trata
de una plataforma que permite la originacion del crédito y otorga la facultad de
llevar al dia las cuentas de cada consumidor; ademas se puede administrar cajas
recaudadoras, como asi también realizar funciones correspondientes al call
center, como envio de mensajes de texto a cuentas morosas, llamadas, etc.
También posibilita observar cada movimiento que se realiza e identificar el
usuario que lo acciond. Permite otorgar distintos permisos, dependiendo de la
funcion que cumplan: es decir, los cajeros solo pueden acceder a los
movimientos de su caja 0 a la seccion de cobranzas para ingresar el dinero de
los clientes, como asi también, resulta distinto tener un usuario que sea ejecutivo
de ventas o encargado.

Lo mismo ocurre con el sistema contable: no todos los miembros tienen un
usuario, y depende de su categoria, el permiso que se les otorga.
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También se utiliza un programa especializado para la liquidacion de sueldos de
empleados pertenecientes al rubro del comercio, al que solo tiene acceso el
encargado administrativo.

Como propuesta de mejora, se plantea el uso de una aplicacion de chat interno
para empresas ya que el Unico medio que utilizan es WhatsApp o malil
corporativo, lo que puede llegar a causar pérdida de informacién o que el
mensaje a transmitir no llegué a todos. Al implementar un sistema de chat
interno, se puede mejorar la organizacion, entre encargado administrativo y
cajeros; call center con vendedores o entre el mismo grupo de la unidad
organizacional. El proceso puede ser mas rapido y mas coordinado entre todos;
ademas permite organizar proyectos y tener en cuenta las opiniones de todos
los participantes.

Asimismo, se plantea que el sistema de gestion y el contable esté integrado para
mejorar los tiempos de trabajo, ya que en algunas ocasiones una sola tarea debe
ser hecha dos veces en cada sistema; del mismo modo, si el sistema contable
se traslada a ser un servicio de nube y no se utiliza a través de servidor, le otorga
una ventaja, por ejemplo: en caso de establecerse cuarentena estricta y no se
puede concurrir al lugar de trabajo, el home-office pueda ser una opcion viable y
comoda.
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8. Apéndice

Ficha de Observacién
Ubicacion de la unidad de negocio

e Ubicacion de las oficinas, ambientacion, distribucién, forma de
organizacién en grupos
e Participantes:
- ¢ Como se manejan en sus actividades durante la jornada laboral?
- ¢ Como realizan su trabajo?
- ¢ Cual es el proposito de cada actividad?
- ¢Cual es el trato entre ellos?
- Mecanismos de control encontrados
- Indicadores que utilicen a diario

2. Entrevista personal a Gerente de la Unidad

Con el fin de resguardar la identidad de la empresa, se denotara como “YK”
cuando se hablé de la unidad principal, y como “V” al denotar la unidad de
negocios:

P1: Entrevistador
P2: Gerente

P1: Buenos dias, mi nombre es Guadalupe y estoy basando mi trabajo de
practica profesional en el disefio y aplicacién de herramientas de Control de
Gestién dentro de la unidad de negocios. Es por esto que, para empezar le
pregunto sobre qué se trata la financiera V? ¢ Cémo empezé el proyecto?

P2: V empieza con una idea... YK histéricamente siempre tuvo muchas
financieras trabajando dentro de la empresa, pero nunca fue propia, entonces,
surge la idea; armé el proyecto y se lo presenté al duefio y a su mano derecha.
La idea fue armar algo propio. Desde la constitucion de la sociedad, la
registracion en el registro publico, hasta buscar el software, sistemas, etc. Luego
tratamos de ver lo de la politica de riesgos, la oferta crediticia, la proyeccion o
volumen que queria adquirir del mercado total. En su momento empezamos con
un 10% del grueso que se vendia por financiera

P1:. ¢ COmo pensaste en competir con las otras financieras? ¢Qué ofrecias vos
gue las otras no?

P2: En un principio hicimos que la Unica diferencia era que era propia: decir que
sSomos uno mas con la diferencia que somos del mismo duefio, del mismo grupo;
y en su momento pusimos una tasa un poco mas baja, pero eso no implicaba
competencia, al ser algo interno vos no competis con el otro en el sentido de que
te tenes que imponer, u ofrecer; porque el vendedor es el que hace la oferta del
crédito. El lo pone como primera alternativa
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P1: ¢ El pone primero Visir, después a los demas?

P2: Es una lucha de los ultimos afos, es muy complejo, llegando al punto en
donde a los vendedores, encargados, gerentes se le ponen objetivos. Si no lo
cumplen, tienen una sancion economica. Vender X monto de V... hoy, el 30%
aproximadamente, de la cartera total

P1: ¢ Trabajan con todas las sucursales de YK?

P2: Todas las sucursales, menos en Bs.As. Incluso como otras empresas del
grupo, como F. Tucuman, pero solo préstamos para gastos de entrega

P1: ¢ Proyectas llegar a bs as en algin momento?

P2: Si, pero hoy no me desespera Bs.As, por el hecho de que es tan grande y
tiene poco volumen de ventas con financiera en lo que hace YK. Grande en el
sentido de que la estructura nuestra es pequefia, Bs as es muy grande y
necesitas otra estructura, otras cuestiones; y todavia tenemos mucho para
avanzar en todo lo que es el norte. Cordoba es una plaza que, si esta buena,
porque estd cerca y es otro nivel de ingresos; y en el medio la idea es
consolidarte aca en lo que es el grupo YK, y abrir el juego a otras empresas.

P1: No simplemente seguir siendo algo propio...

P2: No, la idea fue hacer la tarjeta, pero se necesitaba cierto caudal o volumen
de clientes; de ahi podés largar el plastico. Pero a medida que vas avanzando,
ves que es mas rentable tener una financiera que una tarjeta; porque tenes que
cumplir determinadas condiciones y limites de tasas que te da el Banco Central.
En cambio, la financiera es mas libre en ese sentido.

P1: Pero si llegara el momento en el que tenes una gran cantidad de clientes

P2: Si podriamos ser las dos cuestiones; pero esto fue surgiendo sobre la
marcha. Por un lado, tenes una financiera y por el otro lado, tenes la tarjeta

P1: ¢ En que se basa el proceso de entrega de los créditos?

P2: En cuanto a monto, hoy estamos prestando $300000; tomamos como base
la moto “Honda Wave”: es un rodado que es chiquito, mejor marca y que mas se
vende; entonces el equivalente era prestar dos veces el valor de esa moto al
mejor calificado. Pero hoy se esta prestando menor al valor que tiene.

Con respecto a los plazos, prestamos solo hasta 24 meses, para que el crédito
no se haga muy largo, ya que todos es capital del propio duefio. Al principio,
empezamos con 30 meses, pero se hace eterno... sumandole las cuestiones de
inflacion

P1: ;Como manejan todo el tema de la inflacion?

P2: Todo se incluye sobre la tasa nominal que se arma, ahi contemplas la
inflacion y el tema de la morosidad. También, al ser del mismo grupo, a la utilidad
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bruta de la moto, le agregas el adicional de la tasa de financiacion: haces como
un paquete. Porque si vos vendes con tarjeta, tenes comisiones, descuentos
impositivos, recibis por cada 100 pesos que vendes, liquido seria 75, o en el
mejor de los casos 80. Entonces a todo eso, le agregamos el valor y lo
contemplamos en nuestra tasa

Vos también me preguntabas por la politica de riesgo, ¢ verdad?
P1: Si

P2: Al principio, teniamos la ventaja de tener clientela propia, entonces tomamos
unos 30000 clientes que vendimos por financiera en los dltimos 4 o 5 afios, e
hicimos un andlisis estadistico, sobre cédmo eran esos clientes. Asi pudimos
saber cual es nuestro corte de score. Dividimos entre dos poblaciones: uno no
tiene ingresos registrados, o no tiene historia bancaria, y la poblacion que tiene
toda la historia crediticia; asi diferenciamos el score. Nosotros decidimos hacer
un corte teniendo en cuenta el bureau Veraz, y la puntuacion 400 de la poblacion
gue tenia toda la historia. Y, como el otro tipo de poblacion es mas riesgosa, se
le agregan 100 puntos.

Primero empezamos con Veraz, con un solo bureau, para hacer este tipo de
cuestiones como los informes crediticios...porque Veraz es de los bancos, y es
donde esta toda la informacién. Pero, esto fue muy rapido los primeros 6 meses
se trat6 de ir cambiando mucho las cosas que se tenian proyectada al principio.
Capaz que, en el ler afo, era 180 grados el proyecto inicial desde la politica
inicial. Luego para lograr un mejor nivel de aceptacion, y en el medio de la disputa
que sigue con la parte comercial de YK; uno de los gerentes que mas se oponia,
impulsaba a hacer los cambios porque era una no aceptacion de la empresa
desde un sector.

Luego pasamos a una plataforma, multiscoring, donde se hace otro tipo de
analisis, también desde el lado estadistico y se agregan varios bureaus para
lograr un mejor nivel de aceptacion. Después en el 2020, cambiamos Veraz por
Nosis, y se fue a un esquema o matriz dual de aceptacién, donde tenes dos
bureaus, méas la plataforma multiescoring. Por un lado, el rango de Nosis, en
donde el score de Nosis es mas duro que el resto...tenes una equivalencia entre
unos 100 o 150 puntos; y del otro lado tenes Siisa.

P1: V, en principio, empez6 con un plan bien formulado, y luego con la marcha,
tuviste que ir cambiando cosas; ¢entonces sigue pasando lo mismo ahora?
¢, Tenes algun objetivo a largo plazo?

P2: Hoy a corto plazo, es poder largar el crédito online, la ventaja es que lo
integramos a la pagina de YK, y financiamos los productos propios; buscamos
validacion de identidad, la prueba de vida y la firma electrénica. Después a
mediano plazo, seria interesante volver al tema de las tarjetas. Y que podamos
tener otra explosidon en cuanto a nimeros y a crecer hasta estructuralmente.

22



Universidad Nacional de Tucumdn [ )

Facultad de Ciencias Econdmicas I
= Instituto de Administracién S ol
IX Muestra Académica de Trabajos de Investigacion i
de la Licenciatura en Administracion Universidad Nacional de Tucuman

Poder mudarnos de oficina, mas cerca a lo que seria la “City bancaria” dentro de
Tucuman. Ademas de abrir el juego.

Mi idea, todavia no consensuada, estaria bueno, terminar en algo parecido a un
banco o como una “fintech”. Lo mas parecido sin querer exagerar. Inclusive,
ahora cuando saquemos el crédito online, ahi también se puede prestar efectivo,
entonces ahi se asemejaria a una “fintech”; pero mi ideal seria ir hacia un banco
o lo mas parecido a eso en el universo del grupo YK, donde tenes distintas
alternativas de empresas, cuestiones, donde podes ir sumando el producto
financiero a cada una (autos, construccion, etc)

P1: Con respecto al tema de la estructura de V, ¢ esta formalizado?

P2: Tenemos un organigrama, que muestra distintas &reas: comercial,
cobranzas, responsable de back office. Todo eso esta formalizado, pero nos falta
despegar, tomar mas fuerza.

P1: ¢Y ese organigrama, también esta complementado con lo que seria YK?

P2: No, toda la empresa es independiente de YK, solo comparten los socios.
Juridicamente son dos empresas totalmente distintas.

P1: ¢ Poseen manual de funciones o procedimientos? ¢ Qué pasa si entra alguien
nuevo?

P2: No, el responsable de cada area es el que se encarga de hacer la induccion.
Puede ser que la parte de cobranzas esté mas desarrollada, pero el resto no.

P1: Hay que separar entre los colaboradores propios de V, y luego entre los
cajeros y vendedores. ¢Tenes algun sistema de control sobre ellos? ¢Qué
medidas tomas?

P2: El control seria el uso del sistema: cada operador, de acuerdo a la actividad
que tenga, tiene su usuario, y en funcion de eso podés ver consultas que hacen
o créditos que cerraron. Y para cajeros, son las cobranzas.

Para el lado de V, en el tema de las excepciones queda registrado el usuario.
Pero no tenemos un manual que diga los procedimientos o controles... y del lado
del “Call”, si hacen el control de los legajos y demas cuestiones. El sistema tiene
la ventaja en donde se puede subir toda la informacién, pero por cuestiones de
operatividad, que encargados se quejaban, decidimos suprimirlo y se agrego que
se haga fisico. Entonces, la parte online nos ayudaria desde ese lado, porque
todas las operaciones quedan en el sistema, de esa forma se puede subir
informacion y queda todo el sistema.

P1: ¢Del lado de sanciones y recompensas, solo hay para el lado de vendedores
y encargados?
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P2: Si; la recompensa es que V para comisiones por crédito realizado, pero es
para los vendedores. Se llega al tema del descuento, ya que se hizo costumbre
de buscar la venta a través de otras financieras o no solo con V.

P1: ¢ Para los cajeros no se pens6 nada?

P2: No, a los sumo excepciones, pero en caso de equivocaciones por malas
cobranzas, lo absorbe la empresa

También justo se dio, en 2019, 2020...tema de la pandemia, por cuestiones
politicas habia caido mucho la venta, entonces V también sirvi6 para pedir, en
vez de 20 cajeros, se quedan todos los que estan en las sucursales y se le suma
una tarea mas. Pero obviamente, cuando se reactivo todo, se puso un poco mas
complejo.

P1. Acostumbras a usar indicadores, aparte de, por ejemplo, los créditos
cerrados por mes...mas que nada para evaluar el rendimiento de la financiera.

P2: ¢ En cualquier termino?
P1: Si, ya sea monetario, de clientes, etc

P2: Por ahi, indicadores por el lado de la politica de riesgo, por ejemplo: cuantos
estamos aprobando y cuando estamos rechazando; y dentro de esto, cual es la
alternativa con la que mas se rechaza. Por ej, ahora llama la atencion, que es
que mucha gente quedd sin trabajo, o no estad registrado, entonces no es
aceptado.

Después por el lado de la parte monetaria, financiera: debemos poco, y el capital
gue tenemos es algo multiplicado por 10 en cuando al activo. Todo lo que es
cobranzas se devuelve.

Indicadores en cuanto a lo laboral y al costo, lo tenemos, pero es un gasto fijo
que si varia en funcion de las consultas y en el crecimiento de la empresa.

P1: ¢ También se tienen en cuenta lo que son las sugerencias, ya sea de V, de
vendedores u otros?

P2: Si, creo que si... pero formal no, con los chicos de V eventualmente nos
reunimos, pero mas por temas del dia a dia.

P1: Muchas gracias por tu tiempo

3. Entrevista a encargado de cobranzas

P1: Entrevistador

P2: Encargado de cobranzas
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P1: Buenos dias, mi nombre es Guadalupe, su compafiera de trabajo. Con el
objetivo de desarrollo de mi trabajo de practica profesional, necesito realizarle
unas preguntas.

Para comenzar, ¢ podrias contarme como es el proceso desde la originacion del
crédito hasta el seguimiento de los cobros?

P2: El proceso de venta lo inician los vendedores de YK, porque V no tiene
personal propio que lo hace. Se utiliza lo que se llama un motor de autorizacion:
lo que hace es ingresar datos minimos del cliente, y te arroja el resultado de
acuerdo a la consulta que hacen en diferentes bases y a ciertas férmulas que
tiene una puntuacion a cada cliente (lo que se denomina “score”) El resultado
puede ser que dé aprobado y le asigna el margen de compra total y el margen
de cuota, que es lo que se puede endeudar por mes.

Puede ser que salga rechazado con diferentes tipos: hay rechazos que se
pueden analizar, que es lo que hace uno de los operarios del call center, para
ver si se puede salvar ese motivo, y hay otros rechazos que la empresa decide
no correr riesgos por lo que no sufre modificaciones. Un tercer rechazo es que
el crédito se autorice pero que el vendedor necesite un importe mayor para cerrar
la venta, por lo que también viene lo que seria una “mesa de acuerdo” en la cual
un operador analiza mas detenidamente las condiciones del cliente, sobre todo
sus ingresos y ve si le puede otorgar un crédito mayor

P1: ¢ Eso es lo que llaman excepciones?

P2: Si. En el caso en el que se puede hacer la excepcion, el vendedor la solicita
por sistema y un operador de V, ingresa y la autoriza. Una vez que la autoriza,
lo que hace el sistema es modificarle los margenes disponibles para que la
operacion que el vendedor necesita pueda alcanzar. De ahi en mas, el vendedor
vuelve a hacer la consulta al motor de autorizacion, ya con las condiciones
cambiadas, con lo cual le da autorizado; el vendedor hace la carga de los datos
del cliente, imprime los formularios que tiene que firmar y avanza hasta el cierre
de operacion: una vez que se cierra la operacion ya figura en nuestro sistema
con todas las condiciones y todas las cuotas con su valor; por lo que el cliente,
si quisiera puede acercarse a caja y pagar la primera cuota.

Una vez cerrada la operacién, pasa a una 2da instancia que nos encargamos
nosotros: las verificaciones. Mas que nada se las hace por un tema de seguridad
para prevenir fraudes, y para verificar que todos los datos estén cargados para
tener la mayor contactabilidad con el cliente. Es una de las actividades de uno
de los operarios en el centro de llamadas: se contacta con el titular con el nimero
de teléfono que dejd, si la operacidon es con cesionario también se verifican sus
datos; como asi también los datos de los referidos (dos personas que los
conozcan por cliente). Verifica que los datos estén bien cargados y no tengan
ningun error. En el caso de que la verificacion sale bien, se le indica al vendedor
de que esta todo correcto y que puede entregar el producto. Si surge algo a

25



Universidad Nacional de Tucumdn [ )
Facultad de Ciencias Econdmicas I
= Instituto de Administracién E s
IX Muestra Académica de Trabajos de Investigacion i
de la Licenciatura en Administracion Universidad Nacional de Tucuman

actualizar o que hay que presentar un requisito extra para cerrar todos los datos,
se le avisa al vendedor y es el encargado de hablar con el cliente.

Si se verifica una operacion gque es fraudulenta, se avisa... hasta el momento no
tuvimos ninguna, pero si nos pasé de encontrarnos con gente que no puede
contestar datos del domicilio, y se le avis6 al vendedor que la operacion no puede
continuar por V.

Con eso cierra la parte de lo que seria la operacién, una vez que ya figura en el
sistema, el vendedor puede entregar el producto, y ya pasa a ser un tema de V
gue hace el seguimiento de que llegue el legajo completo: este cumple un circuito
dependiendo de las sucursales. Se le hace un control de que esté todo firmado,
completado y con los formularios necesarios ...se trataria de un control de
calidad méas exhaustivo. En caso de detectarse algin inconveniente, se avisa al
vendedor de que hay que completar algo, o si hay problemas con la firma, etc
para que haga la gestion y el cliente se presente de nuevo en la sucursal y firme
nuevamente. El circuito cierra con el legajo en archivo. Desde nuestro lado,
hacemos el seguimiento de que el legajo llegue.

P1: ¢Qué pasa si el legajo no llega?

P2: Se hace la gestion con las sucursales, y el legajo tiene que aparecer. Si no
puede demostrar que efectivamente envié el legajo y es un problema de V, se
tiene que comunicar con el cliente para que vuelta a firmar la documentacién
para que la operacion pueda cerrarse

P1: ¢ Podrias explicarme cuales son las actividades de los operarios dentro del
call center?

P2: Las tareas se dividen entre:

Operario n° 1: gestiona mora de clientes que tienen 1 y 2 meses de atraso,
maneja excepciones que se solicitan y en algdn momento puede dar soporte al
otro operario que hace toda verificaciones de los créditos.

Operario n° 2: se encarga de hacer verificaciones, controles de legajo: control de
calidad y que lleguen todos. También se encarga de ver clientes que adeudan la
Gltima cuota de los créditos, como esos clientes no aparece en la base del
operario 1, el operario n°2 se encarga de gestionarlos.

Después los clientes que tienen 3 meses de mora, me encargo de yo de ir
haciendo su gestion, y los clientes que cumplen los 4 meses de mora, se asignan
a estudios juridicos para que se gestione las cobranzas extrajudiciales, sin llegar
a tribunales. En este momento trabajamos con 4 estudios. Aparte, trabajamos
con un 5to estudio que es el que hace las cobranzas judiciales. El objetivo es
gue las menores cantidades de cuentas lleguen a judiciales ya que es costoso y
habitualmente el resultado no es el que uno espera. Ponemos toda la energia
para que se resuelvan la mayor cantidad de casos desde aqui y los extrajudicial.

26



Universidad Nacional de Tucumdn [ )

¢ Facultad de Ciencias Econdmicas I
== Instituto de Administracién S ol
IX Muestra Académica de Trabajos de Investigacion . C'*dm'"-:'m:m
de la Licenciatura en Administracion Universidad Nacional de Tucuman

P1: ¢ Utilizas algun tipo de control? Ya sea en las tareas que vos realizas o en la
de los operarios del call center

P2: Hago el seguimiento, por ejemplo, de lo que el operario n°2 se encarga que
es de la cartera de morosos de la ultima cuota que deben, como es méas chica
entonces una vez por semana podés entrar y ves lo resultados.

Lo que maneja el operario n°2 es una cartera bastante mayor, asi que lo
monitoreo con numeros... siempre tiene un comportamiento mas o menos
habitual. Vamos viendo cual es la cobranza... nunca se llega al 100% de la
cobranza total pero que por lo menos sea los habitual.

Ademas, todos los dias informo el total de cobranzas a primera hora para control
del gerente general: se informa de la cartera activa, es decir, de todas las cuotas
que tiene que cobrarse durante el mes de mayo, cuantas vamos cobrando; como
asi también voy realizando un cuadro de todos los meses: si hoy en mayo cobré
una cuota de febrero, tengo que modificar el total en el mes de febrero.

También, algo que empecé a hacer hace poco es hacer el seguimiento de las

cobranzas a través de los estudios.

P1: Muchas gracias por tu tiempo.

4. Modelo de los cuestionarios con escalas de Likert destinados a
colaboradores de la unidad, cajeros/vendedores

Totalmente en
desacuerdo

En desacuerdo

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

1

2

3

4

El trabajo en mi unidad estd bien organizado

Mis funciones y responsabilidades estan definidas, por tanto sé lo que se espera de mi.

Recibo informacidn sobre cémo es mi desempefio en el puesto de trabajo.

Obtengo reconocimiento por el trabajo bien hecho

Poseo libertad para elegir mi propio metodo de trabajo

La relacidn con los compafieros de trabajo es buena

Reconozco valores inculcados dentro de la unidad

Tenemos una adecuada coordinacidn con la unidad central

Las herramientas informaticas que utilizo estdn bien adaptadas a las necesidades de mi trabajo.

Recibo la capacitacion necesaria para desempefar correctamente mi trabajo

Identifico en mi actividad diaria aspectos susceptibles de mejora

En general, las condiciones laborales (salario, horarios, vacaciones, beneficios sociales, etc) son satisfactorias

La unidad me proporciona oportunidades para desarrollar mi carrera profesional.

En la unidad se tiene en cuenta sugerencias e iniciativas que hago

Me gusta hacer las cosas que hago en mi trabajo

desacuerdo

T
En desacuerdo

De acuerdo

Totatmente|
de acuerdo

1

2

3

)

Recibo informacion sobre cémo es mi desempefio en el puesto de trabajo

La comunicacion es clara y rapida

Cuando hago un buen trabajo, recibo el reconocimiento que deberia recibir

Recibo la capacitacidn necesaria para desempefiar correctamente mi trabajo

Identifico en mi actividad diaria aspectos susceptibles de mejora

En la unidad se tiene en cuenta sugerencias e iniciativas que hago

No estoy satisfecho/a con los beneficios que recibo

Muchas de las reglas y procedimientos dificultan el hacer un buen trabajo

Las metas de Visir no me son claras

27



Universidad Nacional de Tucumdn
Facultad de Ciencias Econdmicas
Instituto de Administracién
IX Muestra Académica de Trabajos de Investigacion
de la Licenciatura en Administracion

L Instituto de
Administracién

Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Tucuman

5. Resultados de los cuestionarios
- Colaboradores internos:

Organizacion de las actividades laborales

El trabajo en mi unidad esta bien organizado

4 respuestas

2

2 (50 %) 2 (50 %)

0 (0 %) 00 %)

Fuente: Google Forms

Metodologia de trabajo

Poseo libertad para elegir mi propic metodo de trabajo

4 respuestas

3 (75 %)

1 (25 %)

1 2 3 4

Fuente: Google Forms

Auto- Reconocimiento de valores organizaciones

Recconozco valores inculcados dentro de la unidad

4 respuestas

2

2 (50 %)

1(25 %) 1(25 %)

Fuente: Google Forms
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Herramientas informaticas disponibles

Las herramientas informaticas que utilizo estan bien adaptadas a las necesidades de mi
trabajo

4 respuestas

3

! 1(25 %)
0(0 %) 0(0 %)
0

1 2 3 4

Fuente: Google Forms

Retroalimentacion sobre el desempefio

Recibo informacion sobre como es mi desempeno en el puesto de trabajo

4 respuestas

2

1 (25 %) 1(25%)

1 2 3 4

Fuente: Google Forms

Reconocimiento por trabajo bien hecho

Obtengo reconocimiento por el trabajo bien hecho

4 respuestas

3

1(25 %)
0 (Dl %) 0 (u‘ %)

1 2 3 4

Fuente: Google Forms
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Capacitacion

Recibo la capacitacion necesaria para desempenar correctamente mi trabajo

4 respuestas

2

1(25 %) 1(25 %)

Fuente: Google Forms

Oportunidad de crecimiento personal

La unidad me proporciona oportunidades para desarrollar mi carrera profesional

4 respuestas

1(25 %) 1(25 %)

Fuente: Google Forms

Auto - Identificacion de aspectos a mejorar

|dentifico en mi actividad diaria aspectos susceptibles de mejora

4 respuestas

3 3 (75 %)

1 (25 %)

0(0 %) 0(0 %)

1 2 3 4

Fuente: Google Forms
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Sugerencias e iniciativas por parte de los colaboradores

En la unidad se tiene en cuenta sugerencias e iniciativas que hago

4 respuestas

s 3 (75 %)

1 (25 %)

Fuente: Google Forms

Condiciones laborales

En general, las condiciones laborales (salario, horarios, vacaciones, beneficios sociales, etc)
son satisfactorias

4 respuestas

2

1 (25 %)

0 (0 %)

3 4

Fuente: Google Forms

Horario laboral

Estoy conforme con el horario en el que se desarrolla el trabajo

4 respuestas

3

1(25 %)
] (D‘ %) 00 %)

1 2 3 4

Fuente: Google Forms

- Colaboradores externos — Cajeros y Vendedores:
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Agrado de actividades laborales

Me gusta hacer las cosas que hago en mi trabajo

10 respuestas

¢ 6 (60 %)

4 (40 %)

0(0%) 0(0 %)

1 2 3 4

Me gusta hacer las cosas que hago en mi trabajo

53 respuestas

41 (77,4 %)

9 (17 %)

1 2 3 4

Cajeros - Fuente: Google Forms

Vendedores - Fuente: Google Forms

Capacitacion

Recibo la capacitacion necesaria para desempefiar correctamente mi trabajo

10 respuestas

8

7 (70 %)

2(20 %)

1(10 %) 0(0 %)

1 2 3 4

Recibo la capacitacion necesaria para desempenar correctamente mi trabajo

53 respuestas

30

20 21 (39,6 %)

17 (32,1 %)

7(13.2 %) 8(15,1%)

1 2 3 4

Cajeros -Fuente: Google Forms

Vendedores - Fuente: Google Forms

Auto - Identificacion de aspectos a mejorar

Identifico en mi actividad diaria aspectos susceptibles de mejora

10 respuestas

6

3 (30 %)

2(20 %)

1 2 3 4

Identifico en mi actividad diaria aspectos susceptibles de mejora

53 respuestas
30

25 (47,2 %)

20
19 (35,8 %)

5 (9.4 %)

1 2 3 4

Cajeros -Fuente: Google Forms

Vendedores - Fuente: Google Forms

Sugerencias e iniciativas por parte de los colaboradores

En la unidad se tiene en cuenta sugerencias e iniciativas que hago

10 respuestas

4(40 %)

3 (30 %)

1 2 3 4

En la unidad se tiene en cuenta sugerencias e iniciativas que hago

53 respuestas

» 20 (37,7 %)

14 (26,4 %)

10 (18,9 %)

9 (17 %)

1 2 3 4

Cajeros -Fuente: Google Forms

Vendedores - Fuente: Google Forms
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Metodologia de trabajo

Muchas de las reglas y procedimientos dificultan el hacer un buen trabajo

10 respuestas

6

3(30 %)

1(10 %)

1 2 3 4

Muchas de las reglas y procedimientos dificultan el hacer un buen trabajo

53 respuestas
30

25 (47.2 %)

20

12 (226 %)

6 (11,3 %)

1 2 3

10 (18,9 %)

Cajeros -Fuente: Google Forms

Vendedores - Fuente: Google Forms

Beneficios a recibir

Estoy satisfecho/a con los beneficios que recibo

10 respuestas

5 (50 %)

2(20 %)

0(0%)

1 2 3 4

Estoy satisfecho/a con los beneficios que recibo

53 respuestas

24 (45,3 %)

12 (22,6 %)

1 2 3

15 (28,3 %)

Cajeros -Fuente: Google Forms

Vendedores - Fuente: Google Forms
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