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CAPITULO 1

Aktuell Mobel S.A.

Resena Historica y Situaciéon Actual

1.1 Introduccion

En los tiempos modernos, se vuelve imperativo dentro del
ambiente empresarial mundial, que las empresas e industrias,
busquen ventajas competitivas que les permitan ser diferentes y

mas optimas frente a los retos que imponen los mercados.

Una de las ventajas competitivas que se destaca mundialmente,
es el avance tecnoldgico, que permite que, procesos que hasta
hace pocos afios solo se podian hacer de una manera artesanal
0 poco oOptima, sean ahora realizados de una manera mucho

mas efectiva utilizando diferentes maquinas y tecnologia.

De esta manera, Aktuell Mobel S.A., fue creada basandose en la
tecnologia como el soporte basico para sus operaciones con la
consigna de utilizar la misma como su ventaja competitiva

principal.

Esta empresa se dedica a fabricar anaqueles y muebles
empotrables en tableros de madera aglomerada. El mercado que
atiende al momento es principalmente el de muebles para
terminados de la construccién, es decir, muebles de cocina,

closets y bafos, teniendo también lineas adicionales para
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oficinas, consultorios médicos, centros de entretenimiento (home

theaters), muebles para equipos de musica, televisiones, etc.

Estos muebles son considerados como elementos basicos vy
necesarios en toda construcciéon de viviendas, sean estas

unipersonales como multifamiliares.

Los muebles en tableros de madera aglomerada han dejado de
lado la carpinteria tradicional con madera natural, por conceptos
de costos, durabilidad y proteccién del medio ambiente.

Con estos antecedentes fue constituida la empresa Aktuell

Mobel S.A., buscando captar una porcion en el mercado de

muebles para terminados de la construccion a nivel nacional.

1.2 Antecedentes Historicos

Aktuell Mobel S.A., es una joven empresa cuencana que se
dedica a la fabricacién y comercializacion de muebles en madera
aglomerada para cocina, closets, bafios y en general muebles
modulares hechos a medida, basando su proceso productivo en
maquinaria alemana de ultima generacién, con un soporte
completo en sistemas de disefio y produccién computarizados,
con los programas necesarios para realizar un proceso

especializado y 100% tecnificado.

La empresa fue constituida en el mes de Noviembre del afio
2002, y la fabrica termind su proceso de instalacion en el mes
de mayo del 2003 y a partir de junio del mismo afio, se comenzo

la operacion completa.
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Al momento, cuenta con seis almacenes a nivel nacional,
ubicados en las ciudades de Cuenca, Manta, Quito, Ambato,

Guayaquil y Loja.

1.3 Concepcion del Negocio

En el mercado nacional existen diferentes ofertas de muebles de
cocina, closets, bafos, etc. Tenemos por un lado la carpinteria
tradicional, en la cual, uno o varios artesanos, realizan los
muebles solicitados por los clientes con un proceso artesanal,
sin bases técnicas ni tecnoldgicas, pero que, en muchos casos,
satisfacen las expectativas del cliente, sobre todo ofreciendo

costos bajos.

Existen también pequefias o medianas fabricas, con procesos un
poco mas tecnificados, que poseen una capacidad de produccion
mayor a los anteriores, con una aceptacion dentro del mercado,
en donde la calidad empieza a ser un factor que los clientes que

las contratan toman ya en cuenta.

Por ultimo, tenemos grandes fabricas, con diferentes niveles
tecnoldgicos, pero con capacidades de produccion mucho
mayores a los dos segmentos anotados anteriormente. Esta alta
capacidad de producciéon puede venir dada por grandes
instalaciones fisicas, con un gran numero de personal y
diferentes maquinas que mejoran los procesos y la capacidad, o,
como es el caso que nos ocupa, pequenas instalaciones fisicas
con un alto grado de tecnologia y automatizacion en sus

procesos, que permiten tener una gran capacidad de produccion.

Dentro de los tres segmentos de oferentes que anotamos

anteriormente, existen diferentes factores que son considerados
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1.3.1 Mision

1.3.2 Visién

por los clientes: Calidad del producto final, precio, cumplimiento
de los plazos ofrecidos y servicio post venta.

Aktuell Mobel S.A., enfoca sus ventajas basicamente a la calidad
del producto final y el cumplimiento de los plazos ofrecidos. En lo
que a precio se refiere, esta empresa no es, ni espera ser, la
opcion mas econdmica del mercado, es decir, no busca

posicionar sus productos por precio.

Esta ultima consideracion se basa en que la empresa ofrece
muebles de alta calidad, en plazos de entrega reducidos para los
estandares nacionales, y un servicio completo de post venta, que
termina con la “entera satisfacciéon del cliente”. Con estas
consideraciones, el precio, que si bien es un poco mas bajo que
el de las otras grandes empresas nacionales, no es el factor

fundamental para conseguir la decision de compra del cliente.

Fabricar y comercializar muebles para terminados de
construccion y modulares en general, a medida de lo que el
cliente necesite, usando tecnologia de ultima generacion, con los
mas altos estandares de calidad, servicio y eficiencia, con
personal capacitado y respetando el cumplimiento de principios
éticos, morales, ambientales y de desarrollo humano.

Ser una empresa con una gran participacion en el mercado
nacional de muebles modulares y anaqueles, ofreciendo la mejor

calidad y servicio a nuestros clientes, mediante la automatizacion
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de nuestros procesos, para conseguir la “total satisfaccién del

consumidor”.

1.3.3 Principios

Aktuell Mobel S.A., labora basado principalmente, en los

siguientes principios:

LA MAS ALTA CALIDAD.- Los insumos, materiales y procesos
que se utilizan en la fabricacion de los muebles, cumplen con los

mas altos estandares de calidad a nivel mundial.

EL MEJOR SERVICIO.- La atencién personalizada, permite que
cada uno de los clientes, solicite y apruebe, exactamente lo que
ellos necesitan, lo cual es posible por la alta tecnologia con la

gue cuenta la empresa para la fabricacion de nuestros muebles.
CALIDAD HUMANA.- Aktuell Mobel S.A., cuenta con

profesionales de primer orden en los diferentes departamentos y

estamentos de la empresa.

1.4 Estructura Actual de la Empresa

La estructura actual de la empresa es la siguiente:

1.4.1 Constitucion

Aktuell Mobel S.A., fue constituida como una sociedad anénima
con fecha 3 de Diciembre de 2002. Su capital se conformd con
aportes de tres socios cuencanos convencidos de la capacidad
industrial de nuestra ciudad y pais. Su actividad principal es la
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fabricacion de muebles en madera aglomerada para acabados

de la construccion y modulares en general.

1.4.2 Ubicacion

La planta industrial se encuentra ubicada en la Calle del Obrero
entre Armenillas y Alcabalas, sector de El Vecino, en la ciudad
de Cuenca, Ecuador. Cuenta con almacenes propios en las
ciudades de Cuenca, Guayaquil, Quito, Ambato, Manta y Loja.
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1.4.3 Departamentalizacion

Jinta General
de Accionistas

Directorio

Asistente de Gerencia - == Gerente General

Comité Ejecutivo
Gerente Jefe e Jefe e Jefe de Gerente
Comercial Disefio Bodega Instalaciones Produccion

SucursalCuerca | o Dieiores | | Au bodege ! f—df  L{Irstoliores | | Operetres |

Sucusal Quto | Projectistas | { A bodege ) e Amadores ]—

Sucursal Guayaqui

_| Sucursal Manta

Sucursal Loja

—| Sucursal Ambato _
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1.4.4 Proceso Productivo

TABLEROS DE MADERA AGLOMERADA.- Es un producto
resultante de la acumulacion de tres capas de particulas de
madera de pino radiata, impregnadas de resina adhesiva, la cual
se prensa para darle la consistencia y la posibilidad de ser
trabajada con diversos fines.

Aktuell Mobel utiliza para la fabricacion de sus muebles, tableros
aglomerados recubiertos con papel decorativo melaminico
impregnado con resina y prensado. El papel melaminico es
termofundido a las caras del tablero logrando asi una perfecta
adherencia para formar un solo cuerpo. Este material se utiliza
para la construccion de los cuerpos de los muebles. Cabe indicar
que es el material recomendado y mas utilizado en Europa y
Estados Unidos.

Para la linea premium de Aktuell, se utiliza el MDF (Médium
Density Fiber)' o trupan para la construccion de las puertas y
frentes de cajon de sus muebles. EI| MDF se diferencia del
melaminico, en el tamafo de las particulas de madera que se
utilizan para la fabricacion del tablero. EI melaminico tiene
particulas de un tamafo mas grande que el MDF, que utiliza un

polvillo de madera para su construccion.

Cabe indicar, que en el mercado nacional existe una
idiosincrasia de que el MDF o trupan es el mejor material para la
construccion en general de los muebles, lo cual difiere del
concepto mundial puesto que el aglomerado melaminico es el
recomendado para la construccion de los cuerpos ya que

presenta una superior resistencia y capacidad estructural que el

1
www.novopan.com.ec
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MDF. Para las puertas y frentes de cajon, se pueden utilizar
cualquiera de los dos materiales, presentando el MDF una
ventaja sustancial, ya que al mismo se lo puede rutear, es decir,
realizar diferentes disefios decorativos en su superficie, mientras

que al melaminico no se le puede dar este proceso.

El proceso productivo de Aktuell Mobel se divide en dos partes
marcadas, ya que se producen muebles a medida de las
necesidades de cada cliente en particular, el proceso de venta
es la primera parte antes de fabricacién los muebles, es decir, en
este primer paso, se define, en planos digitales, lo que se va a
producir, por lo tanto, consideramos que la venta es
fundamental, para que el producto final, sea el requerido por el

cliente.

1.4.4.1 VENTA
En donde el cliente es visitado o visita uno de nuestros

almacenes y solicita se concrete una cita.

1.4.4.1.1 MEDICION.- Donde un empleado del almacén visita la
obra y realiza la medicion de los diferentes espacios en donde el
cliente desea colocar los diversos tipos de muebles.

1.4.4.1.2 MODULACION.- Donde se realiza la modulacion de el
o de las areas solicitadas por el cliente y se procede a realizar la

cotizacion correspondiente.

1.4.4.1.3 APROBACION.- Donde el cliente firma el contrato y
define los diferentes detalles concernientes a su proyecto, es
decir, colores, estilo de jaladeras, calidad de los mesones de
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cocina o bafo, en definitiva, los acabados que va a llevar su

contrato.
1.4.4.2 PRODUCCION

1.4.4.2.1 PROYECTOS.- Departamento en el cual se reciben los
disefios aprobados por los clientes y se los trasladan al
programa de disefio de muebles especializado IMOS ACT?, el
cual corre en una base de AUTOCAD y determina las diferentes
piezas, acabados, herrajes, perforaciones, ruteados, etc.,
necesarias para la orden de produccion de un determinado

cliente.

1.4.4.2.2 PRE-PRODUCCION.- Donde se generan las listas de
corte y los archivos necesarios para que las diferentes maquinas

puedan realizar su trabajo.

Antes de detallar el proceso de produccidén en si, cabe indicar
que la procedencia de las maquinas que indicamos a
continuacién es Alemana de la marca HOMAG?®, considerada a
nivel mundial como la lider en fabricacién de maquinaria para la

industria de la madera.

1.4.4.2.3 SECCIONADORA.- Donde se reciben los archivos
digitales y la lista de corte correspondiente a la orden de
produccion y se procede a cortar las diferentes piezas para la
misma. En este departamento se coloca un adhesivo impreso
con la informacion particular de cada pieza del pedido. En este
adhesivo se indica el tipo y color de canto a pegar en cada borde
de las piezas y ademas tiene un cdédigo de barras con la

2 www.imos-cms.de
3 www.homag.com
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informacion del trabajo que tendran que realizar posteriormente

las maquinas CNC's.

1.4.4.2.4 MAQUINA PEGADORA DE BORDES.- Donde se
reciben las piezas cortadas y de acuerdo a la informacién del
adhesivo pegado en cada una de ellas, se procede a pegar el
borde en las diferentes piezas de cada orden de produccion.

1.4.4.2.5 CNC’s.- Que son centros de control numérico donde se
lee el codigo de barras de la pieza y se procede a realizar todas
las perforaciones necesarias en cada una de ellas. Es decir, las
perforaciones para bisagras, herrajes, tornillos, tarugos, en fin,
todos los implementos necesarios para el armado de los

muebles.

1.4.4.2.6 TERMOLAMINADORA.- En donde las piezas en MDF,
son termolaminadas mediante una prensa de membranas y
adhesivo especial, se le adhiere a la madera una lamina de PVC
de diferentes colores para los acabados de las puertas y frentes
de los muebles solicitados.

1.4.4.2.7 ARMADO.- Donde se proceden a armar los diferentes

modulos que abarcan una orden de produccion determinada.

1.4.4.2.8 INSTALACION.- Proceso final donde los muebles
solicitados por el cliente son instalados en la obra.



Organizacion del Departamento Comercial de Aktuell Mobel S.A. 12

1.4.5 Politicas Generales

Aktuell Mobel S.A., se maneja por medio de las siguientes

politicas:

1.4.5.1 Calidad de materiales e insumos

La materia prima fundamental son los tableros aglomerados,
indispensables para la construccion de estos muebles, por
politica seran siempre de la mejor calidad que pueda ofrecer el
mercado. Estos tableros deberan cumplir con las normas de
calidad INEN sobre la calidad de los tableros y la proteccion del

medio ambiente.

Los herrajes, en especial las bisagras, conectores y tornillos
EURO y KONFIRMAT y demas insumos directos que se utilizan
en la fabricacion de los muebles, seran importados, de
preferencia de las fabricas HAFELE*! (Alemania), BLUM®
(Austria) y FGV® (ltalia). Las laminas de PVC para el
termolaminado, seran importadas, marca RENOLIT’ de
procedencia Alemana y de ser necesarios se utilizaran laminas

de procedencia colombiana de alta calidad y resistencia.

1.4.5.2 Servicio al cliente

Aktuell Mobel S.A., tiene como objetivo final y fundamental, la
total satisfaccion del cliente. La empresa busca entregar al
cliente lo que él contratd y de ser posible ir un poco mas alla en
el cumplimiento de cada contrato.

4
5
6
7

www.hafele.com.au
www.blum.com
www.fgvitaly.com
www.renolit.com
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1.4.5.3 Calidad Humana

Aktuell Mobel S.A., contara con el mejor personal posible en
cada uno de sus departamentos. El personal podra desarrollarse
y aportar en cada uno de sus puestos de trabajo. La capacitacion
debera ser constante y se respetaran las iniciativas de nuestros

empleados.

1.4.6 Produccion Actual

Al momento, Aktuell Mobel S.A., utiliza solamente un 40% de la
capacidad instalada de la empresa. De este porcentaje, un 80%
de la produccion corresponde a muebles de cocina, closets y
bafos, es decir, a muebles para los acabados de Ia
construccion, un 10% a muebles de la linea RTA (ready to
assemble), esto quiere decir, muebles que se entregan a los
clientes finales en piezas, para que ellos mismos los armen y el

10% restante a muebles para oficinas y consultorios.

La empresa se encuentra laborando en dos turnos de 8 horas
cada uno, pero la utilizacion de las maquinas nos deja un 45%

de la capacidad instalada ociosa al momento.
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CAPITULO 2

Estructura del Departamento Comercial

2.1 Estructura Actual

A
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2.1.1 Logistica Interna.-

Actualmente, los diferentes almacenes de Aktuell Mobel S.A.,
elaboran los disefios para los clientes en un programa
denominado Vector Works, el cual permite, luego de un
elaborado tratamiento del disefio, presentarlo al cliente en
tercera dimension de una manera lineal, es decir, sin colores,

texturas o simulaciones completas para su visualizacion.

Una vez que el cliente a aprobado estos disefios, la orden de
produccion se envia a la fabrica via fax con los apuntes

necesarios para que se proceda a producir la misma.

Luego del proceso de produccion, los modulares son enviados a
cada sucursal en camiones de la compafiia, donde el personal
de instalaciones procede a colocarlos en el espacio determinado
para este fin.

2.1.2 Recursos Disponibles

En la sucursal de Cuenca, se tiene una sala de exhibicion de
350m2 en donde se muestran 6 juegos de muebles de cocina
completos con diferentes acabados, 2 closets de diferente
disefio y color, cerrados, 3 diferentes modelos de closets
abiertos (walking closets), 1 mueble de bafo y un consultorio
pequefio. Consideramos que la ubicacion y presentacion de este
almacén es muy buena para el mercado que se atiende, es
decir, existe un trafico intenso por el almacén lo cual ha

generado ventas por impulso y presencia.

El almacén de Quito tiene un area de 90m2 en donde se exhiben
5 juegos de muebles de cocinas y uno de closets completo. La
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zona es comercial pero presenta un problema de parqueo lo cual
no facilita la visita. En este almacén no se generan ventas por

impulso y presencia.

En la ciudad de Guayaquil, se tiene un local comercial de 300m2
con 6 juegos de muebles de cocina, 3 de closets cerrados, 2 de
closets abiertos y un consultorio médico. Este almacén se
encuentra ubicado justo frente e una entrada lateral del
Policentro, lo cual ha generado ventas por impulso y presencia.

En la ciudad de Manta, contamos con un almacén de 150m2 con
4 juegos de cocina completos, 2 de closets cerrados y 1 de
walking closet. La zona no es apropiada para los fines que
persigue la empresa, pero por la falta de oferta o competencia, el

local si genera ventas por impulso y presencia.

En la sucursal de Loja contamos con un pequefio local de 55m2
donde se exhiben 2 cocinas completas, 1 closet cerrado y 1
walking closet. Este local se encuentra mal ubicado y no genera

ventas por impulso y presencia.

En Ambato, se cuenta con 68m2 de exhibicién donde se exhibe
una cocina completa, una pequefia, y un set de closets y
vestidor. Este local al ser el ultimo que se abrié, no cuenta

todavia con niveles de negocio interesantes.

En cada una de las sucursales se cuenta con una linea
telefonica normal y un teléfono celular para el jefe de almacén.
Estos proporcionan la comunicacion necesaria con los clientes y

con la fabrica.
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2.2 Analisis

Se cuenta con un computador para cada uno de los disefiadores
con los programas de disefio basicos para la presentacion y
elaboracion del pedido del cliente. Los jefes de almacén no

cuentan con computadores.

Para cotizar, los almacenes cuentan con una base de datos
elaborada en Excel, de donde tienen que extraer los diferentes
precios de los modulos y colocarlos en un presupuesto que se

elabora en la misma hoja de calculo.

de la Situacion Actual.-

Para poder realizar este trabajo, se ha determinado la situacion
actual de la compaiia, en base a conversaciones mantenidas
con los ejecutivos de la misma, y a un trabajo de campo donde
se ha tratado con el personal del departamento comercial de la
ciudad de Cuenca. Para las diferentes sucursales, hemos
realizado el levantamiento de la informacién via e-mail puesto
gue no se pudo realizar visitas presenciales a las mismas. Cabe
indicar que la cooperacion que hemos recibido de parte del
personal de la compaiia ha sido total lo que nos ha permitido
sacar conclusiones importantes para el desarrollo de este

trabajo.

2.2.1 Politicas

Al ser una empresa joven, Aktuell Mobel S.A., no posee un
detalle escrito de sus politicas y normas, las mismas se han ido
estableciendo de acuerdo a las diferentes experiencias que ha
ido viviendo la compaiiia, de cualquier manera, resumiendo lo

que nos ha sido comunicado por los ejecutivos de la compaiiia,
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podemos determinar las siguientes politicas que estan en

vigencia dentro de la organizacion:

2.2.1.1 Segmentos de Mercado a los que se Comercializa

La Empresa Aktuell Mobel S.A., ha determinado que existen dos
grandes segmentos de mercado a los cuales se atiende
actualmente, los mismos que se podran clasificar de acuerdo al

detalle que explicamos a continuacion:

A.- VENTA DIRECTA: Dentro de este segmento de mercado
estan considerados los clientes que necesitan muebles para su
vivienda en construccion o que los necesitan para una
remodelacion. Podemos dividirlos en dos grandes grupos:

* CONSTRUCTORES.- Clientes que realizan proyectos
individuales para terceras personas o que construyen proyectos
pequefios o medianos y que son habituales de la empresa, es
decir, que presupuestan y contratan los servicios de Aktuell de
una manera repetitiva. Estos clientes construyen varias obras
por afo.

* PARTICULARES.- Clientes que contratan una obra en particular
y que no son repetitivos, sea la misma una remodelacion o una
obra nueva.

Estas ventas las realizan directamente los diferentes Jefes de

Almacén.

B.- PROYECTOS: En este segmento de mercado se encuentran
las grandes empresas constructoras que realizan proyectos de
gran tamafio con requerimientos de muebles para edificaciones
como edificios o urbanizaciones completas. Estos proyectos son
atendidos directamente por la Gerencia Comercial de la
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Comparnia en colaboracion directa con cada uno de los Jefes de
Almaceén de las diferentes ciudades.

2.2.1.2 Determinacion y Politicas de Precios

La compaiia Aktuell Mobel S.A. utiliza para el costeo de los
diferentes productos y para la determinacién de los precios de
venta, como herramienta administrativa, la Teoria de las
Restricciones (TOC), la cual utiliza un sistema de valoracion
solamente de los insumos utilizados para cada orden de
produccion. Este valor global de los insumos es multiplicado por
un factor determinado por la Gerencia Comercial de manera
conjunta con la Gerencia General, el factor actualmente utilizado
es del 300% sobre la madera que entra en la orden de
produccion y del 200% sobre los insumos utilizados, es decir,
bisagras, tiraderas, tornillos de armado, tarugos, borde y en
definitiva, cualquier insumo que entra en la orden de produccién

y no es tablero aglomerado.

En resumen, los precios de los diferentes modulares son
calculados en base al valor de los insumos que son utilizados
para cada orden de produccion en particular, y la diferencia entre
este costo de insumos con el precio de venta pactado con el
cliente se convierte en el margen de contribucion o utilidad bruta
que servira para cubrir los gastos de operacidn, fabricacion,

administrativos y financieros.

De lo anteriormente expuesto se consigue generar una lista de
precios de venta al publico que es la base para la cotizacién y

negociacion con cada uno de los clientes.
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Considerando como base la lista de precios de venta al publico
sugerida, se parte para la negociacion con cada uno de los
segmentos de clientes que tiene la compafia. Es un hecho
ademas, que en todo el tiempo que Aktuell Mobel S.A. se
encuentra en el mercado, no ha cerrado ni un solo negocio con
el precio de lista. Esta es una caracteristica muy marcada del
mercado de muebles modulares, en donde cada cliente negocia
de una manera particular su contrato y Aktuell Mobel ha
respetado y seguido en esta linea. De tal forma, que al segmento
de CONSTRUCTORES se les ofrece un descuento que parte
desde el 10% hasta el 18%. A los PARTICULARES, se les
ofrece descuentos que varian en el rango del 3% hasta el 12%.
Para lo que son PROYECTOS habitacionales considerados
grandes, normalmente los descuentos van del 18% hasta el
25%.

Para la determinacion final del descuento que se entrega a cada
cliente, primero se toma en cuenta la forma de pago acordada
con el mismo y en segundo lugar los plazos de entrega que el
cliente solicita. Logicamente, la habilidad y experiencia de la
persona que cierra la negociacion es parte fundamental del
margen de descuento que se entrega. De cualquier manera, la
Gerencia Comercial y en ultima instancia la Gerencia General
son los autorizados a entregar descuentos considerados altos

dentro del volumen general de negocios de la compainiia.

2.2.1.3 Plazos de Entrega y Forma de Pago

Los plazos de entrega de las érdenes de produccion de los

clientes, vienen dados por la Gerencia de Produccién, de
acuerdo a los compromisos adquiridos por la compaiia. Este
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plazo actualmente es de 40 dias calendario, el mismo que tiene

un margen de concrecion de un 60%.

La forma de pago establecida para la gran mayoria de contratos
es de un 50% de anticipo a la firma del contrato y la cancelacion
del saldo contra la entrega definitiva de los muebles a
satisfaccion del cliente. Existen, para los PARTICULARES Ia
opcion de cancelacion con las diferentes tarjetas de crédito
existentes en el mercado, las mismas que cobran a la Compafiia
una comision del 7% al 8% de acuerdo al plazo que el cliente
solicite. Esta comision no es recargada al cliente en ningun caso,
por lo que los descuentos aplicados a pagos con tarjeta de

crédito se mantienen en el minimo posible.

2.2.1.4 Satisfaccion del Cliente.-

Los directivos de la compafiia manejan una politica de
“satisfaccion total del cliente”. Es decir, que muchas veces se
autoriza colocar adicionales que no fueron contratados con el fin
de proteger la reputacion de la compafiia y generar un refuerzo
positivo en la experiencia del cliente. Esto se realiza con el
objetivo de conseguir que los propios clientes sean la
propaganda de Aktuell Mobel frente al mercado.

2.2.1.5 Publicidad y Mercadeo.-

Encontramos que la compafia no realiza ningun tipo de
publicidad en medios de prensa, asi como que no cuenta con un
departamento de mercadeo. Todos los esfuerzos se realizan en
la satisfaccion de los clientes para que de boca en boca se

genere una imagen positiva de la empresa.
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2.2.2 Proceso de atencion al cliente

El proceso de atencién al cliente, empieza con la visita del
mismo al almacén donde el jefe de almacén o la asistente de
ventas le consultan sobre los muebles que el cliente necesita,
procediendo inmediatamente a mostrarle las diferentes
alternativas que Aktuell Mobel podria ofrecerle. En este
encuentro se le indica al cliente los diferentes acabados,
modelos, disefios, colores y en general las alternativas que

pudiera el cliente escoger para los muebles que necesita.

Existen muestrarios de los acabados y colores que se pueden
ofrecer. Encontramos que los mismos no son completos ni
actualizados, es decir, se muestra al cliente colores que estan
descontinuados y siguen exhibidos o no se tiene la totalidad de
muestras existentes en el momento de la visita del cliente. Esto
conlleva a una desorganizacion y falta de recursos completos

para mejorar la atencion al cliente.

Una vez que el cliente ha mostrado alguna preferencia, se le
solicita una cita para medir el espacio en obra o de lo contrario
se le pide los planos del espacio en donde necesita que se le

construyan los muebles.

Las diferentes ordenes de trabajo se llevan manualmente en un
registro de acuerdo a la fecha en la que el cliente solicita la
atencién, encontramos que con esta forma de trabajo, no se dan
preferencias a clientes habituales y no existen espacios para
urgencias lo que podria acarrear pérdidas de negocios de
oportunidad.
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Luego de realizada la medicion, los planos levantados se
colocan en orden de llegada y de una manera alternada, los dos
disefiadores van realizando los proyectos.

Al trabajar de acuerdo a la fecha de llegada de la orden, tanto
para medicidn como para modulacion, se utiliza el concepto de
FIFO (First in, first out), es decir que los trabajos se van

evacuando desde el mas antiguo para adelante.

El tiempo promedio de entrega de una cotizacién al cliente es de
8 dias laborables, tiempo que consideramos es excesivo, puesto
que una gran cantidad de clientes al hacer el primer contacto, lo
unico que buscan es una referencia del precio aproximado de los

muebles que solicita.

Una vez que el disefio esta realizado en Vector Works con una
simulacion en tercera dimension, el mismo se entrega al jefe de
ventas o a su asistente para que se proceda, en Excel, a realizar
el presupuesto correspondiente al mismo, basandose en una

lista de precios impresa.

El personal de ventas contacta al cliente y le entrega la primera
cotizacién, donde se determina el interés que el cliente tiene de

realizar o no el contrato.

Cabe indicar que hasta la fecha no se ha llegado a cerrar ningun
contrato con la primera modulacion, puesto que el 100% de los
clientes solicitan cambios y adecuaciones antes de firmar el
contrato. Esto lo consideramos parte del proceso de venta que

se explicara a continuacion.
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2.2.3 Proceso de Venta

Una vez que el cliente a recibido el primer proyecto con el
correspondiente presupuesto, existe una gran cantidad de ellos
que simplemente no regresan o indican que no desean nuestra
propuesta. Estadisticamente® se ha determinado que solamente
el 13% de las cotizaciones entregadas se convierten en

contratos realizados.

Una vez que el cliente solicita un cambio al disefio original,
empieza el proceso de tratar de cerrar el contrato. En esta
instancia encontramos que los mismos dos disefiadores que
tienen que realizar el primer proyecto para que sea entregado a
los diferentes clientes, tienen que realizar los cambios que los
clientes realmente interesados solicitan. Esto genera un atraso
ya sea en la presentacion del primer proyecto o en la
presentacion de los proyectos con cambios que han sido
solicitados por los clientes interesados. Consideramos que se
debe revisar estos procesos, puesto que si no se cotiza a tiempo
las primeras modulaciones y los cambios que solicitan los
clientes que ya recibieron la primera cotizacién, se pierden

ventas en esta temprana instancia.

Cuando el proyecto ha sido redisefiado, nuevamente pasa al
personal de ventas para que el mismo realice un nuevo

presupuesto corregido con los cambios solicitados por el cliente.

Por la experiencia de los diferentes almacenes, se ha
determinado que para llegar a cerrar un contrato, esta espiral de

cambios y nuevos presupuestos se realiza por lo menos tres

¥ Fuente: Departamento Comercial Aktuell Mobel S.A.
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veces y en el comun de los casos cuatro o cinco veces, puesto
que la politica de la compafiia es buscar la satisfaccion del
cliente y que el mismo reciba exactamente lo que necesita, estos

cambios y represupuestos son necesarios.

Una vez que el cliente ha tomado la decisién de contratar los
muebles, nuevamente se tiene que revisar el disefo final
colocando los acabados, colores, accesorios que el cliente a
solicitado, y proceder a realizar el proyecto definitivo con estos
detalles para que pase a fabrica donde empieza el proceso de

produccién.

Cuando se ha terminado el proceso de venta, se le indica al
cliente que sus muebles estaran listos en aproximadamente 40
dias, plazo que muchas veces o se anticipa o se demora puesto
gue no se cuenta con una planificacion acertada en la planta de
los plazos de entrega. Consideramos que esto genera malestar
en los clientes y que se deberia implementar un sistema de
informacion que permita a los diferentes almacenes ofrecer una

fecha de entrega real a sus clientes.

2.2.4 Postventa

Una vez que el cliente ha contratado sus muebles, el personal de
ventas de cada sucursal estd en la obligacion de hacer el
seguimiento necesario para comprobar que la orden de
produccion no se detenga por algun motivo de responsabilidad

del almacén.

Estos motivos pueden ser falta de informacion en la orden de
produccion, falta de material o en general cualquier circunstancia

qgue pudiera detener la orden en la fabrica.
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Consideramos que por el volumen de produccion de Aktuell
Mobel S.A., este seguimiento es cadtico y desordenado puesto
que no existe un orden establecido y un sistema de informacion
adecuado para que los jefes de almacén sepan en que instancia
del proceso de produccidon se encuentra su orden y cuando va a

salir.

Cuando la orden esta terminada en planta es responsabilidad de
los almacenes el comunicar al cliente cuando va a empezar la
instalacion de los muebles coordinando la misma con el
departamento de instalaciones que es una instancia de
produccion, por lo tanto la logistica y el personal a cargo de las
mismas son responsabilidad de la planta y no de las sucursales.

Una vez que el pedido del cliente llega a su destino, el jefe de
almacén supervisa y asesora al cliente en cualquier
inconveniente que el mismo pudiera tener con su pedido.
Consideramos que este servicio es muy importante puesto que
el cliente ha tratado con el personal de ventas de la sucursal y
no con el personal de instalaciones, por lo que, cuando su
pedido llega y el considera que algo esta mal, el cliente tiende a
generar un problema mayor si es que la persona que lo atendio
en el almacén no le da el soporte y la asesoria que el mismo

necesita.

Una vez que la orden esta terminada a satisfaccion del cliente, el
personal de ventas, conjuntamente con los instaladores y el
cliente, proceden a firmar un acta de entrega-recepcion donde
gueda explicitamente firmada la aceptaciéon del cliente del pedido
recibido.
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En caso de que el cliente posteriormente a la firma del acta
mencionada anteriormente tuviera cualquier inconveniente con
los productos recibidos, el personal de ventas atendera la queja
y buscara la solucion que beneficie a ambas partes de la mejor
manera, encargandose de coordinar con la planta los procesos

necesarios para solucionar el impasse con el cliente.

2.2.5 Analisis de la participacion de Aktuell Mobel S.A. en el mercado

actual

De acuerdo a las cifras analizadas, se determina que Aktuell
Mobel S.A., esta operando a un 40% de su capacidad instalada
con un promedio de ventas de $ 120.000,00. El valor maximo de
ventas alcanzable con tres turnos de produccién ha sido
determinado en $300.000,00 que significaria un incremento del

250% de la facturacion actual.

Para entender mejor el mercado potencial de Aktuell Mobel S.A.,
presentamos un cuadro referencial en donde podemos observar
la participacion de esta compania dentro del mercado de las

provincias en donde se encuentra ofreciendo sus productos:
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DETALLE DE VENTAS DE AKTUELL MOBEL POR PROVINCIA
Provincia Global Nacional Aktuell Mobel %
Pichincha 1.889.666,67 20.000,00 1,06%
Guayas 1.181.041,67 10.000,00 0,85%
Azuay 283.450,00 65.000,00| 22,93%
Manabi 188.966,67 14.000,00 7,41%
Tungurahua 188.966,67 5.500,00 2,91%
Chimborazo 94.483,33 - 0,00%
El Oro 141.725,00 - 0,00%
Loja 141.725,00 5.500,00 3,88%
Otros 614.141,67 - 0,00%
Total 4.724.166,67 120.000,00 2,54%

Fuente: AIMA; Aktuell Mobel S.A.

Podemos observar que la zona del Azuay es al momento el
mercado donde mejor se ha posicionado la compafia, con un
22,93% de participacién, esto se debe a varios factores que son

puntuales:

La situacion geografica de la compafiia brinda al mercado local
una facilidad enorme para decidir la contratacién frente a
empresas de otras provincias.

La compariia es de capital cuencano, es decir, los duefios son
de esta zona y son gente muy conocida en el medio.

Al contar con alta tecnologia, se ha podido posicionar en el
mercado del Azuay con una superior calidad y buen servicio.

Los constructores locales han encontrado en Aktuell Mobel,
soluciones a sus problemas de incumplimiento con carpinteros
tradicionales o con fabricas de otras provincias, ya que cualquier
problema que ellos pudieren tener pueden dirigirse directamente

al duefio o altos ejecutivos de la compafnia para ser atendidos.
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Del mismo modo, observamos que en las provincias del
Pichincha y Guayas, que son los mas grandes mercados
nacionales, Aktuell Mobel, solo logra una participacién del 1,06%
y del 0,85% respectivamente. Los motivos analizados
anteriormente como una fortaleza en la provincia del Azuay, son

negativos para los dos grandes mercados en mencion.

La participacion en el mercado de Manabi, es interesante ya que
llega al 7,41%. Esto se ha logrado puesto que si bien es un
mercado interesante, Aktuell Mobel es la unica fabrica de
caracter nacional que cuenta con almacén propio en esta

Provincia.

En las dos provincias restantes, Loja y Tungurahua, se tiene
participaciones del 3,88% y 2,91% respectivamente. Estos
mercados son los mas nuevos para la compaiia, en donde se
esta empezando a posicionar la marca por lo que no se puede
analizar muy detenidamente estos valores. De todas maneras
cabe indicar que solamente el mercado de Tungurahua tiene la
influencia de los grandes fabricantes de Quito, en el mercado de
Loja, la oferta es basicamente de carpinteros y pequerios talleres

locales.

2.2.6 Analisis de costos y rentabilidades por sucursal.

De acuerdo a los datos recopilados en el departamento de
contabilidad de la compafiia, podemos determinar que los gastos
de operacién de cada una de las sucursales, por mes, es el

siguiente:
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Seria imposible realizar un analisis puramente de costos, por lo

tanto, a continuacion presentamos el analisis interno de la

compaiia detallando la rentabilidad promedio mensual por

almacén durante el afio 2005.

RENTABILIDAD MENSUAL PROMEDIO POR ALMACEN ANO 2005

Costo Gtos. Rent.

Almacén Ventas Insumos | Ut. Bruta | Almacen Almacén

Quito 20.000,00 8.800,00| 11.200,00 7.930,00 3.270,00
Guayaquil| 10.000,00 4.400,00| 5.600,00 9.160,00 (3.560,00)
Manta 14.000,00 6.160,00| 7.840,00 7.000,00 840,00
Loja 5.500,00 2.420,00| 3.080,00 2.030,00 1.050,00
Ambato 5.500,00 2.420,00| 3.080,00 1.710,00 1.370,00
Cuenca 65.000,00 28.600,00| 36.400,00 7.210,00 29.190,00
TOTAL 120.000,00 52.800,00 | 67.200,00 35.040,00 32.160,00

Fuente: Aktuell Mobel S.A.

Para completar el analisis presentamos el detalle de gastos

promedio mensuales de la fabrica durante el afio 2005.

Detalle Gastos
Administracién 15.600,00
Fabricacién 29.150,00
Ventas 1.500,00
Financieros 7.500,00
Otros 1.800,00
TOTAL 55.550,00

Fuente: Aktuell Mobel S.A.
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Considerando entonces, la rentabilidad promedio de Ilos
almacenes de $ 32.160,00 frente a los gastos de operacién
promedio mensuales de $ 55.550,00, determinamos que la
compaiiia tiene pérdidas mensuales promedio de $ $ 23.390,00
lo que da el total de pérdidas de la compaiia de $ 280.680,00
durante el afio 2005.

No es nuestra labor el analizar los estados financieros y la
situacion econdmica de la compafia, pero hemos considerado
oportuno detallar estos datos que son muy relevantes para la
reestructuracion del departamento comercial de Aktuell Mobel
S.A.

De cualquier manera, indicamos que los socios de la compaiiia
realizaron en Diciembre del 2005 un aumento de capital de $
310.000,00 que sumando al capital suscrito y pagado inicial de $
210.000,00 dejaron a la compafia en una posicion favorable

para continuar la operacion.

2.3 Analisis General del Mercado Actual

2.3.1 Demanda.-

De acuerdo a los datos recogidos de AIMA (Asociacion de
Industriales Madereros del Ecuador), la distribuciéon mensual del
consumo de modulares dentro de nuestro pais para el primer

semestre del afio 2005 es el siguiente:
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De acuerdo a los datos recopilados, consideramos importante
tener una resefia mes a mes de los volumenes de ventas en las
diferentes provincias del pais. Esto permitira desarrollar una
estrategia comercial acertada tratando de posicionar los
productos de la compafiia en mercados de gran consumo donde

son necesarias nuevas alternativas de muebles modulares.
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El promedio mensual de ventas de Aktuell Mobel S.A. es de
$120.000,00, que frente al global de consumo nacional de $
4°724.166,67 lo que nos da una participacion en el mercado

nacional de un 2,54%.

2.3.2 Competencia.-

Como anotamos en el capitulo 1.3, existen tres segmentos de
competencia dentro de la linea de muebles modulares:

1. Pequerios talleres artesanales
2. Medianas fabricas
3. Grandes fabricas

Dentro de estos datos que hemos presentado, cabe indicar que
mas de un 30% de las ventas del mercado nacional, las realiza
el sector denominado artesanal, es decir pequefios talleres
familiares donde son las mismas personas los duefios y los que

trabajan el producto.

Del 70% restante se determina, que el 28% son medianas
fabricas y solo el 42% corresponden a grandes fabricas que es el

segmento en el cual se encuentra Aktuell Mobel S.A.

Encasillando solamente a las grandes fabricas a nivel nacional,

tenemos las mas importantes que son:

* Muepramodul (HOGAR 2000), Quito, esta empresa tiene
almacenes propios en Quito, Guayaquil y Cuenca vy

distribuciones en Loja y Ambato.
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Madeval, Quito, esta empresa centra sus operaciones en la
ciudad de Quito y de Manta.

Cocinas Internacionales, Quito, esta empresa tiene almacenes
en Quito y Guayaquil

Modupanel, Guayaquil, esta empresa tiene almacenes

solamente en la ciudad de Guayaquil

Analizando estas empresas y su cobertura, determinamos que
Aktuell Mobel S.A., esta posicionada en los mercados mas
importantes con una cobertura geografica superior a sus
competidores lo cual es una ventaja frente al mercado nacional,
pero al mismo tiempo la diversidad de mercados consideramos
que no ha permitido hacer un enfoque real en los esfuerzos de

venta de la compaiia.

2.3.3 Mercado Potencial.-

Si la participacion de la compafia con ventas promedio de $
120.000,00 a nivel nacional es del 2,54%, y, la capacidad
utilizada de la planta es de un 40%, es entonces factible
aumentar la produccion y facturacion promedio mensual en un

250% hasta un valor maximo de $ 300.000,00 mensuales.

Para poder alcanzar estos valores de facturacion al mes, los
ejecutivos de la compainia han determinado que los costos de
operacion se incrementarian en un 8%. Esto se daria ya que
solamente necesitan incrementar personal en el tercer turno de

trabajo y aumentaria el consumo de luz promedio mensual.

De cualquier manera, para poder llegar a utilizar el 100% de la
capacidad instalada de la compania, con desempenos

financieros y econdmicos aceptables para los propietarios de la
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misma, es indispensable que se de una completa reorganizacion
del departamento comercial de Aktuell Mobel, puesto que
determinamos que con los niveles de venta actuales de los
diferentes almacenes y los costos que estos conllevan a la
compaiiia, el futuro de la misma se encuentra en serio peligro
puesto que no puede seguir una operacion con los niveles de

pérdida mensuales descritos anteriormente.

Para este efecto, desarrollaremos en el siguiente capitulo, la
estrategia y cambios inmediatos que se deben tomar para
conseguir el éxito de Aktuell Mobel S.A.
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CAPITULO 3

Determinacion de la situacion Ideal del

Departamento Comercial

La empresa Aktuell Mobel S.A., necesita, de manera urgente,
realizar una reordenacion del Departamento Comercial en aras
de poder conseguir una participacion mayor y satisfactoria en el
mercado nacional con el fin de que la rentabilidad de Ia
compafia y los niveles de utilidades sean satisfactorios para sus
accionistas, de tal manera, hemos enfocado este estudio en la
reorganizacion del Departamento Comercial de Aktuell Mobel
S.A., buscando las soluciones a corto plazo necesarias para que
la compafia pueda conseguir utilidades y rendimientos que le

permitan seguir sus operaciones normales.

3.1.- Optimizacién de Recursos

Para que la compafia pueda encontrar una situacion ideal
minima de acuerdo a las metas que tiene la organizacion, es
necesario utilizar de mejor manera los recursos con los que
Aktuell Mobel S.A. cuenta al momento, no solamente recursos
econdmicos sino también recursos humanos y tecnologicos, el
analisis de esta optimizacion de los recursos lo presentamos a

continuacion.
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3.1.1.- Incremento de Precios de Venta al Publico.-

Luego de analizar detenidamente la informacion con la que
cuenta el departamento comercial de la compania y basandonos
también en la experiencia de los ejecutivos y personal de ventas
de la misma, se ha podido determinar que si bien, la empresa
tiene precios de venta al publico competitivos dentro del
mercado nacional, los mismos no han sido revisados desde el
inicio de las operaciones de la compariia en el mes de Junio del
ano 2003, esto ha desembocado en tener un precio de venta
inferior a los otros grandes fabricantes nacionales que si han
ajustado sus precios. Esta consideracion, sumada al hecho de
que los plazos de entrega de Aktuell Mobel S.A. y la calidad del
producto final son muy superiores y ventajosos frente a sus
competidores, nos ha permitido analizar un alza de precios para

el mercado nacional.

Luego de reunirnos con clientes repetitivos de la compaiia y de
analizar ofertas de competidores de Aktuell Mobel, hemos
determinado que el mercado mas grande de la compainiia que es,
como hemos visto, la ciudad de Cuenca, estaria dispuesta a
pagar un valor superior por los productos y servicios de la
fabrica. Sobre todo, el hecho de que el cumplimiento en los
plazos de entrega es muy superior a los competidores directos
de Aktuell Mobel permitiria que el alza que se plantea a
continuacion no influya de ninguna manera en los volumenes de

facturacion mensual.

Un considerando adicional para tomar la decision de incrementar

los precios de venta de sus productos, es el hecho de que la
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companfia nunca ha intentado competir por precios dentro del

mercado nacional.

De tal forma, y luego de reunirnos con ejecutivos de Aktuell
Mobel S.A., recomendamos un incremento en los precios de
venta al publico de un 12%. Este valor no podria ser superior
puesto que los niveles de precios de los dos mas grandes
competidores de la compafia, Hogar 2000 y Madeval, se
encuentran en el mismo nivel al que llegariamos con el
incremento recomendado. Adicionalmente, esta elevacion del
nivel de precios se tiene que realizar de una manera
programada, es decir, a los clientes que se les ha proformado en
el ultimo mes o que estén en el proceso de cerrar su negociacion
no se podria aplicar el incremento recomendado, caso contrario,
estamos seguros de que se generara una resistencia y
desconfianza que danaria la relacion de la compaiia con sus

clientes.

Al realizar este incremento, los costos de insumos promedio se
mantendrian iguales, lo que permitiria que la compafiia mejore
sus ingresos de una manera inmediata. Los ejecutivos de Aktuell
Mobel nos han indicado que el costo de insumos es de un 44%
frente al precio de venta, con el incremento del 12% en los
precios, este costo de insumos bajaria a un 39,29%.

Si recordamos que el nivel mensual promedio de pérdidas que
estd generando la companfia es de $ 23.390,00, el incremento
del 12% en los precios de venta significaria cubrir el 61,56% de

esta pérdida promedio, es decir $ 14.400,00 por mes.
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3.1.2.- Cambio en el Manejo de las Sucursales

Después de realizar un analisis exhaustivo de los resultados
obtenidos por la compafhia, hemos determinado que ademas de
incrementar los precios en un 12%, se debe cambiar
radicalmente la forma de trabajo fuera de la matriz que es la
ciudad de Cuenca. Como vimos en el numeral 2.2.6 Analisis de
costos y rentabilidades por sucursal el manejo de las 6
sucursales que mantiene Aktuell Mobel generan utilidades brutas
por un valor de $ 67.200,00, con gastos promedio mensuales de
$ 35.040,00 lo que genera un valor de $ 32.160,00 para cubrir
los costos de operacion de la fabrica que tienen un promedio de
$ 55.550,00 por mes. De estas cifras determinamos que la
compainiia pierde un promedio de $ 23.390,00 por mes, con el
incremento en los precios, el nivel de pérdida mensual promedio

se reduciria a $ 9,950,00 lo que todavia es insatisfactorio.

Con estos antecedentes, y con la generacion de $14.400,00
adicionales de utilidades por el incremento de precios,
consideramos que la mejor alternativa que tiene Aktuell Mobel
para conseguir un estado de resultados positivo en el corto plazo
es cerrar las Sucursales y entregar Distribuciones en todas las
ciudades exceptuando la ciudad de Cuenca.

Este estilo de trabajo con distribuidores es conocido en nuestro
medio desde que, hace algunos afios, lo puso en practica la
fabrica Artepractico, y ademas es muy utilizado a nivel mundial
donde las mas grandes cadenas de fabricantes de muebles,
como IKEA® trabajan solo en base a distribuciones por los

® www.ikea.com
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beneficios directos que esta manera de trabajar lleva a las
fabricas:

-En primer lugar, los costos de operacion de los almacenes no
recaen dentro de la compaiiia

-Los distribuidores viven de este negocio, por lo tanto se
esfuerzan al maximo por alcanzar ventas y rendimientos que les
sean favorables.

-Si  los niveles necesarios no son alcanzados por los
distribuidores dentro de plazos acordados en conjunto, se puede
buscar nuevos distribuidores que mejoraran el desempefio de la

fabrica.

Ademas, considerando que los ejecutivos de Aktuell Mobel S.A.
nos indican que sin lugar a dudas el problema mas grande por el
que no se puede mejorar los rendimientos de las Sucursales es
la falta de compromiso de los Jefes de las mismas, puesto que al
recibir ingresos mensuales fijos, es decir, que no tienen una
directa relacion con el desempefo de cada sucursal, los Jefes de

Almacén no rinden de la manera que de ellos se esperaria.

Es asi que se plantea la posibilidad de entregar a los mismos
jefes de almacén actuales la distribucion correspondiente de
manera inmediata, considerando que los mismos, tienen por
objetivo por lo menos mantener el ingreso mensual fijo que
tienen hasta ahora. Los directivos de Aktuell Mobel, consideran
que si bien sus Jefes de sucursal son personas capaces y
honestas, es necesario que sus ingresos mensuales sean
determinados por su propio rendimiento y que la compafiia no

tenga una carga fija mensual sobre los mismos.
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De igual manera, consideramos necesario que la fabrica corra
con los gastos de transporte de los productos terminados a cada
distribuidor, esto elevaria los costos fijjos mensuales en un valor
de $ 3.300,00. También se deberian considerar los costos del
almacén de Cuenca como costos fijos de operacion de la fabrica,
puesto que al no tener sucursales, no tiene sentido mantener
separados a la fabrica y al almacén propio de la ciudad de
Cuenca, estos costos promedio mensuales son de $ 7.210,00.
De tal forma, el volumen de costos fijos mensuales promedio de
Aktuell Mobel S.A., quedaria en un nivel promedio de $
66.060,00 frente a los $55.550,00 que teniamos anteriormente.

Légicamente, no es el momento ni el fin de este trabajo, el
indicarles a los distribuidores de que manera deben manejar
ellos sus almacenes, lo que si queda claro es que en el caso de
la Distribucion de Guayaquil, se debe, imperativamente, realizar
un ahorro sustancial en el monto del arriendo mensual, que
actualmente estd en el orden de los $3.000,00 por mes.
Consideramos que el gasto por este rubro no puede ser superior
en ningun caso a los $ 800,00 y en base a este valor hemos
realizado el analisis. De cualquier manera, estamos seguros de
que se puede conseguir una sala de exhibicion en un valor de
$800,00 ya que asi se lo ha hecho en la ciudad de Quito,
Cuenca y Manta por lo que estda sugerencia es vital para
conseguir un desempeno satisfactorio para el Distribuidor de
Guayaquil. En las otras plazas, el analisis se ha realizado
manteniendo los volumenes de gastos mensuales actuales y
fundamentando el incremento en la facturacion mensual con el
incremento del precio en el 12% vy, logicamente, el mejor

desempeno de los, ahora, Distribuidores.
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Para poder entregar las distribuciones, en conjunto con los
ejecutivos de la compaiiia, se ha considerado que un descuento
del 30% del precio de venta al publico podria ser ofrecido a cada
distribuidor. Aktuell Mobel correria con los costos de transporte
de las o6rdenes de produccién a cada ciudad y el distribuidor
correria con los gastos de ventas, arriendos, administrativos y de
instalacion de las 6rdenes que ellos vendan. Este valor del 30%
se determin6é en base al costo de insumos del 39,29% lo que
afadido al 30% del valor de descuento para el distribuidor,
dejaria para Aktuell Mobel S.A., un margen del 30,71% como
margen de contribucién o utilidad bruta antes de gastos. Si
consideramos que, la compafia solo tendra que fabricar y
transportar los productos ordenados por el distribuidor y no
tendra ningun tipo de gasto de ventas e instalacion,
consideramos que es un buen negocio para Aktuell Mobel S.A.
ademas que la compafia no podria sobrevivir solamente con la
venta que genera el almacén de Cuenca ya que sus costos fijos
superarian a los ingresos netos posibles con una operacion

solamente local.

A continuacién presentamos un cuadro donde se analiza la
rentabilidad de cada almacén de acuerdo a los promedios de
venta y gastos con esta nueva politica tanto en la situacion
actual, como en la situacién del incremento del 12% en el precio
de venta al publico. Asi mismo, hemos realizado un cuadro que
detalla cuales deberian ser los niveles de facturacion minimos
por almacén para poder solventar su operacion con los niveles

de gastos promedio que mantienen al momento.
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RENTABILIDAD MENSUAL PARA DISTRIBUIDORES SITUACION ACTUAL

Almacén |Ventas Mens.|Desc. Distr. Ingreso Dist. | Gastos Distr. Utilidad

Quito 20.000,00 30%| 6.000,00 6.930,00 |- 930,00
Guayaquil | 10.000,00 30%| 3.000,00 8.410,00 |- 5.410,00
Manta 14.000,00 30%| 4.200,00 6.000,00 |- 1.800,00
Loja 5.500,00 30%| 1.650,00 1.780,00 |- 130,00
Ambato 5.500,00 30%| 1.650,00 1.410,00 240,00
TOTAL 55.000,00 16.500,00 24.530,00 |- 8.030,00

RENTABILIDAD MENSUAL PARA DISTRIBUIDORES SITUACION ACTUAL >12%

Almacén |[Ventas Mens.|Desc. Distr. Ingreso Dist. | Gastos Distr. Utilidad
Quito 22.400,00 30% 6.720,00 6.930,00 |- 210,00
Guayaquil | 11.200,00 30% 3.360,00 6.210,00 |- 2.850,00
Manta 15.680,00 30% 4.704,00 6.000,00 |- 1.296,00
Loja 6.160,00 30% 1.848,00 1.780,00 68,00
Ambato 6.160,00 30% 1.848,00 1.410,00 438,00
TOTAL 61.600,00 18.480,00 22.330,00 |- 3.850,00
Como podemos observar en estos cuadros, analizando

solamente la posicién de los Distribuidores, no saldrian adelante
manteniendo los niveles de venta actuales con el incremento de
precios solamente. De tal manera, que presentamos a
continuacion los presupuestos de venta mensuales minimos y el
porcentaje de incremento necesario para que los Distribuidores
puedan solventar su operacion de una manera independiente.
Cabe

practicas, puesto que, como ya indicamos anteriormente, la

indicar que estas recomendaciones son factibles y

penetracion en el mercado de cada una de las ciudades donde
se entregarian las Distribuciones permite, sin ningun tipo de
exageracion, mejorar los niveles de venta de cada almacén en

los valores que aqui exponemos.
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PRESUPUESTO DE VENTAS MENSUALES POR PROVINCIA
Provincia Global Nacional Actual % | Incremento Total %

Pichincha 1.889.666,67 20.000,00 1,06% | 10.000,00 30.000,00 | 1,59%
Guayas 1.181.041,67 10.000,00 0,85% | 11.000,00 21.000,00 [ 1,78%
Azuay 283.450,00 65.000,00 |22,93%]| 17.000,00 82.000,00 | 28,93%
Manabi 188.966,67 14.000,00 7,41% | 7.000,00 21.000,00 [ 11,11%
Tungurahua 188.966,67 5.500,00 291% | 1.500,00 7.000,00 | 3,70%
Chimborazo 94.483,33 - 0,00% - 0,00%
El Oro 141.725,00 - 0,00% - 0,00%
Loja 141.725,00 5.500,00 3,88% | 1.500,00 7.000,00 | 4,94%
Otros 614.141,67 - 0,00% - 0,00%
Total 4.724.166,67 120.000,00 2,54% | 48.000,00 168.000,00 3,56%]

Como podemos observar, el valor porcentual de incremento
dentro de la participacion de los diferentes mercados nacionales
de Aktuell Mobel debe ser de un 1,02%, lo que significaria un
incremento del 40% en la facturacion mensual promedio de la
compania, manteniendo y mejorando el liderazgo alcanzado en
la provincia del Azuay, y siendo todavia muy conservadores en
la participacion dentro de Pichincha y Guayas, los dos mercados
mas grandes del pais. Se tendria también una participacidon
interesante en Manabi donde, como ya anotamos, los mas
fuertes competidores, es decir, las grandes fabricas, no se

encuentran al momento.

Con estos volumenes de venta proyectados, presentamos a
continuacion cual seria el resultado de la compafiia en promedio

mensual.
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FACTURACION MENSUAL DE AKTUELL MOBEL A LOS DISTRIBUIDORES
CON DESCUENTO DEL 30% Y PRESUPUESTOS ESTABLECIDOS

Almacén [Ventas Dist. |% Desc | Fact. Aktuell [ Costos Insumos| Costos Alm. Utilidad
Quito 30.000,00 30%| 21.000,00 11.787,00 1.000,00 8.213,00
Guayaquil | 21.000,00 30%| 14.700,00 8.250,90 750,00 5.699,10
Manta 21.000,00 30%| 14.700,00 8.250,90 1.000,00 5.449,10
Loja 7.000,00 30%| 4.900,00 2.750,30 250,00 1.899,70
Ambato 7.000,00 30%| 4.900,00 2.750,30 300,00 1.849,70
Cuenca 82.000,00 0%| 82.000,00 32.217,80 7.210,00 42.572,20
TOTAL 168.000,00 142.200,00 66.007,20 10.510,00 65.682,80
Costos Fijos | 55.550,00
Utilidad 10.132,80

Para ser mas especificos en el analisis efectuado, cabe indicar
de acuerdo a los datos referenciales que mantiene Aktuell Mobel
sobre los precios de facturacion, se determina que la
construccion de una vivienda de tipo econdmico, emplea entre
$750,00 y $ 1.500,00 promedio, la construccién de una vivienda
tipo medio-bajo, necesita en promedio entre $ 2.500,00 y $
3.000,00 en muebles de cocina, closets y bafos, la construccién
de una vivienda de tipo medio necesita en promedio entre $
3.500 y $ 5.000,00 en muebles de cocina, closets y bafos, y la
construccion de una vivienda de tipo alto, tiene sobre los

$8.000,00 en muebles de cocina, closets y bafios.

Cabe indicar, que se tiene que mantener una asesoria frontal y
abierta a los distribuidores en lo que respecta a aspectos de
disefio y modulacion, para esto debemos indicar que en cada
una de las sucursales, es el Distribuidor o duefio de la
distribucion, quien tiene que estar al mando del proceso de
atencion al cliente y debe mantener disefiadores capacitados en
Aktuell Mobel Cuenca para que elabore los disefios de sus
los

clientes. Si jefes de almacén se mantienen como

Distribuidores estamos seguros que no se tendria conflicto
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alguno en lo que a la elaboracion de los proyectos se refiere y
los clientes de las diferentes ciudades estaran atendidos de una
manera adecuada.

Con estos antecedentes y considerando la principal necesidad
de generar utilidades en el corto plazo, se tiene que tomar dos

acciones inmediatas para alcanzar este objetivo:

* El alza del 12% en los precios de venta al publico, que como ya
indicamos no afectaria la aceptaciéon del producto en el mercado
Y;

* La entrega de distribuciones en las diferentes ciudades donde

actualmente se tienen almacenes propios.

Si los Distribuidores alcanzan los niveles de venta sugeridos en
este trabajo, se podria concluir que Aktuell Mobel estaria
cediendo una parte muy grande de sus posibles utilidades a los
Distribuidores, pero la compafia se encuentra dos afios y medio,
esforzandose por alcanzar mejores niveles de venta en sus
sucursales y los mismos no han sido posibles de alcanzar. De tal
manera, que la entrega de Distribuciones en caso de que no
pudieran alcanzar los niveles de venta sugeridos, no acarrean un
costo fijo a la fabrica y se pueden tomar medidas correctivas con
mayor facilidad.

De cualquier manera, el incremento de precios y la entrega de
distribuciones no son el unico problema que tiene la compaifiia.
La lentitud en la entrega de cotizaciones y la falta de un proceso
ordenado para la venta y produccion, hacen que Aktuell Mobel
pierda negocios de oportunidad todos los dias. Es asi, que

consideramos que se debe implementar:
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3.1.3.- Implementacién del Servicio de Asesoria Completa al cliente

Recopilando lo anotado anteriormente, dentro del proceso de

venta, existen diferentes instancias que las recordamos:

-En primer lugar, el cliente debe visitar el almacén en donde se
le indican las diferentes opciones de las cuales el pudiera elegir
-Si el cliente muestra interés, se realiza una cita para proceder a
realizar la medicion del espacio donde el cliente necesita que
sean colocados los muebles. Esta medicion la realiza un
disefador que se dedica exclusivamente a mediciones.

-Una vez realizada la medicidon y de acuerdo al orden de llegada
de las mismas, los dos disefhadores proceden a realizar el
proyecto del cliente de acuerdo a su criterio y a la informacion
recopilada por el medidor.

-El primer proyecto elaborado es entregado al cliente por el
personal de ventas, en esta primera entrega de disefios y
presupuestos se da un gran numero de deserciones de clientes
que simplemente no desean contratar, o que solamente
cotizaron para comparar o aquellos a los cuales el presupuesto
no les conviene.

-Los interesados casi siempre piden cambios al proyecto, los
mismos que tienen que ser realizados por los mismos
disefiadores que realizaron el primer proyecto. Esto genera
atrasos en la entrega de las primeras cotizaciones o en la

entrega de los cambios solicitados.

Estas consideraciones ponen trabas a una mejor relacién con los
clientes potenciales y si el fin de Aktuell Mobel S.A. es conseguir
la total satisfaccidn del cliente, es muy riesgoso mantener este

esquema de trabajo, ademas, a continuacion detallamos un
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analisis mas exhaustivo de problemas que encontramos con esta

manera de trabajar actual de la compaiia:

En primer lugar, consideramos que es un desperdicio de tiempo,
capacidad y dinero, el tener un disefiador dedicado
exclusivamente para realizar las mediciones de los ambientes de
los clientes. Esta observacion la realizamos puesto que un
profesional del disefio o arquitectura, esta completamente sobre

calificado para realizar solamente mediciones.

En segundo lugar, luego de mantener conversaciones con los
disefiadores que realizan los proyectos, es facil determinar, que
existe un problema grande de transmisién de informacién desde
la medicion al departamento de modulacion. Este problema no
se da por falta de formularios, lista de necesidades o explicaciéon
prolija de parte de quienes hacen la medicion, sino mas bien, por
el hecho de que quienes modulan simplemente no conocen el
area para la cual estan disefiando y sobre todo no han tenido
contacto alguno con el cliente todavia, es decir, no conoce las
particularidades de las necesidades de los clientes o sus ideas

para los ambientes en los cuales se colocaran muebles.

Con estos antecedentes, proponemos que se realice un cambio
sustancial en la forma en que se manejan los proyectos de los

clientes:

Se debe unir los procesos de medicion y modulacién, es decir,
no se deben atender estos procesos con personas diferentes,
proponemos que el trabajo de medicion y modulacion sea
realizado por el mismo profesional, de esta manera, sin lugar a
dudas, se mejorara el entendimiento y realizacion de los

proyectos por parte del personal involucrado.
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Es asi que, si la misma persona realiza la medicién y
modulacion, la informacion de las necesidades de cada cliente y
el conocimiento personal del espacio en donde se va a llevar a
cabo la instalacion de los muebles, los proyectos seran
elaborados de una manera mas prolija y disminuiran los errores

y descontentos de los clientes.

De igual manera, consideramos que el cliente se va a sentir
mucho mas cémodo si el contacto con el personal de disefo de
la companiia es con la misma persona desde el momento que se
realiza la medicion y la posterior modulacién y de igual manera,
es la misma persona la que realice los cambios que sean

necesarios para conseguir cerrar la venta final del proyecto.

3.1.4.- Servicio de Postventa realizado por el personal de ventas y los

asesores

Como indicamos en el numeral 2.2.4 Postventa (pgs. 25-27), una
vez que el cliente firma su contrato en los diferentes almacenes,
existe una desconexion del personal de ventas con el cliente en
la produccion e instalacién de los muebles de cada orden de
produccion. Consideramos que esta desconexion perjudica de
una manera grande la percepcion de valor del cliente frente al

servicio que recibe de Aktuell Mobel.

Para completar el concepto de Asesoria Completa al Cliente,
recomendamos que se implemente una politica de seguimiento
total a los trabajos desde que parten de los diferentes almacenes
a la fabrica para que los mismos sean producidos. EI mismo
asesor que realizd6 la medicion, modulacion y cambios al
proyecto previo a la venta en si, debe ser la persona que realice
la orden de produccion de cada cliente y el responsable de
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seguir a la misma durante el proceso de fabricacion solventando
cualquier inconveniente que se pudiera presentar durante el
mismo. Recomendamos también que sea el mismo asesor el que
de una manera obligatoria acompafie al personal de instalacién
cuando el mismo llegue a la casa del cliente con los muebles, de
esta manera, podra indicar a los instaladores los criterios con los
cuales se realizo el proyecto y minimizar los errores, de igual
manera, podra asesorar y ayudar al cliente si el mismo tiene
cualquier duda, problema o reclamo. La experiencia de Aktuell
Mobel S.A., en las excepciones cuando se ha realizado este tipo
de seguimiento, es muy positiva ya que los problemas en las
instalaciones disminuyen grandemente si el cliente se siente
respaldado por el personal de ventas y disefio con el cual trato
durante el proceso de venta, frente a grandes problemas y
descontentos cuando el cliente se siente solo frente al personal
de instalacién al cual conoce solamente cuando los muebles

llegan efectivamente a su destino.

3.2.- Implementacién de nuevo Software

3.2.1 Nuevo Software de Disefio y Presupuestacion

Dentro de la actividad comercial que realiza la compafia, una de
las partes mas importantes dentro del proceso de venta es la
cotizacién que se presenta a los clientes. Como detallamos en el
capitulo 2.2.3 Proceso de Venta, solamente un 13% de las
cotizaciones que se realizan llegan a concretarse como venta
final. Siendo este un dato estadistico real, podemos entender la
importancia del proceso de disefio y presupuestacion. De tal
manera, consideramos que el proceso que Aktuell Mobel lleva a
cabo al momento, es completamente antitécnico y anticuado.

Recapitulando lo indicado anteriormente, destacamos que una
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vez que el cliente a visitado el punto de venta, bien sea para
concretar una cita para que se le realice la medicion del espacio
donde necesita muebles o bien sea para entregar los planos
correspondientes para el mismo fin, estas mediciones se colocan
en un cuadro donde los disefiadores van recibiendo de uno en
uno los proyectos y los trabajan de acuerdo al orden en que los

mismos llegaron.

Este trabajo lo realizan con el programa de disefio denominado
VECTOR WORKS, que realmente es un programa especializado
para arquitectura, lo cual ya de por si nos indica que no es el
programa que se necesita para el disefio de muebles. De
cualquier manera, con una base de datos obsoleta, los
disefiadores realizan el proyecto del cliente y lo entregan a la
persona encargada del almacén o a su ayudante para que
realicen el correspondiente presupuesto. Este presupuesto se
realiza en una hoja de calculo convencional que es el programa
EXCEL, donde las personas encargadas, con una lista de
precios impresa, van detallando los muebles solicitados y
colocandoles el precio correspondiente. Hasta esta etapa, el
proceso se parece en gran medida al trabajo que realizan otras
fabricas y pequenos talleres.

Pero también anotamos que practicamente nunca los clientes
cierran un negocio al recibir el primer proyecto que reciben,
todos solicitan cambios a su proyecto, aumentando o
disminuyendo la cantidad de muebles o simplemente buscando
disminuir el precio final de su proyecto. Estos cambios
normalmente se realizan por lo menos dos veces mas antes de
poder concretar una venta. De tal manera que el proceso de

dibujo en el programa VECTOR WORKS vy la cotizacién posterior
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en EXCEL no son Optimos para poder laborar con celeridad y

precision.

Es asi, que cada cotizacion y proyecto toman un tiempo
excesivamente largo dentro de cada almacén con lo que se
empieza de mala manera la relacion comercial con el cliente,
puesto que si bien Aktuell Mobel cuenta con tecnologia de punta
para la fabricacion de los muebles, el proyecto y presupuesto se

realizan de manera muy poco profesional y practica.

Con estos antecedentes, consideramos que es necesario que la
companfia cuente con un programa especializado para realizar
los diferentes proyectos y presupuestos. Después de analizar las
pocas opciones existentes en el mercado nacional, hemos
determinado que el programa denominado KITCHEN DRAW'™,
de procedencia francesa, distribuido en el pais por Smart
Design, empresa quitefia, es una excelente opcion para los fines
necesarios. A continuacion damos una descripcion de las
caracteristicas principales que tiene este Software por lo que se
recomienda su utilizacion dentro de Aktuell Mobel.

Se trabaja en una base de Autocad, con las caracteristicas de
manejo y funciones muy similares a los programas de disefio
tradicionales a los cuales los empleados del Departamento de
Disefio de la compafhia estan acostumbrados.

Permite realizar los trabajos de una manera mas rapida y
practica, con ambientaciones en tercera dimension y colores que
van a permitir entregar a los diferentes clientes sus proyectos
con una imagen muy profesional y vistosa.

Al mismo tiempo que los disefiadores van colocando los moédulos

en el proyecto de cada cliente se esta realizando el presupuesto

10

www kitchendraw.com
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correspondiente a esa orden, con lo que ya no se necesita que
las personas del departamento de ventas tengan que realizar el
trabajo posterior de presupuestacion.

* ElI Software permite que se carguen diferentes parametros
preestablecidos en lo que respecta a tratamiento de precios y
rangos de descuento, con lo que se puede realizar una mejor
diferenciacion entre clientes de Proyectos o Particulares.

* En el programa actual, solamente se puede entregar proyectos
en dos dimensiones, para realizar proyectos en 3 dimensiones
se necesita de un tiempo adicional de trabajo muy largo.

* Los cambios que solicitan los clientes se realizan en el mismo
bosquejo realizado para la primera cotizacibn ya que los
espacios no cambian sino cambian la distribucion y el disefio de
cada proyecto en particular.

* Se pueden elaborar de una manera rapida y cémoda una
presentacion impresa para el cliente en donde se colocan la
planta, las elevaciones y la perspectiva correspondiente a su
proyecto.

* Los archivos que se generan, a diferencia de los elaborados en
VECTOR WORKS, son bastante pequenos por lo que pueden
ser enviados via Internet sin mayor complicacion.

* En la parte de produccidn, actualmente, el proyecto definitivo de
cada cliente tiene que ser enviado a la fabrica desde los
diferentes puntos de venta via FAX con lo que ciertos detalles y
explicaciones necesarias para producir sin errores cada orden
de produccién se vuelven ilegibles y se pierde mucho tiempo vy
dinero en comunicaciones telefonicas con los almacenes para
solventar las dudas que se pueden generar.

e Con el programa KITCHEN DRAW, como anotamos
anteriormente, los archivos se pueden enviar via Internet y los

encargados de producir las 6rdenes de trabajo vendidas pueden
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abrirlos en sus computadores y tener una idea mucho mas clara
y segura de que es lo que se tiene que producir.

* EIl costo del programa seria de 4.000 Euros por la licencia
completa para la utilizacion tanto en la fabrica, el almacén de
Cuenca y las diferentes ciudades donde se mantienen
distribuciones dentro del pais. Este costo incluye ademas la
capacitacion para los empleados de la compafia durante un fin
de semana completo donde un instructor especializado dictara el

curso correspondiente.

Con estas consideraciones, recomendamos de manera
insistente, que Aktuell Mobel S.A. realice la compra e
implementacion de este software para la presentacion vy

presupuestacion de los proyectos de los clientes.

Considerando el funcionamiento de los dos programas, y
viéndolos trabajar a dos disefiadores de la compaiia el mismo
proyecto, determinamos que el cambio al software Kitchen Draw
ahorraria mas del 50% el tiempo de los disefiadores y en mas de
un 75% el tiempo de las personas de ventas que actualmente
pasan la mayor parte del dia laborable presupuestando los
diferentes proyectos de Ilos clientes y no visitando vy

consiguiendo nuevos clientes.

Este cambio sera muy importante y mejorara ostensiblemente
los tiempos empleados en realizar los proyectos iniciales de los
clientes asi como los cambios que los mismos solicitan antes de

realizar la firma definitiva de su proyecto.
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3.2.2.- Nuevo Software de Seguimiento de Trabajos y Organizacion de

Produccion

Para entender la necesidad de implementar un nuevo software
de seguimiento de trabajos y organizacion de produccion,
recordamos que el proceso de venta y produccién de la
compaiia se encuentra dividido de una manera marcada. El
trato con los clientes se realiza exclusivamente en los diferentes
puntos de venta, donde se recaba toda la informacién de los
clientes y se genera una empatia entre el personal de ventas y
disefio los mismos. Pero una vez que el cliente cierra el negocio
y su orden de produccion es enviada a la planta, toda esta
informacién se queda con las personas que los atendieron pero
que no tienen un sistema de registro y almacenamiento de la

informacion particular de cada cliente.

Al mismo tiempo, si bien no es el fin de este trabajo, vale la pena
tomarnos un momento para entender de manera rapida y simple
como se manejan actualmente las diferentes 6rdenes de trabajo
en la fabrica. Al igual que en los almacenes, el principio FIFO
(First in First Out) se maneja de manera estricta en lo que a la
produccion se refiere. Es asi que los trabajos no se manejan de
acuerdo a la urgencia o los plazos de entrega con los cuales
fueron contratados sino mas bien de acuerdo al orden como
entraron en la planta, con lo que no siempre se consigue que los
trabajos que se necesitan mas urgentemente sean los que se

realicen.

Con estos antecedentes, hemos investigado diferentes softwares
que pudieran solucionar estos problemas puntuales de una

manera rapida y de ser posible completa, es decir, que puedan
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ayudar a solventar el manejo de la informacién y seguimiento de
los clientes previo a la concrecion de las ventas y al mismo
tiempo ordenen la produccion de acuerdo a los plazos de

entrega comprometidos y a las necesidades mas urgentes.

Es asi, que una empresa local denominada Sistemas vy
Soluciones a propuesto elaborar un software especifico para
Aktuell Mobel S.A., este software seria elaborado de acuerdo al
siguiente esquema que hemos presentado a los ejecutivos de la

compainiia los cuales lo han estudiado y aprobado.
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DETALLE DEL FLUJO DE TRABAJO AKTUELL MOBEL S.A.
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PROCESO DE PRODUCCION

Proyectos

Pre-Produccion
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CNC’'s

Termolaminadora

Armado

Despachos
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Instalacion




Organizacion del Departamento Comercial de Aktuell Mobel S.A. 61

En el cuadro anterior vemos que dentro del proceso de venta
existen basicamente tres instancias, y las lineas curvas que en el
cuadro se pueden observar, indican que dentro de estos
departamentos se pueden regresar los trabajos, esto significa
que si un proyecto se elaboré en Modulacién y pas6 a Ventas,
puede regresar a Modulacién en cualquier momento para que se

realicen los cambios correspondientes.

El mismo criterio se ha aplicado para el Proceso de Produccion,
donde también se pueden regresar los trabajos de una instancia

a la anterior.

Los criterios que se deben aplicar para elaborar este programa y
para que el mismo funcione de una manera que aporte
significativamente al mejoramiento del desempefio de Aktuell
Mobel son los siguientes:

* Como parte fundamental y que no se podra obviar, el programa
de seguimiento de trabajos debera ser disefiado para que
funcione en Internet, es decir, que desde cualquier lugar con
acceso a Internet, se pueda acceder al mismo para ingresar o
consultar la informacion necesaria

* La base fundamental del funcionamiento del programa de
seguimiento de trabajos, sera el de colas de trabajo, es decir,
que cada empleado o departamento que tenga participacién en
el proceso de venta o produccion tendra su cola de trabajos que
sera alimentada del departamento precedente.

* Los trabajos deberan ordenarse en cada cola de trabajo no de
una manera FIFO, sino de acuerdo a la urgencia o plazo que el
cliente solicite para la entrega de su proyecto. Este criterio
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debera ser aplicado especialmente para el proceso de
produccion.

* (Cada uno de los departamentos, tanto en el proceso de ventas
como en el proceso de produccion no puede trabajar mas de un
trabajo a la vez, de esta manera, conseguiremos que cada tarea
gue se empiece sea terminada lo mas pronto posible, puesto que
mientras no se termine la tarea activa, no importa cuan urgente
pueda ser alguna otra tarea, esta ultima no se puede realizar
puesto que el sistema lo impide.

* Cada departamento debe tener la opcion de tener una instancia
de espera, en donde se pueda colocar los trabajos que no
dependan directamente de los empleados o departamentos sino
que dependan de los clientes, como informacion especifica o
dependan de la provision de materiales especificos en el caso
del proceso de produccion.

* Los plazos de entrega de los trabajos seran dados por el sistema
calculando el tiempo que los trabajos toman desde la firma del
contrato del cliente hasta que los archivos sean entregados en
fabrica, mas el tiempo promedio de fabrica, mas el tiempo que
esté comprometido el cuello de botella de la fabrica que en este
caso es la maquina pegadora de bordes. Todo este tiempo
acumulado sera multiplicado por un factor del 50% de margen de
seguridad. Tiempo que podra ser utilizado por cualquiera de los
departamentos o empleados sin desmedro de que el sistema
reordene los trabajos para que la fecha de entrega
comprometida con el cliente se cumplan.

* Dentro del disefio del programa de seguimiento de trabajos, se
tiene que considerar la posibilidad de comprometer, contratar y
cumplir negocios de oportunidad, los mismos que tendran una
consideracion especial de urgencia. Esta consideracion sera la
de que estos trabajos especiales no tendran que esperar en las
colas de trabajo de ningun departamento sino que siempre
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estaran en primer lugar delante de todos los otros trabajos
pendientes.

* La parte especifica del seguimiento de clientes, con la opcién de
espera, permitira que el personal de ventas pueda recabar y
escribir dentro de la orden de trabajo de cada cliente toda la
informacion que pueda de su cliente. Es decir, con cada llamada
o visita que se realice al cliente, se tiene que generar un registro
dentro del programa de seguimiento que podra ser revisado por
cualquier empleado o distribuidor de Aktuell Mobel con solo
identificar la orden del cliente.

El costo de este programa sera de $ 4.500,00 por una vez mas
un valor mensual de $ 150,00 por asesoramiento vy
mantenimiento del mismo. Consideramos que frente a las
ventajas que recibiria la compafiia de este software, el costo es

asequible por lo que recomendamos su implementacion.

Con las ventajas y caracteristicas anotadas anteriormente,
estamos seguros de que el proceso de venta de Aktuell Mobel
asi como el proceso de produccion mejoraran ya que al mismo
tiempo que la compafia conseguira una forma Optima de
manejar la informacion de cada cliente, de una manera ordenada
y correctamente documentada al alcance de todos, se
conseguira también que el personal de planta, instalacion y
ventas sepan los particulares de la orden de su cliente. Con la
implementacion de este sistema, se implementa a la vez un MPS
(Managing Production Software) o Software de Manejo de
Produccién que conseguira un cumplimiento adecuado de los

plazos de entrega convenidos con los clientes.
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3.3.- Revision, mejoramiento e implementacién de nuevas politicas.-

3.3.1.- Segmentos de Mercado
Dentro de los segmentos de mercado que Aktuell Mobel S.A.
atiende y dirige sus esfuerzos de venta, consideramos que se

debe mantener los actuales, que son:"’

A.- VENTA DIRECTA.-
e Constructores

e Particulares

B.- PROYECTOS.-

Consideramos que se debe impulsar el segmento de la
Subcontratacion de partes, piezas y moédulos terminados

para otras empresas, puesto que la capacidad de la planta no
esta saturada, existe de hecho un nicho de mercado interesante
como proveedores para otras compaiias. Este nicho se
encuentra principalmente en la ciudad de Quito que es la que
mayor demanda profesional tiene a nivel nacional y en donde la
empresa tiene su menor penetracion de mercado frente a la
demanda de la misma. Este nuevo segmento podria constituir
una interesante oportunidad de negocio para Aktuell Mobel y al
mismo tiempo conseguiria una segmentacion de mercado que
apoyaria los esfuerzos de la compafila por mejorar sus

resultados.

Este segmento de mercado tiene ventajas claras como las que

anotamos a continuacion:

' Referencia Pg. 18 de este trabajo
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No se necesita un esfuerzo adicional de ventas, puesto que para
conseguir este tipo de negocios, tendran que ser realizados
directamente por la Gerencia Comercial en contacto con los
ejecutivos de las otras fabricas.

No constituye un riesgo para el mercado potencial de la
compainiia, puesto que si alguna otra empresa necesita de los
servicios de Aktuell Mobel, esto significa que ya firmaron el
contrato correspondiente a la obra que subcontratarian, por lo
que Aktuell no ha perdido un cliente, sino que ganaria un
espacio rentable en la fabricacion para terceros.

La venta a terceros seria un ingreso marginal interesante para la
companfia puesto que no tendria costos de logistica ni de
instalacion con lo que el rendimiento de estos negocios iria
directamente a incrementar las utilidades de Aktuell Mobel.

El precio de venta de estos muebles o partes podria ser reducido
puesto que ocuparian espacios de produccion en los cuales la
compaiia no se encuentra al 100% por lo que recomendamos

este tipo de segmento.

Adicionalmente, tenemos que considerar que con la entrega de
distribuciones, se crea un nuevo segmento de mercado que

seria el de Distribuidores, el analisis de este segmento se

encuentra ampliamente analizado en el subcapitulo 3.1.2"

El detalle de los segmentos de mercado que Aktuell Mobel S.A.

atenderia con estas implementaciones, seria el siguiente:

"2 Ref: Pg. 41 a 48 de este trabajo
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A.- VENTA DIRECTA
e Constructores

e Particulares

B.- PROYECTOS

C.- SUBCONTRATACION DE PARTES, PIEZAS Y MODULOS
TERMINADOS

D.- DISTRIBUIDORES

3.3.2.- Plazos de entrega, formas de pago y descuentos.-

Siguiendo los lineamientos que mantendria la compafia con la
implementacion del nuevo software de Seguimiento de Trabajos
y Organizacion de Produccién, los plazos de entrega serian
ahora la condicion bajo la cual se ordenaria todo el proceso de
ventas y produccion de Aktuell Mobel, de tal manera, todos los
esfuerzos de la organizacién se encaminarian a cumplir de una
manera oOptima el plazo que el programa de seguimiento da al
momento de la firma del contrato. Como se indico
oportunamente, dentro de la programacion de produccion,
guedara siempre un espacio que podra ser utilizado para ventas
de oportunidad, entendiéndose estas, como negocios que
dependen de plazos de entrega cortos en los cuales el cliente
esta dispuesto a pagar un poco mas para conseguir los bienes
de una manera mas rapida, esto sin desmedro de los otros
contratos firmados y comprometidos por la empresa. De esta
manera, el Departamento Comercial puede firmar contratos mas
rentables con ciertos clientes como por ejemplo locales

comerciales, remodelaciones urgentes, agencias bancarias y en
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definitiva cualquier cliente que necesite sus muebles en un plazo
mas corto que el estipulado por el programa de seguimiento de
trabajos.

En lo que a la forma de pago se refiere, se tiene que tomar
correctivos urgentes y definitivos. Luego de analizar la manera
en que las fabricas establecidas durante un mayor tiempo que
Aktuell Mobel en el mercado manejan su politica de formas de
pago, determinamos que estas empresas cobran el 100% del
valor del contrato al momento que van a empezar la instalacion
de los muebles en el lugar destinado para este efecto. Esto
quiere decir, que los clientes si estan dispuestos a realizar este
pago, que seria en definitiva 100% anticipado. La politica de
Aktuell Mobel de cobrar el 50% de anticipo y el saldo contra la
entrega de los bienes instalados conlleva varios inconvenientes

que detallamos a continuacion:

* El flujo de caja no es 6ptimo, puesto que como conocemos la
empresa tiene problemas economicos y no tiene liquidez
suficiente para su normal desempefo. Al cobrar un mayor
anticipo y el saldo antes de la terminacion, mejoraria el flujo de
dinero de manera ostensible.

* Al cobrar los saldos a la terminacién de las obras, encontramos
que la gran mayoria de clientes encuentra defectos en la obra
que son simplemente pretextos para alargar el plazo de pago,
con lo que se consigue solamente incrementar los problemas de
instalacion y no terminar a tiempo los contratos con los clientes.

* De igual manera, encontramos que clientes piden adicionales a
su contrato y utilizan la presion del pago del saldo como
amenazas para que estos adicionales no sean cobrados o sean

muy baratos.
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Con estos antecedentes, consideramos que la compafiia deberia
implementar la siguiente politica de cobros y forma de pago:

* 60% a la firma del contrato
* 20% a 30 dias plazo
* 20% a 60 dias plazo

Estas consideraciones de pago, se darian solamente con
documentos firmados y recibidos por la compafia al momento de
la firma del contrato.

Estos valores se han determinado luego de realizar el siguiente

analisis:

Si se cobra el 60% de anticipo a la firma del contrato, y el plazo
de entrega promedio de las obras es de 30 a 40 dias, al realizar
el segundo cobro del 20% a 30 dias plazo, se estaria
garantizando que el 80% del valor del contrato este cobrado
cuando se empiece a instalar el mismo. De igual manera, al
cobrar el 20% restante a 60 dias plazo, dejamos todavia la
posibilidad de que el cliente que no se encuentre 100%
satisfecho, pueda realizar los reclamos correspondientes y de
ser necesario, poner una orden de no pago al ultimo documento

entregado a Aktuell Mobel.

Cabe recalcar, que luego de analizar las politicas de la
competencia, estamos seguros de que el mercado aceptara

estas condiciones sin mayores inconvenientes.

En lo que respecta a los descuentos que se ofrecen a los
diferentes segmentos de mercado, encontramos que los mismos

son competitivos en relacién a los que ofrece la competencia.
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Podria ser muy facil el incrementar el precio de venta al publico
en el valor que la compafia lo deseara y subir el margen de
descuentos, pero hacer esto conllevaria un riesgo de pérdida de
negocios por percepciones equivocadas de los clientes que lean

el precio al publico como muy alto.

De tal manera, sugerimos que se mantengan los rangos de
descuentos existentes que han dado un resultado favorable a los

intereses de la compafdia.

3.3.3.- Publicidad y Mercadeo.-

Como anotamos anteriormente, Aktuell Mobel S.A., no realiza
ningun tipo de publicidad ni esfuerzos de mercadeo. Luego de
conversaciones mantenidas con los ejecutivos de la compaifiia,
ellos nos han indicado que la precaria situacién econémica de la

empresa no les permite realizar este tipo de acciones.

Con esta consideracién, recomendamos a la Compafia que se
realicen esfuerzos publicitarios econdmicos como los que

anotamos a continuacion:

* Las ventas mensuales de Aktuell Mobel a sus clientes por medio
de la tarjeta de crédito Diners Club, supera un promedio mensual
de $ 20.000,00. Luego de averiguar con Diners, encontramos
que esta empresa estaria dispuesta a distribuir sin costo alguno,
publicidad de la compaiia en los estados de cuenta de sus
socios a nivel de Quito, Guayaquil, Cuenca y Manta. En las otras
ciudades no se comprometerian, puesto que nos indican que el
costo de logistica para este efecto seria muy elevado. Aktuell
Mobel S.A., correria con el costo del impreso, el cual

consideramos que seria muy economico frente al beneficio que
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se podria recibir y a la consiguiente elevacion de la percepcion
de valor de sus clientes al promocionarse con esta tarjeta de
crédito que es reconocida como de prestigio a nivel nacional.

* Se recomienda estudiar convenios similares con otras tarjetas de
crédito, especialmente, Visa Banco del Austro y American
Express, con las cuales Aktuell Mobel tiene un interesante nivel
de facturacién mensual.

* Se deberia implementar promociones en los almacenes en
fechas especificas, como San Valentin, Dias de la Madre y el
Padre y Navidad. Estas promociones no necesitan de
inversiones elevadas sino mas bien de una correcta informacion
a los clientes que estan realizando sus cotizaciones en fechas
previas a las indicadas anteriormente. Estas promociones
consideramos que no deben ser en base a descuentos sino mas
bien se deberia ofrecer bonos para compras futuras con lo que
se conseguiria de alguna manera incrementar la fidelidad de los
clientes que se acojan a las mismas.

* La empresa cuenta con 4 camiones con su respectivo furgén a
nivel nacional, en los mismos se deben colocar gigantografias
publicitarias con lo que se conseguiria una publicidad rodante
que incrementaria la penetracion de la marca y sin duda,
elevaria la percepcion de valor de los clientes.

* En todos los lugares donde se estan instalando muebles de
Aktuell Mobel, se deberia colocar algun tipo de letrero o afiche
donde se indique que en esa obra se colocaran muebles de la

compania.

Consideramos que estos pequefos esfuerzos, si bien no son
suficientes, contribuirian a mejorar la penetracién de la marca y

la percepcién de valor de la compafiia frente a sus clientes.



Organizacion del Departamento Comercial de Aktuell Mobel S.A. 71

De todas maneras, recomendamos que en el momento en que
Aktuell Mobel se encuentre en capacidad econdmica de hacerlo,
contrate los servicios profesionales de una empresa
especializada en Marketing para que realice campafas en
medios. Esta recomendacién es sobre todo para los mercados
de Quito y Guayaquil, donde la presencia de Aktuell Mobel es
todavia muy débil y se debe reforzar su presencia para que

mejoren las ventas de estos Distribuidores.

De cualquier manera, dentro de los esfuerzos que se tienen que
realizar de una manera inmediata, existe uno que en especial no
puede esperar mas y que seria la implementacion de una pagina
Web de Aktuell Mobel S.A., donde se pueda tener acceso a la
informacién de los tipos de productos que la misma ofrece al
mercado ademas de una galeria de obras entregadas en las

diferentes ciudades.

Esta pagina debera ser estructurada de una manera tal que
permita a los diferentes almacenes utilizarla como muestrario
para sus clientes y tiene que ser actualizada constantemente con
nuevas obres realizadas y diferentes disefios que se van
implementando de acuerdo a los requerimientos de los clientes.
Este esfuerzo consideramos que no tendra un costo alto y si un

servicio inmediato para la organizacion.

3.3.4.- Implementacién de un sistema de Atencién al Cliente luego de la

instalacion.-

No se tiene desarrollado ningun tipo de proceso de atencion al
cliente una vez terminada la instalacion de su proyecto. Es decir
que, si luego de firmada el acta de entrega-recepcion de la obra

el cliente tuviera cualquier tipo de inconveniente con el trabajo
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recibido, no existe la forma de atender estos problemas de una
manera prolija y adecuada.

Recomendamos que se encargue a una persona en particular la
recepcion de este tipo de quejas y que haga un seguimiento a
las mismas hasta poder determinar la solucion de las mismas.
Esta persona debera ser externa al personal de ventas y disefio,
puesto que se necesita que esta persona esté en la fabrica en si
para que con la facilidad de la comunicacién y cercania con el
departamento de produccion y con el personal a cargo de la
instalacion, pueda atender rapidamente las necesidades de los

clientes.

Este servicio, si bien puede generar un costo adicional para
Aktuell Mobel S.A., este costo sera siempre mas bajo que la
potencializacién de la percepcién de valor del cliente que, como
hemos anotado en este trabajo, es basicamente la unica fuente

de publicidad con que cuenta la compafiia al momento.

3.4.- Logistica y apoyo a los distribuidores.-

Al decidir cerrar los almacenes propios que la compaiia
mantenia en las ciudades de Guayaquil, Manta, Quito, Loja y
Ambato, existe un riesgo muy alto de que los desempefios de los
distribuidores no sean los adecuados para conseguir las metas
que Aktuell Mobel S.A. necesita para salir adelante econémica y

financieramente.

De tal manera que consideramos que el Departamento
Comercial de la compania debe mantener una estrecha relacion
con los distribuidores en lo que respecta a presupuestos, manejo

de clientes y resultados se refiere.



Organizacion del Departamento Comercial de Aktuell Mobel S.A. 73

Aktuell Mobel S.A., debe elaborar los presupuestos de ventas
que cada una de las sucursales debe cumplir para que su
gestion sea favorable tanto para la compafia como para el
distribuidor. En caso de que los mismos no se cumplan, existira
inmediatamente un desfase peligroso para los resultados que
Aktuell Mobel espera conseguir en el corto plazo. De tal forma,
es imperativo el control sobre el cumplimiento de los
presupuestos de cada una de las sucursales y en caso de que
los mismos no se cumplan, se debe tomar correctivos inmediatos
para solventar estos problemas. Ademas, como analizamos
anteriormente, dentro de los volumenes de venta proyectados
que los distribuidores tienen que cumplir, no se ha dejado ningun
margen alto de error, es decir, si algun distribuidor falla en
conseguir las metas propuestas, esto significaria que
inmediatamente el mismo distribuidor estara en un riesgo alto de

quebrar y no poder seguir con su operacion.

Cabe indicar, que las metas sugeridas no son en ningun caso
dificiles de alcanzar con respecto al tamafio de mercado de cada
distribuidor. Es importante anotar también, que al necesitar el
distribuidor de su gestion para poder salir adelante, el nivel de
compromiso de ellos tiene que crecer sustancialmente, ya que
no se pueden dar el lujo de mantener una actitud pasiva frente al

mercado. La posicion es muy sencilla, o venden o desaparecen.

Por estos motivos, el Gerente Comercial deberia buscar nuevos
distribuidores para las zonas de Guayaquil y Quito, en donde los
mercados permitirian sin conflictos marcados, que se pueda
tener mas de un distribuidor por ciudad. De igual manera es
importante que se apoye a los distribuidores con Vvisitas
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programadas de acuerdo a los criterios de los ejecutivos de la
compainiia para ayudar en la parte de logistica y de ventas.

En la parte logistica, es necesario que las personas encargadas
de las instalaciones en la ciudad de Cuenca, visiten las
sucursales y ayuden a mejorar los procesos que se tienen que
dar una vez que los muebles llegan a su destino. La experiencia
del personal de planta sera de suma importancia para que los
diferentes distribuidores se apoyen en ella y consigan mejorar su
rendimiento y la satisfaccion del cliente.

En la parte de ventas en si, objeto de este trabajo, se tiene que
tener un especial cuidado para no dar la imagen de separacion
entre la fabrica y sus distribuidores. Esto se explica facilmente,
ya que si un Distribuidor desea conseguir un contrato grande, es
decir, un Proyecto, el contratante va a buscar siempre el mejor
precio para su obra y si el siente que el distribuidor esta en la
mitad ganando un porcentaje, buscara por cualquier medio
eliminarlo de la negociacidon o simplemente desistira de contratar
con Aktuell Mobel.

Es asi, que se debe negociar en conjunto con los distribuidores
este tipo de negocios en donde el distribuidor cedera parte de su
descuento al contratante y ganara menos en porcentaje pero
mucho mas en volumen. Aktuell Mobel tiene que estar preparado

para apoyar este tipo de negociaciones.

De todas maneras, se debera analizar cada caso en particular y
determinar si el distribuidor esta o no en capacidad de afrontar
este tipo de contratos. De ser negativa la respuesta, Aktuell
Mobel debera analizar si puede realizar el contrato por si solo, es
decir, sin el distribuidor de por medio. Esto no generaria un
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conflicto con los distribuidores ya que ellos por si solos, habran
determinado que su margen no les permite atender al cliente.
Recomendamos de todas maneras que de ser este el caso,
Aktuell Mobel siempre considere algun tipo de beneficio
economico para el distribuidor utilizando sus servicios para
controlar los proyectos o simplemente para el apoyo logistico
necesario para estas obras. Recordemos que Aktuell Mobel
como tal no ha podido ingresar en estos mercados y si el
distribuidor logra generar negocios potenciales debera la
empresa ser fiel a quienes estan ayudando a la penetracion de la

marca y a la consecucion de negocios.

3.5.- Informacién adecuada en los almacenes y puntos de venta.-

Una falencia importante dentro del departamento comercial de
Aktuell Mobel S.A. constituye el hecho de que se tenga
muestrarios de productos incompletos, sin los colores o
acabados que se tiene en existencia, o simplemente en la fabrica
existen productos que los almacenes ni siquiera saben que

existen.

Se debe solucionar este problema de una manera urgente,
aplicando un boletin semanal de informacion desde bodega a los
diferentes puntos de venta, con la informacién respectiva a
existencias, nuevos colores o acabados, o productos que se han
descontinuado. Este trabajo de informacion sera de suma
utilidad para mejorar el proceso de venta y la seguridad del
personal que se encuentra en contacto con el cliente, puesto que
de acuerdo a las conversaciones mantenidas con ellos, esta falta
de informacion adecuada y completa, les genera una
incertidumbre de que lo que estan ofreciendo a sus clientes,

podra ser entregado en realidad.
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CAPITULO 4

Conclusiones y Recomendaciones

Una vez analizada la situacion actual del departamento
comercial de Aktuell Mobel S.A. y determinada la situacion ideal
del mismo, para concluir este trabajo, determinamos a
continuacion ciertas conclusiones y recomendaciones para que
esta empresa consiga los fines fundamentales para los cuales

fue creada.
4.1.- Cambios dentro de la Organizacién

Sin lugar a dudas, la eliminacion de las diferentes sucursales de
la compaiia es el primer paso a dar, ya que las mismas
constituyen al momento un lastre pesado y duro de llevar para
Aktuell Mobel S.A., ya que la empresa se encuentra todavia en
un proceso de maduracion y penetracion inicial al mercado y no
tiene los recursos econdmicos necesarios para seguir esperando
resultados favorables de sus sucursales. Pero este cambio que
recomendamos, no esta basado simplemente en un analisis frio
de los numeros, sino mas bien, en la experiencia de la Gerencia
General y Comercial de la compaiia, que determinan que sus
Jefes de Almacén son personas capaces pero no consiguen los
rendimientos necesarios ya que Sus ingresos no se ven

afectados por los resultados de sus sucursales.

Es necesario aclarar también que seria muy sencillo el
recomendar un cambio en la forma de pago para los jefes de las

sucursales basado en sus rendimientos y cumplimientos de
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metas mensuales pero los ejecutivos de Aktuell Mobel manejan
un criterio marcado de no pagar comisiones al personal del
departamento comercial, sino mas bien entregar un bono por
resultados a todo su personal. Este criterio se basa en una
realidad conocida en nuestro medio que es que en las empresas
donde la remuneracion de todos los empleados menos los del
departamento de ventas o comercial es fija, y solo la de estos
ultimos es variable, existe una desconexiébn y sensacion
desagradable del resto del personal frente al personal de ventas
porque estos ultimos mantienen siempre ingresos superiores a

Sus companeros.

Es igualmente sencillo de analizar que si al personal de ventas
se le paga comision sobre las mismas, el unico interés que
tienen es vender, sin importar que la negociacion sea o no
favorable para la compafia o que cumpla con los parametro de
la misma y normalmente el personal de ventas basa su esfuerzo
en las diferentes negociaciones solamente en el precio de las
mismas con lo que se consigue tener una eterna disputa de
mayores descuentos o mayores facilidades de pago a los
clientes o plazos de entrega irreales que no se van a cumplir con
lo que se consigue solamente dafiar la reputacion de la

compania.

De cualquier manera, esta es la politica que Aktuell Mobel ha
adoptado y nosotros debemos respetarla y adaptarnos a esta
realidad para que este trabajo sea serio y objetivo.

Por estos motivos, se ha determinado que al entregar las
distribuciones se conseguira también un cambio de actitud del
personal de las mismas y de cualquier manera, si estas no

funcionan se puede o incrementar el numero de distribuidores en
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ciertas ciudades o simplemente eliminarlas del mercado al cual
se atiende, debiendo en este caso redimensionar la fabrica al

tamano del mercado que se atienda.

El incremento en los precios viene de la mano de la necesidad
de mejorar el flujo de la compafiia y la imperiosa e impostergable
realidad de conseguir resultados positivos en el corto plazo.

De acuerdo a los analisis realizados, la calidad y el servicio que
Aktuell Mobel S.A. ofrece a los clientes, son un sustento real que
conseguira que esta alza de precios sea aceptada por el
mercado. Ademas, como ya anotamos en su debido momento, el
precio final que se alcanzara sigue siendo competitivo en los
diferentes mercados a los cuales se atiende. Ha sido igualmente
anotado que la filosofia de la compafiia en ningun caso es la de
vender mas barato y competir por precio sino por servicio y
calidad.
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4.3.- Cambios en los procesos de Venta y Postventa

En un mundo globalizado, donde la correcta recopilacion vy
manejo de la informaciéon son activos muy valorados en los
paises del primer mundo, es necesario que Aktuell Mobel S.A. se
ponga a la par con los procesos de manejo de clientes que se

utilizan a nivel mundial.

De tal manera, que las implementaciones de los nuevos
Softwares de disefio y manejo de los trabajos y las érdenes de
produccion, son una necesidad imperiosa e impostergable para
la companiia. La presentacion de cotizaciones profesionales con
disefios en tercera dimension, a colores, y en un programa
especifico para este efecto, conseguira mejorar la percepcion de
valor de los diferentes clientes y ayudara ostensiblemente en el

mejoramiento de los resultados de la compaiiia.

De igual manera, la implementacion del sistema de seguimiento
de trabajos y organizacion de produccion, permitira a la
comparfia cumplir con las fechas de entrega ofrecidas a los
clientes en un altisimo porcentaje, hecho que diferenciara a
Aktuell Mobel S.A. de sus competidores puesto que como es
conocido por todos nosotros, las personas o0 empresas que
trabajan en estas lineas tienen una reputacion de incumplimiento
y desorganizacion merecidamente ganada dentro de nuestro

pais.

Con la implementacién de estos programas, estamos seguros
que se conseguiran ventajas competitivas reales y duraderas

puesto que ademas la industria de la madera en general es
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reacia a realizar inversiones y esfuerzos por mejorar este tipo de

situaciones.

En resumen, estos esfuerzos tendran como beneficiario final a
los clientes de la compafiia pero sin dudarlo el mayor beneficio
sera la compafiia en si misma, que mejorara su reputacion y
conseguira clientes que la recomendaran y que, al final, seran su

mejor publicidad.

Por otro lado, la implementacion del servicio de asesoria
completa, es otro importante paso hacia la consecucion de
clientes satisfechos en mejor manera y con experiencias

positivas en su relacion comercial con Aktuell Mobel S.A.

No se puede seguir ofreciendo disefios con errores 0 que no
cumplan con los minimos requerimientos de los clientes por
errores de informacion o de percepcion de los disefiadores.
Estamos convencidos de que, al ofrecer una servicio de asesoria
desde el momento mismo de la medicion hasta que se termine la
instalacion de la obra contratada por el cliente, los problemas se
reduciran ostensiblemente, con el consiguiente ahorro para la
compainiia, y ademas se tendran clientes mas satisfechos y mejor

servidos.

Se deberia capacitar al personal de ventas y disefio en las
técnicas de atencion al cliente para conseguir un mejor servicio.
De igual manera recomendamos que de una manera periddica,
se revisen los procedimientos en donde se detecten problemas
de atencion al cliente y se trate constantemente de mejorarlos,
ya que los mismos no constituyen gasto para la empresa sino
solamente una mayor dedicacion y atencion personalizada de

parte del personal existente.
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Otro aspecto que recomendamos cambiar, es el de la entrega de
las primeras cotizaciones con toda la informacion completa. Para
entender mejor esta recomendacion, debemos anotar que Aktuell
Mobel S.A., ademas de entregar un presupuesto detallado del
proyecto al cliente, le entrega una planta de distribucion de los
muebles cotizados, todas las elevaciones frontales que el
proyecto tenga ademas de una perspectiva en tercera dimensién
del mismo, consideramos que el entregar toda esta informacion
escrita y grafica al cliente esta ayudando a que el mismo se lleve
el proyecto a otra fabrica o simplemente donde su carpintero de
barrio y solicite que se lo haga otra empresa o persona.
Simplemente la entrega de la planta de distribucion de los
muebles y el presupuesto es suficiente, si se determina que el
cliente esta verdaderamente interesado en contratar con Aktuell
Mobel S.A., se deberia entregar un proyecto mas completo, pero
no se debe entregar toda la informacidn a la primera

oportunidad.

4.4.- Incrementar la percepcion de valor generada en los clientes.-

Dentro del analisis que hemos realizado, se ha utilizado el
término “percepcion de valor del cliente” en numerosas
oportunidades. Esta percepcion es tal vez, la mayor ventaja con
la que Aktuell Mobel S.A. cuenta al momento, ya que no realiza
mercadeo ni publicidad.

De tal manera, recomendamos que la politica de “total
satisfaccion del cliente” sea reforzada y manejada con
inteligencia por todo el personal de la compania. Encontramos
gue muchas veces, la empresa satisface requerimientos de los

clientes mas alla de los estipulado en los contratos, pero no se lo
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hacen saber al cliente de manera que el mismo tenga conciencia
y conocimiento que se le esta ofreciendo ciertos trabajos

adicionales sin costo.

Recomendamos que cuando este tipo de obras adicionales se
realicen, las mismas se facturen con detalle de lo que se le esta
entregando al cliente, y un descuento del 100% del valor de
venta al publico que los adicionales tuvieran. De esta manera, el
cliente tendra presente que la compafiia esta haciendo algo por

el que no era una obligacion contractual.

Adicionalmente, esperamos que los cambios en el proceso de
venta y postventa asi como la Asesoria Completa que se les
dara a los clientes una vez implementados los cambios que
sugerimos, mejoraran su experiencia y se constituiran en
refuerzos positivos de su compra, con lo que, los clientes
satisfechos recomendaran a Aktuell Mobel S.A. y ayudaran de

gran forma al posicionamiento de la marca de la empresa.

4.5.- Determinar la Imagen de la Empresa deseada.-

Concluyendo con el trabajo que hemos elaborado, es necesario
determinar que lo que se espera de la Imagen que Aktuell Mobel
S.A. proyecte a los diferentes mercados es la de una empresa
muy moderna, seria, responsable y sobre todas las cosas, que
cumple. Estas cualidades, podran posicionar a la compaiia en
los diferentes mercados nacionales y mantenerla por muchos
anos puesto que recién en el pais se empieza a sentir una
corriente de satisfaccion del cliente y servicio total. Estos
preceptos, de ser aplicados y mantenidos con una constante

revision y evolucion daran a Aktuell Mobel S.A. las herramientas



Organizacion del Departamento Comercial de Aktuell Mobel S.A. 84

basicas para lograr ser “una empresa rentable que cumple

con su entorno ahora y en el futuro”

4.6 Recomendaciones Generales.-

Recomendamos que la empresa tome muy en cuenta el realizar
esfuerzos de publicidad y mercadeo lo mas pronto posible, de lo
contrario la penetracion de la marca sera demasiado lenta sobre

todo para los mercados de Quito y Guayaquil.

El trabajo de los Distribuidores tiene que ser monitoreado
permanentemente y recomendamos que se les de el apoyo
suficiente tanto en la parte de logistica como en la parte de
ventas para conseguir, en conjunto, alcanzar los resultados
minimos necesarios, y como es logico, buscar siempre el

mejorarlos.

La motivacién y capacitacion tiene que ser permanente, no
necesariamente se tiene que invertir mucho dinero en estos
aspectos, sino mas bien, mantener al personal informado e
involucrado con los diferentes procesos, solo asi, Aktuell Mobel
S.A., tendra personas “empoderadas” en cada uno de sus
cargos. En lo que nos concierne, que es el departamento
comercial de la empresa, los disefiadores y personal de ventas
tienen que ser informados constantemente de los
acontecimientos que se den a nivel nacional puesto que si
sienten que la compaiia esta mejorando, tendran una mayor

motivacion y seguridad en su trato con los clientes.
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RESUMEN.-

La companiia Aktuell Mobel S.A., fue creada con el fin de ofrecer
muebles modulares para acabados de construccion dentro del
mercado nacional. Para este efecto, cuenta con tecnologia de
ultima generacion lo que le permite ofrecer modulares de
excelente calidad con plazos de entrega cortos dentro del medio.
Los estados financieros de la compafia han presentado pérdidas
hasta Diciembre del afno 2005, este trabajo presenta una
“Organizaciéon del Departamento Comercial de Aktuell Mobel
S.A.” de tal manera que con cambios en politicas de precio, de
manejo de sucursales e implementando softwares de disefio y
seguimiento de trabajos, los resultados de la compafia sean
positivos en el corto plazo.

ABSTRACT.-

Aktuell Mobel S.A. was created with the goal of offering the
Ecuadorian Market cabinets for house furnishing. In order to do
that, it’s technology is the state of the art, allowing the company
to offer the best quality cabinets with short delivery terms
comparing with the local suppliers. The company lost money until
December 2005, this work treats the “Aktuell Mobel's Sales
Department Organization” looking to overcome the loses in the
short term, reviewing the prices, changing the way they handle
their stores, and working with new software in design and order

managing.



