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RESUMEN

PROPUESTA PARA LA REESTRUCTURACION DEL PROCESO COMERCIAL
DE LA EMPRESA MARCIMEX

6n por procesos es una metodologia que permite alinear las actividades hacia los

s de la empresa, a través de productos y/o servicios eficaces y un eficiente

amiento de recursos. Se evaluo la situacion inicial de la empresa y s€ propuso la
cion del proceso comercial, el cual es de suma importancia ya que forma parte
a de valor de la empresa. Se analizaron las condiciones iniciales apoyados en el
sa-efecto y se elaboro la propuesta. Los resultados obtenidos con el desarrollo
on procesos y responsabilidades perceptibles para los miembros de la empresa,

indicadores de control y gestion, y el método para el manejo de los indicadores del cual se

obtiene informacion para la toma de decisiones y la mejora continua.

Palabras clave: Gestion por Procesos, Cadena de Valor, Indicadores, Mejora Continua,

Diagrama causa-efecto, Cuadro de Mando Integral.
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ABSTRACT

A PROPOSAL FOR RESTRUCTURING THE BUSINESS PROCESS OF “MARCIMEX”

Process management is a methodology which lets activities and company’s goals be lined up
through effective products and/or services and an efficient supply of resources. The company’s
initial situation was evaluated and a restructuring of its business process, which is extremely
important due to the fact that it is a part of the value chain of the company, was proposed. The
initial conditions were analyzed with the support of the cause-effect diagram and then a proposal
was elaborated. The results obtained after this work had been developed are processes and
responsibilities which are perceptible to the company members. We can also highlight the control
and management indicators and the indicator-managing method, which provides with the
required information for decision taking and continuous improvement.

Key words: Process Management, Value Chain, Indicators, Continuous Improvement, Cause-Effect
Diagram, balanced scorecard
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PROPUESTA PARA LA REESTRUCTURACION DEL PROCESO
COMERCIAL DE LA EMPRESA MARCIMEX

INTRODUCCION

La empresa Marcimex es una empresa comercial de la ciudad de Cuenca, dedicada a la
venta de electrodomésticos y equipos electronicos, con 63 afios en el mercado y 81

tiendas en diferentes ciudades del pais.

Las condiciones de crédito y las facilidades de pago, factores de diferenciacion de la

competencia, obedecen al Modelo de Negocio de Marcimex.

Actualmente, la empresa cuenta con un proyecto de desarrollo del Gestion por Procesos
de acuerdo a estrategias vigentes. Su cadena de valor estd enfocada a dos procesos

principales: adquisicion, y comercial.

En empresas comerciales, como es el caso de Marcimex, la insatisfaccion del cliente
provocada por un mal servicio durante la compra, producto de mala calidad, servicio
técnico deficiente, entre otros, se ve reflejada directamente en nimeros; es decir, en
ventas perdidas, informacidn boca a boca negativa que disminuye las ventas,
incumplimiento de acuerdos por parte del cliente, etc. Ademas recae en una

recuperacion no oportuna por mal otorgamiento de crédito.

Existe la necesidad de mayor control y agilidad en el otorgamiento de crédito y en la
recuperacion de la Cartera. De ahi el interés de reestructurar los procesos para la mejor

gestion y control de las actividades relacionadas con el Crédito.
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Se busca extraer el impacto de las actividades de Crédito para darles un mejor
tratamiento en su gestion, lograr mejores resultados y la integracion de cada proceso de

la empresa para evitar los 6ptimos locales.
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CAPITULO 1

INFORMACION DE LA EMPRESA MARCIMEX

Es importante tener una vision completa de la empresa Marcimex y las actividades que
se desarrollan; como ha sido su trayectoria a lo largo de los afios, su vision, mision; es
de decir, como sus Directivos esperan conducir a la empresa en el mercado y conseguir

que ¢ésta sea exitosa.

1.1 Historia

Con mas de 62 afios en el mercado ecuatoriano, la actividad principal de Marcimex es la
comercializacion de electrodomésticos, siendo importadores directos de marcas como:
Sony, Panasonic, LG, Samsung, Oster, distribuidores de las telefonicas Movistar, Claro

y de los productos de la empresa Induglob.

En 1949, nace la Empresa Brandon Hat Company cuyo objeto social era el comercio en

general, basicamente la importacion y exportacion de sombreros.

Luego de algunos afios cambio su razon social a Marcelo Jaramillo e Hijos Cia. Ltda,
incursionando en la linea de materiales de construccidon como hierro, vidrios, entre

otros.

En julio de 1992 cambia su razén social por la de MARCIMEX S.A. con el objetivo de

incursionar en el sector de los electrodomésticos.

Comercializan productos de linea blanca (cocina, refrigeradora, lavadora, etc),
productos de linea café (televisor, equipo de sonido, dvd, etc) ademas de equipos de

computacion, camaras, entre otros.

Marcimex forma parte del Grupo Consenso conformado por varias empresas: Induglob,

Mercandina, FElectroandina, Electrotiendas, Blancandina, Austromar, Serviandina,
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Floricola; dirigidas por un grupo humano que se caracteriza por pensar en su gente,
quienes con esfuerzo y dedicacion han conseguido ubicar a Marcimex entre las mejores
de su clase.

Marcimex esta conformada por las siguientes areas:

Tabla 1. Area de la empresa Marcimex

Gerencia
Mercadeo Ventas
Compras Cartera
Marcimex
Mesarrullo
Organizacio Sistemas

nal

Talento

- Contabilidad
Humano

esoreria

Fuente: Marcimex

e Gerencia: Encargada de monitorear el cumplimiento de los objetivos y dar las
directrices y estrategias empresariales.

e Ventas: Se encarga de la gestion directa con el cliente; brinda soluciones a través
de los productos que comercializa la empresa.

e (artera: monitorea la otorgacion de créditos y gestiona la recuperacion de los
mismos.

e Sistemas: programa y adapta cambios a la herramienta informatica para facilitar
las actividades comerciales.

e (Contabilidad: analiza la informacion de la empresa y muestra los resultados de la
actividad comercial.

e Tesoreria: administra las cuentas de la empresa.



Herrera Herrera, 5

e Talento Humano: selecciona, contrata y desarrolla al personal de la empresa.
Vela por el cumplimiento de los valores organizacionales.

e Desarrollo Organizacional: Gestiona la mejora continua de las actividades de la
empresa.

e Compras: abastece de productos al area de ventas asi como suministros para toda
la empresa.

e Mercadeo: Gestiona la publicidad, promociones, lista de precios y eventos del

area de ventas.

1.2 Mision / Vision

Los Directivos lograron expresar el objetivo que espera alcanzar la empresa a través de

la suma de esfuerzos de su gran equipo de trabajo:

Vision

La vision nos permite comprender hacia donde Marcimex se proyecta y cuales son sus

estrategias para crecer en el mercado procurando brindar un buen servicio a sus clientes.

La vision de Marcimex es:

“Mantener la posicion del Grupo en Ecuador y consolidar la de Perd, como
condiciones para desarrollar un alcance Latinoamericano con negocios desde la
manufactura hasta la venta al detalle de electrodomésticos.

Ofreceremos propuestas de valor fundamentadas en la creacion de marcas, la
fidelizacion de clientes y la disponibilidad de productos de alta calidad y disefio
innovador.

Consolidaremos en todos sus negocios ventajas competitivas sostenibles, estructuras
apropiadas, valores compartidos y un fuerte desarrollo del talento humano.

De esta forma incrementaremos sostenidamente el valor para sus clientes, empleados y

accionistas.”

Para ello, piensan siempre en el bienestar de sus colaboradores asegurando su desarrollo

y a la vez que se vea reflejado en la atencion de excelencia a cada cliente.
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Mision

Al ser Marcimex una empresa que forma parte de un grupo empresarial, se acoge a su

objetivo estratégico como empresa planteado por el directorio y su propuesta de valor.

Objetivo Estratégico Marcimex:

“Lograr $160MM de ventas en Retail para el afio 2015, con una rentabilidad del 25%
sobre el patrimonio, con un minimo de 100 tiendas funcionando eficientemente con un

mix variado de productos enfocados a nuestro segmento”

En el caso de que Marcimex presentara una mision seria:

Marcimex es una empresa cuencana que se dedica a la comercializacion de
electrodomésticos de linea blanca, café y equipos de computacion, con buenas opciones
de financiamiento, creada con el proposito de brindar productos que satisfagan las

necesidades de sus clientes con la facilidad de pago mas conveniente.

Con 86 agencias a nivel nacional (Quito, Cuenca, Guayaquil, etc), se comprometen a:

- Utilizar materia prima de alta calidad sin encarecer sus productos.

- Proporcionar un ambiente de confianza dentro de la organizacioén y para sus
clientes.

- Integrar personal calificado para la realizacion de las operaciones.

- Oftrecer un servicio personalizado, oportuno y de calidad para sus clientes.

- Promover la innovacioén en la organizacion, por parte de todos sus empleados.

1.3  Modelo de negocio

El modelo de negocio de una empresa hace referencia al detalle de la actividad que
desarrolla y su alcance estimado de acuerdo al segmento de mercado al que se encuentra

enfocado. El modelo de negocio de Marcimex estd enfocado a los siguientes puntos:
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Clientes

La empresa se enfoca a clientes de nivel econémico medio y bajo ofreciéndoles buenas

OpCiOIlCS para Sus compras.

e Hombres y mujeres de 22-55 afios con ingreso familiar de 300-1500 usd.
mensuales.
e Necesidad de crédito

e Amplia cobertura a nivel nacional.

Relacién con clientes

La relaciébn que mantiene Marcimex con sus clientes es de cordialidad para lograr

atender sus necesidades
e Relacion personalizada de cercania (conocer al cliente y crear un lazo personal
para que, el momento de la compra, este seguro que la empresa busca satisfacer sus

necesidades) y confianza a largo plazo.

Canales de comunicacion

e Tiendas propias cercanas al cliente con buena ubicacion (clientes que se
encuentran dentro de zona urbana en ciudades principales).

e Medios de comunicacion

e Redes sociales

e Cobertura comercial en ciudades grandes (Zonas aledafias a ciudades principales

como Guayaquil y Quito)

Actividades

e C(Capacitacion y empoderamiento
e Presencia comunitaria
e Comunicacion

e Planificacion Integral
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e Logistica
e Respaldo postventa
e Fidelizacion y referencias

e Sistemas flexibles y eficientes

Alianzas

e Proveedores de marca

e Transportistas y servicio logistico

e Servicio post venta

e Bancos

e Agencias publicitarias y medios de comunicacion

e Organismos gubernamentales y seccionales.

Medios

e  (ultura de servicio

e Recursos humanos con vision integral y empaticos con el cliente.
e Recursos financieros

e Tecnologia informatica

e Logistica

e Servicio post venta

Descargos econdmicos

e  Modelo de costos bajos en estructura y gestion
e Recursos Humanos

e Alquiler de locales

e Logistica

e Comunicacién y promocion

e  Gasto Financiero
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Ingresos econdémicos

e  Mayor volumen a precio de mercado

e Ingresos financieros con beneficios personalizados.

El modelo de negocio muestra un amplio panorama de la empresa, las actividades y

recursos a ser potencializados en busca del objetivo estratégico.

1.4 Definicién del Proceso Comercial

El proceso comercial es uno de los procesos principales de la cadena de valor de la
empresa. Este proceso consiste en comercializar productos que se ajusten a las
necesidades de los clientes y del mercado, asegurando la rentabilidad actual y futura del

negocio.

Esta conformado por las siguientes actividades:

Definir productos.- los miembros del comité de producto (personal de compras,
inventario de seguridad, mercadeo y gerencia) se encargan de buscar productos,
analizar su posible aceptacion del mercado y monitorear los productos del mix

actual.

Establecer precios.- una vez seleccionado el producto, analizar el costo y el

margen que se aplicard para colocar adecuadamente el producto en exhibicion.

Planear estrategias de ventas.- el departamento de Mercadeo se encarga de
revisar las preferencias del mercadeo y definir las estrategias en busca de atraer

la atencion del cliente con sus productos y servicios.

Definir el crédito.- las condiciones de venta se determinan en funcién de las
posibilidades econdémicas del segmento de mercado al que Marcimex estd

enfocado asi promover la creacion de su patrimonio.
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Planear la postventa.- consiste en coordinar las actividades de apoyo para que los
clientes solucionen sus problemas con los productos desde el translado, la

reparacion y entrega a domicilio.

Cada actividad esta distribuida en tareas, cuyos responsables se encargan de vincularlas

al objetivo de la empresa buscando la satisfaccion del cliente interno y externo.

Dichos responsables requieren de insumos como: politicas, documentos, medidas
regulatorias, autorizaciones y recursos tangibles e intangibles. Los resultados de esto,
de la misma manera, seran politicas, documentos y mas que contribuiran a otras tareas u

otros procesos.

Cada accion requiere respaldo por lo que se han definido procedimientos, lineamientos,

registros e instructivos que formalicen y justifiquen el proceder en cada caso.

El cumplimiento de cada accion se vera reflejado en indicadores que mediran su

eficiencia segun intervalos de valoracion predefinidos.
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CAPITULO 2

GESTION POR PROCESOS EN LA EMPRESA MARCIMEX

La empresa Marcimex es reconocida a nivel nacional por su amplia cobertura
geografica, con agencias que proveen a sus clientes una variedad de productos que
satisfacen sus necesidades. Su crecimiento como empresa y la alta competitividad del

mercado demandan administrar sus recursos eficientemente.

De ahi surge el interés de asegurar que cada decision que se tome a nivel gerencial u
operativo esté enfocada a la calidad total. La calidad de los resultados depende de la

calidad de los procesos.

Alineados a su objetivo estratégico y en busca de mitigar riesgos (mal otorgamiento del
crédito, falta de enfoque al cliente final), la gestion por proceso permitira dirigir las
actividades principales a obtener mayor rentabilidad a largo plazo, fidelizacion y

satisfaccion de sus clientes.

2.1 Gestion por Procesos

Una empresa estad estructurada por un grupo de personas y recursos cuyo reto principal

es ser rentable y competitivo al mismo tiempo.

Las empresas departamentales valoran los buenos resultados de ciertas areas sin
importarles si cumplen con su objetivo final. El cumplimiento aislado por departamento

no garantiza la satisfaccion del cliente.

La norma ISO 9001:2008 enfatiza la necesidad de que un sistema de gestion de calidad
conserve el enfoque basado en procesos para aumentar la satisfaccion del cliente

mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Segtin la Norma ISO, se puede considerar a un proceso como una actividad o conjunto

de actividades que utilizan recursos y se gestionan con el fin de transformar los
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elementos de entrada en resultados. Asi el resultado de ese proceso se convierte en

elemento de entrada del siguiente proceso o en el resultado final.

La figura 1 indica la estructura de un proceso:

Figura 1: Estructura basica de un proceso productivo

Proveedor Productor Cliente
A
ACTIVIDADES [ SALIDAS
I(EIE-IS-EAM%;? QUE AGREGAN (PRODUCTOS,
VALOR — SATISFACTORES)

EFICIENCIA
OPTIMIZAR EL USO DE

RECURSOS
EFECTIVIDAD
SER COMPETITIVO

cOMO HACER QUE HACER
- PROCESO - - PRODUCTO -

EFICACIA
SATISFACER AL
CLIENTE

RECURSOS

Fuente: Agudelo L., 2012

La gestion por procesos sugiere que se identifiquen las actividades que agregan valor y

se las relacione entre si orientandolas al objetivo de la empresa.

Los responsables de cada proceso se encargan de asegurar que las actividades den
resultados positivos y que se sumen directamente a la rentabilidad y crecimiento de la

empresa. Los procesos que no agregan valor deberan ser eliminados o modificados.

Pero, para que un proceso pueda dar resultados predecibles, todas las variables

importantes deben ser identificadas y mantenerse bajo control. (Heredia, 2001).

Los resultados deben ser medidos a través de indicadores. Estos indicadores son

analizados con frecuencia para determinar su cumplimiento, el impacto y la afeccion
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que causan a cada proceso, a la vez muestran situaciones de cambio que nos llevan a la

mejora continua.

2.2 Andlisis de la situacion actual

Para iniciar debemos tener clara la situacion de la empresa con respecto a los proceso en

base a las siguientes preguntas:

Personal

1. ¢;Se dispone del personal necesario para el levantamiento de informacion y

actualizacion de los procesos?

En cada area se ha designado a una persona responsable de la documentacion
y de la difusién de la informacion de la gestion por proceso, llamados

Normalizadores.

Se ha designado a un Responsable Operativo y un Responsable Directivo los

cuales se encuentran baja la direccion del Jefe de Desarrollo Organizacional.

2. (El personal de la empresa comprende de qué se trata la gestion por

procesos?

Desarrollo Organizacional realizé una capacitacion masiva al personal sobre
el origen, conceptos y beneficios de la gestion por procesos procurando una
implementacion completa. Con esto los empleados estan en capacidad de

identificar su aporte a la empresa.
3. (Cdémo ve la Gerencia la implementacion de la gestion por procesos?
La Gerencia ve como positiva la implementacion de la gestion por procesos

ya que busca enfocar los esfuerzos de la organizacion hacia los objetivos

estratégicos planteados.
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Informacién y comunicacion

4.

(Cuadles son sus fuentes de informacion sobre el entorno?

La principal fuente de informaciéon son los insumos que generan las
actividades de cada departamento, ademas de la informacién que pudo
aportar cada persona sobre su cargo.

(Tienen procesos y métodos actualizados y efectivos?

Los procesos y métodos estan siendo actualizados desde que se implementd

la gestidon por procesos.

(Quién controla que la documentacion esté actualizada, sea integral?

Desarrollo  Organizacional monitorea y apoya la labor de los

Normalizadores, buscando la integralidad de los procesos.

(Esta informacion estd siendo efectivamente comunicada al personal de la

empresa?

Esta informacion esta siendo cargada en un sistema de comunicacion interna
para conocimiento del personal de empresa. Los normalizadores monitorean

que esta informacion haya sido comprendida por el personal de su area.

Toma de decisiones

8.

9.

(Como se estructura el proceso de toma de decisiones?
Las decisiones estan en el jefe de area y en ciertos casos es necesaria la
aprobacion de la gerencia general. Las coordinaciones también pueden tomar

decisiones sobre las tareas y estructura que tienen a cargo.

(Quién(es) toma(n) las decisiones claves para su organizacion?
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El Gerente General se encarga de dirigir a la empresa y de tomar las

decisiones claves.

10. (Como influye la informacion de los procesos en las decisiones que se

toman?

Influye significativamente. Las decisiones que se tomen deben estar
alineadas a la estrategia al igual que las actividades que se desarrollan en la

empresa por lo que la informacion relevante influye en todos los aspectos.

11. ;{Como podria mejorarse la efectividad de la toma de decisiones?

La situacion podria mejorar al empoderar por completo las decisiones de
cada 4rea a las jefaturas, promoviendo la pro actividad y evitando tramites
dependientes y engorrosos.

Las jefaturas, al contar con perfiles de cada cargo actualizado, podrian dirigir
eficientemente a su personal en el cumplimiento de los objetivos de la

empresa.
Los resultados de implementacién de la gestidbn por procesos son alentadores. El

personal estd adaptdndose al cambio lo cual promueve resultados positivos y a la vez

mejor toma de decisiones Gerencias.

2.3 Cadena de valor

Considerando el manejo que Marcimex realiza desde la recepcion de la mercaderia

hasta su exhibicion en los locales se elabor6 la siguiente cadena de valor:
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Tabla 2. Cadena de valor clasica (M. Porter) adaptada a Marcimex

ACTIVIDADES DE APOYO

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Marcimex

Se encuentra estructurada seglin los niveles de mando que intervienen en el manejo de
la empresa, desde la alta gerencia hasta la intervencion de los colaboradores de

recepcion y despacho de los productos.
El mapa de proceso es el consolidado de procesos de la empresa. Muestra el aporte de
cada uno de los procesos a su giro de negocio principalmente los que conforman su

cadena de valor.

Tabla 3. Mapa de proceso por su naturaleza.

PROCESO - o PROCESO o PROCESO
ESTRATEGICO1 [ g ESTRATEGICO2 [ " ESTRATEGICO 3
A A A A T
PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE
APOYO 1 APOYO 2 APOYO3 APOYO4

Fuente: Coronel 2012

La clasificacion de los procesos segtn su naturaleza se dividen en:
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e Procesos visionales o estratégicos
e Procesos misionales, operativos o clave

e Proceso de apoyo

Los procesos principales que conforman la cadena de valor de Marcimex son: el

proceso de adquisicion y el proceso comercial.

Tabla 4. Mapa de procesos Marcimex

GERENCIAL

y v

ADQUISICION - > COMERCIAL
4 % f A
Y v
TALENTO TECNOLOGIA DE RECURSOS MEJORA
HUMANO I > LA -t » ORGANIZACION e > CONTINUA
INFORMACION ALES

Fuente: Marcimex

e Proceso visional o estratégico: Gerencial
e Proceso misional o clave: Adquisicion y Comercial
e Proceso de apoyo: Talento Humano, Tecnologia de la informacion, Recursos

Organizacionales y Mejora Continua.
Los procesos principales, adquisicion y comercial, marcan el ritmo de la empresa. Con
apoyo de los procesos misionales es posible el desarrollo de las actividades de la

empresa basandose en las directrices y objetivos resultantes de los procesos visionales.

Los objetivos se ven reflejados en cada proceso, ya que implicitamente deben procurar

la satisfaccion del cliente.

Proceso visional:
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La Gerencia se encarga de dar las directrices a la empresa: aprueba los productos a
comercializar para el proceso comercial y adquisicion y define los objetivos y politicas
para que puedan desempefiarse los procesos que soportan la actividad comercial.

Tabla 5. Proceso Visional Marcimex

Proceso Gerencial

Objetivo ezponsable Indicadores

Propdsito de obtener el
mayor resultado posible
paralos accionistas a corto

v largo plazo decisi o Dlrectrices, politicas
administrandn lns : estrategias y acciones
recursos, asegurando el aprobadas que sirven de
bienestarde las personas entradas para el restode
que trabajan en la procesos.
empresay promovienda la
satisfaccion dzl diente
intarno y externo.

resultados del resto de ROA, ROI, indice de
procesos como balances, recuperacion, entra otros.
ventas totales,
recuperacion total, etc.

Fuente: Marcimex
Procesos misionales:

Los procesos misionales generan resultados, los cuales se miden a través de indicadores
y se muestran a través de reportes; en conjunto permiten a la gerencia y a las jefaturas

tomar decisiones.

Tabla 6. Procesos Misionales Marcimex

Procesc de Adquisicion

Responsable

Abastecer, reponery
distribuir los productos en
el lugar, tiempo, cantidad y

Jefe de Compras, Jefe de
Ventas. Ellos monitorean
que los proveedores
externos de servicios
cumplan con el objetivo
del proceso.

Mercaderia disponible,
documentos legales,
niveles de inventarias
adecuados, etc.

Cobertura, pérdidas de
ventas, inventario dolar
dia, etc.

calidad adecuada
monitoreando la demanda
dzl mercadoy el uso
optimo de recursas.
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Gbie‘ti\fo Responsahle

Atenderla demanda del
mercado, posicionar la

o " indice de satisfaccion del
marcay asentar laventaja

Jefe de Ventas, Jefe de cliente,
Agendia, Jefe de Mercadeo ventas, crecimiento de
ventas, etc.

Facturas, créditos,

necesidad de reposicion,
etc.

competitiva, asegurando la
recurrencia de clientesy
por ende la rotacion de
producto.

Fuente: Marcimex
Procesos de apoyo

Estos procesos contribuyen directa o indirectamente a los procesos misionales. Son

llamados procesos de back office.

Tabla 7. Procesos de apoyo Marcimex

Gestionar el Talento Humano
Responsable Indicadares

Objetivo

Desarrollar el recurso
humano asegurando su Planes de capacitacon,
evaluacion de desempenio,

contratos, liquidacionss,

etc.

Indice de satisfaccion
Jefe de Talento Humano laboral, efect de las
capacitaciones, etc.

onarla Tecnologia de |a Informacidn

Facilitar la gestion de los
procesos a través de
informacion oportunay
veraz.

isfaccion e L
Sistema eficiente, mejoras,

reportes.

Jefe de Sistemas intena, eficiencia de los
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Gestionar los Recursos Financizros

Optimizary monitorear los
recursos financierns dela indice de endeudamiento
empresay proveer de la Jefe Financiero, Tesorera, financiero, % de flujo de
informacionverazy Contadora efectivo, costo del dinero,

cumentos
gportunapara la toma de elc.

autorizados.

Gestionar la Mejora Continua

Obim:i\fo Responsahle

Asesorary cuidar que los
procesoss
garantizando lacalidad de

Procesos optimizados,

Eficizncia de los procesas, S
procedimientos, acciones

cgrado de cumplimiento de
objetivos de calidad, etc.

lefe de Desarrollo
Organizacional

los bienesy servicios
prestados, ademas del
bienestar de los
empleados.

correctivas, preventivasy
de mejora.

Fuente: Marcimex

Todos los departamentos estan incluidos en los procesos antes definidos.

Las actividades que estan fuera de ellos son consideradas como actividades que no
agregan valor por lo que es necesario cuestionarlas, modificarlas o eliminarlas de

acuerdo al caso.

Los elementos de los procesos son:

1. Entrada y salida del flujo del proceso.

2. Clientes del flujo de salida.

3. Los responsables y proveedores de las entradas del proceso.
4. Secuencia de actividades del proceso.

5. Recursos.

6. Indicadores.

La interrelacion de estos elementos y su enfoque al objetivo estratégico aseguran buenos

resultados.
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2.4 Matriz de interaccion de procesos

La matriz de interaccion de los procesos muestra la relacion entre los procesos de la
empresa; cOmo aportan con insumos a cada una de las areas, salidas y entradas. Esto
ratifica la importancia de cada responsable de las actividades, ya que no solo
corresponde a su departamento sino que aporta al cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

La matriz de interaccion de procesos en Marcimex es:

Tabla 8. Matriz de interaccion de procesos de Marcimex.

MATRIZ DE INTERACCION DE PROCESOS

RECUSRSOS ¢
TALENTO MEJORA TECNOLOGIA DE
MARCIMEX GERENCIA ADQUISICION COMERCIAL HUMANO ORGMll-IéAS\CIONA CONTINUA LA INFORMACION
f +POliticas -
sLista master o +Objetivos Proy de |e
GERENCIA aprobada :’r)glg':;laz::;ones estrategicos ventas ganizacionales
. +Egresos - sFormatos de N
ADQuisicion | *Proveedores sRercaderia | insumos de facturas de registros *Necesidades de
P compras actualizados )
+Reposicion "
COMERCIAL *Reporte de diaria de -Resultagios de +Reporte de gasto -Indlquores de oE'rrores del ")
ventas mensual o evaluaciones gestion Sistema <
mercaderia a
=
. ” Z
TALENTO sIndicador de sPersonal +Personal «Roles de pagos |° Requerimientos -:%t;oallmentaclo w
HUMANO clima laboral Contratado contratado pag de accesos :
evaluaciones
0:::’:222?0%1\ +Estados «Presupuestos de |«Cuentas por +Presupuestos de +Roles de pago +Presupuestos de
LES financieros gasto cobrar gasto pag gastos
MEJORA «Controles de «Hallazgos de eInstructivos «Estado de '.II'.'e"ce"a;';e'.:%s;::
CONTINUA procesos auditoria publicados Proyectos | 912
Informacién
TECNOLOGIA DE +Controles *Requerimientos
LA INFORMACION informéticos )
atendidos
SALIDAS

Fuente: Coronel, 2012

Las filas son las salidas de los procesos, es decir, el resultado del proceso que sirve
como insumo para otros procesos. Las columnas representan las entradas o insumos

para los procesos de la empresa.
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2.5 Gestion de Recursos

La norma ISO 9001-2008 en su capitulo 6 muestra como manejar los recursos de la
organizacion a través de 4 grupos: 1. la provision de recursos, 2. recursos humanos, 3.

competencias, formacion y toma de conciencia y 4. ambiente de trabajo.

En base a cada uno de estos grupos, analizaron y desarrollaron herramientas de apoyo

para que cada proceso se cumpla eficientemente.

“6.1 Provision de Recursos

La organizacion debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para:

a) Implementar y mantener el sistema de gestion de la calidad y mejorar
continuamente su eficacia, y

b) Aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

6.2 Recursos Humanos

6.2.1 Generalidades

El personal que realice trabajos que afecten a la conformidad con los requisitos del
producto debe ser competente con base en la educacion, formacion y experiencia

apropiadas.

La organizacion debe:

a) Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que
afectan a la conformidad con los requisitos del producto.

b) Cuando sea aplicable, proporcionar formacion o tomar otras acciones para lograr
la competencia necesaria.

c) Evaluar la eficiencia de las acciones tomadas
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d) Asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia de
sus actividades y de como contribuyen al logro de los objetivos de la calidad, y
e) Mantener los registros apropiados de la educacion, formacion, habilidades y

experiencia.”(Norma ISO 9001-2008, 2008)

Primero revisamos cuales son las actividades de cada proceso, codmo interactian entre

procesos y los responsables de su ejecucion.

La informacién se reune por cada responsable y se denomina perfil del cargo. Este
formato comprende informacion principal de cada cargo dentro de la empresa. En base a
las funciones se determinan las competencias del cargo con ayuda de un diccionario de

competencias.
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PERFIL DE CARGO
Cargo: Jefe de Compras
Departamento al que pertenece: Compras Cargo del Jefe Inmediato: Gerente General
Proceso principal: Adquisicion | Nro. aproximado de personas a cargo (directos): 8
Matriz de funciones y competencias:
. - Nivel de | 2 - Nivel de | 2
Proceso Tarea Principal Conocimientos S | Habilidades D
desarrollo | & desarrollo | &
o o
Planificar la o
L Seleccionar, calificar, Andlisis de datos | 3 X
' organizacion
Gerencial ‘ — negociar y mantener
Definir politicas T ‘
o comunicacion activa con | Excel 2 X
organizacionales
: proveedores, logrando las
Seleccionar y _ o
. mejores condiciones de ‘ _
calificar ] L Giro del negocio |3
compra, importacion,
proveedores L
servicio técnico y en
Gestionar )
apoyo a la estrategia
distribucion y . Conocimiento
organizacional y 3 X
transporte del ) ) de producto
directrices generales.
producto
Aprobar y dar Andlisis de ;
X
seguimiento a la gestion | precios y costos
Adquisicion de pedidos/ reposicion de | Buffer 3
Ejecutar la compra
compra, asegurando la Leyes y
integridad del pI'OdUCtO reglamentos 2 X
en cantidad y calidad arancelarios
hasta su arribo en bodega
o lugar acordado con Liderazgo,
Recibir y preservar | proveedor y coordinando | Conocimiento ; Negociacion,
X .
la mercaderia la regularizacion en caso | de producto Pensamiento ;
X
de incidentes como estratégico,
siniestros. Orientacion a
Definir el producto | Participar en el anélisis y | Conocimiento ; los resultados
X
a comercializar y definicion de productos a | del producto
condiciones comercializar . ‘
' Giro del negocio |3
generales considerando las
necesidades del mercado,
Desarrollar oferta de valor e intereses | Analisis de
3 X
estrategia de venta | de la organizacion precios y costos
(margen, truput, etc).
Comercial ‘ o Definir, implementar y Estrategias de
Brindar servicio o 3 X
dar seguimiento al post-venta
post-venta o
servicio postventa Giro del negocio |3
brindado (servicio
técnico) asi como
Definir y evaluar la o ... | Técnicas de
participar en la definicién
satisfaccion del ] servicio al 2 X
de mecanismos para la
cliente - cliente
evaluacion de la
satisfaccion del cliente.
Talento Humano | Reclutamiento y Captar y viabilizar las Manejo de 5
X
y valores seleccion necesidades de seleccion, |personal
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Desarrollo de desarrollo y evaluacion o
. Motivacion 2
personal de desempeiio del
personal a su cargo. Conocimientos
Evaluar desempano generales para 5
de personal desarrollo de
personal
Identificacion de
Administrar Promover acciones _
necesidades de |2 X
acciones correctivas, preventivas y _
mejora
Mejora continua | correctivas, de mejora (proyectos) —
_ _ | Andlisis de datos | 3 X
preventivas y de que aporten al desempefio
) Técnicas de
mejora de su proceso 2 X
planificacion
Presupuestar compras de
) mercaderia, controlar
Recursos Gestionar y Control de gasto
o gastos y gestion de pagos 3 X
Organizacionales | pagos/Presupuestar y presupuesto
a proveedores
internos/externos.

Experiencia laboral

Tiempo 3 afios
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“6.4 Ambiente de Trabajo

La organizacion debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para

lograr la conformidad con los requisitos del producto.” (Norma ISO 9001-2008, 2008)

La organizacion determiné un listado de peligros a los que esta expuesto el personal que
trabaja en la empresa. Este listado de peligros identificados fue incorporado en la parte

inferior del formato de perfil del cargo.

Tabla 9. Riesgos laborales del perfil del cargo

Riesgos Laborales

IDENTIFICACION DE RIESGOS LABORALES

Estimacion del Riesgo
Peligro Identificado

Moderado | Importante | Intolerable

Desplazamiento en transporte

(terrestre, aéreo, acuatico) X

Consumo de alimentos no

garantizados X
Disefio del puesto de trabajo X
Alta responsabilidad X
BASC Cargos Criticos

Cargos Criticos seguin Business Alliance or Secure
Commerce BASC

Cargo Critico SI NO | x

Observaciones:

Fuente: Marcimex

Ademas, la empresa cuenta con una certificacion BASC (BASC -Business Alliance for
Secure Commerce-, es una alianza empresarial internacional que promueve un

comercio seguro en cooperacion con gobiernos y organismos internacionales-
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http://www.wbasco.org/espanol/quienessomos.htm) por lo que también fue incluida

categoria.

“6.3 Infraestructura

La organizacion debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura necesaria
para lograr la conformidad con los requisitos del producto. La infraestructura incluye,

cuando sea aplicable:

a) edificios, espacios de trabajo y servicios asociados
b) equipo para los procesos (tanto hardware como software)
c) servicios de apoyo (tales como transporte, comunicaciéon o sistemas de

informacion).” (Norma ISO 9001-2008, 2008)

Una vez definidas las funciones de cada responsable, sus tareas principales, riesgos y

competencias pueden definir los recursos que necesita cada cargo.

Primero se definié un listado de equipos, programas y accesos con los que cuenta
empresa y que deben ponerse a disposicion del personal de acuerdo a su necesidad.

Este formado se denomina malla de infraestructura.
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MALLA DE INFRAESTRUCTURA

EQUIPOS UTILITARIOS
Impresora
3 - | €
8 © [
AREA/DEPARTAMENTO CARGO — 0 = = e S 1
© =] 4 o © 2 [
S | £ S | 8 e8| =
_ - | 5| 8 S g | & S | B =
— = 8 = c &S — o o o 4 = S
= S S © 5 = o 5 c c c o c
12 o |cls| 8|28 |E|8|E|sle|g|..|lele|d|ale
- o o ] Nz S D @© = = T = = L 2
fls|o|ls|R|la|e|sS|alsg|e]|2|2|5|6|6 |5 ]|&]|S
Compras Jefe de Compras X X X X X X
SOFTWARE
- Valii —— RRHH Soft
alija valuaciones ] -
AREA/ CARGO Complementarios Medico
DEPARTAMENTO
ot
3 2 ° °
— > > =]
3 5 S 5 3 5 3 5 5
L] @ p= x = @ = x x
Compras Jefe de Compras MX | Administrador General Compras X
Jefe Compras
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L o Internet o Correo
Extension telefonica ) Internet Restringido o
Abierto Electrénico
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CARGO _ o
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& o g
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Jefe de inen.com.ec X X
Compras X X X X
Compras Ecuapas
Navieras
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CAPITULO 3

PROPUESTA PARA LA REESTRUCTURACION DEL PROCESO
COMERCIAL

Entre los métodos que permiten la mejora continua y el desarrollo de los procesos se

encuentran el ciclo PDCA.

El ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) es un proceso que, junto con el método clasico
de resolucion de problemas, permite la consecucion de la mejora de la calidad en
cualquier proceso de la organizacion. Supone una metodologia para mejorar

continuamente y su aplicacion resulta muy 1til en la gestion de los procesos.

Deming (1989) present6 el ciclo PDCA en los afios cincuenta en Japon, por lo que
también se le denomina “ciclo de Deming”. En Japon, el ciclo PDCA ha sido utilizado
desde su inicio como una metodologia de mejora continua, aplicandose a todo tipo de

situaciones.

Con la puesta en practica de este ciclo en Japdn, se detectaron insuficiencias
relacionadas con las acciones preventivas, aspecto importante a considerar si se desea la
mejora continua. Por tanto, se modifico. Ahora, la direccion formula planes de mejora
utilizando herramientas estadisticas, como por ejemplo, diagramas de Pareto, diagramas

de espina, histogramas, etc.

Ishikawa (1953), uno de los maximos expertos japoneses en calidad, afirmé que la
esencia de la Calidad Total reside en la aplicacion repetida del proceso PDCA hasta la
consecucion del objetivo. Para él, el ciclo PDCA al que denomind “ciclo de control”, se
compone de cuatro grandes etapas, y su implantacion supone la realizacion de seis pasos

que se van repitiendo sucesivamente una vez finalizados:
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Figura 2 Ciclo de Deming

Decidir
objetivos

Acometer una
accion

Decidir
métodos

Educacidn y
formacidn

Comprobar
los resultados
del trabajo

Fuente: Deming(1989)

Las etapas y los pasos del ciclo son:

1. Planificar (Plan)
Definir los objetivos
Decidir los métodos a utilizar para alcanzar el objetivo
2. Hacer (Do)
Llevar a cabo la educacién y la formacion
Hacer el trabajo
3. Verificar (Check)
Comprobar los resultados
4. Actuar (Act)

Aplicar una accion

Planificar
Para iniciar la planificacion es necesario identificar el proceso con una oportunidad de
mejora a través de herramientas de identificacion de causas como el diagrama de espina

de pescado.

El Diagrama de Espina de Pescado se utiliza para recoger de manera grafica todas las

posibles causas de un problema o identificar los aspectos necesarios para alcanzar un
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determinado objetivo (efecto). También se le denomina diagrama causa-

efecto o diagrama de Ishikawa.

Para desarrollar el diagrama de espina se deben seguir los siguientes pasos:

1. Definir y determinar claramente el problema o efecto que va a ser analizado.

2. Identificar los factores o causas que originan el efecto, mediante una lluvia de
ideas. La lluvia de ideas es una técnica que consiste en la generacion de una
gran cantidad de ideas sobre un tema o problema comun por parte de un grupo
de personas. En una sesion de lluvia de ideas deben imperar las siguientes reglas
para estimular la creatividad y la eficacia:

e El tema o problema a tratar debe estar claramente definido y ser
comprendido por todos los participantes.

e Todos los participantes tienen las mismas posibilidades de pensar y expresar
libremente sus ideas.

e No se puede rechazar o criticar ninguna idea aportada, asi como tampoco
emitir elogios. No se debe realizar ningun tipo de valoracion ni juicio.

Para clasificar las causas encontradas a menudo se utiliza como referencia las

categorias de las cuatro M definidas por Ishikawa: mano de obra, maquinaria,

materiales y métodos. Estas categorias son los rotulos de las espinas.

3. Representacion del diagrama. Una vez enumeradas todas las causas debemos ir
colocandolas en el diagrama agrupando las de similar naturaleza.

4. Analisis de las relaciones causa-efecto que derivan de la construccion del

diagrama.

A pesar de la aparente sencillez de esta herramienta, la aplicacion de la misma presenta

una serie de ventajas como:

e Proporcionar una metodologia racional para la resolucion de problemas.
e Permitir sistematizar las posibles causas de un problema.
e Favorecer el trabajo en equipo permitiendo que los trabajadores planteen de

forma creativa sus opiniones y que la comunicacion sea clara y eficaz.

Entre otras aplicaciones, puede utilizarse para: conocer y afrontar las causas de los

defectos, anomalias o reclamaciones; reducir costes; obtener mejoras en los procesos;
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mejorar la calidad de los productos, servicios e instalaciones; y establecer

procedimientos normalizados, tanto operativos como de control.

3.1 Analisis del proceso comercial

El proceso comercial forma parte de la cadena de valor de Marcimex. Representa una
pieza vital del giro del negocio: comercializar mercaderia desde sus agencias, puntos
express o visitas puerta a puerta. Para ello, Marcimex ofrece a sus clientes varias formas
de pago; siendo la mas importante, la venta a crédito. La necesidad de reestructurar un
proceso nace de identificar casos que provocan inconvenientes y que no cumplen con el

objetivo del mismo.

Sabiendo que el proceso comercial esta alineado al objetivo estratégico de la empresa,
incremento de utilidad, es necesario analizar cual es su relacion directa con los cambios

en el mercado.

La fidelizacion de clientes es un aspecto clave que se busca en este proceso. La empresa
orienta sus esfuerzos a buscar la satisfaccion de sus clientes al ofrecerles facilidades de
pago, adquisicion de productos rapidamente, asesoria sobre productos, entrega a

domicilio, servicio técnico y logistica asi como acompafiamiento en cada tramite.

El objetivo actual del proceso comercial es:

Tabla 10. Objetivo del actual proceso comercial

| OBJETIVO

( \ * Maximizar la utilidad actual y futura \
atendiendo la demanda del mercado,
posicionando la marcay la ventaja

competitiva, logrando fidelizacion del cliente
final y distribuidor que incremente la rotacion
\ ~, del producto en el piso de venta. /

-

Fuente: Marcimex
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El objetivo del proceso comercial estd principalmente enfocado a mejorar ventas y a la

vez incrementar las utilidades considerando la variabilidad del mercado.

En este contexto, la propuesta de reestructuracion del proceso comercial tiene su razon
de ser. Una causa para que este objetivo no proporcione los resultados esperados es la

falta de control en la otorgacion de créditos y el incremento de créditos por cobrar.

A medida que pasa el tiempo, las cuotas vencidas de los créditos se vuelven mas
dificiles de cobrar, los clientes cambian de domicilio o se niegan a pagar directamente,

etc.

Las facilidades de adquirir un crédito se reflejaron en reportes de ventas mas no en

reportes de cobranza. La cartera crecio y las utilidades disminuyeron paulatinamente.

Actualmente, la secuencia de actividades del proceso comercial es:

Tabla 11. Secuencia de actividades del proceso comercial actual

Definir articulos 2
comercializary
condicionesgenerales

Definirpoliticas de

Deszrrollar estrategia de

Comité de Producto Comercial

Werificar la stisfaccion

del cliente Despacharyentregar

Comercial

Comercial Comercial

Darservicic post-venta

Servicie Técnico

Fuente: Autor
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Las actividades sefialadas de color verde estan directamente relacionadas con la
recuperacion de los créditos otorgados las cuales estan expuestas al siguiente analisis

causa - efecto.

Se deben plantear preguntas dependiendo de cada rétulo de la espina de pescado con la

finalidad de encontrar las causas del problema:

Efecto: Problemas al recuperar los créditos otorgados

e Mano de obra: ;Los cobradores estan capacitados? ;Los vendedores hicieron la
gestion suficiente? ;Los cobradores tiene la actitud necesaria para realizar su
trabajo? ;Se ha medido el desempefio de cada cobrador?

e Me¢étodos de trabajo: ;Existe un procedimiento establecido para realizar las
cobranzas? ;Es de conocimiento de todos los cobradores? ;Verifican que se
cumplan los procedimientos? ;Se les ha dado el empoderamiento necesario para
cumplir du funcién?

e Materiales: ;Han recibido las herramientas tecnoldgicas de comunicacion
suficientes? ;Tienen la informacion necesaria para realizar la gestion? ;Cuentan
con las seguridades necesarias para las visitas?

e Magquinas: No relevantes

e Mediciones: ;jHay control en la calidad de los créditos otorgados? ;Verifican los
casos mas frecuentes de no pago? ;Los vendedores verifican la informacion del
cliente? ;Los datos del cliente son reales?

e Medio ambiente: ;Hay analisis de las causas por las que el cliente no paga? ;El
servicio post venta es el adecuado? ;Las condiciones socioeconémicas han

variado?

Revisando el otorgamiento de crédito que se encuentra dentro del proceso comercial

obtuvimos el siguiente diagrama causa efecto:
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Figura 3: Diagrama de Causa — Efecto Marcimex

METODOS DE
MANO DE OBRA TRABAJO MATERIALES

Alta
Ciroiacnon

Problemas al
w recuperar los
créditos otorgados

No hay seguimiento a los C ‘ Los cliente es comodo y no
casos detectados X

otorgados
No hay o

consecuencialidad

as garantias de productos no
cumplen

MEDIO

MEDICIONES AMBIENTE

Fuente: Autor
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Las principales causas de los problemas para recuperar los créditos otorgados de
acuerdo al arbol son la falta de capacitacion del personal, falta de cumplimiento de los
procedimientos, falta de empoderamiento del personal y falta de herramientas para

contar informacion confiable para la toma de decisiones.

Esto est4 atado a la situacion real. Algunos créditos no han podido ser recuperados por
lo que se considera que el monitoreo de la cartera no ha sido gestionado de la forma
adecuada. Estos créditos han tenido que ser clasificados como Cartera dada de baja,

perjudicando los resultados financieros de la empresa.
Las mejoras que se han planteado, como reportes y nuevas opciones del sistema, no han
tenido el efecto deseado. En algunos casos no se ha evaluado su impacto en las

actividades operativas por lo que les han causado malestar y demoras.

El objetivo del proceso comercial no tiene el alcance debido. Los niveles de ventas

aumentan pero no hay un control continuo en la recuperada de cartera.

A pesar de tener actividades y responsables definidos, en la practica no se cumplen.

Figura 4: Esquema de responsables del proceso comercial actual

RECUPERACI
-~ ON

» “Autorizacion:

* Jefe/Subjefe
de Agencia
* Jefe Regional
“Ejecutor:
¢ Cobrador

¢ Cajero
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OTORGAR
W CREDITO

~Autorizacion:

* Jefe/Subjefe
de Agencia
; * Jefe Regional
“Ejecutor: #
s \/endedor
* Asesor
Comercial

Fuente: Marcimex

Los responsables de la autorizaciéon en primera instancia son también responsables de

cumplir montos de ventas por lo que se desvirtia la calidad del crédito que otorgan.

Las ventas incrementan y los resultados mejoren pero a largo plazo la cantidad de
créditos por cobrar aumentan. Los créditos, en algunos casos, son irrecuperables

teniendo que considerarlos como pérdida.

Las comisiones sobre ventas sesgan los resultados ya que los vendedores no se aseguran
que los créditos estén bien otorgados por el afan de vender mas.
El jefe de agencia no considera los retiros preventivos de mercaderia como una

estrategia debido a que eso afecta al resultado de la agencia.

Estas razones nos llevan a la conclusion de que falta empoderamiento de funciones,
herramientas que faciliten la revision de la capacidad de endeudamiento de los clientes

y compromiso de las personas que estan involucrados en el proceso.

3.2 Propuestas del proceso reestructurado

La reestructuraciéon consiste en segregar las actividades relacionadas con el crédito para
dar mayor énfasis en como proceder durante la otorgacion y posterior recuperacion del

crédito.
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Del proceso comercial, explotamos las actividades relacionadas con el crédito para

priorizarlas dentro del nuevo proceso.

Tabla 12. Actividades del proceso Comercial actual

Definir articulos a
comercializary
condiciones generalzs

Desarrollarestratzgia de

Comité de Products Comercial

werlflcarla stisfacclén
delcliente

Vender

Despachary entregar

. - Comercial
Lomercial

Dar servicio post-venta

Servicio Técnico

Fuente: Marcimex

Estas actividades estan directamente relacionadas con el crédito, sea al otorgarlo o

recuperarlo.

Tabla 13. Tareas que se van a modificar

Definir
= = politicas de
crédito
.‘ﬁ I
— =
|
k7
Cobrar

Fuente: Marcimex
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Al darle a un crédito bien otorgado la misma importancia de una venta efectiva, permite

cerrar el ciclo y reflejar resultados reales.

Tabla 14. Objetivo del proceso de crédito propuesto

OBJETIVO

TA:
PROCESO
CREDITO

PLANEAR EL CREDITO:

eAnalizar al cliente
s|dentificar controles

¢Definir los términos del crédito

PROPUES sQOfraceraccesibilidad a través del crédito,

cuidando que la masa de clientes objetivos en
los que se asienta el negocio aumente en
proporcion contribuyendoa la generacion de
utilidad bruta através de los pagos puntuales
de la obligaciones crediticias.

>

Fuente: Autor

Las actividades propuestas para este proceso de Crédito son:

Tabla 15. Actividades del proceso de Crédito propuesto

PLANEAR LA COBRANZA:
eAnalizar la cartera

| *Definir probabilidad de pago
sSegmentar la cartera

Definir planes de recuperacion

|

APROBAR EL CREDITO:

GESTIONAR LA RECUPERACION:

*Analizar la documentacion eEjecutar planes de recuperacion

eCategorizar al cliente
sAutorizar el crédito

eAsesorar al cliente
sCobrar
sEvaluar la cartera

Fuente: Autor
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Este enfoque muestra el trato que se le debe dar a un crédito para que cumpla los
objetivos estratégicos. El analisis previo a la otorgacion del cupo disponible por cada

cliente mejorara la calidad de la cartera nueva y a futuro su recuperacion.

Se requiere analizar la situacién economica del cliente para segmentar a los clientes y
atender a sus necesidades de acuerdo a sus posibilidades resguardando su bienestar y el

de la empresa.

El esquema de responsabilidades también cambia ya que la decision esta en el personal
operativo que estd de cara al cliente. Para esto nos valdremos de las brechas antes
identificadas que activan a otros procesos como es: Talento Humano a través de un plan
de capacitacion completo para el personal operativo, ademas de activar una necesidad
para el proceso de Tecnologia de la Informacion sobre una herramienta del sistema para

obtener informacion mas fiable de los clientes.

No puede faltar el seguimiento y control a cargo del personal operativo en la agencia y

del personal administrativo en matriz.

Figura 5: Esquema de responsables del proceso de Crédito propuesto.

RECUPERACI
ON

h ---"Seguimiento y
Control:

¢ Coordinador

0).. de Cobranza
Ejecutor

o .., elefede

(autorizacion): ;2
Recuperacion

a Colbradof * Contact

= Cajero Center

(gestion)
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OTORGAR
CREDITO
Seguimiente
y Control:
slafe
: Regionsl
Ejecutnr oJafe ds
(aprobaci agsnda
én):
sVendedor
shgegor
Comerclal
cJofe de
Agencie

Fuente: Autor

La gestion de recuperacion también juega un papel importante. Deben definir estrategias
que orienten los esfuerzos a resultados positivos. Los responsables tienen un objetivo
claro, recuperar, cerrando la brecha que se daba al manejar un solo proceso. Muchas
técnicas como la gestion telefonica del contact center, la venta de cartera y el re calculo

de los créditos contribuirian al objetivo del proceso.

La autorizacion del crédito dependera de la verificacion de los datos del cliente. El
responsable operativo de gestionar desde la venta hasta la recuperacion serian el

Coordinador de Cobranza y el Jefe de Agencia.

Por lo tanto, nuestro proceso Comercial presentado en un inicio de este capitulo queda

de la siguiente manera:
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Tabla 16. Actividades propuestas para los procesos: comercial y crédito

Definirarticulos a

Desarrollar
estrategiade [omm
venta

comercializar y
condiciones

PROPUESTA generales

PROCESO
COMERCIAL

Verificar
satisfaccion de
cliente

Despachary Dar servicio

entregar post-venta

Planearel | | Planearla (—
crédito cobranza PROPUESTA:
' =
J
Aprobarel | | Gestionarla
crédito | recuperacidn

Fuente: Autor

De esta manera las actividades son mas claras y el personal tiene el empoderamiento

suficiente para trabajar con mayor responsabilidad.
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CAPITULO 4

INDICADORES DE GESTION

“Lo que no se describe no se puede medir, lo que no se puede medir no se puede
controlar, lo que no se puede controlar no se puede gestionar, lo que no se puede
gestionar, no se puede mejorar”

Anénimo
“Dime como me mides y te diré como me comporto”

Goldratt

4.1 Indicadores de Gestion

Para hablar de indicadores primero veremos cuando y de qué surgid la necesidad de

medir los procesos:

Juran (1990) la define la calidad como la adecuacién al uso, o como las caracteristicas
de un producto o servicio que le proporcionan la capacidad de satisfacer las necesidades

de los clientes.

La ISO 9001:2008 conserva desde sus versiones iniciales, a la “Medicion, analisis y
mejora” como un principio muy importante. Ademas, establece el control continuo de
los diferentes procesos, actividades y tareas que forma parte del Sistema de Gestion de

la Calidad.

Juran hace un planteamiento sobre la trilogia para garantizar la calidad en el desarrollo

de cualquier actividad implica planificacion, control y la mejora continua.

A través de indicadores es posible medir y controlar una determinada actividad
relacionada con la prestacion de servicios.
Los requisitos del cliente el momento de solicitar un servicio se ven directamente

relacionados con los indicadores que podamos medir:
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Tabla 17. Requerimientos del cliente 2013

Requisitos del cliente Indicadores para medicién y control
Crédito rapido Tiempo promedio para obtener un crédito
Servicio de calidad Numero de clientes perdidos por mal

servicio brindado

Cumplimiento de los compromisos Porcentaje de clientes a los que se les

genera incumplimiento.

Fuente Marcimex.

De esto notamos que es necesario verificar la calidad de nuestro servicio ademas de

prestar dicho servicio con amabilidad, respeto y sobre todo buen trato.

El indicador es el que permite medir la eficacia o eficiencia de los procesos. También se
conocen como “variables, relacion de variables u otros factores relevantes y criticos de
un sistema o proceso, que permiten monitorear continuamente su evolucion y tendencia

en el tiempo, con relacion a los objetivos fijados” (Coronel, 2013).

“Propositos de los indicadores

e Interpretar lo que ocurre con el sistema o proceso, en funcion de la estrategia y
objetivos planteados

e Tomar medidas preventivas y/o correctivas cuando las variables exhiben
tendencias o valores imprevistos

e Evaluar las consecuencias de las medidas tomadas

® Monitorear el mejoramiento continuo

Aspectos basicos del indicador

® Que sea cuantificable o verificable y susceptible de representacion grafica

® (Que su obtencion sea fiable y con subjetividad minima

® Que mida directa o indirectamente la evolucion y tendencia de una o mas
variables relevantes del sistema o proceso

® Que tenga un responsable de su gestion
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® Que sea rentable, util y de fécil interpretacion por los interesados
® Que su sensibilidad sea suficientemente apreciable
® Puede ser indicador de proceso o de resultados

e Esun medio, no un fin” (ISO 9001:2008)

La ISO es clara al definir a un indicador. Indicador es sinonimo de gestion, es decir no

solo mide, sino permite tomar acciones durante la marcha.

4.2 Caracterizacion y naturaleza del indicador

“Cada indicador debe ser caracterizado considerando ciertos aspectos:

e Sistema o proceso (area estratégica critica)

® Variable(s) que mide (asunto estratégico critico)

® Denominacion del indicador

® Objetivo del empleo

® Foérmula de calculo

® Dimensiones en que se expresa (unidades)

e (riterios de aceptacion, meta y/o patron de referencia
® Frecuencia de calculo

® Medidas preventivas y/o correctivas

® Modo de obtencion de los datos necesarios para el calculo
® Responsable / ejecutor del calculo

® Usuario del indicador” (Coronel, 2013).

Naturaleza del indicador

Los indicadores que se emplean comiunmente en los d&mbitos organizacionales pueden

clasificarse en cuatro macro tipos:

e De eficacia, aquellos que monitorean variables relativas a las acciones realizadas
para la obtencion de los resultados esperados,
e De eficiencia, aquellos que monitorean variables relativas a los recursos

empleados para la realizacion de las acciones requeridas,



Herrera Herrera, 46

e De productividad, aquellos que monitorean variables relativas a los recursos
empleados para la obtencion de los resultados esperados,
e De calidad, aquellos que monitorean variables relativas al cumplimiento de

especificaciones o requerimientos.
Marcimex define dentro de su modelo de proceso llevar un estdindar de manejo
documental con el propésito de homologar los criterios para la documentacion al cual se

le denomina Norma Fundamental (Reglamento para gestion de documentos

normativos).

Los indicadores pueden ser de 3 tipos: indicadores estratégicos, tacticos y operativos:

Tabla 18. Tipos de indicadores usados en Marcimex

TERMINO DESCRIPCION
Parametro cualitativo y/o cuantitativo que define los
Indicador aspectos referentes al cumplimiento de los objetivos
Estratégico estratégicos del grupo. El mismo es evaluado por el
Directorio.

Parametro cualitativo y/o cuantitativo que define los

Indicador aspectos referentes al cumplimiento de los objetivos
TActico puntuales de cada empresa. Es evaluado por el Gerente de
Marcimex.

Pardmetro cualitativo y/o cuantitativo que define los
Indicador aspectos referentes a la eficiencia, eficacia y calidad de los
Operativo procesos de cada empresa. Es evaluado por el facilitador

del proceso.

Fuente: Marcimex

Asi aseguramos que los indicadores sean claros para todo el personal de la empresa.

4.3 Metodologia de aplicacion de indicadores

“Metodologia para la aplicacion de indicadores:
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® Determinar el sistema o proceso a monitorear (area estratégica critica)

® [dentificar la(s) variable(s) (asunto estratégico critico)

e Establecer los indicadores

® Plantear los objetivos

® Realizar las mediciones

e Validar los indicadores

e Estandarizar (documentar y normalizar) los indicadores

® Asegurar el mejoramiento continuo” (Coronel, 2013).

Todo indicador debera tener definida una meta la cual deberd ser aprobada por la

instancia de revision dependiendo de la naturaleza del indicador. En las instancias de

revision, deben quedar documentados la meta, el estado, las acciones correctivas o

preventivas, fruto del analisis del indicador.

Tabla 19. Formato de definicion de indicados

DEFINICION DE LOS INDICADORES

UNIDAD | FORMULA
DE DE ACCIONES
MEDIDA | INDICADOR | RESPONSABLE | MEDIDA | CALCULO |PRESUPUESTO | ESTRATEGICAS
Gestion de
Reporte Saldo
) . Cobranza -
de Recuperaci inicial - )
Jefe de Gestion de
recupera |On de $ saldo 75% .
) Cartera colocacion
cion  de | cartera recupera o
(automatizacio
cartera do

n en sistema)

Fuente: Marcimex

La meta de los indicadores para Marcimex se presupuesta al inicio del afio por el

lider del proceso y se ajusta trimestralmente por: factores externos (comportamiento

del mercado) e internos por ajuste a la planificacion estratégica.
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4.4 Ficha de los indicadores
La ficha de un indicador es descripcion clara y comprensible de lo que se va a medir y
como se va a medir, para asegurar exactitud, precision, repetitividad, reproducibilidad y

estabilidad de la medicion.

Tabla 20. Ficha de proceso de crédito

SISTEMA O PROCESO Crédito No- 4
Hoja 1/1
VARIABLE(S) QUE MIDE Recuperacion de | Fecha elaboracion:
cartera 01/01/14
DENOMINACION Recuperacion de cartera
OBJETIVO DEL Maximizar la utilidad actual y futura atendiendo la
EMPLEO demanda del mercado, posicionando la marca y la ventaja

competitiva, logrando fidelizacion del cliente final y
distribuidor que incremente la rotacion del producto en el

piso de venta.

FORMULA DE Saldo inicial - saldo recuperado
CALCULO
DIMENSIONES N
CRITERIOS DE AA =30 dias NA
ACEPTACION, META |B <= 60 dias Primera notificacion
Y/O PATRON DE C <=90 dias Segunda notificaciéon
REFERENCIA, D <=120 dias Tercera notificacion
MEDIDAS E >120 dias Provision de cartera
PREVENTIVAS Y/O
CORRECTIVAS

O continua

0 menos de una hora, ;cual?

FRECUENCIA DE O horaria
CALCULO o diaria
O semanal

m mensual
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0 mas de un mes, jcual?

MODO DE Reporte de recuperacion de cartera
OBTENCION DE LOS
DATOS NECESARIOS

PARA EL CALCULO

RESPONSABLE / Jefe de Cartera

EJECUTOR DEL

CALCULO

USUARIO Gerencia General, Duefio de proceso, Jefe departamental
ELABORO REVISO |APROBO

Fuente: Autor
Cada indicador tiene definido su forma de célculo, relacionada al objetivo. Los

indicadores deben ser monitoreados con periodicidad para asegurar que se cumplan las

metas o que se tomen acciones si lo indica.

4.5 Tablero de Control
El tablero de control: integra la informacion basica sobre los procesos de interés, los
asuntos estratégicos criticos de estos procesos, los objetivos de mejora priorizados, los

indicadores de desempefio claves, las iniciativas de mejora y el presupuesto referencial,

Tabla 21. Formato de Tablero de Control

UNIDAD | INICIATIVA
PERSPECTIVA | PROCESO | OBJETIVO | INDICADOR DE ESTRATEGI | PRESUPUESTO
MEDIDA CA

Financiera

Cliente

Procesos

internos

Aprendizaje

y crecimiento

Fuente: Autor
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CAPITULO5

MECANISMO DE MEJORAMIENTO CONTINUO

Una vez interrelacionado cada elemento reduce la posibilidad de generar servicios
defectuosos, el sistema de gestion de la calidad para las organizaciones de servicios
mantendran una constante retroalimentacion que propendera, como nos los plantean

Juran, para mejora continua del mismo y la satisfaccion del cliente.

5.1 Cuadro de Mando Integral (CMI)

“Un conjunto de indicadores de desempefio cuantificables que brinda una
compresion global del negocio, ya que proporciona informacion basada en la
vision, las estrategias y los factores criticos de éxito desde multiples
perspectivas, incluyendo indicadores financieros y no financieros.”

Kaplan y Norton

Por lo tanto se analizan las perspectivas:

Figura 6: Perspectivas del CMI

"

Fuente: Porter 2004
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Perspectiva Financiera

Los objetivos financieros presentan el objetivo a largo plazo de la organizacion:
proporcionan rendimientos superiores basados en el capital invertido. E1 CMI hace que
estos objetivos se adapten a la medida de las unidades de negocio, en las diferentes fases

de su crecimiento y ciclo de vida en busca del aumento e intensificacion de la utilidad.

Figura 7: Indicadores - perspectiva financiera de Ernest H. Drew

Fuente: Ernest H. Drew

Ademas que para cada una de las tres estrategias de crecimiento, sostenimiento y
recoleccion existen tres temas financieros que impulsarian la estrategia empresarial

(Kaplan, 2000):

Crecimiento y diversificacion de los ingresos
Reduccién de costes/mejora de la productividad

Utilizacion de los activos/estrategia de inversion

Cada medida del CMI debe formar parte de una relacion causa efecto enfocado a los

objetivos estratégicos.
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Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva proporciona a los directivos una vision clara del segmento de clientes y
entorno del mercado los que deben ser medidos a través de indicadores clave que
determinen su gestion.

Estos indicadores se convierten en informacion importante para los procesos de apoyo

al mostrar una imagen de lo que ofrecen y de lo que deben ofrecer a sus clientes.

Figura 8: Indicadores - perspectiva del cliente de Ernest H. Drew

Fuente: Ernest H. Drew

Estos indicadores deben ser adaptados a las necesidades de la organizacion. Deben
apoyarse en los atributos disponibles para buscar la fidelizacion de los clientes y por
ende el crecimiento de la empresa. Los atributos pueden ser: mix de productos,

funcionalidad, calidad y precio de los productos, asesoria a los clientes y publicidad.

Perspectiva del proceso interno

Los directivos deben identificar los procesos criticos que se oriente a satisfacer los

objetivos de los accionistas y clientes. Se centran en controlar, monitorear y mejorar los

indicadores de costo, calidad y duracion de los procesos.
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Tabla 22. La perspectiva del proceso interno

PROCESODE PROCESO OPERATIVO PROCESO DESERVICIO
INNOVACION POST-VENTA

Las necesidades

LAS NECESIDADES
DEL CLIENTE HAN Creacion del Entregade del cliente estan
sSIDo Producto / los satisfechas
IDENTIFICADAS Oferta del Productos

Servicio / Servicios

Fuente: Kaplan y Norton
Los procesos van a cambiar dependiendo del modelo de negocio de la empresa. La
cadena de valor muestra los procesos vitales y junto a ella los objetivos direccionales y
de apoyo los cuales son validados por los directivos y analizados para que aporten a las

metas establecidas, mejorar y crecer a largo plazo.

Al igual que en las otras perspectivas, los indicadores se basan en:

Figura 9: Indicadores - perspectiva de procesos de Ernest H. Drew

DURACION

PROCESOS

CALIDAD

Fuente: Ernest H. Drew

Estos indicadores miden la efectividad de los procesos desde el punto de vista del
tiempo que toma cada uno y su afeccion a los resultados, la calidad de las actividades

que se consideran criticas para la organizacion y el costo que representa.
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Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

La capacidad de alcanzar las metas de los objetivos financieros, del cliente y de los
procesos depende de la capacidad de aprendizaje y crecimiento de las personas que se
encuentran dentro de la organizacion. Esto representa una gran inversion el personal,
equipos, recursos y sistemas que conllevaran a formar capacidades y conocimientos

para llevar a cabo los objetivos.

Figura 10 Indicadores - perspectiva del aprendizaje y crecimiento de Ernest H. Drew

APRENDIZAIEY
CRECIMIENTOS

Fuente: Ernest H. Drew

El recurso humano representa una pieza clave para el cumplimiento de objetivos
estratégicos. Si sus intereses vitales estan siendo atendidos se encontraran motivados y
sus labores serdn eficientes. Los indicadores estratégicos deberan ser desglosados a
nivel operativo para que puedan ser analizados y cumplidos por todo el personal.

Después de analizar las cuatro perspectivas, es necesario alinearlas a la unidad de

negocio de la empresa, sea esta de servicios, manufactura, sin fines de lucro, etc.

Construccion de un CMI

1.- Definir la arquitectura del CMI



Herrera Herrera, 55

El CMI a desarrollarse depende del tipo de negocio de la empresa. En el caso de

Marcimex es una empresa comercial que ademas ofrece servicios a sus clientes.

Tabla 23. La cadena de beneficio del servicio segun J. Heskett, T. Jones, G. Loveman,

otros
Crecimientode Rentabilidad
los ingresos
P L
|
Lealtad del
cliente

Satisfacciondel
cliente

Valordel Servicio

Interno
M
| |
Retenciondel Productividad
empleado delempleado
) A
|
Satisfaccion del
empleado
Calidaddel

serviciointerno

Fuente: J. Heskett, T. Jones, G. Loveman, otros.

Este tipo de analisis busca que los rendimientos financieros mucho maés altos. Muestra
el vinculo entre parametros que indican que es necesario considerar la satisfaccion del
empleado para que ofrezca un servicio de calidad y la satisfaccion del cliente interno y
externo para obtener crecimiento y rentabilidad. Un cliente satisfecho se convierte en un

cliente leal el cual impulsa una actuacion financiera mejorada.

Satisfaccion y capacidad del empleado:
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Excelentes procesos internos
Clientes satisfechos y leales

Rentabilidad financiera mas alta

Esta informacion alineada al CMI apoya a los procesos clave al:

Clarificar y actualizar la estrategia

Comunicar la estrategia a toda la organizacion

Alinear objetivos personales y departamentales

Relacionar los objetivos con las metas a largo plazo y presupuestos

Obtener retroalimentacion para planear la estrategia y mejorarla.

Continuando con la construccion del CMI, es necesario contar con el liderazgo e
importancia desde la direccion y gerencia, de tal manera que su participacion contribuya

a desarrollar un trabajo completo y que sus resultados sean 0ptimos.

Luego identificaremos los objetivos del CMI los cudles ayudaran a guiar la construccion

del mismo, a obtener compromiso de los participantes y a definir su implementacion.

Con objetivos planteados identificamos los indicadores que van a medir el

cumplimiento a largo plazo, vincularlos a la estrategia y a los procesos criticos.

Ademas, es necesario:

Construir un equipo de trabajo

Comunicar la estrategia

Vincular las recompensas con la consecucion de los objetivos estratégicos
Establecer las metas estratégicas

Alinear los recursos y las iniciativas estratégicas

Apoyar la inversion en activos intelectuales e intangibles, o

Proporcionar una base para la formacion estratégica

El alcance planteado al inicio del CMI pueden ser modificados a medida de que se
implemente pero los objetivos seran la base que sostenga el cambio si es que se debilita

el compromiso e interés.
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El equipo de trabajo debera contar un lider quien se encargue de guiar al resto de su
equipo, que recopile la informacioén y documentacion que se vaya generado y que vele

porque los objetivos del CMI no cambien.

2.- Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos

El lider prepararda la informacion bésica de la empresa como la vision, mision y
estrategia. Programara entrevistas con la alta direccion de la unidad de negocio para
obtener los inputs sobre los objetivos estratégicos de la empresa y los posibles factores
de medicion que considera necesarios para el control. Con un panorama macro de lo que
busca la empresa, podra revisarlos a nivel de cada ejecutivo de la unidad de negocio,
generalmente de 6 a 12 personas quienes asentaran estos indicadores con respecto a las

cuatro perspectivas.

3.- Seleccionar y disefar indicadores

Comprende la seleccion del indicador o indicadores correspondientes a cada objetivo, la
fuente de informacidn necesaria y las acciones que se realizara para que esta
informacion sea accesible. Es importante ademas, vincular los indicadores y acciones

entre perspectivas intentando identificar la forma como influyen entre si.

Los indicadores a ser seleccionados deberan comunicar el significado de una estrategia,

entre los mas comunes Tienen:
Indicadores financieros centrales
Rentabilidad sobre la inversion / valor afiadido economico
Rentabilidad
Mix de ingresos/crecimiento
Coste de reduccion de la rentabilidad

Indicadores centrales del cliente

Cuota de mercado
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Adquisicion de clientes
Retencion de clientes
Rentabilidad del cliente

Satisfaccion del cliente

Indicadores centrales de crecimiento y aprendizaje

Satisfaccion de los empleados
Retencion de los empleados

Productividad de los empleados

Como resultado del analisis con el grupo de trabajo, el lider deberia obtener un listado
de los objetivos para cada perspectiva acompafiado de una descripcion detallada de cada
objetivo, una descripcion de los indicadores, una formulacion de cada indicador es decir
una forma en la que pueda cuantificarse y mostrarse y un modelo grafico de la

vinculacion de los indicadores entre perspectivas y objetivos.

Una vez levantada esta informacion, es necesario que el Lider valide la programacion
del CMI con la Gerencia a fin de asentar en la practica la estrategia que le fue

comunicada en un inicio.

4.- Definir el plan de implementacion

Una vez que la planificacion del CMI ha sido aprobada, el Lider en conjunto con los
ejecutivos de cada unidad de negocio definiran la forma en cdmo comunicar al personal

la metodologia y fomentando el uso del mismo. Se definiran planes de accion

preliminares que contengan las iniciativas planteadas para conseguir las metas del CMI.

5.2 Andlisis de Resultados

Para Marcimex, un indicador es una medida a través de la cual se tiene control de los

procesos y asegurar que se encuentren alineados a las estrategias dadas por la Direccion.
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® Esuna herramienta clave para la toma de decisiones, conscientes de que un
indicador mal identificado puede causar grandes problemas.
® Medida que permite observar el parametro de avance de cumplimiento de

objetivos.

Se busca definir la medida efectiva que oriente las actividades de los procesos en busca

de la mejora continua.

Para realizar una medicion es necesario hacerse las siguientes preguntas (Fleitman,
2007):

(Que es lo que se va a medir?

(Quién va a realizar la medicion?

{Qué mecanismo de medicion se va a utilizar?

(Quién tiene interés en el resultado de la medicion?

(Qué se hara con los resultados?

Por lo que se ha de definir los indicadores de la siguiente manera:



Tabla 24. Definicidon de Indicadores Marcimex
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DEFINICION DE LOS INDICADORES

UNIDAD DE X : .
MEDIDA INDICADOR RESPONSABLE VIESTA FORMULA DE CALCULO PRESUPUESTO ACCIONES ESTRATEGICAS
, Promedio de calificaciones (saber,
. ‘ Indice de Clima ‘ o
Indice de Clima Laboral Laboral Jefe de T&V % querer, poder) obtenidas en encuesta (| 85% Plan de potencializacion del personal
abora
Sistema de clima laboral )
Utilidad Neta (Ventas-Costos+
Reporte de auditoria de » ) ) $ Ingresos Financieros- Gastos(O, A, F)-
Utilidad Neta Jefe Financiero o 8,000,000
cumplimiento de % Provision Cartera-Impuestos y
entregables de la Participacion Trabajadores)
estrategia $ Calificacion de proveedores - Reestructuracion
Ventas Jefe Financiero costo + margen comercial 175,000,000 o
% de reposicion de mercaderia
Reporte de gastos por . ' $ Suma (Gastos Operativos + Gastos ' o
Control de Gastos Jefe Financiero 18,000,000 Reduccion de gastos - Optimizacion de recursos
unidad de gestion % Administrativos)
_ ‘ ‘ Utilidad Neta/Inversion (Inventarios +
Estados financieros ROI Jefe Financiero % 93%
Cartera)
Reporte de recuperacion _ o Gestion de Cobranza - Gestion de colocacion
Recuperacion de cartera | Jefe de Cartera $ Saldo inicial - saldo recuperado 75% o .
de cartera (automatizacion en sistema)
Estado de Situacion Jefe de Minoreo/ Jefe margen total (com + fin) logrado /
. ' Margen sobre venta % 47%
Financiera (Resultados) de Mayoreo presupuestado
Satisfaccion del cliente |,
_ _ Indice de satisfaccion Encuestas de satisfaccion por servicio
final e intermedio por Call Center % 90%
o del Cliente recibido
servicios
Reporte de auditoria de | Tiempo en procesos Variacion tiempo de proceso actual / o )
Jefe de O&M # 60% Revision de Documentacion

procesos

criticos

tiempo de proceso histdrico

Fuente: Autor
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Los interesados en estos indicadores serian los Duefios de los procesos y la Gerencia.

Los procesos proveen de mucha informacion que ha sido expuesta a medicion. Factores
como el cumplimiento de ventas, recuperacion de cartera, entre otros registran cual es el

resultado de la gestion comercial.

Incorporado a nivel estratégico, dentro del cuadro de mando, se encuentra el indicador
de Recuperacion de cartera quién resulto del analisis realizado al procesos Comercial y

que se gestiona fundamentalmente dentro del proceso d Crédito.

Una vez definidos los indicadores podemos elaborar el CMI, el cual presenta al menos

la siguiente informacion:

e FEl mapa estratégico: que valida los objetivos de mejora de los procesos (y los
indicadores de desempefio claves correspondientes), mostrando sus relaciones de
causa-efecto y estableciendo su “orden de prioridad”,

e El tablero de control: que integra la informacion basica sobre los procesos de
interés, los objetivos estratégicos, los indicadores, las iniciativas de mejora y el

presupuesto referencial.

Con los conceptos claros y los pardmetros definidos (basandonos en datos aproximados)
acoplamos la informacion de la empresa Marcimex y presentamos la siguiente

propuesta:



Tabla 25. Cuadro de Mando Integral Propuesto para Marcimex
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. VALOR VR1 | VR1
TIPO DE ) UNIDAD | FRECUEN | GRAFICO DE VALOR VALOR
PERSPEC RESPON INDICA FORMULA DE INICIATIVA PRESUPUES 3vs | 3vs
PROCESO OBJETIVO MEDIDA INDICADO ; DE CIADE SEGUIMIEN REAL 2013 REAL 2012
TIVAS SABLE DOR CALCULO ; ESTRATEGICA TADO 2013 VR1 | VP1
R MEDIDA | ANALISIS TO (VR13) (VR12)
(VP13) 2 | 3
Aprendiz , Indice | Promedio de
. Indice de ' ' Plan de
ajey Obtener el mayor | Jefe de ' de calificaciones (saber, S
Clima Estratégico % Anual Barras potencializacio |78% 85% 65% 20% |-8%
crecimien resultado posible T&V Clima | querer, poder)
Laboral _ n del personal
to para los Laboral |obtenidas en encuesta
accionistas hoy Utilidad Neta
y en el futuro a (Ventas-Costos+
través de la Ingresos Financieros-
o ) Reporte de |Jefe -
administracion . . | Utilidad | Gastos(O, A, F)- $
) auditoria Financie | Estratégico o Mensual | Barras 7,500,000 8,000,000 6,800,000 [10% |-6%
Gerencial |de los recursos q Neta Provision Cartera- %
e 10
escasos, cuidado Impuestos y
cumplimie
del bienestar de Participacion
nto de )
los empleados y Trabajadores)
) entregables
cubriendo las Calificacion de
' de la
expectativas ) Jefe proveedores -
] estrategia costo + margen $ 168,000,0
ofrecidas a los Financie | Estratégico | Ventas Diario Barras Reestructuracio | 180,000,000 |175,000,000 7% | 3%
) comercial % 00
clientes externos. 10 n de reposicion
Financier de mercaderia
0 Optimizar y Reporte de Reduccion de
Gerente Control |Suma (Gastos
controlar los gastos por $ gastos - 15,000,00
Financie | Tactico de Operativos + Gastos Mensual |Barras 20,000,000 |18,000,000 33% [ 11%
recursos unidad de o % Optimizacion 0
. _ 10 Gastos | Administrativos)
financieros de la | gestion de recursos
organizacion y
suministrar la
Financiero |informacion
‘ Utilidad
requerida en Gerente
Estados Neta/Inversion
forma confiable Financie | Tactico ROI % Mensual | Burbuja 87% 93% 90% -3% |-6%
financieros (Inventarios +
y oportuna de 1o
Cartera)
modo que
permita apoyar
eficazmente la
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; VALOR VR1 | VR1
TIPO DE . UNIDAD | FRECUEN | GRAFICO DE VALOR VALOR
PERSPEC RESPON INDICA FORMULA DE INICIATIVA PRESUPUES 3vs | 3vs
PROCESO OBJETIVO MEDIDA INDICADO . DE CIADE | SEGUIMIEN REAL 2013 REAL 2012
TIVAS SABLE DOR CALCULO ; ESTRATEGICA TADO 2013 VR1 | VP1
R MEDIDA | ANALISIS TO (VR13) (VR12)
(VP13) 2 3
toma de
decisiones.
Maximizar la Gestion de
utilidad actual y Cobranza -
Reporte de Recuper
futura | Jefe de ‘ ' Saldo inicial - saldo Gestion de
. recuperacio Téactico acion de $ Mensual | Lineas . 70% 75% 68% 3% |-7%
atendiendo la Cartera recuperado colocacion
n de cartera cartera
demanda del (automatizacion
mercado, en sistema)
posicionando la Gerente
Estado de
marcay la de
) Situacion Margen |margen total (com +
' ventaja Minoreo -
Comercial o Financiera Tactico sobre fin) logrado / % Mensual | Lineas 40% 47% 43% -7%
competitiva, 15%
(Resultados venta presupuestado
logrando Mayore
fidelizacion del ) 0
cliente final y ,
o Satisfaccio Indice
distribuidor que
] n del de Encuestas de
incremente la Contact
Cliente ) cliente Estratégico |satisfacc | satisfaccion por % Mensual | Barras/Pastel 85% 90% 80% 6% [-6%
rotacion del Center
final e ion del | servicio recibido
producto en el
] intermedio Cliente
piso de venta.
Asesorar
oportunamente a
los procesos Tiempo | Variacion tiempo de
Reporte de
Mejora garantizando la Jefe de en proceso actual / Trimestra Revision de -
Procesos auditoria Operativo # Lineas 45% 60% 40% 13%
Continua | calidad, mejora 0&M procesos | tiempo de proceso 1 Documentacion 25%
. de procesos ‘ o
continua y criticos | histérico

ambiente de

trabajo seguro.

Fuente: Autor
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Los indicadores del CMI propuesto son considerados como los principales el momento
de la toma de decisiones. Se encuentran alineados a las 4 perspectivas del CMI y a los

procesos de la Gestion por Procesos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La gestion por procesos de Marcimex muestra un panorama mas claro de las actividades
que debe desarrollar cada persona que forma parte de la empresa, enfocandolos al

cliente y procurando obtener mayor beneficio para la empresa.

Una vez identificadas las tareas y los responsables fue posible analizar oportunidades de

mejora en especial el cambio en la gestion del proceso comercial.

Tanto las ventas como la recuperacion son importantes para cerrar el ciclo y generar
rentabilidad. El segregar las actividades del proceso comercial relacionadas con la
otorgacion de crédito y su recuperacion permitio dar un enfoque especializado a dicho

proceso.

La gestion propuesta para el proceso de crédito cautela y asegura el monitoreo de los
niveles de ventas a crédito y el porcentaje de recuperacion efectiva a través de los

indicadores los mismos que aportaran a la toma de decisiones integrales y oportunas.

La herramienta planteada para mostrar y monitorear los indicadores de los procesos es
el Cuadro de Mando Integral. Esta herramienta podria convertirse en una alerta solo el
incumplimiento de las metas establecidas por la Direccion y la Gerencia promoviendo la

toma de acciones preventivas, correctivas o de mejora.
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