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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion se realizoé con el objetivo de mejorar el
proceso comercial de la empresa ABC S.A.C., con el fin de que las soluciones

propuestas ayuden a la empresa a mejorar su rentabilidad.

Inicialmente se realizd6 una descripcion de la empresa y sus principales
productos, asi como también de su mercado y estrategia, para luego plantear los

objetivos y la justificacion de la presente investigacion.

Se procedio luego a realizar un diagnostico del entorno de la empresa a través
del analisis de Michael Porter, para luego realizar un diagnéstico de los procesos
internos, llegando a identificar los diferentes problemas presentes en la empresa; tras el

analisis se selecciond el proceso de venta de maquinaria para realizar la mejora.

En el siguiente capitulo, se realiz6 un diagnostico del proceso de venta de
maquinaria con mayor nivel de detalle, identificando la problematica presente en el

proceso, asi como también las causas raiz que originan los problemas.

Seguidamente se plantearon soluciones para los problemas encontrados, las
cuales fueron evaluadas en base a cinco criterios de seleccion, resultando como
soluciones elegidas la creacion de procedimientos del proceso de ventas, la
implementacion de un plan de capacitacion y la implementacion de un sistema de

indicadores de gestion, soluciones que son desarrolladas en el siguiente capitulo.

Finalmente se realiz6 una evaluacion cuantitativa y cualitativa del plan de
mejora, con la finalidad de verificar la viabilidad de su implementacion. Tras la
evaluacion se determinaron indicadores econdmicos alentadores, los que determinaron

la viabilidad de las tres soluciones planteadas.
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EXECUTIVE RESUME

This investigation Project was made in order to improve the commercial
process of the company ABC S.A.C., with the objective that the proposed solutions
help the Company to improve its profitability.

First, it was made a description of the company and its main products, the
market in which it operates and the strategy it uses, and then the objectives and the

justification of the investigation were defined.

Then a diagnosis of the environment of the company was made using the
Porter’s analysis, followed by a diagnosis of the internal processes, identifying the
problems that the company has; after the analysis, the machinery sales process was

selected to make the improvement.

In the next chapter, it was made a detailed diagnosis of the machinery sales
process, identifying the problems of the process and the main causes that originate

them.

Next the solutions to the problems were proposed and evaluated in five
different factors, resulting three as the chosen solutions: the creation of procedures of
the sales process, the implementation of a training program, and the implementation of
an indicators system for management. These solutions are developed in the following

chapter.

Finally, it was made a qualitative and quantitative evaluation of the
improvement project, with the objective of verifying the feasibility of its
implementation. After the evaluation, the results obtained for the economic indicators

were encouraging, which confirms the feasibility of the three proposed solutions.
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CAPITULO I. CONSIDERACIONES GENERALES DE LA
INVESTIGACION

1.1. Antecedentes de la empresa

1.1.1. Breve descripcion de la empresa y reseia historica
ABC S.A.C. es una empresa que se dedica a la importacion y
comercializacién de maquinaria, herramientas e insumos para la industria de la segunda
transformacion de la madera y sus derivados, completando su oferta con el servicio
técnico (mantenimiento) a la maquinaria y el servicio de afilado a las herramientas

utilizadas en dicha maquinaria, luego de la compra de la empresa DEF S.A.C..

ABC S.A.C. lidera el mercado de la venta de maquinaria utilizada en la
segunda transformaciéon de la madera. Ademds ha sido uno de los agentes mas
importantes en la industrializacion de la carpinteria de madera en el Pert, especialmente

en lo que respecta a sus derivados.

Fundada en 1955, inici6 operaciones en un pequefio local alquilado en el
distrito de Lima. Al inicio la empresa de dedico a la venta de herramientas, las cuales se
compraban en el mercado local. Luego, hacia fines de los afios 50 e inicios de los 60, la
empresa empezo a vender maquinaria importada para la primera transformaciéon de la

madera.

La dictadura militar iniciada en 1968 intenté fomentar la produccion nacional
mediante un control de importaciones, lo cual desacelero el crecimiento de la empresa.
Una de las medidas de la empresa para mantener su nivel de ingresos consistio en pasar
a la venta de maquinaria para carpinteria (segunda transformacion), dejando de lado
poco a poco la venta de maquinaria para la primera transformacion. Este mal momento
se prolong6 hasta la década de los 80, donde las mejoras econdmicas no fueron las

indicadas.
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A inicios de la década de los 90, luego de participar en un feria internacional y
previniendo el consumo de los tableros aglomerados a futuro, la empresa decide
importar la primera escuadradora de la marca Robland. Un afio més tarde, gracias al
éxito de ventas de las escuadradoras, se crea el area de Servicio Técnico y luego se
consigue la representacion de Cehisa, enchapadoras espafiolas lideres del mercado en la
actualidad. El crecimiento en esta década fue muy répido, pero, lamentablemente,

desordenado.

A inicios del afo 2000 se compra el local de Villa el Salvador,
estratégicamente ubicado en el Parque Industrial, conocido también como la “capital del
mueble”. Aprovechando el espacio disponible, se inicia el manejo de maquinas en
stock, lo cual tuvo un impacto positivo en las ventas. Con el crecimiento y
reconocimiento de la empresa, tanto local como internacionalmente, vinieron otras

representadas de renombre, entre las cuales figura Weinig de Alemania.

En el afio 2008 se busco iniciar la profesionalizacion de la empresa, para lo
cual se form6 un Directorio con poca presencia y participacion de los socios. Dicho
Directorio, en el afio 2010, sugiri6 la contratacion de un Gerente General especializado
en temas comerciales y, a su vez, aumentar los niveles de apalancamiento financiero.
También se cierra la compra de DEF S.A.C., empresa que se dedicaba al afilado de
herramientas de corte, especialmente las madereras. De esta manera el abanico de

productos y servicios ofrecidos por la empresa se volvid completo.

Los resultados no fueron los esperados. Si bien es cierto los niveles de venta
aumentaron, se descuidaron los costos de venta, los procesos y controles internos y se
perdid de vista la mision de la empresa: brindar soluciones integrales a los clientes y a

la industria. En otras palabras, se creci6 sin control organizacional ni financiero.

La contratacion de un nuevo Gerente General logrd iniciar un proceso de
reestructuracion, pero la velocidad en la aplicacion de las medidas a tomar no fue
suficiente. Ademds se descuid6 el aspecto comercial y se perdié gran parte de la
participacion de mercado a manos de nuevos competidores, los cuales se caracterizan

por tener mayor agilidad al momento de tomar decisiones.
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Finalmente son los socios quienes deciden tomar el control de la Gerencia de la
empresa. Parte de este trabajo considera las medidas tomadas por este comité de
Gerencia y los resultados de los mismos, asi como también serd una guia para una

futura reestructuracion.

1.1.2. Descripcion de los productos o servicios ofrecidos
ABC S.A.C. se dedica a la comercializacion de maquinaria y

herramientas para la madera. Entre dichos productos destacan:

- Enchapadoras marca M2: méquina que se utiliza para pegar un canto pléstico en
el tablero aglomerado. Estas enchapadoras son también las més vendidas del
Pert y estuvieron cerca de ser un genérico como el caso de las escuadradoras
Ml.

- Escuadradoras marca M1: son maquinas utilizadas para el corte de los tableros
aglomerados. El modelo comercializado por la empresa es el mas conocido y
vendido a nivel nacional, al punto de que el nombre M1 representa un genérico
para escuadradoras.

- Cortadoras verticales: como su nombre lo indica, cortan tableros aglomerados,
los cuales se posicionan de forma vertical en la maquina ahorrando espacio.
ABC S.A.C. representa a dos fabricantes europeos de prestigio mundial.

- Soluciones integrales para grandes industrias: reducir los tiempos de
produccion, integrar todos los procesos y tener la menor cantidad de
desperdicios y almacenes intermedios es a lo que deben de aspirar los
fabricantes de muebles. Gracias a la representacion de M3 de Alemania, ABC
S.A.C. puede ofrecer desde cortadoras y enchapadoras de alta produccion, asi
como programas de optimizacion de produccion.

- Maquinaria para la industria de la madera: se refiere a toda maquina utilizada
para procesar la madera en una segunda transformacion (bdsicamente
produccién de molduras, pisos y mobiliario). Dentro de este grupo maquinas, se
comercializan moldureras, cepilladoras, lijadoras, etc. La empresa representa a
M6 (maquinaria de alta gama que permite acabados de excelente calidad) y a
M4 (maquinaria con buena relacion precio calidad).

- Herramientas y cola: se manejan distintas marcas para las distintas herramientas

y sus propositos. La variedad manejada permite cubrir aproximadamente el 80%
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del mercado de herramientas para la segunda transformacion de la madera. En
cuanto a la cola utilizada en las enchapadoras para el pegado de los cantos, se
maneja la marca M7 de Espana en amplias variedades, las cuales varian
dependiendo del color, el tipo de canto (curvo o recto) y la temperatura de

aplicacion y exterior.

Asimismo, ABC S.A.C. ofrece servicios que soportan la venta de los productos

detallados lineas arriba. Entre ellos estan:

- Servicio técnico de maquinaria: se dedica a la instalacion de la maquinaria, a los
mantenimientos reactivos y preventivos (casi todos son reactivos) y a la venta de
repuestos. Importante mencionar que solo se realizan los servicios técnicos a la
maquinaria que la empresa vendio6 o representa. Lamentablemente no se lleva un
registro adecuado de todos los servicios brindados y el control sobre los
repuestos deja mucho que desear. Siempre se ha buscado que este servicio se
maneje como una rama independiente del negocio.

- Servicio de afilado: llega gracias a la compra de DEF S.A.C.. Este servicio
consiste en el afilado de todas las herramientas utilizadas en la segunda
transformacion de la madera, ya sean vendidas por ABC S.A.C. o cualquier otra
empresa. A la fecha, la contabilidad de ambas empresas se maneja por separado,

por lo cual no se esta considerando la informacion de DEF S.A.C..

En los siguientes cuadros basados en las ventas del afio 2012 se puede observar

la importancia y el peso de cada producto o servicio en las ventas totales de la empresa:
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Tabla 1.1

Ventas por tipo de producto (afio 2012)

Producto / Servicio | Ventas S/. % de ventas

Maquinaria 7,303,779 75%
Consumibles 1,168,605 12%
Servicio Técnico 1,265,988 13%
Total 9,738,372 100%

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia

Tabla 1.2

Ventas de maquinaria (afio 2012)

Producto Ventas S/. | % de ventas
Escuadradora 2,796,062 38%
Enchapadora 2,134,987 29%
Cortadora Vertical 1,026,147 14%
Sol. Int. Homag 691,615 9%
Magquinaria p/ madera 654,967 9%
Total 7,303,779 100%

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia

De los cuadros expuestos, podemos notar que la venta de maquinaria
representa el 75% del total de ingresos por ventas de ABC S.A.C., y dentro de este
rubro, el 67% de las ventas corresponden a escuadradoras y enchapadoras, siendo los
productos bandera comercializados por la empresa, por lo cual para el analisis de
procesos claves se tomara en cuenta la venta de maquinaria para el estudio de su

problematica.

1.1.3. Descripcion del mercado objetivo de la empresa.
ABC S.A.C. tiene como mercado objetivo la industria de la segunda
transformacion de la madera. Al ser un sector pequefio, no se limita a atender a ciertas
empresas, sino que se atiende a cualquier posible interesado en los productos y servicios

comercializados. Asi, los clientes van desde un pequefio carpintero que requiere de
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alguna herramienta o que esta pensando en comprar su primera maquina, hasta grandes
empresas o grupos econdmicos que realizan compras de toda una linea de produccion,

pasando también por licitaciones del Estado.

- Emprendedores y pequenos carpinteros: es poco el volumen de compra de cada
uno, pero hay gran cantidad de ellos. Es un nicho interesante ya que es la
manera de conseguir nuevos clientes y volverlos cautivos y fieles a la empresa.

- Empresas medianas: son empresas que ya tienen cierto crecimiento y poder
adquisitivo. Probablemente ya cuentan con alguna maquina y siempre estan
buscando mejorar.

- Empresas grandes: en el sector se encuentras pocas empresas como estas. Son
las mas atractivas ya que cuentan con poder adquisitivo y son los modelos a
seguir de todos los emprendedores y empresas medianas — pequeias.

- Clientes corporativos: como su nombre lo indican, son corporaciones con gran
poder adquisitivo y que siempre intentan lograr mejores condiciones
comerciales. Es un mercado interesante ya que sirven como referencia para
clientes mas pequefios.

- Licitaciones: en su mayoria son encargadas por el Estado, pero también hay
algunas de otras instituciones. Los margenes no son muy atractivos, pero lo

interesante son los volumenes de venta.

La atencion de todas estas empresas e instituciones se da a nivel nacional, con
especial atencion en Lima por ser el lugar donde se encuentran las oficinas de la

empresa.

1.1.4. Estrategia general de la empresa
Desde sus inicios, ABC S.A.C. optd por una estrategia de
diferenciacion, ya que siempre se ha caracterizado por vender calidad y buen servicio
antes que productos de bajo precio. Al ser una empresa familiar, esta linea de
pensamiento fue traspasada a las nuevas generaciones con facilidad y se ha mantenido
asi. Lamentablemente la Gerencia General no ha sabido elaborar un documento que

contenga las estrategias especificas del negocio para el mediano y largo plazo.
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1.1.5. Descripcion de la problematica actual
La empresa se encuentra sumida en fuertes obligaciones financieras
con terceros, debido a una mala administracion del crédito que impulsé las ventas en su
momento pero se volvio un problema debido al considerable incremento de las cuentas
por cobrar, siendo que muchas de ellas no se han podido cobrar hasta el momento.
Asimismo, ABC S.A.C. cuenta con una estructura comercial muy costosa y poco
adecuada para el mercado, con escasos procesos internos instaurados y practicamente

sin ningun tipo de control sobre ellos.

1.2. Objetivos de la investigacion (general y especificos)

1.2.1. Objetivo general
Realizar un diagnodstico de la situacion de ABC S.A.C. y plantear
acciones de mejora en su proceso comercial, teniendo como finalidad la estabilidad
financiera y el incremento de la rentabilidad, que permitan el crecimiento de la empresa
y asi mantener su puesto en el mercado como lider y agente generador de cambio en la

industria de la transformacion de la madera y sus derivados.

1.2.2. Objetivos especificos
Dentro de los objetivos especificos de la investigacion, tenemos:

- Optimizar los recursos y lograr minimizar los costos y los tiempos, obteniendo
los mismos o mejores resultados de manera mas eficiente.

- Alcanzar la “profesionalizacion” de la empresa, estableciendo procedimientos,
normas y controles claros, alineados a los objetivos de la empresa, areas y a
cada puesto de trabajo.

- Buscar una estructura organizacional mdas adecuada, centrada en el area
comercial y secundada por los servicios suplementarios y la administracion
interna.

- Realizar trabajos de prospeccion en el mercado y el rubro, estudiando tendencias
en paises similares al Peru, para asi poder generar demanda de nuevos

productos.
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1.3. Alcance y limitaciones de la investigacion:

A fin de conseguir mayor profundidad en el trabajo, se tendra en cuenta los

siguientes alcances:

- Tiempo: la investigacion se realiza teniendo en cuenta la situacion de la empresa
a junio del afio 2013. Para efectos del analisis de indicadores, se recurrira a
informacion pasada de la empresa desde el 2003 hasta el afio 2012, a fin de
tomar los datos de anos completos. No se incluira la informacién del afio 2013
ya que solo se cuenta con datos de 6 meses.

- Area: el proceso a investigar es el proceso comercial, el cual incluye los
pronésticos de venta, los niveles de inventario, los procesos logisticos y
controles de calidad, el proceso de venta en si y finalmente el posventa.

- Mercado: se tendrd en cuenta solo el sector de la segunda transformacion de la
madera y a todos los participantes de la misma (empresas comercializadoras,

productivas y que brindan algun tipo de servicio).
En cuanto a las limitaciones, se tomaran en cuenta:

- La falta de informacion puntual del sector maderero, especialmente de la
segunda transformacion. Lamentablemente no se cuenta con informacion
especifica de este sector, por lo que se recurrird a algunos de mayor tamano
(sector de manufacturas, comercio o industria).

- Al ser una empresa familiar pequenia-mediana, mucha de la informacién interna
no es almacenada de manera adecuada, por lo que es posible que puedan existir

vacios en ciertos datos.

1.4. Justificacion de la investigacion

1.4.1. Justificacion técnica
Técnicamente la investigacion es totalmente factible. Se emplearan
teorias y técnicas ya desarrolladas con éxito en industrias similares, buscando siempre

la mejor adaptacion de las mismas.
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Tomara tiempo ver los resultados de las acciones y técnicas implementadas,
especialmente aquellas que involucren la participacion de personal no debidamente

calificado, pero aun asi la implementacion es viable.

Se buscaran las mejores alternativas de mejora, las cuales se expondran a los
jefes de area discutiendo su viabilidad, para luego ser instauradas, fomentadas y

debidamente controladas.

1.4.2. Justificaciéon econdmica
Mediante esta mejora se busca darle estabilidad, orden y controles a la

empresa. Todo esto tiene como objetivo:

- Optimizar procesos y conseguir atender a mas clientes y de mejor manera,
dando como resultado mayor cantidad de ventas en un futuro cercano.
- Reducir los niveles de costos al minimo necesario, consiguiendo bajar el punto

de equilibrio y obteniendo asi una mejor utilidad bruta.

1.4.3. Justificacion social
Al ser uno de los objetivos del trabajo y de la empresa el
profesionalizar y desarrollar la industria de la segunda transformacion de la madera, el
impacto social que va a generar este proceso se vera reflejado en las mejoras de las

familias que estén relacionadas a la misma.

Hace unos veinte afios ABC S.A.C. vendio la primera escuadradora, maquina
destinada al corte de los tableros de melamine. Apostar por este tipo de maquinaria en
aquella época ayudo al desarrollo de la industria y a cambiar todo lo establecido: mayor
produccion y muebles mas baratos. El impacto logicamente no fue solo para aquellas
personas relacionadas con la industria, sino también para todos los consumidores

finales.

1.5. Hipotesis de la investigacion
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Con una adecuada reestructuracion del proceso comercial se conseguiran
tomar decisiones mas acertadas y afrontar de mejor manera la evolucion del mercado y

la competencia.

Asimismo, comunicar de forma adecuada la mision, vision, estrategias y
objetivos de la empresa e involucrando al personal en ello, impactard de manera
positiva en la moral de los empleados, acelerando el proceso de profesionalizacion de la

empresa.

1.6. Marco referencial de la investigacion

Dado que es reestructuracion organizacional de una pequefia empresa
familiar en un rubro no muy conocido, conseguir referencias iguales o muy similares, es

complicado y las opciones son limitadas.

Las mejores referencias encontradas son:

- Mejora integral del Fundo San Crispin (Ledn-Gambetta, 2011): trabajo que
detalla el diagndstico y las mejoras aplicadas en el fundo San Crispin, productor
de café. Tiene un trabajo interesante en lo que refiere a indicadores de gestion y
ademas la busqueda del problema principal mediante diagramas causa / efecto y
Pareto.

- Mejora integral de una empresa de confecciones (Caldas, 2002): presenta un
organigrama similar al que se encuentra en la empresa a estudiar. Ademas,
detalla cuales son las facultades, tareas y deberes de cada uno de los puestos.

- Mejora integral en la empresa Cartoneria y Envases Piura SAC (Escalante,
2014): los problemas encontrados son similares a los de la empresa a estudiar:
falta de planeamiento estratégico y control de procesos; falta de procedimientos
estandarizados; desorden y poco acceso a la informacion; ausencia de un
sistema informatico, asi como de presupuestos para cada area.

- Mejora en el proceso de produccion de una empresa de artes graficas (Delgado,

2013): buena justificacion del trabajo, tanto técnica, econdomica y social. Asi
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mismo, describe muy bien los productos y detalla cuales son los porcentajes de

venta de cada uno y los margenes promedio.

1.7. Marco conceptual

La propuesta de proyecto se basa en la situacion de la empresa a junio de
2013. A pesar de tener mas de 58 afios de funcionamiento, el grado de profesionalismo
de la empresa es minimo, por lo que se centrard en reestructurar el proceso clave del
negocio y todo lo relacionado con el mismo: ventas. Asi, la propuesta va desde un
nuevo organigrama, con todo lo que puede conllevar este cambio, pasando por la
revision de los prondsticos de ventas, los procesos logisticos intermedios y llegando

hasta el servicio posventa y los controles de calidad y consideraciones de los clientes.
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CAPITULO II. ANALISIS SITUACIONAL DE LA
EMPRESA Y SELECCION DEL PROCESO A SER
MEJORADO

2.1. Analisis Externo de la Empresa

2.1.1. Analisis del entorno global
A fin de tener una mejor vision del entorno de la empresa, se ha

decidido analizar los siguientes factores externos:

- Entorno politico y legal

La coyuntura politica que vive el Peri a mediados del afio 2013 no es ideal,
pero es bastante buena. Se ha mantenido una misma linea politica, lo que ha permitido
una relativa estabilidad. Lamentablemente el pais nunca se libra de una desaceleracion
previa a las elecciones debido al pobre nivel que muestran los candidatos, ya sea a la

Presidencia u otros cargos de importancia.

Hay que tener en cuenta ademads que a la fecha se siguen firmando tratados de
libre comercio con otros paises, lo que facilita la importacion, tanto a ABC S.A.C.

como a potenciales competidores.

En cuanto a temas legales, debemos de mencionar ciertos aspectos que
impactan en la empresa, tanto de manera positiva como negativa:

- El Perti es uno de los paises que mas beneficios brinda a los trabajadores.
Dichos beneficios finalmente se vuelven contra los trabajadores y las empresas,
ya que no permite subir los sueldos y los trabajadores, al no ver mejoras en los
mismos, deciden buscar nuevas oportunidades, obligando a la empresa a recurrir

nuevamente en gastos de capacitacion.
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- Asimismo, hay una excesiva proteccion de los trabajadores en los juzgados
laborales. Es muy complicado rescindir un contrato sin, probablemente, caer en
algun altercado legal y hasta judicial.

- No existe tampoco una adecuada sancion contra los clientes morosos, por lo que
es muy facil aumentar la cartera de incobrables. Por ello lo ideal es siempre
tener un contrato de compra-venta a fin de que ambas partes puedan
resguardarse si es que alguna de ellas no cumple con lo prometido.

- A pesar de las nuevas leyes para promover la formalizacion de negocios y
mejoras en las condiciones laborales de los trabajadores en el Peru, no se
registra una mejora significativa en el porcentaje. Por el contrario, existe la
sensacion de que los controles por parte de las entidades del estado (Defensa
Civil, municipios, SUNAT y otros) han aumentado y pareciera que se enfocan
en regular a las empresas ya establecidas, dejando de lado a las informales y

generando mayor competencia desleal.

Por lo expuesto y haciendo un balance entre los aspectos negativos y positivos,
se concluye que el entorno politico y legal no es favorable para el desarrollo de la

empresa, pero sin riesgos de hacer inviable la operacion de la misma.

- Entorno econémico

Como ya se menciond, el hecho de tener politicas gubernamentales
relativamente similares en los Ultimos afios ha ayudado al crecimiento del pais. El
fomento de las inversiones extrajeras, especialmente en el campo de la mineria, ha
logrado conseguir un crecimiento promedio de 9.5% en los ultimos 8 afios. Es
importante mencionar que los valores de crecimiento han ido bajando en los ultimos
meses debido a la crisis europea y estadounidense, lo que afectd la demanda de recursos

mineros y otros bienes.

En cuanto al sector de la segunda transformacion de la madera, no se tienen
mayor informacidon del mismo en lo que respecta cifras. Es por ello que se ha decidido
revisar 2 subsectores que estan relacionados al negocio de la empresa. El primero es el
sector Manufactura, del cual se espera tener una idea de cémo se han desarrollado los

fabricantes de muebles. El segundo subsector es el de Construccion. Este sector estd
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estrechamente ligado al del negocio, ya que mientras mas construccion de viviendas u
oficinas, mayor sera el requerimiento de muebles y por lo tanto también de bienes y

servicios necesarios para fabricar los mismos.

En cuanto a la evolucidon del crecimiento de estos subsectores, tenemos el

siguiente grafico:

Figura 2.1
Evolucion del crecimiento de los subsectores manufactura y construccion
20.0
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¥
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Fuente: INEI (2014)
Elaboracion propia

Como se puede ver, ambos sectores tienen tendencias similares, salvo en
algunos anos. El sector construccion es el que registra mayor dinamismo desde el afio
2003, pero lamentablemente ambos subsectores desde el 2010 tienden a la baja. Si bien
es cierto que aun registran nimeros positivos, el sector se ha contraido y todo indica

que seguird asi los siguientes afios.

Otro aspecto a tener en cuenta es el acelerado desarrollo que estan presentando
las provincias del Pert. Esto permite el crecimiento de ambos sectores, construccion y
manufacturas, lo que se traduce a su vez en mayor cantidad de ventas en el sector de la

segunda transformacion de la madera.

Dada la situacion mostrada, el entorno econdémico resulta favorable para ABC
S.A.C..
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- Entorno social

Los efectos de un fuerte crecimiento del empleo y de los ingresos han reducido
los indices de pobreza en el pais considerablemente en los ultimos afos. Se estima que
en el 2013, aproximadamente medio millon de personas escaparon de la pobreza. Sin
embargo, el grado de instruccion de la posible fuerza laboral para el sector manufactura
no ha avanzado a la par con el crecimiento de los ingresos. Asimismo, se carece de
instituciones educativas técnicas con foco en el sector y las relacionadas tienen un nivel

muy bésico.

Con relacion a la empresa, el entorno social no tiene mucha influencia sobre

los resultados de la misma, por lo cual se considera neutral.

- Entorno tecnoldgico

Si se compara el sector de la segunda transformacion del Pert con otros de la
region (Chile o Colombia), se ve claramente que el Pert estd bastante atrasado respecto
a ellos. La falta de profesionalismo y los bajos niveles de exigencia del mercado hacen
que los productores de muebles no busquen mejoras tecnoldgicas para incrementar sus

niveles de productividad y rendimiento.

En los ultimos afios, gracias a una mayor integracion regional y la
globalizacion, muchas empresas extranjeras han decidido abrir alguna sucursal en el
Pert y asi aprovechar al maximo su productividad. Esta competencia obligarad a los
productores locales a mejorar sus estdndares de calidad y produccion, solo posible con

mejoras tecnologicas.

Es importante mencionar ademds que el nivel tecnologico del sector estd
llegando a un limite fisico y que ahora se estd pasando a la integracion de procesos
mediante programas computarizados. Son pocas las empresas a nivel mundial que

pueden ofrecer una solucion integral (maquinas y programas integrados).

Finalmente vale recalcar que en el Peru existe el CiteMadera (Centro de

Innovacion Tecnoldgico), entidad manejada por el Ministerio de la Produccion. Su
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funcion es promover la innovacion e impulsar la competitividad, mejorando la calidad
en las diferentes etapas de transformacion e industrializacion de la madera; asimismo,
desarrolla programas de investigacion aplicada en la cadena productiva y sirve como
soporte tecnologico de la produccion en el sector de madera y muebles.
Lamentablemente su presencia es poco conocida en el Pert (muchos de los clientes de

ABC S.A.C. no lo conocen o no saben a qué se dedica).

Por lo expuesto, el entorno tecnolédgico es favorable para el desarrollo de ABC
S.A.C. ya que la globalizaciéon obligard a una mejora tecnologica en la segunda
transformacion de la madera, siendo ABC S.A.C. quien se encuentra a la vanguardia en

cuanto a la maquinaria ofrecida.

2.1.2. Analisis del entorno competitivo
A fin de entender el entorno competitivo de la empresa y del mercado,

se utilizara el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

- Poder de negociacion de los compradores o clientes:

El poder de negociacion de los clientes es alto, ya que actualmente hay en el
mercado mucha competencia. Existe un alto porcentaje de clientes que deciden entrar al
negocio de la segunda transformacion de la madera sin conocer mucho acerca del
mismo, por lo cual los argumentos de calidad de maquinaria, servicios post venta y
garantia dejan de tener mucha importancia y la decision de compra se determina por el

precio y la empatia del vendedor con el comprador.

Son pocas las maquinas con grandes diferenciales técnicos, por lo que la
mayoria de los productos se consideran commodities. Las exigencias técnicas de los
clientes son muy elementales debido el escaso conocimiento y nivel de profesionalismo

de sus negocios.
Al haber clientes con pocas exigencias técnicas, la barrera de entrada para

nuevos proveedores es menor y facilita el ingreso de mas participantes y una potencial

guerra de precios, ddndole mayor poder a los compradores.
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Lo que le quita un poco de poder a los compradores, es la lealtad a la marca.
ABC S.A.C. es la empresa mas reconocida a nivel nacional gracias a la calidad de
productos y servicios que ofrece. La empresa cuenta con clientes muy fieles, pero,
debido a la gran cantidad de oferta de otras empresas, estos deben de debatir

constantemente si la fidelidad vale la pena en la situacion actual del mercado.

- Poder de negociacion de proveedores o vendedores:

El poder de negociacion de los proveedores es bajo debido a su baja
concentracion, al existir muchas empresas que suministran maquinas iguales o muy
similares. Si a esto le agregamos en los ultimos afios la posibilidad de comprar
maquinaria china comparativamente mas barata, los proveedores basan sus ventas en la
calidad de relacion que han podido entablar con el pasar de los afios y en los niveles de

financiamiento que puedan otorgarles a sus distribuidores.

Lo que algunas empresas extranjeras fabricantes de maquinaria han hecho en
algunos paises es abrir su propio canal de distribucion. Sin embargo, esto solo sucede

en paises donde los mercados son muy grandes y atractivos, caso que no es el peruano.

- Amenazas de nuevos competidores:

La amenaza de nuevos competidores es alta dado que como ya se menciond,
las barreras de entrada en este rubro son bajas, puesto que solo se requiere de la
inversion de capital inicial. No hay regulaciones gubernamentales que limiten el ingreso

de nuevas empresas al sector.

Por otro lado, el bajo conocimiento técnico de los clientes hace que este
negocio esté muy sesgado por el precio, por lo que el know-how de la maquinaria y los
servicios no son muy valorados y no puede ser considerado como un requerimiento para
poder ingresar como un nuevo participante en el mercado. Asimismo, los clientes no

incurren en costos por cambiar de proveedor, lo cual facilita el ingreso al sector.
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Ademas, las ferias internacionales de maquinaria son cada vez mas grandes y
cada vez mas accesibles para potenciales competidores o, incluso, potenciales clientes

finales.
- Amenaza de productos sustitutos:

La maquinaria y los insumos relacionados a la industria de la madera y
especificamente para los de la segunda transformacion, son muy similares entre los
diferentes fabricantes y han variado poco con el pasar de los afos, por lo cual la
amenaza de sustitutos es baja.

En todo caso, el negocio que si se ve afectado por sustitutos es el de la segunda
transformacion, puesto que la venta de muebles de plastico se ha incrementado en los
ultimos afios gracias a su menor costo con comparacion con muebles de madera;
logicamente, esto afecta a ABC S.A.C. por ser proveedor de los fabricantes de muebles

de madera.

- Rivalidad entre competidores.

Por lo expuesto en los puntos anteriores, se observa que la rivalidad en el
mercado es muy alta, considerando la alta estandarizacion de productos
comercializados, el nulo o minimo costo de cambiar de proveedor por parte de los

compradores y las bajas barreras tanto de entrada como de salida del sector.

Son muchos los participantes para un mercado aun chico, por lo que se espera
que en los proximos afos haya una fase de “depuracion”, en la cual sobreviviran
aquellas empresas que tengan sus procesos ordenados, niveles de costos adecuados para

sus ventas y que puedan influir en la tendencia del mercado.

A continuacién revisaremos las importaciones de los principales competidores

del sector:
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Tabla 2.1

Importaciones de empresas principales del sector (S/.)

Empresa 2009 2010 2011 2012
ABC S.A.C 1,090,364 | 1,387,351| 1,535,681 | 1,892,118
Rep. Martin S.A.C 276,302 163,972 463,057 581,384
Imheco 30,765 73,976 84,653 401,523
Grupo Benaute 0 10,567 14,792 299,550
Cimile 112,954 221,346 194,540 288,198
Carpicentro 0 245,673 28,518 286,115
Soluciones Modul. 0 31,976 45,595 212,989
Vitemaq 100,465 20,543 29,320 86,543
TLR Group 176,510 265,297 190,668 3,845
TOTAL 1,789,369 | 2,422,711| 2,588,835| 4,054,276
Fuente: SUNAT (s.f)
Elaboracion propia
Tabla 2.2
Participacion en importaciones del sector
Empresa 2009 2010 2011 2012
ABC S.A.C 61% 57% 59% 47%
Rep. Martin S.A.C 15% 7% 18% 14%
Imheco 2% 3% 3% 10%
Grupo Benaute 0% 0% 1% 7%
Cimile 6% 9% 8% 7%
Carpicentro 0% 10% 1% 7%
Soluciones Modul. 0% 1% 2% 5%
Vitemaq 6% 1% 1% 2%
TLR Group 10% 11% 7% 0%

Fuente: SUNAT (s.f.)

Elaboracion propia

Como se observa en las tablas precedentes, el sector ha registrado un
incremento en las importaciones que sin duda han afectado la participacion de mercado
de ABC S.A.C.; sin embargo, esta participacion de importaciones no es el fiel reflejo de
la participacion de mercado, ya que hay empresas dentro de este grupo que tienen otras

importaciones 0 importan maquinaria para uso propio y no exclusivamente para la

venta.

A continuacion se presenta una breve descripcion de las principales empresas

del sector:




Carpicentro S.A.C.: es una empresa que se dedica a la comercializacion de
tableros de melamine y que ademas, como negocio complementario, vende
maquinaria. Es evidente que es un negocio complementario, ya que es poco
constante en sus importaciones, ya que no registra ninguna importacion en

ciertos afnos. No deberia de ser una preocupacion.

Cimile: empresa de capitales peruano - coreanos. Importaba en sus inicios
maquinaria coreana de excelentes prestaciones y a precios muy competitivos.
Ademés complementaba su oferta con politicas de crédito muy agresivas.
Eventualmente fue cambiando la procedencia de sus maquinas a China y dando
aun mas crédito, lo que se traduce en un aumento considerable de sus
importaciones en el afio 2012. Segin informaron, la empresa tiene muchos
problemas para cobrar a sus clientes, por lo que probablemente haya una

desaceleracion en sus ventas en los préximos anos.

Grupo Benaute: al igual que el caso anterior, es una empresa que comercializa
en su mayoria maquinaria china y da condiciones de crédito muy convenientes
para sus clientes. Aun asi no es tan agresivo en ese sentido como CIMILE, pero
puede llegar a ser un competidor importante, especialmente si logra consolidar

la empresa de manera adecuada.

Imheco: es una empresa que busca copiar a ABC S.A.C. en casi todo. Importa
maquinaria de buena calidad (europea o coreana en su mayoria) y brinda
facilidades de crédito, pero no tan agresivas como en los casos anteriores. Sin
lugar a duda es una empresa que podra ser un competidor importante en un

futuro.

Representaciones Martin: es otra empresa que se dedica a la comercializacion de
tableros de melamine y que ademas, como negocio complementario, vende
maquinaria. Registra picos de importaciones (afio 2012 y algunos anteriores no
mostrados en la tabla) basicamente porque realiza compras para su propia

planta.
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- Soluciones modulares: es una empresa que importa maquinaria de Brasil de
calidad media y precio acorde. Si bien es cierto que aun es pequefia en
comparacion a las demds, serd un agente a tener en cuenta en un futuro

relativamente cercano.

- TLR Group tiene la representacion de una linea de maquinaria europea de
reconocida trayectoria mundial. Como se observa, tuvo mejores afos y

actualmente estd pasando por un periodo de recesion.

Como se menciond, estas empresas son las principales del sector, pero existen
muchos competidores mas pequefios, por lo cual realizaremos un analisis de grupos
estratégicos del sector. A fin de ubicar a las empresas del sector en un solo grafico se ha

considerado los siguientes supuestos:

- Se asume que la relacion de precio — calidad es directamente proporcional, por
lo que a mayor precio, mayor calidad y viceversa.

- Se considera ademas la cantidad de productos o servicios que se ofrece. Esto
determinard el tamano de las empresas del sector. Los productos que se ofrecen
actualmente en el mercado son:

o Venta de maquinaria

o Venta de consumibles (herramientas, colas y otros renovables)

o Servicio técnico de maquinaria

o Servicio de afilado para las herramientas de corte utilizadas en la

industria.

Teniendo en cuenta estos supuestos, se presenta el siguiente grafico:
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Figura 2.2
Grupos estratégicos del sector

IMayor Mayor
calidad precic
Grupo A
calidad ~ T . Prece
- =,
. M
Vi N
.-"r \ Grupo B
i \
|I Grupo D '|
II I|
1 /
'.1 -...'
*, /
Menor . K,x” Menor
calidad T " precio
Reducida: 1 2 Completa: 4
productos productos

Gama de productos

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia

En donde:

Grupo A: son empresas que ofrecen toda la gama de productos y servicios que
ademads son de excelente calidad y posiblemente los mas caros del mercado.
Grupo B: empresas que ofrecen toda la gama de productos y servicios, pero con
precios mas comodos. Logicamente la calidad de los bienes y servicios no son
los mejores.

Grupo C: empresas que ofrecen entre dos a tres productos y/o servicios y que
tienen una buena calidad.

Grupo D: empresas que tienen dos o menos productos y/o servicios y que al
ofrecer precios muy competitivos, sacrifican la calidad de los mismos.

Los tamafios de las circunferencias son relativos a la cantidad de participantes

en cada grupo estratégico

La empresa ABC S.A.C. es el unico integrante del grupo A, por lo que tiene

una clara diferenciacion con sus otros competidores. En el grupo B también se
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encuentra una sola empresa (Cimile). En el grupo C se encuentran la mayoria de

empresas mencionadas, mientras que, en el grupo D, son tantas y tan voldatiles que es

dificil identificarlas a todas.

Es importante mencionar que el mercado ha tenido un crecimiento bastante

rapido en los ultimos afos influenciado en gran medida al crecimiento del pais. Para

tener una idea mds clara de este desarrollo se presente el siguiente grafico y las

respectivas conclusiones:

Figura 2.3

Evolucioén de los grupos estratégicos del sector (2003 vs. 2013)

ARo 2003 vs 2013 Grupo A Grupo A
Mayor Mayor
calidad precio
calidad . precio
Grupo B
Menor Menor
calidad precio
Reducida: 1 2 3 Completa: 4
productos productos

Gama de productos

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracién propia
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- Sin lugar a duda la competencia en el sector aumentd en los ultimos afios,
especialmente en el grupo D (un solo producto de mala calidad o los que
brindan un solo servicio y de mala calidad). Esto se debe principalmente a la
facilidad con que se pueden importar bienes desde el extranjero (especialmente
China) y las oportunidades que ven algunos emprendedores en negocios con
bajas barreras de entrada.

- Asimismo el crecimiento del grupo C y la aparicion del grupo B ratifican este
incremento en la competencia del sector.

- El grupo A (ABC S.A.C.), aumenta su gama de productos de tres a cuatro. La
empresa, luego de la compra de DEF S.A.C., empresa que se dedica a brindar
servicio de afilado a las herramientas del sector, obtuvo una nueva
diferenciacion con respecto a sus competidores.

- Los competidores del grupo C, los que mantienen una buena calidad, también

ampliaron sus negocios adquiriendo nuevos productos.

2.1.3. Identificacion y evaluacion de las oportunidades y amenazas del
entorno
Teniendo en cuenta los factores externos revisados y con la finalidad
de presentar una conclusion adecuada, a continuacion se presenta la matriz de
evaluacion de factores externos (EFE), la cual califica con cuanta eficacia responden las

estrategias actuales de la empresa a cada factor externo:
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Tabla 2.3

Matriz EFE

Oportunidades Problema | Peso | Calificacion | Peso ponderado
Posibilidad de contacto con

1 Pasivo | 0.06 2 0.11
nuevos y buenos proveedores
Relativa estabilidad econdémica

2 Activo | 0.09 2 0.17
del pais
Desarrollo de provincias

3 Activo | 0.09 3 0.26
acelerado
Crecimiento del sector

4 | Ve Pasivo | 0.06 3 0.17
inmobiliario
Posibilidad de creacion de

5 o Critico |0.11 3 0.34
escuelas/capacitaciones

Amenazas Problema | Peso | Calificacion | Peso ponderado

6 |Poca oferta de personal calificado | Activo | 0.09 1 0.09
Pobre desarrollo tecnologico y

7 |profesionalismo del sector Critico |0.11 2 0.23
industrial maderero
Pocos clientes dispuestos a pagar

8 o Critico |0.11 2 0.23
por un buen servicio/producto
Bajas barreras de entrada para

9 _ Critico |0.11 2 0.23
otros competidores

10 | Pocos controles gubernamentales | Activo | 0.09 1 0.09
Muchos pequefios competidores

11| con ventaja de precios contra el Pasivo | 0.06 B 0.11
lider
Cambio de gobierno afio 2016 y

12 Indiferente | 0.02 1 0.02
posible desaceleracion econdmica

Total: 1.00 2.05

Fuente: Propia
Elaboracion propia

Luego de analizar la matriz, se llega a las siguientes conclusiones:
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- El promedio ponderado de los factores externos de 2.05 indica que la empresa
no esta tomando buenas decisiones para aminorar las amenazas y aprovechar las
oportunidades.

- El entorno externo de la empresa es ligeramente favorable al desarrollo del
negocio (las oportunidades con un promedio ponderado de 1.06 es mayor que
las amenazas con 1.00). Sin embargo, la diferencia es minima, por lo que la
situacion puede cambiar en poco tiempo y es posible que se tengan que tomar
medidas a corto y mediano plazo para afrontar cualquier problema futuro.

- La empresa puede aprovechar el pobre desarrollo tecnologico de la industria
para crear escuelas o centros de capacitaciébn y asi intentar cambiar la
idiosincrasia del sector y de los clientes en lo que refiere a productos de mala
calidad y baja productividad, pero de precio econémico.

- La empresa debe de delinear claros procesos y funciones de los trabajadores y
ofrecerles recompensas por sus logros, a fin de conseguir mayor compromisos

de los mismos y evitar la fuga de talento y posibles futuros competidores.

2.2 Analisis Interno de la Empresa

2.2.1. Analisis del direccionamiento estratégico: vision, mision Yy
objetivos organizacionales.

Como ya se menciond, ABC S.A.C. pas6d por algunos cambios a nivel de

Directorio y Gerencial, los cuales influenciaron, sobre todo, en la mision de la empresa.

Para el ano 2010, antes de la formacion del Directorio, la mision de la empresa era:

"Brindar soluciones integrales a la industria maderera peruana para hacerla mas

competitiva y eficiente, y pueda enfrentar con éxito el reto de la globalizacion."

Luego de la formacion del Directorio, la mision se simplifico:

"Ser un factor relevante para el desarrollo de las Empresas del sector Madera y

Tableros."

38



Este cambio sugerido por el Directorio en su momento fue acertado. La mision
debe de describir la razén por la cual existe la empresa (“ser un factor relevante para el
desarrollo”) y debe de enfocarse en las necesidades del cliente (“empresas del sector

madera y tableros”).

En cuanto a la vision, la cual data de inicios de la década pasada y se ha

mantenido igual en los Gltimos afios, es la siguiente:

“Ser un factor relevante de desarrollo de la industria maderera, ofreciendo soluciones

dirigidas al uso eficiente de los recursos madereros en el Peru”

En si la vision de la empresa cumple con casi todos elementos, salvo con
delimitar el marco competitivo. La empresa se fundoé hace aproximadamente 60 afios y
hace més de 40 afios se centra en la venta de soluciones para la industria de la segunda

transformacion de la madera.

En ambos casos, tanto mision como vision, tienen un estilo formal de redaccion,
el cual es el indicado para una empresa que quiere que la reconozcan por su presencia,

seriedad y trascendencia en el mercado.

En el caso de los objetivos organizacionales, la empresa no registra nada por
escrito. Esto es una clara muestra de que la comunicacion interna y la estructura
organizacional no son de las mejores. Los empleados creen saber cudles son los
objetivos de la empresa, cuando en realidad esto no sucede, y cada uno de ellos busca

sus propios objetivos y metas, dejando de lado los intereses los de la empresa.

Por otro lado, la empresa si desarrollo y comunic6 los valores de la

organizacion, los cuales son:
1. Equidad: Creemos que el éxito mutuo depende de la confianza y lealtad que

tengamos entre los socios, con nuestro personal, con nuestros aliados y proveedores,

clientes y en general con la comunidad de la que formamos parte.
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2. Innovacion y profesionalismo: Tenemos el deber de innovar y mejorar
continuamente, logrando la total satisfaccion de nuestros clientes, a través de nuevas

ideas y una mayor eficiencia en nuestro servicio al cliente.

3. Priorizacion del capital humano: Nuestro principal recurso serd nuestro capital
humano, siendo la empresa responsable de su personal. Debemos respetar su dignidad y

reconocer su mérito, y nos comprometemos a apoyarlos en su busqueda de desarrollo.

4. Honestidad: Creemos en los valores de la honestidad, responsabilidad, y trabajo en
equipo como base de la organizacion, velando siempre por el desarrollo adecuado de la

empresa y aceptando criticas al desempefio de la organizacion.

5. Rentabilidad: La rentabilidad econdmica y social es la tinica manera de garantizar

nuestra supervivencia a largo plazo.

De alguna manera estos valores se acercan a delinear los objetivos de la
empresa, pero carecen de ciertas caracteristicas con las que los objetivos deben contar,

como por ejemplo:

- Deben ser especificos
- Deben ser medibles

- Deben ser alcanzables
- Deben ser realistas

- Deben desarrollarse en un tiempo definido.

Los valores pueden dar una idea de lo que busca la empresa, pero no llegan a
ser metas medibles y alcanzables en un tiempo determinado; se tiene una idea general

de lo que son las metas, pero no un plan de accidon para concretarlas.

Asimismo para complementar el andlisis del direccionamiento estratégico, se

presenta el modelo de negocio Canvas de ABC S.A.C.:
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Figura 2.4
Modelo de negocio Canvas
: . SEGMENTO DE MERCADO
ACTIVIDADES CLAVE: RELACION CON . REA]
— todos a nivel nacional:
CLIENTES: ~
- Emprendedores y pequefios

SOCIOS CLAVE:

- Proveedores de maquinaria

de excelente calidad

- Proveedores que brinden

apoyo técnico a sus
distribuidores

- Importacion de maquinaria

- Venta de maquinaria (con
garantia) y consumibles
- Servicio técnico y de afilado

de alta calidad

RECURSOS CLAVE:
- Proveedores de calidad
- Fuerza de venta
- Lineas de crédito
- Servicio técnico

- Know-how técnico

PROPUESTA DE VALOR:
- Productos de calidad

- Servicio técnico
- Productos en stock

- Visitas de vendedores
- Invitaciones a ferias
- Comunicacion de

promociones

CANALES:

- Venta directa en dos locales
comerciales

- Vendedores maquinaria a

nivel nacional por zonas (3)

- Vendedores consumibles a

nivel nacional por zonas (3)

carpinteros: gran cantidad,

pero compras de bajo volumen

- Empresas medianas: mayor
poder adquisitivo y mas

constituidas.

- Empresas grandes: pocas en

el sector y las referentes en el

mercado.

- Clientes corporativos: alto

poder adquisitivo y capacidad

de negociacion.

- Licitaciones: en su mayoria

encargadas por el estado.

FUENTE DE INGRESO:

ESTRUCTURA DE COSTOS:
- Maquinaria y consumibles a vender
- Personal de ventas, administrativo y técnico

- Impuestos

- Venta de maquinaria, consumibles, servicio técnico y servicio de afilado
- Pagos en efectivo, tarjeta de crédito, cheque o transferencia bancaria.

- Venta contado

- Venta a crédito sin una politica clara (financiamiento de hasta 2 afios e

iniciales menores a 30% en algunos casos)

- Se planea conseguir una entidad financiera que ayude a los clientes en su

financiamiento.

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia
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2.2.2. Analisis de la estructura organizacional
Para analizar de manera adecuada la organizacion y la estructura
organizacional de la empresa al momento de la investigacion, se presentara el

organigrama de la empresa y las funciones que tiene cada elemento del mismo:

Figura 2.5
Organigrama
Gerente General
Gerente Comercial / Jefatura Servicio Jefatura Administrador
Jefatura linea Maquinaria Tecnico Administracion TASAC
Jefatura linea
Consumibles P
Vendedor zona . Personal . APOYQ || Stafftécnico
norte administrativo administrativo (4) (6)
Vendedor zona Vendedor zona g
norte 1 sur —1 Stafftécnico (6) Personetlzz)ilmacen Persqr}al
— recepciony
reparto (4)
Vendedor zona — Vendedor zona
Personal
sur este .
recepciones (4)
Vendedor zona
este Supervisor
Cobranza

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracién propia

Como ya se menciond, las funciones del personal no estan definidas con
claridad. No se cuenta con ningiin documento oficial en donde se detalle cudles son las
tareas y objetivos de cada puesto segun organigrama. Es por ello que se procedié a
entrevistar tanto al Gerente General como a las diferentes gerencias y jefaturas para

poder delinear las funciones de cada area:

Gerente Comercial / linea maquinaria

La gerencia comercial se encarga directamente de las ventas de maquinaria,
pero también tiene bajo su responsabilidad la jefatura comercial de consumibles para el
reporte a la gerencia general. Dentro de las principales funciones de esta gerencia

tenemos:
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Establecer y controlar precios de venta y margenes de los productos y servicios
Elaborar el presupuesto de ventas de maquinaria y velar por su cumplimiento.
Supervisar y dirigir los equipos de venta de la linea maquinaria

Establecer cuotas de venta y cronograma de visitas de los vendedores
Verificar cumplimiento de cuotas

Controlar niveles de inventario y control de los mismos

Preparar argumentos de venta y entregarlos a los equipos de venta

Buscar nuevos proveedores.

Realizar y/o participar en eventos comerciales (ferias y promociones).
Gestionar pedidos a proveedores, asi como los niveles de stock minimos y de
seguridad.

Coordinar con Servicio Técnico la necesidad de repuestos y accesorios
Calcular las capacidades de produccion de la maquinaria a solicitar

Coordinar con los proveedores el disefio de maquinas para el mercado nacional

Jefatura Comercial / linea consumibles

Dado el crecimiento que tuvo el negocio de consumibles en los Ultimos afios,

se cred una jefatura bajo la gerencia comercial para controlar la gestion de ventas de

esta linea. A continuacion se muestran las principales funciones de esta jefatura:

Controlar los margenes de los productos y servicios ofrecidos

Supervisar y dirigir los equipos de venta de la linea consumibles

Establecer cuotas de venta y cronograma de visitas de los vendedores

Verificar cumplimiento de cuotas

Coordinar con la Gerencia Comercial la realizaciéon de eventos comerciales
(ferias y promociones).

Gestionar los pedidos a proveedores, asi como los niveles de stock minimos y
de seguridad.

Preparar argumentos de venta y entregarlos a los equipos de venta

Buscar nuevos proveedores

Jefatura de Servicio Técnico
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Esta jefatura est4 a cargo del servicio de mantenimiento preventivo y reactivo a

la maquinaria vendida por la empresa a sus clientes. Sus principales funciones son:

Dar respuesta oportuna a los requerimientos de los clientes a través del staff
técnico

Solucionar todo problema técnico que pueda haber con todas las maquinas
vendidas por ABC S.A.C.

Supervisar las labores de los técnicos de ABC S.A.C. y todo aquel que se
subcontrate para labores especificas.

Controlar los niveles de stock de maquinaria y repuestos.

Mantener la sala de exhibicion y sus componentes en perfecto estado y
funcionando.

Desarrollar nuevas oportunidades de negocio.

Estudiar constantemente la demanda y actividad de los competidores.
Mantener stocks de seguridad de mercaderia a su cargo.

Desarrollar al personal a cargo.

Visitar a clientes claves (Lima y provincias).

Jefatura Administrativa

Se encarga de la gestion financiera y contable de la empresa, asi como del

bienestar del personal. Dentro de las principales funciones de esta jefatura se pueden

mencionar:

Controlar cajas chica propia y de las areas de ventas y servicio técnico.
Controlar y apoyar a la empresa encargada de la contabilidad

Gestionar el pago de planillas

Actualizar las lineas de crédito por cliente

Gestionar herramientas y servicios de uso cotidiano que permiten el
funcionamiento de la empresa (equipos de computo, telefonia movil, luz,
agua, etc.)

Registrar comprobantes de compra para elaboracion de balances e impuestos
Gestionar las importaciones y exportaciones con los proveedores, agencias de
trasporte y agentes de aduanas

Elaborar los estados financieros de la empresa

Calcular y liquidar los impuestos de ley
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Coordinar gestion de pagos y manejo de cuentas con sectoristas de bancos.

Supervisor cobranzas

Este puesto debe velar por tener al dia las cobranzas y aprobar los créditos de

acuerdo a los niveles autorizados por la gerencia general. Sus funciones son:

Aprobar las solicitudes de créditos del area de ventas

Gestionar el cobro de deudas con los clientes, evitando su vencimiento
Mantener en niveles minimos las deudas vencidas

Emitir reportes de cobranzas, periddicamente y a solicitud de la gerencia
general

Registrar cobranzas en el sistema.

Analizar la cartera morosa.

Realizar seguimiento a las letras por cobrar

Coordinar con la fuerza de ventas y facturacion

Administrador DEF S.A.C.

Este puesto tiene a su cargo la administracion general y contacto principal entre DEF

S.A.C. y la Gerencia de ABC S.A.C.. Dentro de sus funciones estan:

Velar por la atencion adecuada y puntual de los clientes
Supervisar el despacho y la recepcion de productos.

Mantener niveles de stock adecuados de repuestos y suministros
Manejar caja chica para gastos varios

Controlar cuentas por pagar y cobrar

Controlar las lineas de crédito

2.2.3. Identificacion y descripcion general de los procesos claves

Para la descripcion de los procesos claves de la empresa, a

continuacion se presenta el mapa de procesos, en el cual se revisan los procesos

estratégicos, procesos de realizacion y finalmente procesos de soporte de la

organizacion:
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Figura 2.6

Mapa de procesos
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A continuacion se presenta una breve descripcion de las actividades mencionadas

en el mapa de procesos:

Procesos estratégicos:

- Definicion de objetivos y metas: se realiza entre el Gerente General y los jefes de
area. En este proceso se fijan los objetivos organizacionales, asi como también las

metas de ventas y de rentabilidad de la empresa.

- Establecimiento de politicas comerciales: este proceso se refiere a la politica de
compras y ventas, en la cual se revisan los términos en los que se desarrollan ambos
procesos, a fin de estar alineados con los objetivos y la estrategia de la empresa. En

este proceso participan tanto el gerente general como los jefes de area.

- Innovacioén y desarrollo: es un proceso deficiente en la empresa, ya que se no existen
estudios de mercado que busquen identificar nuevas necesidades del mercado que
permitan innovar con la importacion de nueva maquinaria. Normalmente se importa
una nueva maquina sin una mayor investigacion, por lo cual no se tiene mucho éxito

y por ello la empresa no apuesta mucho por importar maquinaria innovadora.
Procesos de realizacion:

- Venta de maquinaria y consumibles: el proceso de ventas inicia con la definicion de
las especificaciones de la maquinaria a solicitar, en base a los requerimientos del
mercado local, con lo cual se pasa a definir el prondstico para realizar la compra de
maquinaria y consumibles. Definidos los pronodsticos, se realizan los pedidos de
mercaderia y luego se procede con la ejecucion de la venta a los clientes, para lo cual
los vendedores cuentan con cuotas de ventas establecidas y utilizan una poderosa
herramienta comercial como es el crédito. Cerrada una venta e ingresado el pedido, se
coordina la visita del staff técnico para revisar el lugar donde se instalara la maquina,
para posteriormente proceder con la instalacion propiamente dicha, para lo cual se

programa el despacho de la maquinaria hacia el local del cliente. Instalada la maquina
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de acuerdo al requerimiento del cliente, este proceso termina con una visita de

validacion de la garantia, la cual se realiza a los 30 dias de instalada la maquina.

- Servicio Técnico: la empresa ofrece el servicio técnico de mantenimiento a la
maquinaria vendida como parte de la garantia y también como un servicio adicional
luego del vencimiento de la misma. Los requerimientos de servicio técnico se realizan
a través de los vendedores o los clientes se comunican directamente con la empresa
para solicitarlo. En este proceso una persona del staff técnico debe acercarse a
realizar una revision de la maquinaria y dar un diagnostico para su posterior
cotizacion. Si el cliente acepta la propuesta, el técnico realiza la reparacion en el local

del cliente.

Procesos de soporte:

- Administracion y finanzas: como se mencion6 en las funciones del area, este proceso
consiste en la gestion financiera y contable de la empresa. En este proceso existen
problemas reflejados en la mala situacion financiera de la empresa, debido
principalmente a un exceso de endeudamiento bancario y con proveedores, asi como
un crecimiento excesivo de gastos administrativos que reducen demasiado el margen

de la empresa.

- Cobranzas: este proceso consta de dos partes, la primera es autorizar el otorgamiento
de créditos a clientes por propuesta de ventas y la segunda es mantener al minimo las
deudas vencidas, apoyados en la gestion de ventas. Lamentablemente el proceso no
ha funcionado de manera adecuada, ya que se asignaron demasiados créditos para
impulsar las ventas y las cuentas por cobrar se dispararon, quitandole liquidez a la

empresa y aumentando el nivel de endeudamiento.

- Logistica de importacion: este proceso estd a cargo también del area administrativa, la

cual se encarga de la compra y los tramites de importacion de la maquinaria para
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venta. Este proceso se desarrolla con normalidad, no existiendo muchos
inconvenientes asociados al mismo.

- Marketing: la empresa no cuenta con un area de Marketing propiamente dicha, por lo
cual la responsabilidad de estas acciones recae sobre el gerente comercial. Las
acciones de marketing se limitan a la participacion en ferias especializadas de
maquinaria para la segunda transformacion de madera, en las cuales la presencia de

la empresa es de lo mas resaltante.

- Gestion de Recursos Humanos: no existe un area de recursos humanos propiamente
dicha y es el area de administracion la encargada de la gestion de planillas. Asimismo
el area de ventas gestiona la capacitacion del propio personal en cuanto a técnicas de
negociacion y gestion de ventas, asi como también en aspectos técnicos de la

maquinaria necesarios para poder venderla.

2.2.4. Analisis de los indicadores generales de desempeiio de los procesos

claves
Para el analisis de indicadores generales nos enfocaremos en los
principales procesos de la empresa: administracion y finanzas, ventas y servicio-técnico.
Para ello, consideramos también como premisa que el objetivo principal de este trabajo es
el de garantizar la estabilidad financiera y el incremento de la rentabilidad mediante una

reestructuracion del proceso principal de la empresa, que son las ventas.

En base a los balances y resultados de la empresa, se procede a preparar cuadros
comparativos para ver la evolucion de los indicadores por proceso. Lamentablemente la
empresa no ha guardado un registro confiable de informacion, por lo que en algunos casos
no se podré determinar el indicador o se tomara en cuenta la informacion de primera mano

que se pueda conseguir en la empresa mediante una entrevista al personal clave.

Indicadores del proceso de Administracion v Finanzas:

Para la revision de este proceso, tendremos en cuenta los principales indicadores

de liquidez, solvencia y rentabilidad, los cuales se presentan en la siguiente tabla:
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Tabla 2.4

Indicadores de administracion y finanzas

Indicadores financieros 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Activo Corriente (AC) 676,454 921,677|2,118,610|2,460,936|2,224,524|3,651,189 4,843,613 | 6,348,882 | 7,873,596| 7,638,377
Pasivo Corriente (PC) 414,984 | 403,875|1,139,347| 579,982 |1,134,157|1,881,366|2,539,965| 3,450,839| 4,330,483 | 6,778,441

Razén corriente: AC/PC 1.63 2.28 1.86 4.24 1.96 1.94 1.91 1.84 1.82 1.13
Inventario (I) 483,676 | 587,749 511,628|1,470,275|1,355,835|1,563,399 (2,328,013 | 2,408,652 | 2,792,801 | 4,687,839

Prueba acida: (AC-I) / PC 0.46 0.83 141 1.71 0.77 1.11 0.99 1.14 1.17 0.44
Activo total 1,266,393 11,939,563 12,898,217 | 3,018,784 3,276,193 | 5,166,369 | 6,081,066 | 7,668,353 | 9,953,317|10,053,547
Pasivo Total 871,000| 835,176|1,437,263 1,356,181 |1,545,833|2,708,427|2,766,100| 3,767,522 | 6,758,490| 7,351,050
Patrimonio Total 395,393 670,687]1,460,954| 1,662,603 | 1,730,360 | 2,457,942 3,314,966 | 3,900,831 | 3,194,827| 2,702,497

Endeudamiento / Activo 0.69 0.43 0.50 0.45 0.47 0.52 0.45 0.49 0.68 0.73

Endeudam. / Patrimonio 2.20 1.25 0.98 0.82 0.89 1.10 0.83 0.97 2.12 2.72
Ventas Totales 1,739,504 | 3,362,370 14,372,302 | 3,961,943 | 4,732,940 | 7,296,368 | 8,243,777 11,150,101 10,081,141 | 9,738,372
Utilidad Neta 25,450| 328,165| 707,102 604,251 411,319| 811,002 982,154 912,680 131,590 94,595

Rentabilidad / Patrimonio 0.06 0.49 0.48 0.36 0.24 0.33 0.30 0.23 0.04 0.04

Rentabilidad / Activo Total 0.02 0.17 0.24 0.20 0.13 0.16 0.16 0.12 0.01 0.01
Rentabilidad Neta / Ventas 0.01 0.10 0.16 0.15 0.09 0.11 0.12 0.08 0.01 0.01
Endeudamiento bancario 67,533 0| 186,140 99,608 | 100,029| 682,504 | 532,592| 1,660,332| 3,645,777| 4,323,627
Endeudamiento proveedores 347,451 | 403,875| 953,207| 751,916|1,034,128|1,141,364|1,988,068| 1,773,783 684,706 | 2,454,814
Gastos administrativos 352,611 522,509| 534,050 435,236 463,947 466,865| 476,414 1,097,990 | 1,157,229| 1,152,481
EBITDA 62,668 | 465,387 | 905,852| 604,251 | 778,196|1,144,333|1,429,915| 1,366,255 59,279 -627,534

Fuente: ABC S.A.C.

Elaboracion propia




En base al cuadro anterior, procedemos a estudiar cada indicador con sus

respectivos resultados y evoluciones:

Figura 2.7

Indicadores de liquidez
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Elaboracion propia

Como se observa, la razon corriente disminuye afio a afio desde el 2004 de una
manera leve (en el afo 2006 escapa de la tendencia y no se tomara en cuenta). En los
afios de crecimiento de la empresa se contaba con suficiente liquidez como para
solventar las deudas a corto plazo. Desde el 2007 hasta el 2011 se mantiene gracias a un
incremento de las ventas, pero luego de que estas comienzan a disminuir y los
compromisos crediticios aumentaron, la razon corriente disminuy6 considerablemente.

Es asi que la empresa afronta claramente un problema de liquidez.

La prueba acida confirma la conclusion obtenida por la razén corriente,
ademas de agregar otro factor clave: la empresa cada vez tiene menos activos corrientes
de facil realizacion para solventar las deudas. Es decir, la empresa tiene un problema de
liquidez y ademas es posible que no tenga mercaderia de facil venta para poder mejorar

la situacion.
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Figura 2.8

Indicadores de Solvencia
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Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia

En lo que respecta a indicadores de solvencia, en la figura 2.8 se observa que el
endeudamiento sobre el patrimonio s6lo ha aumentado en los ultimos afios, debido a
que el nivel de deuda financiera se ha incrementado a niveles demasiado altos. A finales
del afio 2012, las deudas de la empresa casi triplican los recursos propios. Por otro lado,
el endeudamiento sobre el activo se ha disparado en los ultimos tres afios alcanzando un
nivel de 73%, lo que significa que este porcentaje de los activos de la empresa se
encuentra sostenido en acreedores y s6lo un 27% en recursos propios, lo cual es una

situacion bastante riesgosa.
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Figura 2.9

Endeudamiento
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Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia

Como se observa en la figura 2.9, el endeudamiento bancario se incrementod
considerablemente desde el ano 2009, lo que indica que la empresa ha estado
soportando la operacion a través de financiamiento, confirmando asi los resultados del
analisis de solvencia. Cabe destacar que la empresa ya ha realizado gestiones con los
bancos para reprogramar cronogramas de pagos, a fines de poder para afrontar la crisis
financiera por la que atraviesa. Por otro lado, el endeudamiento con proveedores casi se
ha duplicado en la segunda mitad del periodo de analisis; considerando que las ventas
practicamente se han duplicado en este mismo periodo, se mantiene la misma relacion

de los ultimos 10 afnos.
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Figura 2.10
Utilidad neta (S/.)
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Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia

Con respecto a la rentabilidad del negocio, podemos observar que la utilidad
neta ha tenido un marcado declive en los ultimos 2 afos, con una reduccién superior al
85% del 2010 al 2011, y de 28% del 2011 al 2012. Este declive se debe principalmente
a menores ventas en los ultimos afos y al aumento de costos de ventas, gastos
administrativos y gastos de ventas. Cabe destacar que en el ano 2012 la utilidad
operativa llega a ser negativa, pero la utilidad neta termina siendo positiva gracias a que
se recibieron altos ingresos financieros. Sin embargo, esto denota un serio problema

puesto que la operacion en si misma ha generado pérdidas en el Gltimo afio.
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Figura 2.11
Indicadores de Rentabilidad
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Elaboracion propia

Los indicadores de rentabilidad muestran una clara tendencia a la baja desde el
afio 2009, debido a los bajos niveles de utilidad neta, situacion que se torna critica en el
afio 2012 con la utilidad mas baja de los ultimos 9 afios. Del grafico de rentabilidad,
podemos concluir que la inversion de los socios cada afio es menos rentable, que los
activos tienden a no generar utilidad y que las ventas no son suficientes para

contrarrestar la crisis financiera de la empresa.

Figura 2.12
Gastos Administrativos vs. EBITDA
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Elaboracion propia
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En la figura 2.12 se aprecia que los resultados del indicador EBITDA son los
esperados. Desde el 2010 solo ha disminuido, llegando a tener utilidad operativa
negativa en el 2012, lo cual deja a la empresa en una situacion critica para negociar las
renovaciones de crédito con los financistas. Asimismo podemos observar que los gastos
administrativos practicamente se duplicaron entre el 2009 y 2010, lo cual no hace mas
que empeorar la situacion del EBITDA. La empresa tiene gastos demasiado altos para
el nivel de venta que maneja, por lo cual es necesario sincerar la estructura

administrativa y buscar eficiencias que permitan recortar gastos.

Como conclusion del andlisis de indicadores del proceso de administracion y
finanzas, se observa que la empresa pasa por una situacion financiera realmente critica,
considerando la baja liquidez, el alto nivel de endeudamiento y sobre todo la baja
rentabilidad del negocio, con lo cual se esta llegando inclusive a un resultado negativo
de la operacion al momento del andlisis. Asimismo el nivel de gastos administrativos se
ha incrementado demasiado, sin tener relacion con el incremento en el nivel de ventas,

lo cual afecta directamente a la operacion.

Indicadores del proceso de Venta de Maquinaria y Consumibles:

Para la revision de este proceso, se presenta un analisis general de las ventas
registradas, las cuentas por cobrar y la rotacion de inventarios. Consideramos estos dos
ultimos indicadores como parte del proceso de ventas ya que dependen en gran medida
de las acciones del area comercial. Para realizar ventas de manera responsable, son los
vendedores quienes proponen otorgar el crédito a un cliente considerando su situacion
econdmica, y son ellos mismos quienes, al tener una relaciéon mas cercana con los
clientes, deben asegurar que estos cumplan con sus pagos de acuerdo a las condiciones
acordadas, y asi mantener bajo control las cuentas por cobrar. Por otro lado, la rotacion
de inventarios también depende en gran medida de la gestiéon de ventas, ya que es un
indicador afectado directamente por el pronostico de ventas (calculado por el area

comercial) y por el nivel de ventas.
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Tabla 2.5

Ventas de maquinaria y consumibles (S/.)

Afio Ventas | Ventas | e,
magquinarias | consumibles

2003 1,304,628 347,901| 1,652,529
2004 2,521,778 672,474 | 3,194,252
2005 3,279,227 787,014 | 4,066,241
2006 2,971,457 713,150| 3,684,607
2007 3,549,705 709,941 | 4,259,646
2008 5,472,276 1,094,455 | 6,566,731
2009 6,182,833 1,030,472 | 7,213,305
2010 8,362,576 1,393,763 | 9,756,338
2011 7,560,856 1,209,737 | 8,770,593
2012 7,303,779 1,168,605 | 8,472,384

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia

Figura 2.13
Ventas registradas (S/.)
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Elaboracion propia

Como se observa, las ventas registradas en este proceso siguen la tendencia de

la venta de maquinaria, por tratarse de la linea de negocio principal de ABC S.A.C., que

aporta el 75% de las ventas totales de la empresa. El crecimiento de ventas entre el

2003 y el 2010 fue considerable, pero

sostenido en endeudamiento y en créditos

otorgados de manera irresponsable, lo cual explica en gran medida los altos niveles de

las cuentas por cobrar y pagar. Lamentablemente a partir del 2011, por una coyuntura
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del mercado, las ventas cayeron poniendo a la empresa en una situacion muy vulnerable

por su baja liquidez y las obligaciones que tiene con terceros.

En cuanto a la venta de consumibles se puede observar que los niveles de venta
tuvieron un crecimiento importante hasta el afio 2010 y luego se han mantenido
relativamente en un mismo nivel; esto significa que a pesar de que el parque de
maquinaria en el mercado ha crecido, las ventas no han aumentado, lo cual puede
deberse a un aumento en la oferta, asi como también de una falta de capacidad y

proyeccion de esta linea de negocio que no es la principal para ABC S.A.C..

Tabla 2.6

Nivel de cuentas por cobrar

Afio S/. Variacion %
2003 24,701 -
2004 283,593 1048%
2005 961,168 239%
2006 323,590 -66%
2007 234,278 -28%
2008 1,019,940 335%
2009 2,022,030 98%
2010 3,038,213 50%
2011 4,238,095 39%
2012 2,407,572 -43%

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracién propia
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Figura 2.14

Nivel de cuentas por cobrar
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Elaboracion propia

Con respecto a las cuentas por cobrar, se observa un incremento significativo a
partir del afio 2008, en el cual se logra un pico de ventas. Todo indica que el incremento
de las ventas se debid a una politica muy agresiva de financiamiento directo a los
clientes. Si bien es cierto que ha bajado considerablemente en el ultimo afio, el nivel
atn es muy elevado. Considerando los altos niveles de deuda financiera y que cada vez
hay menos liquidez seglin la prueba acida, urge contar con una nueva politica de venta
al crédito y un mayor involucramiento del area comercial para la cobranza, a fines de

mejorar la situacion de este indicador.
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Tabla 2.7

Rotacion de Inventarios

3 Costo de Inventario Rotacion de
Ano Ventas (CV) | Promedio (I) | Inventarios (CV/I)
2003 1,055,380 483,676 2.18
2004 2,213,220 535,713 4.13
2005 2,444,948 549,689 4.45
2006 1,985,257 990,952 2.00
2007 2,854,560 1,413,055 2.02
2008 4,764,023 1,459,617 3.26
2009 5,073,180 1,945,706 2.61
2010 6,886,574 2,368,333 291
2011 6,695,264 2,600,727 2.57
2012 6,940,886 3,740,320 1.86
Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia
Figura 2.15
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Elaboracion propia

La rotacion de inventarios, como se observa en la grafica, es cada vez menor.

En el 2005 llegd a su mejor punto con una rotacion de inventarios cada dos meses y
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medio aproximadamente. Luego esta cifra no hizo mas que empeorar hasta llegar a una
rotacion de 6 meses. El promedio de la rotacion de inventarios entre el ano 2003 y
mediados del 2013 es de 1.86 veces al afio. Sin lugar a duda hubo una mala gestion en

el pronostico de ventas para los pedidos de mercaderia.

Indicadores del proceso de Servicio Técnico:

En el caso de este proceso de realizacion, se cuenta con el indicador de ventas
del servicio de mantenimiento regular y de reparacion de averias; lamentablemente no

existe mucho control en este proceso, lo cual dificulta la obtencién de informacion.

Tabla 2.8

Ventas de Servicio Técnico
Afio Ventas servicio | Variacion

técnico %

2003 86,975
2004 168,119 93%
2005 306,061 82%
2006 277,336 -9%
2007 473,294 71%
2008 729,637 54%
2009 1,030,472 41%
2010 1,393,763 35%
2011 1,310,548 -6%
2012 1,265,988 -3%

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracién propia
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Figura 2.16

Ventas de servicio técnico
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Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia

Como se observa en el indicador, las ventas de este servicio empiezan un
despegue pronunciado en el afio 2007, manteniendo 4 afios de un crecimiento bastante
importante, pero que decae en los ultimos 2 afios, como consecuencia del mal manejo
que se tuvo en la empresa y que como se menciond anteriormente, no es el foco de la
empresa. Pero si bien no es el rubro principal para ABC S.A.C., este negocio tiene
potencial para crecer, ya que mientras aumente el parque de maquinaria, hay mas
posibilidades de brindar el servicio, inclusive para maquinas vendidas por otras

empresas.

Por otro lado, se realizé la consulta al jefe de servicio técnico acerca de la
cantidad de servicios con reclamos, es decir, que el servicio no fue bien ejecutado y se
tuvo que volver a realizar. Dado que no llevan un control de estos incidentes, la
estimacion que nos brindo el jefe del area es que menos del 10% de servicios brindados

requieren este retrabajo.
2.2.5. Determinacion de posibles oportunidades de mejora

A continuaciéon se presentan los problemas encontrados en cada

proceso tras el analisis realizado de los mismos:
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Administracion y finanzas:

- Poca comunicacion con otras areas

- Poca generacion de informacion de soporte.

- Poco control de gastos

- Falta de politicas financieras que regulen el nivel de endeudamiento.
- Tasa de efectividad de cobranzas muy baja.

- Registro de cobranzas y morosos poco claro y no actualizado.

- Entrega de reportes e informacidn poco claros.

Ventas:

- Poca informacion y manejo de la misma

- Poco control sobre los vendedores asignados

- Falta de estrategia comercial clara: promocion, marketing, descuentos, etc.
- Incumplimiento de las cuotas de ventas

- Poco control de los gastos y costos asociados a las ventas

- Falta de seguimiento a la cartera de principales cuentas por cobrar.

- Poca comunicacion y coordinacion con otras areas.

Servicio Técnico:

- Falta de programacion de los servicios técnicos

- Poco control sobre los técnicos asignados

- Falta de control sobre los costos y gastos asociados

- Falta de capacitaciones internas y conocimientos no homogéneos.

- Poca comunicacién y coordinacioén con otras areas.

Tras el andlisis de los mencionados problemas asi como también de los
indicadores y graficos del punto anterior, podemos encontrar las siguientes

oportunidades de mejora:
- Los niveles de endeudamiento financiero son criticos y esto se debe basicamente a

un trabajo deficiente de las cobranzas, a politicas inadecuadas de ventas (excesivo

financiamiento directo a los clientes por parte de la empresa) y a un exceso de
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endeudamiento para seguir operando de la misma manera. Es necesario mejorar

estos temas para iniciar la recuperacion financiera.

- No hubo trabajo de planeamiento estratégico y por lo tanto no se pudo prever la
desaceleracion en el 2011 ni las medidas para afrontarla. Bajaron las ventas, pero
no los costos de las mismas. En vez de reorganizar los procesos y la organizacion,
se buscé mayor financiamiento. Se requiere entonces un mejor enfoque de los

procesos estratégicos.

- Lamentablemente no se tienen muchos indicadores de gestion de ventas, lo cual
no permite una mejor evaluacion de la gestion del personal, que a su vez

permitiria enfocar mejor los temas a mejorar.

- La rotaciébn de inventarios es muy baja y se debe bdsicamente a la poca
planificacion en el prondstico de ventas y la inexistencia de estudios de mercado
previos a las compras (es posible que muchos de los activos importados nunca se
llegaron a vender, ya que el mercado no los necesitaba). Se requiere un mejor

calculo de prondsticos y mayor investigacion de las necesidades del mercado.

2.2.6. Identificacion y evaluacion de las fortalezas y debilidades de la
empresa
Teniendo en cuenta la revision realizada de los procesos internos y sus
indicadores de gestion, y con la finalidad de presentar una conclusion adecuada, a

continuacion se presenta la matriz de evaluacion de factores internos (EFI):

64



Tabla 2.9

Matriz EFI1
Fortalezas Problema Peso Calificacion | Peso ponderado
1 | Mayor conocimiento técnico del mercado activo 0.08 3 0.24
2 | Amplia cobertura geografica activo 0.08 4 0.32
Representante de marcas reconocidas )
3 ) ) pasivo 0.05 4 0.2
mundialmente y buena relacion con ellos
Local propio, bien ubicado y presencia
4 p. P P activo 0.08 3 0.24
reconocida
Buena relacion con los clientes )
5 ) pasivo 0.05 3 0.15
representativos/clave
Debilidades Problema Peso Calificacion | Peso ponderado
6 | Bajo compromiso del personal critico 0.05 2 0.1
7 | Estructura con costos fijos muy altos pasivo 0.08 2 0.16
Falta de definicion y control de
8 o ) critico 0.11 2 0.22
procedimientos internos
9 | Falta de un manual de funciones activo 0.08 2 0.16
10 | Personal poco preparado critico 0.08 2 0.16
Alto endeudamiento bancario y con )
11 pasivo 0.11 1 0.11
proveedores
Cuentas por cobrar muy altas y con poco
12 indiferente 0.11 1 0.11
seguimiento
13 | Deficiente gestion de recursos humanos critico 0.03 2 0.06
Falta de planes de marketing y promocion o
14 indiferente 0.03 2 0.06
de productos
15 | Falta de control de indicadores de gestion activo 0.08 2 0.16
Total: 1 2.45

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia

Luego de analizar la matriz EFI se llegan a las siguientes conclusiones:

El promedio ponderado es de 2.45, lo cual sitia a la empresa cerca del promedio

pero con tendencia a tener debilidad en su administracion estratégica interna.

El promedio ponderado de las debilidades (1.3) es mayor que el de la fortalezas

(1.15), por lo que es posible que no se estén aprovechando todas las oportunidades

externas debido a una deficiente organizacion y planificacion de actividades, un

mal manejo de recursos y decisiones erradas tomadas por la gerencia general.
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La empresa puede aprovechar el pobre desarrollo tecnoldgico de la industria para
crear escuelas o centros de capacitacion y asi ver de cambiar la idiosincrasia del
sector y de los clientes en lo que refiere a productos de mala calidad y baja
productividad, pero de precio econdémico.

La empresa debe delinear claros procesos y funciones de los trabajadores y
ofrecerles recompensas por sus logros, a fin de conseguir mayor compromisos de
los mismos y evitar la fuga de talento y posibles futuros competidores.

La empresa debe tomar medidas inmediatas para atacar sus problemas mas serios

como son el alto nivel de endeudamiento y de cuentas por cobrar, a fin de ganar

solvencia y liquidez.

2.2.7. Seleccion del sistema o proceso a mejorar

Realizado el diagnostico y con conocimiento de la problematica, se

procedera con la seleccion del proceso a mejorar, para lo cual se utilizard el método de

ranking de factores. Para la utilizacién de esta herramienta, primero se definiran los

factores o criterios claves para la seleccion, luego se calificard cada proceso y

finalmente se seleccionara uno para su mejora.

A)

B)

0

D)

A continuacion se presentan los factores o criterios de seleccion:

Indicadores a mejorar: la mejora en el proceso a calificar tendrd impacto sobre
determinados indicadores que pueden ser muy o poco relevantes para el objetivo
de la investigacion, que es mejorar la rentabilidad. Dada su importancia, a este
factor se le otorgara un peso de 35%.

Complejidad del proceso: basandonos en la operatividad de cada proceso, seran
calificados con respecto al grado de complejidad para la ejecucién de una
mejora. El peso otorgado a este factor es de 20%.

Disponibilidad de informacién: dado que la empresa no lleva un control
adecuado de indicadores, se complica la obtencion de informacion para realizar
el diagnostico y con ello identificar problemas y oportunidades de mejora. Este
factor tendra un peso de 20%.

Interés del investigador: se tendrd en cuenta este criterio adicional para calificar
a los procesos de acuerdo al interés, experiencia y objetivos de quienes realizan

la investigacion. Este factor tendrd un peso de 25%.
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Definidos los pesos por cada criterio, se proceden a evaluar los procesos claves

de la empresa:

- Administracion y finanzas: mejorar este proceso tiene una alta influencia en
indicadores ya que mejores politicas y procesos internos ayudaran a reducir el
endeudamiento, tener una mejor liquidez y reducir gastos administrativos, con una
consiguiente mejora en el resultado. La complejidad del proceso es media, ya que
se puede controlar directamente en las instalaciones de la empresa, y la
disponibilidad de informacion es buena ya que se obtiene principalmente de los
estados financieros; sin embargo, el interés de los investigadores es bajo por su

poca orientacion a las finanzas.

- Ventas: una mejora del proceso de ventas debe tener como consecuencia un
incremento en los ingresos, lo cual suma directamente a la mejora de la
rentabilidad. Asimismo, una reduccion en gastos de ventas aporta en este objetivo.
Sin embargo, es un proceso de alta complejidad ya que la venta depende de la
capacidad del vendedor y su relacion con el cliente, lo cual es dificil de controlar.
Este proceso es de interés de los investigadores debido a su experiencia en temas

comerciales.

- Servicio Técnico: incrementar las ventas de servicio técnico tendria un impacto
relativamente en los resultados de la empresa, ya que en el ultimo afio represent6
el 13% de los ingresos. El proceso tiene una complejidad media, ya que responde
a las necesidades de los clientes y el control puede ser un poco complicado porque
el trabajo se realiza fuera de la empresa, por lo cual no se cuenta con mucha
informacion para calcular indicadores del mismo. Finalmente, el poco
conocimiento de los investigadores sobre temas técnicos hace que su interés en

mejorar este proceso sea bajo.

En base a lo mencionado, se presenta el ranking de factores:
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Tabla 2.10

Ranking de factores para seleccion de proceso a mejorar

Admin. y finanzas Ventas Servicio Técnico
Factor Peso
Calif. Puntaje Calif. Puntaje Calif. Puntaje
Indicadores a 35.00 4 140.00 4 140.00 2 70.00
mejorar
Complejidad del |, 5 3 60.00 2 40.00 4 80.00
proceso
Disponibilidad de |, 5, 4 80.00 3 60.00 2 40.00
informacion
Interés del
. ) 25.00 2 50.00 4 100.00 2 50.00
investigador
TOTAL 100.00 330.00 340.00 240.00

Elaboracion propia

Con el resultado del ranking de factores, seleccionaremos el proceso de ventas

para la implementacion de la mejora. Luego del diagnostico presentado en este capitulo,

se estima que una reorganizacion para la mejora del proceso de ventas podria ser de

gran ayuda para la empresa. El proceso de ventas incluira:

- Las politicas crediticias a los clientes: cuales son los requisitos y cuéles son las

condiciones de la empresa para brindar un crédito a un cliente.

- Me¢étodos de prondstico de ventas y estudio de requerimientos de mercado.

- Adecuados procesos logisticos de pedidos de mercaderia. Se trabajard con los

pronosticos de ventas y las necesidades del mercado.

- Mejorar el sistema de cobranzas

- Mejorar la informacion del area comercial a fin de determinar la eficiencia de los

vendedores y la participacioén de la competencia.

68



CAPITULO III. DIAGNOSTICO DEL PROCESO
OBJETO DE ESTUDIO

3.1. Analisis del proceso objeto de estudio

3.1.1. Caracterizacion detallada del proceso objeto de estudio
Habiendo definido que el proceso a ser mejorado es el de ventas y
considerando que ABC S.A.C. registra su mayor ingreso por venta de maquinaria,
contando ademas con diferentes servicios que dan soporte a estas ventas, el proceso

objeto de estudio es el de ventas de maquinaria importada.

El proceso de ventas inicia con el pronostico de ventas de maquinaria para todo
el afio. Para poder elaborar un prondstico de ventas del afio la empresa se basa en las
ventas histéricas del negocio (especialmente las del afo previo) y tienen en
consideracion, de una manera muy ligera, la coyuntura externa. El pronostico de ventas
es muy pobre y normalmente se ha caracterizado por no tener mucho sustento. Como ya
se menciond, no se detallan las consideraciones externas ni tampoco se especifica
cuales seran las actividades para conseguir dichas ventas (ferias, campafias, ofertas,
prospeccion detallada de posibles negocios, etc.). El pronostico del afio no se verifica ni
se valida una segunda o tercera vez en el afo, por lo que si hay algin suceso
importante, este solo es considerado por las personas involucradas (vendedores,

gerencia comercial y gerencia general).

Seguidamente con este pronostico de ventas se pasa a la logistica de entrada.
Se planifica con los proveedores un aproximado del requerimiento de insumos a lo
largo del afio. Para ello se tiene en cuenta el nivel de inventario actual y los tiempos de
fabricacion y traslado (entre 60 y 90 dias en la mayoria de los casos). Logicamente, al
no tener una validacion de pronostico, las fechas de pedidos casi siempre cambian,
generando nuevas coordinaciones, roturas de stock (retrasos) o bodegas llenas

(adelantos). Una vez realizado el pedido y coordinado el despacho, se espera la
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mercaderia, y luego de los respectivos procesos de desaduanaje, se ingresan los

productos al almacén.

En paralelo se van trabajando las ventas a clientes. Se trata de manejar una
prospeccion, pero no se lleva un buen control de la misma. No se cuenta con un sistema
que soporte el avance de objetivos de venta ni el control de créditos otorgados, sino que
se utiliza una hoja de célculo y las actualizaciones por parte del personal de ventas no
siempre se dan a tiempo. Es importante mencionar que esta falta de actualizaciones,
combinada con la falta de certeza en la llegada de los productos, hacen que las
condiciones de venta varien dependiendo de los niveles de stock: si hay demasiados
productos se busca tener promociones o dar mayores descuentos; si hay pocos
productos se pierden ventas por falta de entrega al cliente. En ambos casos la empresa

se ve perjudicada.

El vendedor realiza la negociacion para cerrar la venta, llegando a un acuerdo
del precio y las condiciones comerciales, entre las cuales se encuentra el crédito. Una
vez efectuada la venta, se procede a la logistica de salida, es decir, el despacho de la
maquina. Se revisa la maquina a despachar, verificando que tenga todos los
implementos y que no presente una falla evidente, dado que la maquinaria no se arma ni
se enciende hasta llegar al local del cliente. Luego se coordina con el area de servicio
técnico y el cliente la fecha de instalacion y despacho. Previo a esta fecha el equipo
técnico de ABC S.A.C. realiza una visita al local del cliente y se verifica que tenga
todos los implementos necesarios para poder recibir la maquinaria y ponerla en marcha
(espacio libre, carga eléctrica, iluminacion, un piso adecuado, etc.). Si se cumplen todos
los requerimientos se procede a despachar la maquina junto con los documentos
contables y administrativos (guias y facturas). En caso que el cliente no cuente con las

condiciones minimas, el equipo no se instala y, muchas veces, ni siquiera se despacha.

Finalmente, se procede con la instalacion de la maquina. Una vez instalada y
probada, junto con el visto bueno del cliente, empiezan a correr 30 dias, luego de los
cuales se realiza una visita de validacién de garantia. En esta visita se busca verificar
que se mantienen las condiciones en las cuales se instalé la maquina y por lo tanto la
garantia sigue siendo valida. En caso que el cliente haya movido la méaquina, recableado

o ejecutado alguna otra actividad que la pueda poner en riesgo, la garantia se suspende.
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A pesar de ser una excelente iniciativa, esta visita rara vez se cumple a tiempo, si es que

se cumple.

A continuacion se presentan el diagrama de bloques de este proceso:

Figura 3.1

Diagrama de bloques del proceso de venta de maquinaria

Pronostico de ventas

Pedido de mercaderia
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Revision del local o
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Elaborar
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de ventas, analisis de

créditos directos

Fuente ABC S.A.C.
Elaboracion propia

Despacho del

producto

Instalacion de la
maquina en el local

del cliente

Validacion de garantia

30 dias después.

3.1.2. Analisis de los indicadores especificos de desempeiio del sistema o

proceso

A fines de realizar un diagnodstico del proceso seleccionado, se

revisaran los indicadores especificos del proceso de venta de maquinarias.
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Lamentablemente no se cuenta con mucha informacion especifica debido a que la

empresa no maneja un sistema para el control de indicadores. El analisis a realizar

estara centrado en revisar principalmente indicadores de volumen de ventas,

inventarios, gastos de ventas y cuentas por cobrar.

- Rotacion de Inventarios: Costo de ventas / Inventario promedio (maquinaria)

Tabla 3.1

Rotacion de Inventarios

3 Costo de Inventario Rotacion de
Ano Ventas (CV) | Promedio (I) | Inventarios (CV/I)
2003 791,535 386,941 2.05
2004 1,659,915 470,199 3.53
2005 1,833,711 409,302 4.48
2006 1,488,943 1,249,734 1.19
2007 2,140,920 1,152,460 1.86
2008 3,573,017 1,328,889 2.69
2009 3,804,885 1,978,811 1.92
2010 5,164,931 2,047,354 2.52
2011 5,021,448 2,234,241 2.25
2012 5,205,665 3,750,271 1.39

Fuente ABC S.A.C.
Elaboracion propia
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Figura 3.2

Rotacion de inventarios
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Elaboracion propia

En el grafico podemos observar que una tendencia fluctuante entre los afios
2003 y 2010, y hacia adelante la tendencia se vuelve negativa. La rotacion de
inventarios de maquinaria alcanza su mejor nivel en el afio 2005 con un valor de 4.5
veces por afio (es decir, cada 2 meses y medio), descendiendo hasta casi 2.5 en el 2010
y por debajo de 1.5 en los ultimos periodos evaluados. La grafica tiene una tendencia
similar al indicador general de rotacion de inventarios, debido al peso que tiene la
maquinaria en los costos de ventas y en el inventario. Sin embargo, las diferencias estan
en que la rotacion de maquinas es mas lenta que la de consumibles y al mismo tiempo
los inventarios de maquinaria son mas costosos que los de consumibles. Es claro que
este indicador se ve afectado por el alto nivel de las existencias promedio de
magquinarias, lo cual se debe principalmente a un inadecuado prondstico de ventas por
maquina y a que no hay una planificacion estratégica de compras que permita tener un
nivel de inventarios promedio adecuado. Ambos problemas afectan directamente a las
ventas, ya que hay sobre stock de algunas maquinas mientras que no se tiene stock de

otras que podrian colocarse.

- Efectividad de ventas
La efectividad de ventas sera medida como la relacion entre el nimero de

ventas facturadas y cotizaciones emitidas de maquinaria; lamentablemente la empresa
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no cuenta con un registro unificado y ordenado de las cotizaciones emitidas. Gracias a
las entrevistas llevadas a cabo a los vendedores de manera individual, se pudo estimar
que las ventas cerradas representan aproximadamente el 37% de las cotizaciones
emitidas en el ultimo afio. Ademas, se estima que este porcentaje se ha mantenido igual
en afos previos, ya que si bien los vendedores han ganado mas experiencia y por lo
tanto conocen mas las maquinas y tienen mayor capacidad de cerrar ventas, cada vez

hay mayor competencia y los clientes tienen mas opciones de donde elegir.

- Devoluciones de producto
La empresa no cuenta con informacion historica sobre incidentes con la
maquinaria vendida, ya que los casos en los que el producto vendido ha resultado
averiado o defectuoso han sido minimos. De acuerdo a lo manifestado por el Gerente
General, este tipo de situaciones se registra con una periodicidad menor a un incidente

anual, lo que significa que el indicador es menor a 1%.

- Total de ventas registradas de maquinaria

Tabla 3.2

Venta de maquinaria

o Ventas Variacion
Maquinaria (S/.) %

2003 1,304,628 -
2004 2,521,778 93%
2005 3,279,227 30%
2006 2,971,457 -9%
2007 3,549,705 19%
2008 5,472,276 54%
2009 6,182,833 13%
2010 8,362,576 35%
2011 7,560,856 -10%
2012 7,303,779 -3%

Fuente ABC S.A.C.
Elaboracion propia
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Figura 3.3

Venta de maquinaria
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En la figura 3.3 podemos observar la evolucion de las ventas de maquinaria, en
la cual hay un crecimiento continuo entre los afios 2007 y 2010, registrando el mayor
incremento porcentual en el afio 2008 y el pico de ventas en el afio 2010. Sin embargo
en los ultimos dos anos las ventas han decrecido, lo cual complica la situacion
considerando la situacion financiera en la que se encuentra la empresa. Si bien se
pronostica una leve mejoria para los siguientes afios, esta no sera suficiente para dar un

llegar a un resultado positivo del negocio.

- Numero de clientes
La empresa no cuenta con un registro historico del nimero de clientes, por lo
cual no se cuenta con mucha informacion historica al respecto. Sin embargo, se cuenta

con informacidn de los ultimos tres afios:

Tabla 3.3

Numero de clientes
Ao Nro. de clientes | Variacion %
2010 2,336 -
2011 2,435 4%
2012 1,470 -40%

Fuente ABC S.A.C.
Elaboracion propia
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Como se aprecia en el cuadro, no hubo una mayor variacion entre los afos
2010y 2011, pero si hay una gran disminucién hacia el afio 2012. Esto se debe a que se
realizd un sinceramiento del padrén de clientes, eliminando a una gran cantidad de
clientes que ya no existian o que habian cambiado de rubro y por tanto ya no eran del
interés de la empresa. En adelante se requiere llevar un mejor control del padron, a fines
de tomar las mejores decisiones con respecto a las zonas de ventas y al numero de

vendedores necesarios para atenderlas.

- Costo y Gasto de Ventas
Para revisar estos indicadores, procederemos a analizar la relacion entre costos

y gastos de ventas sobre las ventas de maquinaria:

Tabla 3.4

Costos/Gastos de Ventas vs. Ventas

Venta Costo de | Costo de | Gastos de | Gastos de

Ano Maquinaria| Ventas | ventasvs. | Ventas | ventas vs.
(S/.) (S/.) Ventas (S/.) Ventas

2003 1,304,628 791,535 0.61 241,961 0.19
2004 2,521,778 | 1,659,915 0.66 235,129 0.09
2005 3,279,227 1,833,711 0.56 438,707 0.13
2006 2,971,457 | 1,488,943 0.50 478,607 0.16
2007 3,549,705 | 2,140,920 0.60 572,613 0.16
2008 5,472,276 | 3,573,017 0.65 829,032 0.15
2009 6,182,833 | 3,804,885 0.62 1,137,843 0.18
2010 8,362,576 | 5,164,931 0.62 1,619,354 0.19
2011 7,560,856 | 5,021,448 0.66 1,952,432 0.26
2012 7,303,779 | 5,205,665 0.71 2,045,285 0.28

Fuente ABC S.A.C.
Elaboracion propia
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Figura 3.4

Costos/Gastos de Ventas vs. Ventas
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Elaboracion propia

En la figura 3.5 se observa una clara tendencia al alza de la relacion que existe
entre los costos de venta versus las ventas. Si bien es cierto que en los afios 2005 y 2006
hay una caida pronunciada, la curva es ascendente en casi todo momento, lo que se
traduce en una clara disminuciéon del margen debido un aumento de los costos de
maquinaria sin el respectivo incremento en los precios de venta. El factor principal que
ha influido en el alza de este indicador es la competencia en el sector. Al haber mayor
cantidad de participantes en el sector, la empresa se ve en la obligacion de ajustar sus
precios de venta a fin de mantenerse competitiva. Asimismo, segiin informacion de la
Gerencia, casi todos los afios los proveedores incrementan sus precios debido a las tasas
de inflacion de cada pais, siendo que este incremento muchas veces no se refleja en la
lista de precios final de ABC S.A.C., debido a que la empresa prefiere reducir sus
margenes y mantenerse competitiva a subir sus precios. Es importante mencionar que el
ingreso al mercado de maquinaria proveniente de China, considerablemente mas barata,

acelera esta reduccion de margenes.

De manera similar, la relacion de los gastos de ventas sobre ventas mantiene
una tendencia al alza de manera sostenida desde el afio 2004. Esto se debe
principalmente a que la empresa responde al incremento de la demanda haciendo crecer

la organizacidn, entre otras medidas, con lo cual espera dar respuesta a las necesidades
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de sus clientes existentes y potenciales. En los primeros afios, con el incremento de las
ventas, parece ser una medida adecuada pero, cuando estas dejan de crecer, los gastos
ya no son justificados. La Gerencia consideré en su momento aumentar la presencia en
el mercado a fin de mejorar las ventas (desde el afio 2010), medida que no fue la

indicada al no traer mejores resultados.

Para un mejor entendimiento, revisaremos en detalle el incremento en los
gastos de ventas haciendo una comparacion entre los afios 2010 y 2012, revisando para

cada afio la relacion entre las cuentas de gastos y las ventas:

Tabla 3.5
Gastos de ventas 2010 vs. 2012 (S/.)

% del % del
Cuenta Ao gasto Afo gasto | Variacion
2010 sobre 2012 sobre del %
ventas ventas
Ventas 8,362,576 - 7,303,779 - -
Planilla total 860,121 10.3% [1,233,479| 16.9% 6.6%
Gastos de viaje 257,815 3.1% 330,073 | 4.5% 1.4%
Gastos de distribucion 244,568 | 2.9% 190,665 2.6% -0.3%
Equipos 45,586 0.5% 90,985| 1.2% 0.7%
Capacitacion 5,714] 0.1% 9,981 0.1% 0.1%
Publicidad 9,305 0.1% 22,956 0.3% 0.2%
Otros servicios de terceros 150,959 | 1.8% 99,324 | 1.4% -0.4%
Otros 45,286 0.5% 67,822 0.9% 0.4%
Total gastos de ventas 1,619,354 | 19.4% |2,045,285| 28.0% 8.6%

Fuente ABC S.A.C.
Elaboracion propia

Como se observa en el cuadro, hubo un incremento excesivo en los gastos de
ventas, lo cual no corresponde con el nivel de ventas que inclusive disminuye. Esto
denota que el manejo de gastos de ventas no ha sido bien llevado y que no hay un
control estricto del mismo. La cuenta donde se registra un mayor incremento porcentual
es la de planillas, por lo cual se requiere una revision de la estructura de la organizacion
para buscar eficiencias y reducir este gasto que para la situacion de la empresa es
excesivo. Por otro lado, vale destacar que también hubo un aumento considerable de

gastos de viaje, debido al poco control que existe sobre los mismos. En cuanto a los
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gastos de capacitacion y publicidad, si bien aumentan en porcentaje, siguen siendo una

parte minima de la composicion del gasto, lo cual muestra el poco interés que ha tenido

la empresa en ambos rubros.

Rotacion de Cuentas por cobrar: Ventas / Cuentas por cobrar

Tabla 3.6
Rotacion de cuentas por cobrar
Aiio | Venta Maquinaria (S/.) | Cuentas por Cobrar | Rotacion | Dias
2004 2,521,778 255,234 9.9 36.9
2005 3,279,227 865,051 3.8 96.3
2006 2,971,457 291,231 10.2 35.8
2007 3,549,705 210,850 16.8 21.7
2008 5,472,276 917,946 6.0 61.2
2009 6,182,833 1,819,827 34 107.4
2010 8,362,576 2,734,392 3.1 119.3
2011 7,560,856 3,814,286 2.0 184.1
2012 7,303,779 2,166,815 34 108.3
Fuente ABC S.A.C.
Elaboracion propia
Figura 3.5
Rotacion de cuentas por cobrar y dias de crédito
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Las cuentas por cobrar se consideran un indicador compartido entre ventas y
cobranzas, ya que es responsabilidad del area comercial proponer la asignacion de
créditos a los clientes y posteriormente manejar la relacion comercial de manera que se
controle constantemente que el cliente esté al dia con el pago de sus deudas. Como se
observa en la tabla 3.6, el nivel de cuentas por cobrar se increment6 considerablemente
a partir del ano 2009, puesto que el incremento de ventas era sostenido en el crédito
otorgado a clientes. Es asi que en el afio 2011 alcanza su nivel mas alto, debido a que el
afio anterior hubo demasiada venta al crédito que no fue recuperada a tiempo y que en
algunos casos nunca se recuperaron, debido a una irresponsable asignacion de créditos
por parte del area comercial. La rotacién de cuentas llegd a 2 veces por afio, lo que
significa que la empresa recuperaba el crédito entregado al mercado cada 6 meses. En
los siguientes afios se ha ido bajando el nivel de cuentas por cobrar, pero ain es
demasiado alto y con mas de 100 dias de crédito al mercado, lo que se ve reflejado en la
baja liquidez con la que cuenta la empresa actualmente. La empresa debe tomar
medidas que controlen mejor el otorgamiento de créditos, asi como también la cobranza

de los mismos.

Como conclusion del analisis de indicadores del proceso de ventas de
maquinaria, se obtienen cuatro problemas principales dentro del mismo:
- Estancamiento de las ventas
- Exceso de inventarios
- Exceso de cuentas por cobrar

- Exceso de gastos de ventas

3.2. Determinacion de las causas raiz de los problemas hallados

Luego de analizar los diferentes indicadores se procede a determinar las
causas principales de estos resultados. Para ello se utilizaran dos métodos. El primero
de ellos es el diagrama Causa-Efecto y el segundo es la metodologia de diagnostico de

J. P. Thibaut.

Para elaborar el diagrama Causa-Efecto se determina en primer lugar el
problema que se pretende resolver. Como se revisé en el capitulo 2, el problema

principal de la empresa es su baja rentabilidad, por lo cual esta investigacion busca
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mejorar la rentabilidad de la empresa mediante la mejora en el proceso de ventas y asi

conseguir la estabilidad financiera.

Seguidamente se identifican las principales categorias dentro de las cuales se podrian

calificar las causas de dicho problema. Para este caso en particular las categorias son:

Personal

Procedimientos

Planeacion estratégica

Recursos (know-how, personal, proveedores, infraestructura fisica, etc.)

Competencia

Finalmente se procede a identificar las causas raiz en dichas categorias. Estas

por lo general son aspectos especificos de cada categoria (posiblemente haya mas de

una causa en cada categoria), los cuales generan el problema. Para este caso en

particular podemos encontrar las siguientes causas dentro de cada categoria:

Personal

Malos procesos de contratacion llevaron a tener personal relacionado al proceso
de ventas muy poco preparado para las funciones que realizan.

La falta de capacitacion interna, especialmente a los vendedores, hacen que se
requiera mucho tiempo en capacitar de manera adecuada a una persona, por lo
que toma mucho tiempo hasta que dicha persona alcance un rendimiento
optimo.

La falta de vision general de negocio y de metas claramente definidas en el area
de ventas, genera que los trabajadores se sientan poco comprometidos con la

empresa.

Procedimientos

La falta de procedimientos de ventas y la ausencia de un sistema de indicadores
no permite mejorar el nivel de ventas con respecto a los dos tltimos afios.

Falta de control en la asignacion de créditos asi como el poco seguimiento en las
cobranzas llevaron a tener niveles de cuentas por cobrar demasiados altos para
la empresa.

La falta de controles logisticos evitd que se emitiera una alerta de los altos

niveles de inventario que se tenia en ciertos productos.
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Planeamiento estratégico

Al no tener una estrategia clara de ventas y de como aplicarla para cada
producto, se generd un aumento de stock de productos de poca rotacion (no se
conocia el impacto que podria tener en el mercado). Esto resultd a su vez altos
niveles de cuentas por pagar, ya sea a proveedores o a entidades bancarias.

La ausencia de indicadores de gestion y la respectiva comparacion de estos con
afos anteriores evitaron que la empresa logre aprender de gestiones pasadas.

La falta de una estrategia general y de una posicidon autocritica evitd que la
empresa pueda ver que mantiene una estructura con costos fijos demasiados

altos.

Recursos

Se tiene un local propio y muy bien ubicado, cuyo alto valor comercial relajé la
presion de los socios por resultados comerciales, al sentir un respaldo en el valor
del inmueble.

Buena presencia en el mercado y claro liderazgo ocasion6 que la gerencia
general se descuide en la toma rapida de decisiones y en la implementacion de
campafias comerciales, al considerar a la empresa como “el referente del
sector”.

Se tiene el mayor conocimiento técnico del sector, pero no se aprovecha al
maximo: no se resguarda, no se reparte al personal de manera adecuada y

tampoco se promociona a la empresa con ese argumento hacia los clientes.

Competencia

Malas politicas de retencion ocasionan fuga de talentos, lo que probablemente
resulte finalmente en un nuevo competidor. La Gerencia nos indica que por lo
menos siete ex-trabajadores de ABC S.A.C. han decidido abrir su propio
negocio, todos compitiendo con la empresa, ya sea en la venta de maquinaria,
consumibles o servicio técnico. Asimismo, hay otra importante cantidad de
personas que trabajaron en ABC S.A.C. y que actualmente estan laborando en
empresas competidoras.

Falta de inteligencia comercial evito tener una mejor lectura de lo que hacen los

competidores, especialmente con maquinaria mas econdomica.
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A continuacion se presenta el diagrama Causa-Efecto elaborado con estas

consideraciones.
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Figura 3.6
Diagrama de Causa-Efecto del problema “Baja Rentabilidad”
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Asimismo, de manera complementaria y para profundizar en el analisis de la
problematica, se presenta el analisis de diagndstico comercial siguiendo a la
metodologia de Jean Pierre Thibaut (Thibaut, 1994). Dicho andlisis se realiza de
acuerdo a la siguiente estructura teorica:

- Analisis de resultados

- Estudio de la politica comercial

- Revision de medios y organizacioén

- Analisis de métodos de gestion

- Estudio de interacciones con el entorno

- Planteamiento de problematica y causa raiz.

Luego de estudiar esta estructura e aplicarla a nuestro proceso objeto de

estudio, se presentan los resultados de cada etapa del proceso:

Analisis de resultados

Consiste en comparar el crecimiento del negocio mediante el uso de ciertos
indicadores de gestion. Sin lugar a duda la cantidad de indicadores que se pueden usar
son muchos, pero lamentablemente la falta de informacion histérica por parte de la
empresa limita la exposicion de un gran numero de los mismos. El andlisis de los

resultados del negocio esta detallado en el punto 3.1.2.

Estudio de la politica comercial

En lo que concierne a las politicas comerciales, la empresa no cuenta con un
plan de marketing claramente definido. La Gerencia General, con ayuda de la Gerencia
Comercial, se encarga de determinar los productos a vender, los precios de venta y los
respectivos margenes, dependiendo de si se trata de un cliente final o de un distribuidor,
y esto se traduce en un tarifario que maneja el area comercial y de facturacion. Es por
ello que cada situacion de venta se puede manejar como un caso individual, lo que hace
el proceso de venta mas lento. Sin lugar a duda algunos productos ameritaran tener este
tratamiento, pero hay otros (los mas vendidos) que deberian de manejarse con una

politica clara de precios, descuentos y créditos.

En lo que respecta a politicas de productos, la empresa tampoco tiene claro

cuales seran sus planes de introduccion o retiro de productos. Dependiendo de las
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oportunidades que detecta o las que aprovechd la competencia, la empresa decide
importar un nuevo producto o retirarlo. Se podria decir que la empresa tiene una
posicion muy cémoda y que no tiene mayor apremio por mejorar la politica de
productos que maneja actualmente. Hay poca orientacion a la mejora y a la introduccion
de nuevos productos. Si bien es cierto que la Gerencia General indica que se ha
intentado introducir nuevos productos, lo cierto es que se ha realizado de manera
incorrecta, sin estudios del mercado o del producto a profundidad, sin campafas de

lanzamiento y sin un plan estratégico para el producto.

La politica de precios es una de las mas controladas por la empresa y, por lo
tanto, donde las caracteristicas estan mas claras. La empresa intenta manejar los precios
de mejor manera y trata de restarle importancia, buscando otros argumentos como la

calidad o el servicio. Lamentablemente el mercado no tiene la misma perspectiva.

En cuanto a las politicas de plaza, la empresa mantiene un status quo de afios.
Cuenta con dos locales en Lima y en alguna oportunidad ha intentado conseguir un
distribuidor en provincia sin mayor éxito. Dichos intentos se han realizado sin un
estudio de mercado previo y sin contar con un plan claramente definido. Es claro que la
empresa no le da la importancia del caso a la distribucion y a como esta podria ampliar

el volumen de ventas si es que se logra conseguir distribuidores serios y confiables.

Finalmente, en cuanto a promociones, la empresa carece de planes
promocionales claramente definidos. Estas se dan principalmente cuando la Gerencia
General, muchas veces por consejo o requerimientos de la Gerencia Comercial,
determina su lanzamiento a fines de levantar las ventas. Sin lugar a duda es uno de los

factores mas pobremente desarrollados en la empresa.
Revision de medios y organizacion

A fin de tener una mejor idea de los diferentes medios con los que cuenta la
organizacion, se realizd un cuestionario a la Gerencia General. A continuacioén se

muestra las conclusiones obtenidas luego de la entrevista.

Medios Materiales:
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Sin lugar a duda la empresa busca, con muchas falencias, darle todos los
medios a sus colaboradores para que se sientan comodos y puedan trabajar de la mejor
manera. Por ejemplo, el é4rea de ventas cuenta con un espacio dedicado a ellos, pero
estd muy apartado (otra edificacion) de las demads areas (como la administrativa, la de
servicio técnico o incluso de la Gerencia General), por lo que las coordinaciones entre
las mismas siempre toman mas tiempo del necesario. Si a esto se le agrega el hecho de
que practicamente no existe manejo del area de soporte tecnologico, resulta casi
imposible que la informacidon se maneje de manera adecuada. No solo las areas estan
separadas fisicamente, sino que también estan separadas en lo que respecta a la

informacion que manejan.

Finalmente, no se cuenta con presupuesto asignado a ningun area ni tampoco
hay planes de desarrollo para ninguna de las mismas, por lo que no se puede llevar casi

ningln tipo de control de evolucion de las mismas.

Medios humanos:

Lamentablemente la empresa no cuenta con perfiles de puestos claramente
definidos, por lo que muchas de sus contrataciones se efectian mediante referidos que
podrian o no ajustarse a los verdaderos requerimientos del puesto. Por ejemplo el caso
de los vendedores. La empresa basicamente ascendid a vendedores a diferentes
personas (desde técnicos del area de Servicio Técnico hasta a un encargado de reparto
de documentos) sin ningln criterio mas que el de la motivacion del personal por
percibir mejores ingresos. Esto sin lugar a duda hace que sea dificil evaluar el grado de

motivacion y compromiso del personal para con la empresa.

Organizacion del érea:

La planificacion estratégica es minima en la empresa, y por ende, en el area
comercial. Basicamente se trabaja para cubrir las necesidades del dia a dia, lo que se
traduce en ineficiencia en los procesos y en los recursos econdémicos y tiempo. Si bien
existen objetivos generales y, segin la empresa, de largo plazo (un afo), no se cuentan
con objetivos inmediatos o de plazos mas cortos. El personal sabe qué es lo que tiene
que conseguir, pero no sabe como conseguirlo, ya que no tienen mayor orientacion ni

guia.
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La Gerencia Comercial intenta reunirse semanalmente con los vendedores a fin
de hacerles un seguimiento a los avances de la cuota, pero en estas reuniones no se
definen las proximas visitas a realizar en las siguientes semanas. No se cuenta con un
plan de visitas a futuro ni se brindan las herramientas necesarias para que lo puedan

efectuar.

Del mismo modo, la Gerencia General exige resultados a la Gerencia
Comercial, pero no indica pautas a seguir para conseguirlos. Si bien es cierto que la
Gerencia General no va a realizar el trabajo de la Gerencia Comercial, tampoco existe
la exigencia debida para que la gerencia comercial efectue un plan estratégico, un plan
de marketing, un verdadero diagndstico de ventas, un manejo de presupuestos o incluso

la supervision de la fuerza de ventas.

Analisis de métodos de gestion

Al igual que en casos anteriores, se procede a separar los diferentes medios de
gestion en subcategorias. Con la ayuda de algunas preguntas claves para las Gerencias
de la empresa y utilizando informacion complementaria (reportes de resultados y

resultados de auditorias) conseguimos las siguientes conclusiones:

Gestion de Mercado:

Muy pobre gestion de mercado por parte de la empresa. No se cuentan con
procesos claros de recopilacion de informacion o manejo de la misma, ya sea de
clientes o de proveedores. Si bien es cierto que semanalmente el equipo de ventas
(Gerencia y vendedores) procura reunirse para discutir los avances de cuotas y noticias
del mercado acerca de la competencia y de los clientes, estas reuniones no siempre se
llevan a cabo. En caso se den, la informacion que se recolecta no se guarda ni comparte

con otros interesados.

Al no tener un registro de datos e informacion, es muy dificil poder analizar
cuantitativa o cualitativamente a los clientes o a los competidores, por lo que no se tiene
una evolucion clara de los mismos. En este aspecto, la informacion obtenida por la

empresa depende principalmente de la experiencia y la memoria de sus trabajadores.
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La falta de informacion tampoco permite tener indicadores de gestion
claramente definidos, por lo que no se tiene claro cual es el desempeiio de los
vendedores, de los clientes o de la competencia. Se trabaja a ciegas y especulando que

las decisiones que se toman son las mejores para ese momento.

Gestion de productos:

Al igual que el caso anterior, la gestion de productos es también muy pobre. La
gerencia se sostiene en la excusa del poco desarrollo del sector y desestima la
importancia de la gestion de producto. La empresa participa en ferias internacionales y
evalia, de manera subjetiva, las mejoras o lanzamientos de nuevas maquinas o
consumibles, dejando de evaluar de manera estratégica la evolucion de sus lineas

actuales.

Asimismo, no se recopila informacién de fallos, reclamacion o devoluciones,
por lo que la informacién de los productos actuales que se tiene es muy subjetiva y

depende de la persona que la brinda.

Gestion de precios:

La empresa gestiona relativamente bien sus precios de venta, si es que se
compara con los casos anteriores. La lista de precios de maquinaria se actualiza una vez
al afio (basicamente por temas de alzas en los precios de los proveedores) y se entrega a
los vendedores. Asimismo, si los precios se modificaron, se ingresan en el sistema de
facturacion, por lo que las facturas tienen el mismo precio de venta que las ordenes de
pedido. En el caso de los consumibles la situacion es otra ya que al tener una gran
cantidad de productos, muchos precios de venta no se han actualizado en relacion a sus

costos, por lo que no se tiene plena confianza de que los margenes se mantienen.

Gestion de canales:

En los ultimos afios la empresa busco mejorar la gestion de canales enviando a
sus proveedores, una vez al afo, la lista de las compras de todo el afio. De esta manera
se buscd una mejor planificacion de pedidos, el cual ayudaria a la empresa y a sus
proveedores. Lamentablemente la planeacion de la demanda no siempre fue buena y

esta planificacion no se llega a cumplir en su plenitud.
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La empresa se encarga de la distribucion de toda la mercaderia, por lo que
tiene total control de la misma. Lamentablemente, como en casos anteriores, no se
aprovecha esta situacion para manejar indicadores de rendimiento o un mejor control de

gastos. Se trabaja en base a la experiencia y a la rutina.

Finalmente lo que refiere a la planificacion de la demanda, la empresa utiliza
las cifras de afos pasados, combinada con informaciéon que puedan dar los vendedores,
para determinar la misma y la respectiva cuota a cada vendedor. Esta cuota de venta no
se vuelve a revisar sino hasta fin de afio, en el caso de maquinaria. En cuanto a los
consumibles, se revisa mensualmente, pero el cumplimiento o incumplimiento de la

misma no genera ninguna consecuencia sobre el vendedor.

Gestion de promocion:

El tema de la promocién es algo que se maneja muy poco y mal. La empresa
no cuenta con politicas claras de presupuestos de promocidon ni lanzamiento de
campafas. Asi mismo, cuando se efectiia una nueva promocion, no se mide el impacto
de la misma sobre las ventas y por lo tanto no se puede llegar a la conclusion de si

efectivamente la promocion fue buena o si simplemente se vendidé con menos margen.

La Gerencia de la empresa justifica esta falta de gestion de promocidon
indicando que no son productos de consumo masivo y por lo tanto idear promociones es

complicado y fuera de lugar.

Estudio de interacciones con el entorno
Proceso financiero:

En el caso de una empresa comercializadora, el proceso financiero es clave y
por ello ambos, tanto ventas como finanzas, deben de ser revisados y coordinados con
mucho cuidado. Las ventas, y especialmente los términos de pagos, afectan de manera

directa a las finanzas de la empresa.

Puntualmente el caso de ABC S.A.C., el area de ventas perdid total relacion
con el area financiera en los anos 2009 y 2010 y parte del 2011. Si bien es cierto que las
ventas se elevaron en esos anos, también lo hicieron las deudas por pagar, los créditos y

las cuentas por cobrar, asi como los niveles de existencias; es decir, que se rompio el
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equilibrio, importando mas de lo que se podia vender. En los siguientes afios la empresa
logréo conseguir nuevamente ese equilibrio pero a costa de aumentar sus lineas de

crédito de manera muy peligrosa, poniendo en riesgo el patrimonio de los socios.

Proceso de la cadena de suministro:

En lo que respecta a la cercania entre el proceso comercial y la cadena de
suministro, ambos estan relativamente bien coordinados. Si bien es cierto que se
registraron roturas de stock, especialmente en lo que respecta a los consumibles, la
empresa mantiene un stock bastante adecuado de maquinarias, lo que permite atender
casi siempre a tiempo a sus clientes. Se tiene claro cudles son las maquinas con mayor
demanda y se procura siempre estar abastecido de las mismas. Si bien es cierto que se
planifican con un afo de antelacion las érdenes de compra, estas casi nunca se cumplen

y la empresa siempre esta pendiente de su stock y en realizar los pedidos a tiempo.

En cuanto a consumibles, como ya se menciono, la situacion es distinta. Las
roturas de stock son frecuentes y esto dificulta la labor comercial, especialmente la

fidelizacion de los clientes.

Presentacion de problematica y causa raiz
Como conclusion del diagnostico realizado, se obtienen cuatro problemas
principales que afectan al 4rea comercial, sobre los cuales se presentan a continuacion

los diagramas de causa raiz.
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Figura 3.7

Diagrama de causas raiz del problema “Estancamiento de las ventas de maquinaria”
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Figura 3.8

Diagrama de causas raiz del problema “Exceso de Inventarios”
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Figura 3.9

Diagrama de causas raiz del problema “Cuentas por cobrar en exceso”
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Figura 3.10

Diagrama de causas raiz del problema “Exceso gasto de ventas”

Exceso gastos
de venta
A
Politica Métodos de Medios y
comercial gestion organizacion
A A A
Politica de Plan No se plantean Excesivos . .. Exceso de
R . . Baja efectividad
distribucion comercial opciones de gastos no personal de
. . . de los vendedores
inadecuada deficiente ahorro considerados ventas
¥ A A 4 T A
Falta de . . Falta de
. . No se maneja Falta de Procedimientos Falta de Inadecuado .
informacion de . . claridad en
presupuesto informacion de poco claros y planes de proceso de ..
costos de , . N -, procedimientos
P del area gastos sin control capacitacion seleccion .
distribucion y funciones

[ | ] ! ‘

Falta de Falta de
sistema de desarrollo de
indicadores organizaciony
de gestion métodos

© Elaboracion propia



Conocidas las causas raiz de los problemas, se agruparan de acuerdo a su

similitud y se procederd a realizar una clasificacion ABC de las mismas a través de una

matriz de enfrentamiento, de manera que se pueda obtener una jerarquizacion que

pueda ser utilizada al momento del planteamiento y seleccion de alternativas de

solucion en el siguiente capitulo.

Causas Raiz:
A) Falta de desarrollo de organizacion y métodos comerciales
B) Falta de un sistema de indicadores de gestion.

C) Falta de informacion del mercado de distribucion

D) Falta de planes de capacitacion

E) Falta de proceso de seleccion de personal

F) Poco conocimiento de la gerencia sobre estrategias de marketing y ventas

Tabla 3.7

Matriz de enfrentamiento de causas raiz

Causa A B C D E F Conteo Peso
A - 1 1 1 1 1 5 31%

B 0 - 1 1 1 1 4 25%

C 0 0 0 0 1 1 6%

D 0 0 1 - 1 1 3 19%

E 0 0 1 1 - 0 2 13%

F 0 0 0 0 1 - 1 6%
TOTAL 16 100%

Elaboracion propia

De esta manera procedemos a clasificar las causas raiz de acuerdo a su

importancia:
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Tabla 3.8

Clasificacion ABC de causas raiz

Causa raiz Peso Peso acum. Tipo

A) Faltg de desarrollo de organizacién y métodos 31% 31% A
comerciales

B) Falta de un sistema de indicadores de gestion 25% 56% A
D) Falta de planes de capacitacion 19% 75% B
E) Falta de proceso de seleccion de personal 13% 88% B
F) Pocq conocimiento de la gerencia sobre estrategias de 6% 949, C
marketing y ventas

C) Falta de informacion del mercado de distribucion 6% 100% C

Elaboracion propia
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CAPITULO IV. DETERMINACION DE LA PROPUESTA
DE SOLUCION

4.1. Planteamiento de alternativas de solucion a la problematica encontrada

Segun los problemas encontrados en el capitulo anterior, se plantean las
siguientes soluciones al proceso de ventas, las cuales podrian mejorar los indicadores y

darle mayor estabilidad financiera a la empresa.

Alternativa 1: Creacion de un area de recursos humanos.

Una de las alternativas de solucidon podria ser instaurar un area de recursos
humanos en la empresa, la cual debera de contar con personal lo suficientemente
calificado para elaborar procesos de contratacion adecuados, plantear lineas de carrera a
los trabajadores con los respectivos incentivos y la planificacion de las capacitaciones

del personal nuevo y actual.

- Objetivo: Contar con procesos de seleccion de personal que permitan la
contratacion de colaboradores que cuenten con un perfil acorde con las
funciones que realizardn. Asimismo mejorar el compromiso del personal con la
empresa, asegurando su motivacion para crecer profesionalmente.

- Causas raiz a solucionar:

o Falta de proceso de seleccion de personal (B)
- Actividades: para la implementacion de esta propuesta se requiere:
o Definir las funciones del area
o Definir la estructura organizacional
o Definir perfil de personal requerido

o Proceso de seleccion del personal

Alternativa 2: Implementacidén de un programa de capacitacion
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Esta alternativa implica un adecuado proceso de entrenamiento al personal
involucrado en el proceso comercial, enfocado en las actividades que le corresponde
realizar a cada area puede significar mejores resultados comerciales en menor tiempo,

mejorando el nivel de ventas de la empresa.

- Objetivo: Mejorar el desempefio del personal, que a su vez se traduzca en una
mejora de los resultados comerciales: mejora del nivel de ventas, reduccion de
cuentas por cobrar, reducir niveles actuales de inventario.

- Causas raiz a solucionar:

o Falta de desarrollo de organizacion y métodos comerciales (A)
o Falta de planes de capacitacion (B)
o Poco conocimiento de la gerencia sobre estrategias de marketing y
ventas (C)
- Actividades: para la implementacion de esta propuesta se requiere:
o Definir temas de capacitacion
o Definir participantes y expositores
o Preparacion de material y recursos necesarios
o Definir proceso de evaluacion

o Elaborar un cronograma que no afecte la operacion

Alternativa 3: Reconformacion del area de ventas

Una alternativa més radical podria ser la de cambiar gran parte del equipo de
ventas, incluyendo a la gerencia. Si bien es cierto que se podria perder gran parte de la
informacion comercial que ain no se tiene correctamente almacenada, contratar un
personal més preparado técnica y tedricamente puede ser de gran ayuda para la empresa
y la reestructuracion del area comercial. Esto implicaria también desarrollar un proceso

de seleccion para el personal que se va a contratar.

- Objetivo: Contar con el personal idoneo para la gestion de ventas, con el
consecuente incremento de ventas, mejora en las condiciones comerciales y una
reduccién de los gastos involucrados en el proceso comercial.

- Causas raiz a solucionar:

o Falta de desarrollo de organizacion y métodos (A)

o Falta de planes de capacitacion (B)
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o Falta de proceso de seleccion de personal (B)
o Poco conocimiento de la gerencia sobre estrategias de marketing y
ventas (C)
- Actividades: para la implementacion de esta propuesta se requiere:
o Definir perfil de personal requerido
o Proceso de seleccion de personal

o Induccidon del nuevo equipo a sus puestos

Alternativa 4: Implementacion de un sistema de indicadores de gestion

Otra alternativa es la de implementacion de un adecuado sistema de control de
las diferentes gerencias, el cual debe de contemplar metas a corto plazo, indicadores de
gestion, revision de estrategias de mediano y largo plazo. Se debe de indicar ademas la
frecuencia con la cual se deben de revisar cada meta y quien es el responsable de la
misma y de la revision. De esta manera las diferentes gerencias del negocio,
especialmente la comercial, podran contar con cifras comparativas y verificar si es que
los resultados que se estan midiendo son los esperados o no. Esto ayudard a mantener
controlados los niveles de cuentas por pagar, las cuentas por cobrar, las ventas, los

niveles de inventarios, los costos y gastos de ventas entre otros.

- Objetivo: Contar con informacion actualizada que permita realizar seguimiento
a indicadores claves definidos que aseguren el correcto desempeiio del area y
permitan alcanzar las metas y tomar decisiones de corto o mediano plazo para
implementar nuevas estrategias de negocio.

- Causas raiz a solucionar:

o Falta de un sistema de indicadores de gestion (A)
- Actividades: para la implementacion de esta propuesta se requiere:
o Definir herramienta de control
o Establecer los indicadores a medir por area
o Definir las metas por indicador
o Elaborar el proceso de ingreso y actualizacion de informacion

o Elaborar reportes con el respectivo proceso de despliegue

Alternativa 5: Implementacion de soluciones informaticas integrales
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La compra de un sistema CRM que se pueda integrar al actual sistema de
inventarios que tiene la empresa o incluso, la adquisicion de un nuevo sistema ERP que
reemplace al actual y que sea mas potente puede ser una alternativa interesante que
podria modernizar a la empresa y facilitaria la obtencion de informacién y el manejo de

la misma.

- Objetivo: Tener acceso a la informacion para una mejor toma de decisiones que
mejoren el desempeno del negocio
- Causas raiz a solucionar:
o Falta de un sistema de indicadores de gestion (A)
- Actividades: para la implementacion de esta propuesta se requiere:
o Definir informacion a ingresar
o Definir sistema de informacién a utilizar
o Busqueda y seleccion de proveedor de sistemas de informacion

o Implementacion de software

Alternativa 6: Creacion de procedimientos del proceso de ventas

Dado que por su situacion actual, la empresa no estd en condiciones de crear
un area de organizacion y métodos, se propone como proyecto de mejora la creacion de
procedimientos para el proceso de ventas. Estos procedimientos deben de considerar
desde la planificacion de pedidos hasta el sistema de cobranzas, pasando por la
evaluacion crediticia del cliente, el cierre de ventas y creacion de documentos de
despacho, asi como también labores de investigacion comercial por parte del equipo de
ventas en el mercado. Si los procedimientos son claros se mantendra mejor control
sobre todo el proceso, lo que generaria mayor control en las acciones comerciales
actuales y evitard problemas futuros (por ejemplo cuentas por cobrar elevadas). Estos
procedimientos a su vez permitiran definir las funciones de las areas relacionadas al

proceso de ventas y reestructurar la organizacion de la gerencia comercial.

- Objetivo: Tener procedimientos claros, ordenados y documentados, que
permitan un mejor desempefio del proceso comercial, con el consiguiente
impacto en resultados de ventas y demas subprocesos (logistica, créditos, etc.)

- Causas raiz a solucionar:

o Falta de desarrollo de organizacion y métodos comerciales (A)
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Falta de informacion del mercado de distribucion (C)

- Actividades: para la implementacion de esta propuesta se requiere:

O

O

Organizar el equipo de trabajo

Revision del diagndstico de la empresa

Elaboracion de propuesta de procedimientos

Elaboracion del manual de procedimientos y manual de funciones

Despliegue a la organizacion

Alternativa 7: Creacion de un area de prospeccion tecnoldgica

Finalmente, otra posible solucion comercial es la de realizar trabajos de
prospeccion tecnoldgica a cargo de las gerencias y/o los socios de la empresa. De esta
manera se podria prever las tendencias del mercado y conseguir mayor cantidad de

lanzamientos de productos nuevos exitosos, lo que significa un aumento en las ventas

con mejor margen.

- Objetivo: Mantener a la empresa a la vanguardia de la tecnologia de la

maquinaria ofrecida, manteniendo asi la solida posicion de lider del mercado en

innovacion.

- Causas raiz a solucionar:

o

Poco conocimiento de la gerencia sobre estrategias de marketing y

ventas (C)

- Actividades: para la implementacion de esta propuesta se requiere:

o

o

o

Definir la estrategia de prospeccion
Definir las funciones del area

Definir estructura organizacional

4.2. Seleccion de alternativas de solucion

4.2.1. Determinacion y ponderacion de criterios evaluacion de las

alternativas

A fin de determinar la mejor de las alternativas de solucion

presentadas lineas arriba, se exponen los criterios y la ponderacion de los mismos.



Los criterios que se tomaran en cuenta son:
Tiempo requerido para implementar la solucion:
Considera el tiempo necesario para implementar de manera exitosa y de forma
completa la solucion. Dada la situacion econdmica en la que se encuentra el
negocio, el tiempo es un factor determinante para la eleccion de las mejoras a
implementar, ya que mientras mds pronto se implemente una solucion, mas

rapido se vera reflejado su impacto en los resultados.

Costo requerido para implementar la solucion:

Al igual que el caso anterior, el factor de costo es determinante. La empresa
tiene una delicada situacion financiera y adquirir nuevas deudas puede ser
complicado y peligroso. Cada nuevo costo y gasto puede modificar de manera
negativa los balances de resultados y la imagen que se tiene con los principales
prestamistas de la empresa: los bancos. Perder las lineas de crédito de la

empresa en este momento puede tener consecuencias nefastas.

Causas raiz que mejora la solucién:

Cada solucién apunta a solucionar la problematica encontrada en el diagndstico
del proceso de ventas, atacando las causas raiz que la generan. Teniendo en
cuenta la clasificacion ABC de las causas raiz mostrada en el capitulo anterior,
se calificara cada solucion de acuerdo a la cantidad de causas que soluciona y a

la importancia de cada una de ellas (A, B o C).

Impacto de la solucion en la empresa:

Se refiere al impacto que tendra la solucion, considerando no solo el area
comercial, sino también los otros procesos de la empresa, asi como también los
resultados del negocio. Considerando que una empresa estd conformada por
diferentes areas y que la interaccion entre estas determina el nivel de eficiencia
global de la empresa, tener procesos claros que involucren de manera adecuada
a cada area es clave. Es por ello que una solucion debe de contemplar no solo el
impacto en un area especifica, sino también en toda la empresa, en los resultados

del negocio y en la motivacion que puede tener en todos los trabajadores.

Nivel de urgencia de implementacién de la solucion:
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Dada la criticidad de la situacion financiera en la que se encuentra la empresa,
con niveles de endeudamiento y cuentas por cobrar demasiados elevados que la
dejan en una posiciéon muy vulnerable ante cualquier eventualidad que pueda
tener el mercado, se define como criterio la urgencia de implementacion de la
solucion, el cual evaluara las soluciones en base a las necesidades mas

inmediatas que tenga la empresa.

Expuestos todos los criterios de para evaluar las distintas posibilidades de
solucion, se pasa a determinar la importancia de dichos criterios mediante una matriz de

enfrentamiento:

Factores:

A = Tiempo requerido para implementar la solucion
B = Costo requerido para implementar la solucion
C = Causas raiz que mejora la solucion

D = Impacto de la solucion en la empresa

E = Nivel de urgencia de implementacion de la solucion

Tabla 4.1
Matriz de Enfrentamiento de Factores
Factor A B C D E Conteo | Peso
A - 1 0 0 1 2 13.33
B 1 - 0 1 1 3 20.00
C 1 1 - 1 1 4 26.67
D 1 1 0 - 1 3 20.00
E 1 1 0 1 - 3 20.00
TOTAL 15 100

Elaboracion propia

Luego de ejecutado el Ranking de Factores se determina que el criterio
principal a tener en cuenta para determinar qué solucion es la adecuada es el de causas
raiz a mejorar, seguido del costo, el impacto y la urgencia de implementacion de la
solucion. Finalmente el tiempo de implementacion es el factor con menos peso que el

resto, pero que no deja de ser importante en cuanto a su peso.
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4.2.2. Evaluacion cualitativa y cuantitativa de alternativas de solucion

Una vez determinado cuales son los criterios mas importantes y cuales

los menos importantes, se pasa a evaluar estos criterios con las alternativas de solucion

propuestas. Para ello se asigna una calificacion de las mismas de la siguiente manera:

Indiferente
Regular
Bueno
Muy bueno

Excelente

0
1

2
3
4
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Tabla 4.2

Ranking de Factores

Alternativa 1

Alternativa 2 | Alternativa 3 | Alternativa4 | Alternativa5 | Alternativa 6 | Alternativa 7

FACTOR | Peso |Calific.| Punt. | Calific. | Punt. | Calific. | Punt. | Calific. | Punt. | Calific. | Punt. | Calific. | Punt. | Calific. | Punt.
A 13.33 2 26.7 2 26.7 1 13.3 3 40.0 2 26.7 3 40.0 2 26.7

B 20.00 3 60.0 3 60.0 1 20.0 4 80.0 1 20.0 4 80.0 3 60.0

C 26.67 1 26.7 3 80.0 1 26.7 3 80.0 3 80.0 4 106.7 2 53.3

D 20.00 2 40.0 3 60.0 2 40.0 4 80.0 3 60.0 4 80.0 2 40.0

E 20.00 1 20.0 4 80.0 2 40.0 4 80.0 2 40.0 4 80.0 3 60.0
TOTAL 100 173.3 306.7 140.0 360.0 226.7 386.7 240.0

Elaboracion propia

Ordenando las alternativas tenemos:

Alternativa 6: Creacion de procedimientos del proceso de ventas — 386.7

Alternativa 4: Implementacion de un sistema de indicadores de gestion — 360.0

Alternativa 2: Implementacion de un programa de capacitacion - 306.7

Alternativa 7: Creacion de un area de prospeccion tecnoldgica - 240.0

Alternativa 5: Implementacion de soluciones informaticas integrales - 226.7

Alternativa 1: Creacion de un area de recursos humanos. - 173.3

Alternativa 3: Reconformacion del area de ventas — 140.0




4.2.3. Priorizacion y programacion de soluciones seleccionadas

Como se observa en la tabla anterior, la alternativa con mayor puntaje
y, por lo tanto, la mejor alternativa es la numero seis: creacion de procedimientos.
Seguidamente encontramos los planes de capacitacion y muy cerca de ella la creacion
de un sistema de indicadores de gestion. Dado que estas tres alternativas son también
las que obtienen un mejor puntaje en la urgencia de implementacioén, son las que

seleccionaremos para implementar en ABC S.A.C.

En cuanto a las otras alternativas, si bien todas tendrian un impacto interesante
en el negocio, en este momento no son prioritarias dada la situacion critica en la que se
encuentra la empresa y la necesidad de generar resultados positivos a la brevedad para

no ahondar la crisis.

Es asi que la programacion de actividades se dard como se presenta a

continuacion:

Paso 1: Implementacion de un sistema de indicadores de gestion

El primer paso debe ser definir los indicadores de gestion que se controlaran,
ya que para el desarrollo de procedimientos se debe incluir la recoleccion de datos
necesarios generar dichos indicadores. Para esta tarea la Gerencia General debe definir
con los jefes de area cuales son los indicadores a medir, a fines de poder evaluar su

desempefio. Posteriormente, estos indicadores deben ser validados por los socios.

Paso 2: Creacion de procedimientos del proceso de ventas

La Gerencia General debe de liderar este siguiente paso y, junto con la
gerencia comercial, debe de organizar las reuniones necesarias para comenzar a crear
los procedimientos que garanticen el correcto funcionamiento del area. Deben de ser
pasos a seguir logicos y bien especificados, que no dejen opcion a duda o
ambigiiedades, quedando un registro por escrito a fin de que cada paso se vuelva una
obligacion para la persona involucrada. Este proyecto debe terminar con la creacion de

un manual de procedimientos y funciones.

Paso 3: Implementacion de planes de capacitacion
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Definidos los procedimientos y funciones, se puede empezar con un plan de
capacitaciones a la fuerza de ventas y de manera complementaria se podrian organizar
capacitaciones sobre los procesos complementarios a los de la venta: logistica, almacén,
post venta, etc. La Gerencia podria determinar los cronogramas y los temas a tratar y
asignar a un encargado para cada uno. Este encargado tendria la funcién de preparar la

documentacion, hacer la presentacion e incluso evaluar a los participantes.
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CAPITULO V. DESARROLLO Y PLANIFICACION DE
LAS SOLUCIONES

5.1. Ingenieria de la solucion

Seleccionadas las alternativas de solucion con mayor puntaje se procede a
plantear los proyectos de solucion para cada una de ellas, el cual seguira la siguiente

estructura:

- Marco teodrico

- Objetivo

- Entregable

- Personal involucrado
- Recursos necesarios

- Actividades

A) Implementacion de un sistema de indicadores de gestion
Marco tedrico:

Para la implementacion de un sistema de indicadores de gestion, la propuesta
es utilizar un cuadro de mando integral (CMI). Esta herramienta es un sistema de
administracion que traduce la estrategia y la vision de una organizacion, en un conjunto
de indicadores que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion
estratégico. El1 CMI sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro perspectivas,

cada una de las cuales debe responder a una pregunta determinada:

- Financiera: {Como nos vemos a los ojos de los accionistas?
- Del cliente: ;Como nos ven los clientes?
- Interna del Negocio: ;En qué debemos sobresalir?

- Desarrollo y Aprendizaje: ;Podemos continuar mejorando y creando valor?
El CMI es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa, que consiste en:

- Formular una estrategia consistente y transparente.

- Comunicar la estrategia a través de la organizacion.
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- Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales.

- Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.

- Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

- Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones correctivas

oportunas.

Objetivos:

La implementacion de un cuadro de mando integral tiene por objetivo controlar
los indicadores claves para el desempeno del negocio, de manera que la situacion critica
en la que se encuentra ABC S.A.C. no se agrave y los resultados de la operacion

empiecen a recuperarse. Asi tenemos:

- Control de los principales indicadores financieros: liquidez, solvencia y
rendimiento

- Control sobre los objetivos de ventas, que permita tomar correcciones sobre la
marcha en caso no se alcancen los objetivos o sea necesario redefinirlos para
generar mas ingresos.

- Involucramiento a todo nivel del personal, ya que habran indicadores para los
distintos niveles de la organizacion

- Medicion adecuada del desempefio de los trabajadores

Personal involucrado:

- Gerencia general

- Gerencia comercial

- Fuerza de ventas

- Encargado de almacén

- Apoyo administrativo

- Recepciones

- Supervisor de cobranza

- Administrador de DEF S.A.C.
- Jefatura de servicio técnico

- Staff técnico

Recursos necesarios:
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La empresa cuenta con todos los recursos necesarios para reformular los

procesos, entre los cuales destacamos:

- Sistema de contabilidad y control de inventarios existente: Siigo.

- Software existente, especialmente Microsoft Excel y Word.

- Horas hombre del personal involucrado.

- Sala de reunién equipada (pizarras, proyector, PC)

- Informacién historica del negocio (ventas, niveles de inventario, cantidad de
vendedores, etc.)

- Informacion de dominio publico (registros de importaciones)
Actividades:
Paso 1: Formacion de equipo de trabajo

La implementacion de un cuando de mando integral requiere el compromiso y
trabajo de los lideres de las diferentes areas involucradas, en este caso es la gerencia
comercial, la jefatura técnica, la jefatura de administracion y la administracion de DEF
S.A.C., ya que cada area debe generar sus propios indicadores y colocar sus objetivos,
los cuales deben ser revisados y validados por la gerencia general. Asimismo se
requerira que una persona del drea administrativa se encargue del seguimiento y la
actualizacion del cuadro integrado de mando, a fin de contar con informacion

actualizada en todo momento.

Paso 2: Revision interna de indicadores

Cada jefe de area revisard con su equipo los indicadores que a monitorear,
revisaran su valor actual y definirdn sus respectivas metas internas. Con la
retroalimentacion de los equipos, los jefes de area procederan al desarrollo de la

herramienta

Paso 3: Desarrollo del cuadro de mando integral

El primer paso para el desarrollo del cuadro de mando integral consiste en el
desarrollo del mapa estratégico. En este mapa se definen en un primer nivel cuales son

las variables a controlar desde las cuatro perspectivas mencionadas. Posteriormente en
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un segundo nivel, se profundizara sobre las variables del proceso de ventas, ya que es el

proceso objeto de mejora.

A continuacién se presenta el mapa estratégico para la posterior elaboracion

del cuadro de mando integral:
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Figura 5.1
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Elaboracion propia




Definidos el mapa estratégico y sus relaciones, procederemos a definir los
indicadores que serviran de guia para alcanzar los objetivos de acuerdo a cada
perspectiva de analisis. Cada indicador debe tener una meta alcanzable y un responsable
asignado de acuerdo al area a la que corresponde el indicador. Si se trata de indicadores
generales que corresponden a todas las areas, el responsable serd la Gerencia General,
que logicamente cuenta con el soporte de todos los jefes de area para cumplir con las

metas.

Para realizar un correcto monitoreo del avance en las metas, es necesario que
una persona de apoyo administrativo se encargue de consolidar la informacion y
actualizarla mes a mes, de manera que pueda estar a disposicion de la Gerencia General
y los jefes de area en el momento en que se requiera. Asimismo, los pasos para la
obtencion y entrega de la informacion que alimenta el cuadro de mando integral se
detallardn como parte de la siguiente solucion a desarrollar que es la creacion de

procedimientos comerciales.

A continuacion se muestra a detalle el cuadro de mando integral desarrollado:
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Tabla 5.1

Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Objetivos Indicador Valor actual Meta Responsable
Utilidad Neta / Ventas 0.01 0.15 Gerente General
Mejorar rentabilidad del negocio Utilidad Neta / Patrimonio 0.04 0.3 Gerente General
Utilidad Neta / Activos 0.01 0.2 Gerente General
Financiera Reducir nivel de endeudamiento Pasivo Total / Patrimonio 2.72 1 Jefe Administracion
Pasivo Total / Activo Total 0.73 0.5 Jefe Administracion
Activo Cor. / Pasivo Cor. 1.13 2 Jefe Administracion
Incrementar nivel de liquidez (Activo Co.r. - Inventarios) 0.44 1.7 Jefe Administracion
Pasivo Cor.
Ventas totalesgiligatas PY -3.4% 10% Gerente Comercial
Ventas PY
entas ag.SentasMagihy -3.4% 10% Gerente Comercial
Ventas Maq. PY
Incrementar las ventas Ventas Cons. - Ventas Cons. PY
- - -3.4% 10% Gerente Comercial
Ventas Cons. PY
' Ventas Serv. Tec. - Ventas Serv. Tec. PY 3.49% 10% Gerente Comercial
Cliente Ventas Serv. Tec. PY
Incrementar nivel de satisfaccion del cliente % de clientes satisfechos - 90% Gerente Comercial
Incrementar el nimero de clientes Gl lientes act.. ey s ant. - 5% Gerente Comercial
# de clientes ant.
Reduccién de cuentas por cobrar Ventas / Cuentas por cobrar 34 10 G. Comer. / J. Admin.
Dias de crédito 108 35 G. Comer. / J. Admin.
Reduccion del gasto de ventas Gastos de Ventas / Ventas 0.28 0.2 Gerente Comercial
Reduccion del nivel de inventarios Costo de ventas / Inventarios 1.86 4 G. Comer. / J. Admin.
Reduccidn de gastos administrativos Ventas / Gastos Adm. 0.15 0.1 Jefe Administracion
Interna Cumplimiento de procedimientos % de cumplimiento - 90% Gerente General
Cumplimiento del plan de compras Compras reales / compras planeadas - 90% Jefe Administracion
Mejora del clima laboral % de satisfaccion laboral - 90% Gerente General
2;::;:1(;12];2/ Fortalecer compromiso con la empresa % de empleados comprometidos - 90% Gerente General
Desarrollo de competencias Evaluacion de capacitaciones - 80% Gerente General

Elaboracion propia




B) Creacion de procedimientos del proceso de ventas
Marco tedrico:

El manual de procedimientos es un documento que contiene toda la
informacion necesaria para describir las actividades y asi delimitar las funciones que

deben de seguir todos los involucrados de un area especifica y otras relacionadas.

Estos manuales cuentan con informacién general y otra mas especifica, como
ejemplos de autorizaciones o formularios, recursos fisicos y de personal, que ayuden a

especificar el correcto desarrollo de las actividades dentro de la empresa.

Asimismo, los manuales de procedimientos y de funciones facilitan las labores
de control y evaluacién interna de los procesos, especialmente aquella que relaciona la

parte administrativa de los mismos.

Objetivo:
Los objetivos inmediatos que se busca con esta solucion son:

- Ahorro de tiempo: al tener un proceso mas claro para todos los empleados, se
lograré tener mayor eficiencia en las tareas. Habran responsables y ellos tendran
tareas determinadas que realizar, ya no hay excusas.

- Reduccion de costos: menos errores y reduccion en los tiempos equivale a tener
menos costos organizacionales.

- Reduccion de personal: al tener una estructura mas ordenada y dinamica, se
podran disponer o liberar recursos de personal.

-  Mejor manejo de la informacion: nuevos y ordenados procesos permitird
conseguir y almacenar mas informacion, dando soporte a otras iniciativas, como
lo es el manejo de indicadores.

- Mejorar nivel de servicio: mejor atencion adelantdndonos a las necesidades del

cliente.

Entregables:

- Nuevo diagrama de proceso: se replanteard el actual y se buscaran mejoras en el

mismo, a fin de tener procesos y una organizacion mas dinamica y controlada.
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- Nuevo organigrama: el nuevo diagrama de proceso supondra algunos cambios
en la estructura organizacional de la empresa, los cuales se reflejardn en un
nuevo organigrama.

- Nuevas funciones de los responsables: para que este nuevo proceso y
organigrama tengan éxito se deberan de replantear las funciones de las gerencias

y jefaturas.

Personal involucrado:

El personal involucrado en la creacion de los procesos de ventas es:

- Gerencia general

- Gerencia comercial

- Fuerza de ventas

- Encargado de almacén

- Apoyo administrativo

- Recepciones

- Supervisor de cobranza

- Administrador de DEF S.A.C.
- Jefatura de servicio técnico

- Staff técnico

Recursos necesarios:

Como se puede observar, las soluciones con mayor puntaje son aquellas que no
involucran un gasto adicional para el negocio. Es por ello que la empresa ya cuenta con

todos los recursos necesarios para reformular los procesos, entre los cuales destacamos:

- Sistema de contabilidad y control de inventarios existente: Siigo.

- Software existente, especialmente Microsoft Excel y Word.

- Horas hombre del personal involucrado.

- Sala de reunion equipada (pizarras, proyector, PC)

- Informacion histérica del negocio (ventas, niveles de inventario, cantidad de
vendedores, etc.)

- Informaciéon de dominio publico (registros de importaciones)
Actividades:

Paso 1: Conformacion del equipo de trabajo
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El primer paso de todo gran cambio es comunicar e involucrar a los
participantes del mismo. La Gerencia General debe conseguir el compromiso de los
lideres de las diferentes areas involucradas, en este caso es la gerencia comercial, la
jefatura técnica, la jefatura de administracion y la administracion de DEF S.A.C. y debe
de hacerlos participes del plan, asignando las tareas y responsabilidades, indicando

claramente las metas y el tiempo del cual disponen.

Serd la Gerencia General la que coordine con cada jefatura y gerencia la
organizacion de cada capacitacion y serdn estas jefaturas y gerencias de segundo nivel
las que preparen y dicten las capacitaciones a sus subalternos. Logicamente ellos

podran contar con el apoyo de colaboradores al momento de crear el material didactico.

Asimismo se debe de buscar la retroalimentacion de los involucrados, ya que
son ellos los que probablemente tengan mayor conocimiento de las labores diarias que
realizan ellos mismos y sus subalternos. Esta retroalimentacion ademds sirve para
conocer en mayor detalle los procesos actuales y dan la posibilidad de partir con

algunas ideas y experiencias previas.

Paso 2: Revision del diagnostico del proceso actual

Con el equipo de trabajo principal y secundario formado, se pasa a revisar el
proceso actual de ventas (revisar capitulo 3) y se determina sus falencias y cuéles
podrian ser sus mejoras, las cuales detallaremos en los siguientes pasos. Es importante
mencionar que el proceso de ventas mostrado en el capitulo 3 se tomard como
estructura principal y sobre ¢l se haran las mejores necesarias. De esta forma ademas
logramos que los cambios no sean muy bruscos y asi més faciles de implementar en la

empresa.

Paso 3: Planteamiento de la nueva propuesta

Para el desarrollo de la propuesta del nuevo proceso de ventas, dividiremos el

mismo en 4 subprocesos en el siguiente orden:

- Prondstico de ventas
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- Pedido de mercaderia
- Recepcion de mercaderia
- Cierre de venta

- Despacho de producto

A continuacion se desarrollard cada subproceso:
- Prondstico de Ventas

El prondstico de ventas se realiza actualmente recurriendo a las ventas
historicas y, en menor medida, a la coyuntura externa. Este prondstico de ventas sirve

para marcar una pauta de lo que se podria esperar en todo el afio.

Dado que conseguir mayor informacion del mercado puede llegar a ser algo
costoso y puede tomar mucho tiempo (contratar un estudio de mercado), no se cambiara
los métodos de prediccion actuales por el momento. Lo que se buscard es conseguir

mayor detalle en el sistema actual y elaborar sistemas de registro para futuros analisis.

Para ello la proyeccion de ventas debera de ser mensual y detallada, como se

muestra en el siguiente formato:
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Tabla 5.2

Modelo cuadro proyeccion de ventas

Prondstico de ventas

Trimestre 1

Trimestre 2

Trimestre 3

Trimestre 4

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Total
trim.

Mes 4

Mes 5

Mes 6

Total
trim.

Mes 7

Mes 8

Mes 9

Total
trim.

Mes 10

Mes 11 Mes 12

Total
trim.

Total

Cant. S/.

Cant. S/.

Cant. S/.

S/.

Cant. S/.

Cant. S/.

Cant. S/.

S/.

Cant. S/.

Cant. S/.

Cant. S/.

S/.

Cant. S/.

Cant. S/. Cant. S/.

S/.

Cant. g/,

Escuadradoras

Enchapadora

Cortadora vertical

Solucién integral

Magq. para madera

Vendedor 1

Herramientas

Cola

Otros:

Escuadradoras

Enchapadora

Cortadora vertical

Solucion integral

Magq. para madera

Vendedor 2

Herramientas

Cola

Otros:

Elaboracion propia
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Este cuadro se debera revisar todos los meses y verificar el estado del prondstico
de ventas en relacion a las ventas actuales. La Gerencia Comercial debera de realizar
por lo menos un control una vez al mes a todos sus vendedores y la Gerencia General
debera de verificar el avance trimestralmente cuando menos. Esta tabla y sus
respectivos avances trimestrales deberan de ser guardados en el servidor de la empresa,
de tal manera que puedan ser accesibles para el futuro a la Gerencia Comercial y

Gerencia General.

Del mismo modo se buscard analizar a la competencia y su actividad de ventas.
Para ello la Gerencia General debera de asignar la responsabilidad de verificar una vez
al mes las importaciones realizadas por la competencia al personal de apoyo
administrativo. Esta persona debera de controlar a los competidores mas cercanos (los
que mas importan) mensualmente y a los demés cada trimestre. Esta informacion
debera de ser registrada en una tabla para ser desplegada a la Gerencia General y a la
Gerencia Comercial; asimismo, debe guardarse el registro en el servidor de la empresa,
de tal manera que pueda ser utilizada en un futuro por las areas involucradas. Esta
informacion ayudard a tener una idea del tamafio del mercado, de manera que sirva de
base para el calculo de los prondsticos de crecimiento y de ventas para los siguientes

periodos.

- Pedido de mercaderia

Como ya se menciond, el pedido de mercaderia anual se efectiia dependiendo
del pronostico anual de ventas. Al implementar una tabla de control mensual y
trimestral se buscard conseguir mayor precision en las ventas y por lo tanto también en
los pedidos. Si se logra esto se podrian consolidar los pedidos de mercaderia por paises

y en contenedores mas grandes, logrando reducir los costos de venta.

Una medida que puede garantizar el control de los pedidos y el nivel de stock
es la implementacion de un formato de pedido, el cual, antes de ser remitido al
proveedor, deberd de contar con doble firma. Una de estas firmas deberd de ser de la
gerencia comercial (encargado de verificar los niveles de stock y ventas antes de

corroborar el pedido realizado por adelantado al proveedor) y la otra de la gerencia
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general. Este mismo sistema se podria aplicar para el area de servicio técnico y los

pedidos de repuestos.

Una vez conseguida la doble firma este formato pasa al area administrativa,
quien se encarga de las coordinaciones de embarque y despacho de la mercaderia y su

respectiva llegada al puerto de destino final.

Asimismo se debe considerar contar con stock de seguridad para cada
producto. Para ello se aplica la siguiente formula:
(Plazo mdximo de entrega de producto — Plazo de entrega normal de producto) x

Demanda media del producto

Esta formula debe de ser revisada una vez al afio en los productos de mayor
rotacion y en los cuales los vendedores consideren que podria haber un aumento
considerable de la demanda. Para ello se debera organizar una reunion, la cual sera
dirigida por la Gerencia Comercial y se buscard la retroalimentacion de los vendedores.
En los demas productos el plazo puede ser mayor. El encargado de realizar este control
es el encargado del almacén y deberd de ingresar esta cifra en el software contable y de
control de stock con el que cuenta la empresa actualmente. De esta manera se tendra
mayor control sobre la cantidad de productos que se almacenan, los que estan por llegar

y despachar, evitando roturas de stock o demasiados productos en el almacén.

- Recepcion de mercaderia

La logistica de entrada es uno de los procedimientos més claros y que mejor
funciona. Al estar a cargo de una sola area (la parte administrativa se encarga de
coordinar las fechas de embarque, despacho y llegada de la mercaderia al puerto y al
local), las tareas son claras y precisas. Lo que se debe de mejorar es la comunicacion de
dichas ordenes a los demads interesados, en este caso la fuerza de venta y su respectiva
gerencia. Para ello se puede crear una tabla que permita el acceso a los interesados, pero
no la ediciéon y en la cual se muestre el stock actual, el stock de seguridad y las
proximas reposiciones, indicando cantidad de productos a reponer y la fecha estimada

de llegada. Esta tabla debera de ser actualizada cada vez que un producto estd proximo
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a llegar al stock de seguridad, de tal manera que el area de ventas pueda saber con

certeza de cuantos productos puede disponer para una entrega inmediata.

Sin lugar a duda la mejor manera de manipular este tipo de informacién es
mediante un ERP, pero esta inversion es demasiada elevada para la empresa
actualmente y su implementacion puede tomar mas tiempo del que se tiene para

conseguir resultados positivos.

- Cierre de venta

Para el seguimiento y cierre de las ventas se requerird de un mayor
compromiso y trabajo por parte de la fuerza de venta y su respectiva gerencia. Ellos
deberan de tener reuniones semanales en las cuales deberan de comentar sus prospectos
de ventas y actualizarlos. Si bien lo ideal para realizar este control seria contar con un
sistema automatizado, por el momento no es factible que la empresa adquiera uno. Por

ello, se plantea la utilizacion del siguiente formato de seguimiento:
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Tabla 5.3

Propuesta de modelo de seguimiento de ventas

Vendedor:

Formato de seguimiento de Ventas

%

Nombre cliente

Cliente
nuevo?

Distrito

Precio
cotizado

Fecha de
visita

Producto(s)
cotizado(s)

Condiciones
de venta

Fecha aprox.
de compra

Probabilidad
de cierre

Observaciones

OO (N[ W|N |-

=
o

[y
[N

[EEN
N

[E
w

=
o

Elaboracion propia




Este formato de seguimiento podria contener mayor cantidad de informacion,
especialmente aquella relacionada a los datos del cliente, como informacion de
contacto, pero se ha estimado que esto hard mas tediosa la carga de trabajo de los

vendedores y hard mas dificil el cumplimiento del llenado de este cuadro.

En lo que respecta a las condiciones de venta, hay una en especial en la cual la
empresa debe de prestar atencion y se trata de las condiciones crediticias. Como ya se
observd, los niveles de cuentas por cobrar son extremadamente altos y esto se debe
basicamente a dos factores: condiciones de crédito demasiadas generosas y de facil

obtencion y un mal manejo de la cartera de cuentas por cobrar.

Dadas estas circunstancias se busca controlar los créditos. Cualquier vendedor
que decida solicitar un crédito para su cliente debe de conocer que la empresa solo
financiara, como maximo y en casos excepcionales, el 50% del valor del negocio. El
vendedor debera de comunicar a la gerencia comercial que su cliente estd interesado en
solicitar un crédito y si la gerencia da el visto bueno, se le comunicara al encargado de
las cobranzas que desean un estudio del cliente. Para ello se recurrird a dos fuentes,
historial crediticio del cliente con la empresa e historial del cliente segun Infocorp'. El
vendedor debe de entregar al encargado de cobranzas el nombre del representante legal
y DNI y el nombre de la empresa y RUC para su respectiva verificacion. Si alguno de
estos dos filtros no arroja buenos resultados se le negard el crédito. De tener buenos
resultados, la gerencia general es la que tiene la Gltima palabra y decidira si entregar el

crédito, cambiar las condiciones planteadas por el cliente o negarlo.

En caso que se brinde el crédito, el cliente deberd de firmar y devolver las
letras por adelantado y asi mismo un contrato mediante el cual autoriza a la empresa
ABC S.A.C. la recuperacion del bien vendido si es que se incurre en un atraso en los
pagos. Para que estas medidas no desalienten la venta, la empresa buscara brindar otras
ventajas a sus clientes a parte del crédito, el cual representa, en ese momento, una clara

amenaza a la estabilidad del negocio.

! Infocorp proporciona un reporte de crédito de las personas o empresas con

quien se va a hacer negocio y si estd en capacidad de realizar transacciones comerciales.
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De cerrarse la venta con alguna condicion crediticia, las condiciones, las letras
y el contrato ya estaran en manos del encargado de cobranza, quien debera de ingresar a
este nuevo cliente en su base de datos. El encargado de cobranzas debera de agendar las
fechas de vencimiento de las respectivas letras con los datos del cliente en un
calendario. Asimismo debera de mantener un documento que permita una rapida
actualizacion de las cuentas por cobrar, separando claramente las que estan al dia, las
que estan en mora de 30 dias, las que tienen mas de 60 dias de atraso y las que tienen
mas de 90 dias. Si el monto adeudado es considerable y vale la pena, la empresa podra
tomar acciones legales que permitan la recuperacion del bien vendido. Importante
mencionar que el vendedor tendra que apoyar a la labor de cobranza, ya que al fin y al

cabo, es ¢l el que mantiene mayor contacto con el cliente.

- Despacho de productos

Luego de aprobada la venta, la empresa cuenta con una serie de
procedimientos y formatos bastante claros y 16gicos para llevar a cabo el despacho de
productos. Sin embargo, este subproceso tiene dos falencias; la primera es la disciplina
al momento de aplicarlos y la segunda, el almacenamiento de la informacion
recolectada. Para solucionar el primer problema, las gerencias deben de ser mas
estrictas con sus subalternos y deben de fomentar que se sigan los procedimientos y se
llenen los formularios requeridos, alimentdndolos con recompensas o sanciones segun
estipulen. Para el segundo problema, se debe llevar a cabo una recopilacion de los
pormenores que se encuentran al momento de ejecutar las actividades establecidas, de
tal manera que esta informacién pueda ser utilizada por la empresa para mejorar

diferentes aspectos del negocio.

A continuacion se presentan las actividades que se deben realizar para este

subproceso:

- Revision del producto antes del despacho: el encargado de almacén debera
revisar minuciosamente el producto para verificar que no tengan ningun defecto
al momento de entregarse. De encontrarse alguna falla, se debe documentar cual
es el error encontrado, a fin de que se puedan mostrar evidencias contundentes a
los proveedores. Con esas cifras la empresa puede evaluar la calidad del

proveedor (cuantos errores encuentra en los despachos) y qué decision tomar al
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respecto de ellos. La revision no debe de acabar en el llenado de la ficha, sino
que deben de ser ingresada en un sistema que permita futuras estadisticas y estas
quizés en mejores condiciones comerciales con los proveedores. Actualmente la
empresa ya cuenta con una ficha (ver Anexo N°1), pero no hay mayor trabajo de
almacenamiento ni analisis de dicha informacion, lo cual debe ser reforzado por

la jefatura administrativa para que se cumpla.

Visita de validacion del local y equipamiento del cliente: el equipo técnico de
ABC S.A.C. realizard una visita al local del cliente para verificar que cuente con
las condiciones necesarias para recibir y poner en marcha la maquinaria
(espacio, carga eléctrica, iluminacion, piso adecuado, pozo a tierra, etc.).
Verificadas las condiciones, se procede a llenar el formato de validacion (ver
Anexo N°2). La informacion obtenida en el formato, por cuenta del vendedor
encargado, debe de ser ingresada a una base de datos, de tal manera que la
empresa pueda determinar, por ejemplo, cual es el faltante mas comun en los
locales de los clientes. Esto podra generar ahorro de tiempo, reduccion de costos

e incluso nuevas oportunidades comerciales.

Instalacion de la maquinaria: con la verificacion realizada, el jefe de servicio
técnico procede a coordinar con el cliente la instalacion, la cual es llevada a
cabo a continuacion por parte del staff técnico. Realizada la instalacion, el
encargado debe proceder a capacitar al personal del cliente en el uso de la
maquinaria, entregando el respectivo manual de funcionamiento y las
herramientas e implementos incluidos con la maquinaria. Finalizada Ia
capacitacion, se procedera con el llenado de la ficha de instalacién (ver Anexo
N°3), la cual debe entregarse posteriormente al area de administracion para su
respectivo registro. La empresa debe de aspirar a tener una hoja clinica de cada
maquina vendida, de tal manera que esta pueda ser consultada o incluso vendida
en un futuro. El vendedor deberd realizar una visita al cliente, ya sea durante la
instalacién de la méaquina o al dia siguiente. Con ello se busca que la presencia
del vendedor sea constante y asi pueda entablar una mejor relacién con sus

clientes.
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Validacion de garantia: transcurridos 30 dias desde la instalacion, el jefe de
servicio técnico debe coordinar con el cliente una visita de validacion de
garantia. Para ello un miembro del staff técnico verificard en el local del cliente
que se mantienen las condiciones en las que se instal6 la maquinaria. En el caso
en que las condiciones hayan variado de manera en que pongan en riesgo el
estado de la maquinaria, la garantia se suspende. La informacion conseguida en
estas visitas debe de ser registrada en la ficha de instalacion y almacenada de
forma adecuada, de tal manera que permita conseguir beneficios para la
empresa. En esta visita el técnico estara acompanado del vendedor, siguiendo la
idea de reforzar la relacion entre cliente y vendedor. Asimismo, como cierre de
esta actividad se debera realizar una encuesta de satisfaccion del cliente, en la
cual el cliente evaluard algunos aspectos del servicio que ABC S.A.C. le ha
prestado hasta el momento. La encuesta, que sera llevada a cabo por via
telefonica por una persona del area administrativa, deberd de ser corta y servira
para conseguir mayor cantidad de informacion sobre la perspectiva del cliente
hacia los productos y servicios que la empresa ofrece. La evaluacion se realizara
asignando puntajes del 1 al 5, siendo 5 el de mejor apreciacion por parte del

cliente. A continuacion se presenta el formato a utilizar:
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Tabla 5.4

Formato de encuesta de satisfaccion del cliente

Encuesta de satisfaccion del cliente

La atencion recibida por el vendedor fue:

1 2 3 4
La atencion recibida por el servicio técnico:

1 2 3 4
Esta conforme con el producto comprado:

1 2 3 4
Esta conforme con el servicio contratado:

1 2 3 4
Se le entreg6 toda la informacion pertinente:

1 2 3 4

Considera que el tiempo de respuesta fue adecuado:

1

2

3

4

Comentarios adicionales:

Elaboracion propia

A continuacion se muestra el diagrama de flujo del nuevo proceso de venta de

maquinaria. Tal como se ha desarrollado, el diagrama se subdivide en subprocesos que

se presentan seguidamente en diagramas aparte.
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Figura 5.2

Diagrama de flujo del nuevo proceso de venta de maquinaria

Diagrama de flujo principal del proceso de ventas
Gerencia . . .. . Jefatura Servicio
Gerencia Comercial | Jefatura Administrativa ..
General Técnico
Prondstico de
venta
Pedido de
mercaderia
Recepcion de
mercaderia
Cierre de venta —
Despacho de
producto al
cliente
Retroalimentacion
( Fin )

Elaboracion propia
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Figura 5.3

Diagrama de flujo del nuevo subproceso “pronodstico de ventas”

Prondstico de ventas

Gerencia General

Gerencia Comercial

Vendedores

Apoyo Administrativo

Registro
importaciones

Se guarda el
pronostico

Reunién Revision de
mensual reportes de
ventas
Tendencia -
econdmica del Proyeccion de
sector / pais ventas
o~ Vendedores
~ \/\
\
Reunién de
P proyeccion de
ventas
\ 4
Proyeccion de
ventas
(Es
NO—
decuado?
S

de la
Competencia

Elaboracion propia
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Figura 5.4

Diagrama de flujo del nuevo subproceso “pedido de mercaderia”

Pedido de mercaderia

. Gerencia Jefatura ,
Gerencia General . Fuerza de ventas .. . Encargado Almacén
Comercial Administrativa
Control d
_-ontrof de Status de
inventario y 1 .
preparacion de almacen
pedido
Pedido Pedido A
preliminar, preliminar,
doble firma doble firma
LEs
2
decuad/oV NO
Pedido Actualizar
ST mercaderia a informacion de
proveedores stocs futuro
Status de
almacén
Compartir
2\ — informacion
J area comercial

Elaboracion propia
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Figura 5.5

Diagrama de flujo del nuevo subproceso “cierre de venta”

Cierre de venta

Gerencia Supervisor Gerencia Fuerza de ventas Apoyo Encargado
General cobranzas Comercial Administrativo | Almacén
Control de
seguimiento —
de ventas
Detectar
oportunidad
de venta
Almacenar
actualizaciones Verificar
estado @
almacén
—NO o Contra Oferta
Y
Solicitar
Estudio estudio | Venta al
Cliente crediicio del crédito?
cliente
(Otorgar NO
1 Ni
crédito? 0
SI > Cierre de Preparar
venta documentos
despacho

Elaboracion propia
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Figura 5.6

Diagrama de flujo del nuevo subproceso “despacho de producto”

Despacho producto
Apoyo , Jefatura Servicio ..
POYO Encargado Almacén . Staff Técnico
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7
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Ficha visita
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Almacenar
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Comunicar area
comercial
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subproceso

Elaboracion propia

134



De manera complementaria y con el objetivo de obtener informacion adicional
que pueda ser utilizada por el area comercial, se propone que tanto el staff técnico de
ABC S.A.C como el de DEF S.A.C. recopilen informacién de los clientes al momento

de brindar sus servicios. Para ello se propone lo siguiente:

- Staff técnico: los técnicos por lo general consiguen informacion a la cual los
vendedores muchas veces no pueden acceder, especialmente aquella relacionada
a la competencia: calidad de las maquinas de la competencia, percepcion del
cliente acerca de la competencia y sus productos. Toda esta informacion debe de
ser transmitida a la gerencia comercial y a la jefatura técnica para que se
almacene y se le dé un uso pertinente. Para la primera parte se propone el
siguiente formato, el cual es muy simple y no deberia de complicar al staff

técnico en el llenado del mismo.

Tabla 5.5

Formato recopilacion de informacion de la competencia

INFORMACION DE LA COMPETENCIA

Técnico: Tipo de maquina:
Cliente / Empresa: Marca:
Fecha y hora de visita: Modelo:

Favor califique seglin crea, siendo 1 el de menor puntaje y 5 el de mayor puntaje

1 - Calidad de la maquina segln su criterio

L1 [ 2]3]4fs |
2 - Calidad de la maquina segin criterio del operario

Lt 2] 3]4fs]
3 - Calidad de la maquina segun criterio del dueiio

Lt 23 [a]s]

4 - Comentarios adicionales:

Elaboracion propia
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- Personal DEF S.A.C.: al brindar un servicio complementario a los que da
directamente la empresa ABC S.A.C. y al tener un contacto casi diario con los
clientes, el personal de DEF S.A.C. tiene informacidn de primera mano y casi al
momento del requerimiento, por lo que puede ser muy util para el area
comercial y técnica de ABC S.A.C.. Nuevamente, con la idea de facilitar el
trabajo del personal de DEF S.A.C. y que no se sientas abrumados por una

nueva tarea, se presenta el siguiente modelo de formato:

Tabla 5.6

Formato para recopilacion DEF S.A.C.

Informacion del cliente

Informante:
Cliente/Empresa:
Fecha y hora de visita:

1 - Atencidn solicitada

Maquinaria Herramientas Cola Serv. Tecnico

Queja Oportunidad

2 - Detalle de producto o servicio
Producto: Marca:
Modelo:
Cantidad:

3 - Comentarios adicionales

Elaboracion propia

Este formato sera entregado al encargado del reparto de las herramientas que
tiene en su ruta a ABC S.A.C.. Estos formatos seran entregados en la recepcion de ABC
S.A.C. y seguidamente se entregaran al 4rea correspondiente, de tal manera que puedan
tener la informacién incluso antes de que el cliente se comunique con ABC S.A.C.. Este
nivel de servicio sin lugar a duda marcard una brecha entre este negocio y sus

competidores.
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Recolectada la informacion, esta deberd de ser almacenada en hojas de célculo
por un encargado de soporte administrativo, para que luego sea revisada y estudiada de

la mejor manera por parte del Gerente Comercial y su equipo.

Con el nuevo proceso de ventas desarrollado, a continuacién se presenta la
propuesta de organigrama funcional para poder hacer frente a los nuevos
procedimientos. El cambio mas importante es que se elimind la Jefatura Comercial de

consumibles y todos los vendedores pasan a estar bajo la Gerencia Comercial.

Con ello se da otro cambio importante ya que se elimina la diferenciacion entre
vendedores de maquinaria y consumible, pasando a tener vendedores de ambas lineas.
Asimismo, se plantea la reduccion de un vendedor ya que el nivel de ventas actual se ha
podido manejar con un vendedor menos anteriormente. Este cambio y el anterior

significarian un ahorro de 12% en la planilla del personal de ventas.
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Figura 5.7

Nuevo organigrama propuesto

Gerente General

Gerente C ial Jefatura Servicio Supervisor Jefatura Adminstrador
erente Lomercia Tecnico Cobranza Administracion TASAC
Vendedor Apoyo —
2poyo Staff técnico
zona norte - Personal administrativo — 6)
administrativo (2)
Vendedor Personal almacén
L | o Personal
zona norte - Staff técnico (6) 1) n
o — recepcidén y
©s reparto (4)
Personal
recepciones (2)

Vendedor

zona este

Vendedor

zona sur

Vendedor

zona sur -

este

Elaboracion propia

Por otro lado, al tener nuevos procesos y organigrama, €s necesario revisar las
funciones de los trabajadores involucrados y los respectivos perfiles que cada puesto

exigira. A continuacion se muestran las nuevas descripciones de puestos de trabajo:
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Tabla 5.7

Descripcion del nuevo perfil del puesto Gerente General

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO: Gerente General
TITULAR:
DEPARTAMENTO: Gerencia General
AREA: Gestion
RANGO DE PUESTO: Gerente
SUPERIOR: Junta de socios - directorio de la empresa
Gerencia Comercial, Jefatura administrativa, Jefatura de Servicio
SUBORDINADOS: Técnico, Administrador de DEF SAC.
El Gerente General sera el lider para la implementacion de las
OBJETIVOS: soluciones planteadas y ademas tend.ra a su cargo la supervision de
presupuestos, planes, funciones y objetivos de todas las otras
jefaturas y gerencias a su cargo
TAREAS: Apoyo comercial con clientes corporativos y claves para la empresa
Apoyo en la elaboracion de politicas y eventos comerciales.
Encargado del manejo financiero de la empresa
Verificacion de los margenes de los productos y servicios y
establecer, de ser necesario, nuevos margenes y precios de venta.
Responsable de la aprobacion de créditos.
Trato con proveedores.
Supervisor de Recursos Humanos
Control de los indicadores establecidos por los socios de la empresa
y velar por conseguir los niveles adecuados.
ATRIBUCIONES: Representacion legal del negocio frente a cualquier proceso legal
RESPONSABILIDADES: Conseguir mayor rentabilidad en el negocio
Conseguir una utilidad positiva creciente
Velar por mantener mantenerse como lider absoluto del mercado
Minimo graduado universitario de carrera ingenieria industrial,
REQUISITOS: economia o administracion, de preferencia con algin tipo de MBA o
especializacion en manejo comercial u operaciones
Experiencia laboral de 10 afios y por lo menos 5 en el sector de
maquinaria industrial y servicios.
Competencias técnicas: Office avanzado. Ingles a nivel intermedio.
Conocimiento y manejo de algun ERP y/o CRM.
ELEMENTOS DE Lider, proactivo, organizado, perspectiva estratégica, capacidad para
JUICIO: trabajar en equipo.

Elaboracion propia
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Tabla 5.8

Descripcion del nuevo perfil del puesto Gerente Comercial

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO: Gerente Comercial

TITULAR:
DEPARTAMENTO:
AREA:

RANGO DE PUESTO:
SUPERIOR:
SUBORDINADOS:

Comercial

Gestion

Gerente

Gerente General

Fuerza de ventas, recepciones

OBIJETIVOS:

La gerencia comercial se encargara directamente de las ventas de
maquinaria y de los consumibles

TAREAS:

Establecer y controlar precios de venta y margenes de los productos
Preocuparse de conseguir informacion del sector

Elaborar el presupuesto de ventas de maquinaria y consumibles y velar
por su cumplimiento

Supervisar y dirigir los equipos de venta de la linea maquinaria y de
consumibles.

Establecer cuotas de venta y cronograma de visitas de los vendedores
Verificar cumplimiento de cuotas y de controlar ingreso de informacion
en semanal del seguimiento de visitas.

Controlar niveles de inventario y control de los mismos

Preparar argumentos de venta y entregarlos a los equipos de venta
Realizar y/o participar en eventos comerciales (ferias y promociones).
Coordinar con los proveedores el disefio de maquinas para el mercado
nacional

Supervisar que las ventas a crédito se mantengan al minimo.

Elaborar y efectuar los planes de capacitacion

Adecuado almacenamiento de la informacion de mercado proporcionada

por los vendedores, el staff técnico, el apoyo administrativo y el
personal de reparto de DEF SAC

ATRIBUCIONES:
RESPONSABILIDADES:

Representacion comercial del negocio frente a posibles negocios
Aumentar el nivel de ventas de las distintas lineas de negocio.
Respetar los presupuestos de venta asignados.

REQUISITOS:

Minimo graduado universitario de la carrera ingenieria industrial,
administracion o marketing, de preferencia con algun tipo de MBA o
especializacion en manejo comercial.

Experiencia laboral de 8 afios en el area comercial, por lo menos 5 en el
sector de maquinaria industrial y servicios y por lo menos 2 en el sector.

Competencias técnicas: Office avanzado. Ingles a nivel intermedio. De
preferencia conocimiento y manejo de algin CRM

ELEMENTOS DE
JUICIO:

Lider, proactivo, organizado, capacidad para trabajar en equipo, trabajo
bajo presion.

Elaboracion propia
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Tabla 5.9

Descripcion del nuevo perfil del puesto Vendedor

DESCRIPCION DE PUESTO DE TRABAJO: Vendedor

TITULAR:
DEPARTAMENTO:
AREA:

RANGO DE PUESTO:
SUPERIOR:
SUBORDINADOS:

Comercial

Ventas

Vendedor

Gerente Comercial

OBIJETIVOS:

Cumplir con las cuotas de ventas asignadas por la Gerencia
Comercial y representar a la empresa de manera adecuada,
demostrando profesionalismo y buena actitud hacia los clientes.

TAREAS:

Cumplir con la cuota de ventas, tanto en unidades como en soles.

Conocimiento completo y actualizado de lineas de productos,
precios, promociones, politicas y procedimientos.

Informar constantemente sobre la competencia (productos,
precios, promociones, etc.).

Incrementar la cartera de clientes existentes en sus zonas de
trabajo, maximizando la distribucion (clientes nuevos y/o
recuperados), y exhibicion de nuestros productos.

Cumplir con visitas programadas, generando una
retroalimentacion de los clientes.

Cumplir con los reportes solicitados por la Gerencia Comercial.
Hacer seguimiento constante a sus clientes (servicio pre y post
venta).

Asistir a juntas, reuniones, convenciones y exhibiciones indicadas
por la Gerencia Comercial

Mantener en estricta confidencialidad y reserva toda informacion
entregada por la empresa

Registrar diariamente las visitas y/o llamadas realizadas en sus
reportes

Apoyar en la gestion de las cobranzas.

ATRIBUCIONES:
RESPONSABILIDADES:

Representacion comercial del negocio frente a posibles negocios
Aumentar el nivel de ventas de las distintas lineas de negocio.
Cumplir con las cuotas de venta asignados.

REQUISITOS:

Minimo estudios técnicos relacionados a la industria (mecanica,
electrdnica, etc) con interés por el area comercial y/o con un
estudio relacionado al area comercial con interés por el sector.

Experiencia laboral de 3 afios en el area comercial, por lo menos
1 en el sector de maquinaria industrial y servicios.
Competencias técnicas: Office intermedio. Ingles a nivel

intermedio. De preferencia conocimiento y manejo de algin
CRM

ELEMENTOS DE
JUICIO:

Orientacion al cliente, proactivo, organizado, capacidad para
trabajar en equipo, trabajo bajo presion, manejo de conflictos

Elaboracion propia

141




Tabla 5.10

Descripcion del nuevo perfil del puesto Jefe de Servicio Técnico

DESCRIPCION DE PUESTO DE TRABAJO: Jefe de Servicio Técnico

TITULAR:
DEPARTAMENTO:
AREA:

RANGO DE PUESTO:
SUPERIOR:
SUBORDINADOS:

Servicio Técnico
Gestion

Jefe

Gerente General
Staff técnico

OBJETIVOS:

Esta jefatura esta a cargo del servicio de mantenimiento
preventivo y reactivo a la maquinaria vendida por la empresa a
sus clientes

TAREAS:

Dar respuesta oportuna a los requerimientos de los clientes a
través del staff técnico

Solucionar todo problema técnico que pueda haber con todas las
maquinas vendidas por ABC

Supervisar las labores de los técnicos de ABC y todo aquel que se
subcontrate para labores especificas

Controlar los niveles de stock de maquinaria y repuestos,
manteniendo los stock de seguridad. Hacer los pedidos necesarios.
Mantener la sala de exhibicion y sus componentes en perfecto
estado y funcionando.

Desarrollar nuevas oportunidades de negocio

Estudiar constantemente la demanda y actividad de los
competidores

Elaborar y efectuar los planes de capacitacion

Visitar a clientes claves (Lima y provincias).

Supervision y planificacion de revision de maquinaria y locales
del cliente.

Adecuado almacenamiento de la informacion de los clientes
proporcionada por el staff técnico.

ATRIBUCIONES:
RESPONSABILIDADES:

Representacion técnico del negocio frente a los clientes
Aumentar el nivel de ventas de la linea de servicios
Respetar los presupuestos de venta asignados.

REQUISITOS:

Minimo técnico mecanico o electrico, de preferencia con algiin
tipo especializacion o diplomado relacionado a operaciones o
servicios

Experiencia laboral de 5 afnos y por lo menos 3 en el sector de
maquinaria industrial y servicios.

Competencias técnicas: Office Office intermedio. Ingles a nivel
intermedio

ELEMENTOS DE
JUICIO:

Lider, proactivo, organizado, capacidad para trabajar en equipo,
trabajo bajo presion.

Elaboracion propia
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Tabla 5.11

Descripcion del nuevo perfil del puesto Jefe Administrativo

DESCRIPCION DE PUESTO DE TRABAJO: Jefe Administrativo
TITULAR:

DEPARTAMENTO: Administracion

AREA: Gestion

RANGO DE PUESTO: Jefe

SUPERIOR: Gerente General

SUBORDINADOS:

Recepciones, asistentes administrativos, personal almacén.

OBJETIVOS:

Se encarga de la gestion financiera y contable de la empresa, asi
como del bienestar del personal y la logistica de los pedidos de
productos

TAREAS:

Controlar cajas chica propia y de las areas de ventas y servicio
técnico.

Controlar y apoyar a la empresa encargada de la contabilidad
Gestionar el pago de planillas

Controlar y actualizar las lineas de crédito por cliente

Gestionar herramientas y servicios de uso cotidiano que permiten
el funcionamiento de la empresa (equipos de computo, telefonia
movil, luz, agua, etc.)

Registrar comprobantes de compra para elaboracion de balances e
impuestos

Gestionar las importaciones y exportaciones con los proveedores,
agencias de trasporte y agentes de aduanas

Elaborar los estados financieros de la empresa

Calcular y liquidar los impuestos de ley

Coordinar gestion de pagos y manejo de cuentas con sectoristas
de bancos.

Elaborar y efectuar los planes de capacitacion

ATRIBUCIONES:
RESPONSABILIDADES:

Representacion técnico del negocio frente a los clientes
Aumentar el nivel de ventas de la linea de servicios
Respetar los presupuestos de venta asignados.

REQUISITOS:

Minimo técnico - universitario carrera contabilidad o
administracion, de preferencia con algln tipo especializacion o
diplomado relacionado a operaciones o administracion. servicios

Experiencia laboral de 5 afios manejando el area contable o
administrativa.

Competencias técnicas: Office avanzado. Ingles a nivel
intermedio. Manejo de algin ERP.

ELEMENTOS DE
JUICIO:

Lider, proactivo, organizado, trabajo bajo presion.

Elaboracion propia
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Tabla 5.12

Descripcion del nuevo perfil del puesto Supervisor de cobranzas

DESCRIPCION DE PUESTO DE TRABAJO: Supervisor de cobranzas

TITULAR:

DEPARTAMENTO: Administracion

AREA: Supervision

RANGO DE PUESTO: Supervisor

SUPERIOR: Gerente General

SUBORDINADOS: -
Este puesto debe velar por tener al dia las cobranzas y aprobar los

OBJETIVOS: créditos de acuerdo a los niveles autorizados por la gerencia
general.

TAREAS: Aprobar las solicitudes de créditos del area de ventas
Gestionar el cobro de deudas con los clientes, evitando su
vencimiento

Mantener en niveles minimos las deudas vencidas

Emitir reportes de cobranzas, periodicamente y a solicitud de la
gerencia general

Registrar cobranzas en el sistema.

Analizar la cartera morosa.

Realizar seguimiento a las letras por cobrar

Coordinar con la fuerza de ventas y facturacion

ATRIBUCIONES: Representacion técnico del negocio frente a los clientes
RESPONSABILIDADES: Aumentar el nivel de ventas de la linea de servicios

Respetar los presupuestos de venta asignados.
REQUISITOS: De preferencia con un grado técnico

Experiencia laboral de por lo menos 3 en el sector administrativo
y por lo menos 1 afio en sector de cobranzas.

Competencias técnicas: Office intermedio

ELEMENTOS DE
JUICIO:

Elaboracion propia

Proactivo, organizado, trabajo bajo presion, perseverante.
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Tabla 5.13

Descripcion del nuevo perfil del puesto Administrador DEF S.A.C.

DESCRIPCION DE PUESTO DE TRABAJO: Administrador DEF S.A.C.
TITULAR:
DEPARTAMENTO: Administracion
AREA: Gestion
RANGO DE PUESTO: Administrador
SUPERIOR: Gerente General
SUBORDINADOS: Recepcion DEF, técnicos, personal de reparto.

Este puesto tiene a su cargo la administracion general y contacto
principal entre DEF S.A.C. y la Gerencia de ABC S.A.C.
TAREAS: Velar por la atencioén adecuada y puntual de los clientes

Supervisar el despacho y la recepcion de productos.

Mantener niveles de stock adecuados de repuestos y suministros

Manejar caja chica para gastos varios

Controlar cuentas por pagar y cobrar

Controlar las lineas de crédito

Elaborar y efectuar los planes de capacitacion
ATRIBUCIONES: Representacion técnico del negocio frente a los clientes
RESPONSABILIDADES: Aumentar el nivel de ventas de la linea de servicios

Respetar los presupuestos de venta asignados.

Minimo técnico contable o administrador, de preferencia con
REQUISITOS: alglin tipo especializacion o diplomado relacionado a operaciones
0 servicios.
Experiencia laboral de 5 afios en el area administrativa.
Competencias técnicas: Office intermedio

OBIJETIVOS:

ELEMENTOS DE

TUICIO: Lider, proactivo, organizado, trabajo bajo presion.

Elaboracion propia

Finalmente con la informacion desarrollada, se debe proceder con la
elaboracion e impresion del manual de funciones para vendedores, el cual servird
también para la capacitacion del personal nuevo cuando se requiera. Para la elaboracion

de este manual la empresa debera de tomar en consideracion:

1. Informacion general del negocio: historia, mision, vision y valores.

2. Informacioén de su actividad de mercado y los productos ofrecidos.

3. Detalle del organigrama, las funciones del personal y de los procedimientos
actuales del negocio, como funciona el area de ventas y como se relaciona con

las otras areas.
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4. Informacién acerca del compromiso de la empresa para con sus empleados:
planes de capacitacion, beneficios, etc.

5. Reglamento interno general del negocio.

Este manual puede ser muy util para todos los trabajadores, nuevos y
existentes, ya que servird como recordatorio y guia ante cualquier duda o eventualidad.
Es importante mencionar que dicho manual tiene que ser continuamente actualizado
cada vez que haya algun cambio organizacional o estratégico en el negocio y debe de
cuidarse la confidencialidad de dicha guia, de manera que no termine en manos de la

competencia.

C) Implementacion de un programa de capacitacion

Marco teorico:

Las capacitaciones son una de las mejores maneras de lograr un cambio
positivo en una organizacion. Mediante ella se busca mejorar el presente y construir un
mejor futuro para los negocios, ademas de contribuir con el desarrollo del personal y
profesional de los individuos que forman parte de la empresa.

Una adecuada capacitacion puede aumentar la productividad de los empleados
y la rentabilidad de la organizacion. Asimismo se reduce la necesidad de supervision y
facilita que el personal se identifique con la empresa.

Objetivo:
Los objetivos que se buscan con la implementacion de planes de capacitacion

son:

- Aumentar las ventas de la empresa: vendedores més preparados contaran con
mayor cantidad de argumentos para cerrar una venta frente a la competencia.

- Aumentar y mejorar la recoleccion y manejo de la informacion: si el objetivo de
la empresa es conseguir mas y mejor informacion, debe de capacitar a las
personas que la recolectan.

- Conseguir mayor eficiencia en el proceso de venta — back office y por lo tanto

mejor servicio al cliente.

Entregables:

Cada proceso de capacitacion tendrd una sumilla resumen, la cual indicara:

- El tema a tratar
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- Los logros que se quieren conseguir
- Cantidad de horas requeridas
- Encargado de la exposicion

- Cantidad de participantes y cargos.

Personal involucrado:

- Gerencia general

- Gerencia comercial

- Fuerza de ventas

- Encargado de almacén

- Apoyo administrativo

- Jefatura administrativa

- Recepciones

- Administrador de DEF S.A.C.

- Personal de reparto de DEF S.A.C.

- Staff técnico, incluyendo a la jefatura del area.

Recursos necesarios:

De igual manera que en el caso anterior, la empresa buscara recursos propios
para llevar a cabo los cambios y soluciones que se plantean. Ente estos recursos
destacamos los siguientes en relacion a los planes de capacitacion a efectuarse al

personal relacionado al proceso de ventas:

- Sistema de contabilidad y control de inventarios existente: Siigo.

- Software existente, especialmente Microsoft Excel, Word y Power Point.

- Horas hombre del personal involucrado.

- Sala de reunion equipada (pizarras, proyector, PC)

- Bibliografia de facil comprension y de temas relacionados al proceso de ventas

- Material pedagogico, didactico o de apoyo.

Actividades:
Todo objetivo debe de ser alcanzable y es por ello que la intension es la de no

abarcar demasiado en el tema de capacitaciones. En un primer momento las
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capacitaciones estaran destinadas, en este orden prioritario, a la fuerza de ventas, al area

logistica y al staff técnico de ABC S.A.C. y de DEF S.A.C..

a) Fuerza de ventas:

La fuerza de venta estd conformada por todos aquellos vendedores, de
maquinaria, consumibles o servicios, que tienen trato directo con el cliente. Asi mismo
se considera a la Gerencia Comercial como parte de la fuerza de ventas e incluso a la

Gerencia General.

Los temas en los cuales se les capacitara son:

- Secuencia de la venta: busqueda y calificacion de prospectos, preparacion para
la visita, la visita, presentacién y demostracion y finalmente el seguimiento.

- Especificaciones de productos y servicios ofrecidos y la respectiva comparacion
con los principales competidores y sus respectivos productos y servicios.

- Trato al cliente y manejo de situaciones dificiles

- Desarrollo de competencias personales, automotivacion y liderazgo

b) Area logistica:

El area logistica estd conformada por el personal a cargo del almacén, las
recepciones de los locales, el apoyo administrativo y su respectiva jefatura. Los temas

en los cuales se les capacitaran son:

- Organizacion del almacén y uso del programa contable y de almacenaje con el
que cuenta la empresa actualmente (Siigo), logrando asi una mejor y mas rapida

atencion a los clientes.

c) Staff técnico y personal de reparto de DEF S.A.C.:

La capacitacion a este grupo de personas es puntual y estd destinada a todos
aquellos colaboradores que visitan el local del cliente para un determinado fin, que no
necesariamente sean las ventas. Ellos son los técnicos de ABC S.A.C. que realizan una
visita técnica, la respectiva jefatura, los encargados de DEF S.A.C. de la entrega y

recojo de la mercaderia e incluso a los vendedores..
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El tema en el cual se les capacitara esta relacionado a la recopilacion de informacion

relevante acerca del cliente, la cual puede incluir:

- Informacién cuantitativa importante: cudntas maquinas tiene, de que tipo son
(marca, modelo), qué consumibles usa, cuantos empleados tiene, etc.

- Informacién cualitativa importante: basicamente juicios de valor del visitante
respecto a los procesos e ideas del cliente: tiene mucho o poco trabajo, esta

contento con sus maquinas, consumibles y servicios, etc.

Definidos los temas y los participantes de las capacitaciones, se observa que la
variedad es amplia, tanto en temas como en participantes. A fin de simplificar el plan y
mantener una linea de trabajo unificada, se consideraran las siguientes observaciones

como preceptos basicos al momento de disefiar las capacitaciones:
A. El momento:

Es importante que los intereses del aprendizaje no choquen con otros intereses
de la organizacion. Es usual que la capacitacion se lleve a cabo en horas de trabajo
utiles para los empleados y que ellos, debido a esta capacitacion, no pueda atender otras
tareas solicitadas por sus jefes inmediatos. Esta situacion es desfavorable tanto para el
que recibe la capacitacion como para la organizacion (por ejemplo, si se dicta una
capacitacion a la fuerza de ventas en horas de trabajo y suena el teléfono de uno de los
vendedores, la organizacion podria perder una venta si es que no se contesta o el

vendedor podria perder parte de la capacitacion si es que contesta).

Para solucionar este conflicto se recomienda organizar las capacitaciones luego del
horario de trabajo regular. Sin lugar a duda esto puede afectar los 4nimos y la
motivacion del personal. Para ello la empresa deberéd de preparar de manera adecuada la
capacitacion, de tal manera que no sea percibida como una obligacion que les resta
tiempo de descanso, sino como una actividad que fortalecerd su crecimiento
profesional. Asimismo se debe ofrecer un refrigerio acorde con las preferencias del

personal.

B. Lenguaje:
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El lenguaje debe de ser simple y coloquial, pero a la vez debe de procurar
utilizar la terminologia técnica adecuada. Al ser una capacitacion interna, la cual sera
dictada también por personal propio de la empresa, se cuenta con la ventaja de conocer
a la audiencia y sus formas de comunicacion, ademas de sus puntos débiles y fuertes. El
facilitador debe de conseguir una comunicacion efectiva y procurar introducir, poco a

poco, una terminologia adecuada.

C. Material:

Todo material entregado al personal debe ser claro, sencillo y didéctico.
Nuevamente, aprovechando que el encargado de dar la capacitacion tiene la ventaja de
conocer muy bien a la audiencia, puede elaborar el material de manera que se entienda
con claridad, haciendo especial énfasis en los puntos débiles y pasando de manera mas

superficial los puntos en los que se tiene buen conocimiento y desempefio.

La presentacién debe de ser clara y debe de contemplar todos los aspectos
importantes. Para ello es recomendable que pase por una serie de revisiones por parte
de las Gerencias y Jefaturas, de tal manera que pueda ser lo mas precisa y directa

posible.

D. Técnica de aprendizaje y capacitacion:

La capacitacion debe manejarse como un taller. Considerando que las personas
tienen diferentes habilidades de aprendizaje (algunos aprenden mas con la lectura, otros
escuchando, etc.), la capacitacion debe de contemplar todas en la medida de lo posible.

Es por ello que la secuencia de la capacitacion debe de ser la siguiente:

- Entrega de material a presentar a fin de que los participantes puedan leerlo con
anterioridad.

- Capacitacion “en clase”, la cual consiste en explicar el material previamente
entregado y resolver cualquier duda que pueda surgir. En esta etapa es
importante las comparaciones (de preferencia con productos de la competencia)

y los ejemplos.
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- Capacitacion “en campo”. Se buscara realizar demostraciones de los productos y
servicios explicados. Los participantes incluso deben de tener la opcion de, por
ejemplo, operar una de las méquinas.

- Repaso individual. Terminada la etapa de explicaciones y demostraciones, los
participantes deberan de pasar por una evaluacion de salida. Para ello contaran
con unos dias para repasar lo aprendido.

- Evaluacion final, la cual serd preparada por el facilitador y sera tomada de forma
individual. Esta evaluacion debe de ser tomada en serio por los participantes y
es por ello que se deben de guardar en cada archivo del personal calificado. En
un futuro estas evaluaciones deben de ser sustento para un ascenso o para un

despido del trabajador en cuestion.

Ademéds se plantea de realizar una capacitacion en cadena. Esto significa que
los que reciben la capacitacion serdn los que la impartan en un futuro. Por ejemplo, el
Gerente General le dara a la Gerencia Comercial una capacitacion, o mejor dicho una
breve directriz de como deberia ser el curso que dictard la Gerencia Comercial a
continuacion (es importante mencionar que esta directriz no se presupuestard, ya que no
significa mayor utilizacion de tiempo o materiales). Con esta directriz la Gerencia
Comercial prepara el material y seguidamente realizara la capacitacion a su Fuerza de
Venta. El vendedor que obtenga la mejor evaluacion sera el encargado de dar la
capacitacion a los encargados de las recepciones. Para ello podra reutilizar el material
que prepard la Gerencia Comercial. De esta manera se asegura el aprendizaje
replicando lo aprendido. Es importante mencionar que estas capacitaciones deben de
contar con la supervision inmediata del grado inmediatamente superior. Asi, siguiendo
con el ejemplo, cuando el asignado de la Fuerza de Venta esté dictando la capacitacion
a los encargados de las recepciones, es necesario que el Gerente Comercial esté
presente y supervisando la entrega de conocimientos, por lo menos en algin momento

de la capacitacion.

E. Evaluacion:

El proceso de capacitacion a los empleados debe de contemplar, como ya se
menciond, una etapa de evaluacion. La empresa debe de poder saber si es que este

proceso de capacitacion genera resultados positivos o negativos y en cuanto tiempo.
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Una manera de evaluar los resultados en un periodo de tiempo corto es
utilizando pruebas luego de cada proceso de capacitacion. Estas pruebas evaluaran lo
que se ha ensefiado y pretenden evidenciar el nivel de compromiso de los empleados en
el periodo de capacitacion. Incluso, se deberia de tomar una prueba de entrada a cada

participante a fin de evidenciar que tanto saben del tema antes y después.

Otra manera de evaluar los resultados, esta vez en un periodo de tiempo mas largo,
es implementando indicadores de éxito relacionados a este proceso puntual. Para ello se

proponen los siguientes indicadores:

- Evolucion de las ventas: comparar como varian las ventas luego de la
capacitacion. Es importante mencionar que este cambio posiblemente no sea
inmediato y que las capacitaciones tendran que ser reiteradas a fin de tener
mejores resultados.

- Evolucion de la cantidad de quejas de los clientes.

- Evolucion de la cantidad de roturas de stock y la rotacion del inventario.

- Evolucion de la cantidad de informacion conseguida por personal que no es de

ventas.

Finalmente la empresa debe de realizar una ultima evaluacién y es con
respecto a la capacitacion en si. Debe de realizar una encuesta de salida a los
participantes a fin de tener una retroalimentacion. Las preguntas no deben de ser
muchas y lo ideal es que con ellas se pueda tener una evaluacion del proceso precisa. Se

sugieren:

Califique del 1 al 5, siendo 1 el puntaje mas bajo y 5 el mayor,
o qué le parecio la capacitacion en general
o que le parecio el facilitador
o que le parecid el material entregado y mostrado

- Considera que la capacitacion fue muy larga: SI/ NO

- Qué fue lo que mas le gusto:

- Que fue lo que menos le gusto:

- Comentario adicional:

F. Motivacion y proyeccion:
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Como ya se menciono, motivar a los empleados es clave para que este proceso
de capacitaciones resulte y tenga el éxito esperado. Es por ello que se plantean las

siguientes opciones para motivar a los empleados:

- Tener buenos resultados en las evaluaciones y por lo tanto también en su
desarrollo como profesional puede ayudarlos a conseguir mayores
responsabilidades y mejores condiciones salariales.

- Tener buenos resultados en las evaluaciones y también en su desarrollo
profesional puede llevarlos a que la empresa les auspicie una nueva capacitacion

de su interés y dictada por terceros (por ejemplo cursos de inglés o diplomados).

Una vez detallado las consideraciones necesarias para elaborar los planes de
capacitacion, se desarrollaran las sumillas para cada uno de los cursos a impartir a cada

area. Estas sumillas se pueden revisar en el Anexo N°4.
Finalmente y de manera complementaria, a continuacion se presenta el modelo

de negocio Canvas correspondiente, tomando en cuenta las tres propuestas de solucion

desarrolladas:
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Figura 5.8

Nuevo modelo de negocio Canvas

SEGMENTO DE MERCADO -

SOCIOS CLAVE:
- Proveedores de

magquinaria de excelente

calidad

- Proveedores que brinden

apoyo técnico a sus
distribuidores
- Entidades financieras

ACTIVIDADES CLAVE:
- Proyeccién de ventas para
evitar roturas de stock

- Venta consultiva de maquinaria

(con garantia) y consumibles
- Venta del mejor servicio
técnico y de afilado
- Control de indicadores de
gestién para elevar nivel de
servicio

RECURSOS CLAVE:
- Proveedores de calidad
- Fuerza de venta capacitada
- Lineas de crédito controladas
- Servicio técnico capacitado
- Knowhow técnico compartido
entre colaboradores

RELACION CON CLIENTES:
- Visitas de vendedores con
mayor programacion
- Invitaciones a ferias
- Comunicacion de
promociones de una manera
mas efectiva
- Eventual area de marketing

PROPUESTA DE VALOR:

- Productos de calidad
- Servicio técnico calificado
- Venta consultiva a cargo de

vendedores preparados

- Mayor disponibilidad de
productos en stock CANALES:
- Venta directa en dos locales
comerciales
- Vendedores maquinaria y
consumibles (5) a nivel

nacional y por zonas

todo a nivel naciona:

- Emprendedores y pequefios
carpinteros: gran cantidad,
pero compras de bajo
volumen
- Empresas medianas: mayor
poder adquisitivo y mds
constituidas.

- Empresas grandes: pocas en
el sector y las referentes en el
mercado.

- Clientes corporativos: alto
poder adquisitivo y capacidad
de negociacién.

- Licitaciones: en su mayoria

encargadas por el estado.

ESTRUCTURA DE COSTOS:
- Maquinaria y consumibles a vender
- Personal de ventas, administrativo y técnico

- Impuestos

- Recursos de marketing

- Planes de capacitacién

FUENTE DE INGRESO:

- Venta de maquinaria, consumibles, servicio técnico y servicio de afilado.
- Pagos en efectivo, tarjeta de crédito, cheque o transferencia bancaria.
- Venta contado
- Venta a crédito con una politica clara (por lo menos 50% de adelanto y
como maximo 6 letras).

- Conseguir una entidad financiera que ayude a los clientes en su
financiamiento.

Elaboracion propia
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5.2. Planificacion de la implementacion de la solucion

5.2.1. Determinacion de objetivos y metas
La implementacion de estas 3 propuestas de manera simultdnea puede
traer inmediatos beneficios, de diferentes tipos, a la empresa. Si bien es cierto que
determinar un nimero exacto es casi imposible y mucho tendra que ver la voluntad de
la empresa para conseguir los resultados, a continuacion se exponen los resultados que

se esperarian para fines del afio 2013.

Aumento de las ventas:

En un primer momento el manejo de la informacioén del mercado y el control
sobre los encargados de las ventas podran generar un impacto en el numero de las
ventas. Mas adelante la capacitacion de los vendedores, el manejo de la informacion
interna y el tener procesos claramente establecidos, que permitan reducir tiempos de
respuesta al cliente, seran determinantes para mantener los buenos resultados
conseguidos en una primera instancia. Si bien es dificil determinar un porcentaje de
aumento de las ventas, tanto el gerente general como comercial estiman que aplicando
las soluciones planteadas, para fines del 2013 se podrd lograr aumentar el nivel de
ventas registrado en el afo 2012 en un 5% (alrededor de los diez millones de nuevos
soles). Para el siguiente afio el objetivo seria mas ambicioso (10% de crecimiento) por
cuanto las soluciones implementadas deben traer mejores resultados. Esto significaria
un gran logro para el negocio, especialmente si se considera la complicada coyuntura
interna, la tendencia a la baja en la economia nacional y los nuevos controles internos

que podrian desacelerar la venta en un primer momento de adaptacion.

Mejora cartera cuentas por cobrar:

El hecho de poder contar con un proceso de ventas que establece claramente
los procedimientos y las normas, una fuerza de ventas que entienda la importancia de
mantener las cuentas por cobrar controladas mediante estos procesos y ademas
gerencias y jefaturas comprometidas con el cumplimiento de los indicadores,
permitiran, en un primer momento, no seguir aumentando de manera irresponsable las

cuentas por cobrar. Mas adelante esta cartera deberia de tender a la baja y se espera que

155



para fines del afio 2013 se consiga tener un numero inferior a los dos millones de

nuevos soles.

Reducir niveles de mercaderia:

Aumentar las ventas permitird reducir los niveles de existencias, pero es
importante que la empresa no sea victima del panico de posibles roturas de stock y no
vuelva a tener los 3.2 millones de soles en mercaderia registrados a mediados del afio
2013. El hecho de plantear un adecuado proceso de ventas, que involucre los
procedimientos de proyeccion y pedidos de mercaderia, asi como controles de
productos y cifras mediante los indicadores, permitird tener una logistica adecuada y
reducir este monto. La reduccién en un primer momento dependera de como
evolucionen las ventas y es posible que para fines del afio 2014 se consiga tener en

stock 2.5 millones de soles en mercaderia y que esta siga reduciéndose.

Reducir cantidad de empleados:

Procesos claros, metas claramente establecidas y controladas y un adecuado
manejo de la informacidon permitira que la empresa pueda prescindir de algunos
colaboradores que representan un alto porcentaje de los gastos de venta de la empresa.
Para fines de 2013 se cree que estos nuevos procedimientos y reorganizacion
organizacional pueden reducir hasta en 12% la planilla actual.

Reduccion de gastos de venta y administrativos:

Mejores procesos logisticos, procedimientos claros y personal mas preparado
permite reducir la cantidad de errores relacionados a la venta y a las labores que lo
respaldan administrativamente. La gerencia general estima que con una adecuada
implementacion de estos cambios y con un control exhaustivo, se podria alcanzar una
meta de reduccion de gastos de hasta un 30% para fines del afio 2014, en comparacion
con el ano 2012. Para fines del afio 2013 se deberia de notar alguna mejora, por lo cual

la meta sera s6lo de reducir en % contra el afio anterior.

Reduccion de costos de venta:

Si se logra implementar un proceso de venta adecuado, en el cual se afinen los
pronosticos de ventas, se podria optimizar los pedidos a los proveedores. De ser el caso,
se podrian unificar algunos requerimientos que vengan del mismo pais o de algin

cercano, consiguiendo mejores costos de importacion (traslados, desaduanaje, etc.).
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Actualmente el costo de venta representa, en promedio de los tltimos 10 afios, un 63%.
Estas mejoras deberian de significar una mejora en ese porcentaje en un periodo de
tiempo medio. En un periodo mas corto, digamos fines del afio 2014, se deberia de

aspirar a tener un valor porcentual por debajo de ese promedio del 63%.

5.2.2. Elaboracion del presupuesto general requerido para la ejecucion

de la solucion
Los principales costos que tendria que afrontar la empresa son dos. El
primero de ello es el costo del trabajo elaborado por los consultores de este proyecto. Si
se considera que la empresa tiene mas de 60 afios de funcionamiento y que en ese
tiempo nunca ha logrado formular elementos basicos en sus procesos o que no cuenta
con un sistema de recoleccion de informacidn y analisis de la misma, es poco probable
que el actual equipo de trabajo tenga la disciplina adecuada para llevar a cabo cualquier
cambio. El trabajo de diagnostico, planteamiento de soluciones adecuadas y reales e
incluso el seguimiento de implementacion de estas, son una suma de actividades que la
empresa deberia de evaluar contratar. En otras palabras, este costo se ocuparia de
plantear los nuevos procesos e indicadores y entregar todo lo necesario para que puedan

ser aplicados como una nueva funcion de los trabajadores de ABC S.A.C..

El otro costo en el cual la empresa incurrira son los costos de oportunidad de
su personal al momento de implementar los planes de capacitacion. El equipo de ABC
S.A.C. es el mas preparado para ejecutar estas capacitaciones, por lo que el Gerente
General y las demas Jefaturas y gerencias destinaran tiempo de trabajo en la
implementacion, el cual tiene un valor para la organizacion. Por ejemplo, el Gerente
Comercial requerird de cierta cantidad de horas para preparar una capacitacion a su

fuerza de ventas, para el dictado de la misma y la supervision futura.

A continuacién se muestran las tablas con el presupuesto requerido por la

empresa para cubrir estos dos costos:
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Tabla 5.14

Presupuesto de la consultoria

Plazo
Concepto proyecto | Costo S/.
Diagndstico 4 semanas | 3,000.00
Planteamiento de soluciones adecuadas 2 semanas | 3,000.00
Seguimiento, asesoria para la implementaciéon | 18 semanas |10,000.00
TOTAL 24 16,000.00
Elaboracion propia
Tabla 5.15
Presupuesto de horas-hombre por capacitacion
. Sueldo prom.| Costo Cant. De |Cant. horas | Costo tarea
Puesto Cantidad mensual (S/)| H-H Tarea veces | requeridas (8
Gerencia Comercial 1 6,000.00 33.33 Preparacion curso Al 10 3.00 1,000.00
Dictado Curso Al 10 3.50 1,166.67
Supervision curso Al 10 1.17 388.89
Preparacion curso A2 1 3.00 100.00
Dictado curso A2 1 3.00 100.00
Supervision curso A2 10 1.00 333.33
Preparacion curso A3 1 3.00 100.00
Dictado curso A3 1 3.00 100.00
Supervision curso A3 10 1.00 33333
Apoyo dictado curso Cl 1 1.25 41.67
Apoyo dictado curso C2 1 1.25 41.67
Vendedor 5 2,345.00 13.03 Curso Al 10 3.50 2,279.86
Curso A2 1 3.00 195.42
Curso A3 1 3.00 19542
1 2,345.00 13.03 Dictado curso Al 10 3.50 45597
Dictado curso A2 1 3.00 39.08
Dictado curso A3 1 3.00 39.08
Jefatura Servicio Técnicq 1 3,600.00 20.00 Preparacion curso C1 1 2.00 40.00
Dictado curso C1 1 2.50 50.00
Preparacion curso C2 1 2.00 40.00
Dictado curso C2 1 2.50 50.00
Tecnicos 6 1,650.00 9.17 Curso C1 1 2.50 137.50
Curso C2 1 2.50 137.50
1 1,650.00 9.17 Apoyo Curso Al 10 0.75 68.75
Jefatura Administrativa 1 3,500.00 19.44 Preparacién curso Bl 1 2.00 38.89
Curso Bl 1 3.00 58.33
Personal administrativo 5 1,700.00 9.44 Curso Bl 1 3.00 141.67
Recepciones 3 1,700.00 9.44 Curso Al 10 3.50 991.67
Curso A2 1 3.00 85.00
Curso A3 1 3.00 85.00
Administrador TASAC 1 1,700.00 9.44 Curso Bl 1 3.00 28.33
Personal reparto TASAC 2 1,000.00 5.56 Curso C1 1 2.50 27.78
Curso C2 1 2.50 27.78
TOTAL 8,918.58

Elaboracion propia
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Tabla 5.16

Presupuesto de recursos para capacitaciones

Costo
Cursos Cantidad Material (S/.)
Curso Al 10 Copias y demds |49 9
materiales de exposicion
Curso A2 1 Copias y demds 10.00
materiales de exposicion
Curso A3 1 Copias y demds | o
materiales de exposicion
Curso Bl 1 Copias ydemds | 10.00
materiales de exposicion
Curso C1 1 Copiasydemds 14 g
materiales de exposicion
Curso C2 1 Copias y demds 10.00
materiales de exposicion
TOTAL 150.00
Elaboracion propia
Tabla 5.17
Presupuesto de liquidacién de personal de ventas
Cargo Rlcusofisuiuasion Observacion
(S/)
Jefatura Consumibles 0.00 Con contrato a plazo fijo, no se
renovara
Vendedor Consumibles 20,560.00 8 afios de trabajo
TOTAL 20,560.00

Elaboracion propia

Sumando la inversion requerida en las cuatro tablas se llega a una inversion
total de S/.45,628.58

5.2.3. Cronograma de implementacion de la solucion
A continuacion se muestra el cronograma de ejecucion de las alternativas de
soluciéon. Es importante mencionar que no sé estan especificando las tareas de
seguimiento de implementacion en lo que respecta a procedimientos ni tampoco la

recoleccion de datos en lo referente a indicadores de gestion.

Asi mismo en lo que respecta a las capacitaciones técnicas, solo se esta
indicando las dos primeras capacitaciones, pero se entiende que las demas mantendran
la misma secuencia y cronograma. La Gerencia Comercial debera de precisar las fechas

en que se ejecutaran.
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Figura 5.9

Diagrama de Gantt para la implementacion de las soluciones

Id Nombre de tarea Duracién Comienzo [Fin 04 ago "13 11 ago '13 18 ago '13
JIvisiplomlx|alv s p[L[m[x[s][v]s|plLmMm[x]Js]v]s
1 |Implementacion de sistema de 4 dias jue mar A
indicadores 01/08/13 06/08/13
2 Revision interna de diagnosticoen 2 dias  jue vie
cada area y planteamiento de 01/08/13 02/08/13
indicadores y metas
3 Revision de 1a GerenciaGeneral con 1dia  lun han
jefes de areay aprobacion de 05/08/13 05/08/13
4 Comunicacion de nuevos indicadores 1 dia  mar mar
a demds gerencias y jefaturas 06/08/13 06/08/13
5 Capacitacion de personal acargo de 1dia  mar mar
alimentar de informacion el cuadro 06/08/13 06/08/13
de mando integral
6 |Creacién de procedimientos del 32 dias mié jue e
proceso de ventas 07/08/13 19/09/13
7 Formulacién equipos proceso de 1dia mié mié
pronostico y comunicacion de plan 07/08/13 07/08/13
8 Revision proceso de prondstico 2dias  jue 08/08/vie (9/08
9 Plantcamiento de proceso idealde 4 dias  lun jue
prondstico 12/08/13 15/08/13
10 Comunicacion del mevo procesode 1dia  vie vie
prondstico 16/08/13 16/08/13
11 Implementar nuevo proceso de 5dias lun vie ]
prondstico 19/08/13 23/08/13

Elaboracion propia
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Figura 5.10
Continuacién del diagrama de Gantt para la implementacion de las soluciones (I)

Id Nombre de tarea Duracién [Comienzo |Fin g0 '13 25 ago '13 \01 sep '13 \08 sep '13 \15 sep '13
Lim[x[slvisiplio[m[x][slv]is|p[LIm[x]s]v]s|ip[L[m][x][s]v]siplL[m[x][1 ]V
12 Formulacién equipos proceso de 1 dia lun lun
pedido de mercaderiay 19/08/13 19/08/13
13 Revision proceso de pedido de 2 dias  mar mié
mercaderia 20/08/13 21/08/13
14 Planteamiento de proceso ideal de 5 dias  jue mié
pedido de mercaderia 22/08/13 28/08/13
15 Comunicacién del nuevo proceso de 1 dia jue jue
pedido de mercaderia 29/08/13 29/08/13
16 Implementar nuevo proceso de 5 dias  vie jue
pedido de mercaderia 30/08/13 05/09/13
17 Formulacién equipos proceso de 1 dia lun lun
logistica de entrada y comunicacion 19/08/13 19/08/13
de plan
18 Revision proceso de logistica de 2 dias  mar mié
entrada 20/08/13 21/08/13
19 Planteamiento de proceso ideal de 4 dias  jue mar ¢
logistica de entrada 22/08/13 27/08/13
20 Comunicacion del nuevo proceso de 1 dia mié mié
logistica de entrada 28/08/13 28/08/13
21 Implementar nuevo proceso de 4 dias  jue mar C )
logistica de entrada 29/08/13 03/09/13
22 Crear equipos proceso de 1 dia lun lun
seguimiento y cierre de ventas y 26/08/13 26/08/13
23 Revision proceso de seguimientoy 2 dias  mar mié
cierre de ventas 27/08/13 28/08/13
24 Planteamiento de proceso ideal de 9 dias  jue mar (
seguimiento y cierre de ventas 29/08/13 10/09/13
25 Comunicacion del nuevo proceso de 1 dia mié mié
seguimiento y cierre de ventas 11/09/13 11/09/13
26 Implementar nuevo proceso de 6 dias  jue jue ¢ )
seguimiento y cierre de ventas 12/09/13 19/09/13
27 Crear equipos proceso de 1 dia lun lun
almacenamiento de informaciony 26/08/13 26/08/13
comunicacion de plan
28 Revision proceso de 2 dias  mar mié
almacenamiento de informacion 27/08/13 28/08/13
29 Planteamiento de proceso ideal de 9 dias  jue mar (
almacenamiento de informacion 29/08/13 10/09/13
30 Comunicacion del nuevo proceso de 1 dia mié mié
almacenamiento de informacion 11/09/13 11/09/13
31 Implementar nuevo proceso de 6 dias  jue jue ¢ )
almacenamiento de informacion 12/09/13 19/09/13
Elaboracion propia
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Figura 5.11

Continuacién del diagrama de Gantt para la implementacion de las soluciones (II)

Id Nombre de tarea Duracion ([Comienzo [Fin ep '13 29 sep '13 06 oct '13 13 oct '13 20 oct '13
LimIx[sfv]siplielm[x[sfv]s|pli[m[x]ifv]s|ip[L[m[x[s]v]s|plL[m][x[1]Vv]s
32 [Implementacion de planes de 50 dias lun vie
capacitacion 23/09/13 29/11/13
33 Capacitacion/direccion GGalaJA 1 dia lun lun
sobre organizacion almacén y 23/09/13 23/09/13
programa (B1)
34 JA prepara material sobre 2 dias  mar mié
organizacién almacén y programa 24/09/13 25/09/13
35 Capacitacion JA a colaboradores 4 dias  jue mar
sobre organizacion almacény 26/09/13 01/10/13
36 Capacitacion/direccion GG alaGC 1 dia lun lun
sobre secuencia de ventas (A2) 23/09/13 23/09/13
37 GC prepara material sobre secuencia 2 dias ~ mar mié
de ventas (A2) 24/09/13 25/09/13
38 Capacitacion GC a FV sobre 3 dias  jue lun
secuencia de ventas (A2) 26/09/13 30/09/13
39 Capacitacion FV a las Recepciones 3 dias ~ mar jue
sobre secuencia de venta (A2) 01/10/13 03/10/13
40 Capacitacion/direccion GG alaGC 1 dia vie vie
sobre trato al cliente (A3) 04/10/13 04/10/13
41 GC prepara material sobre trato al 2 dias  Iun mar
cliente (A3) 07/10/13 08/10/13
42 Capacitacion GC a FV sobre trato al 3 dias  mié vie
cliente (A3) 09/10/13 11/10/13
43 Capacitacion FV a las Recepciones 3 dias  lun mié
sobre trato al cliente (A3) 14/10/13 16/10/13
44 Capacitacion/direccion GG alaGC 1 dia jue jue
sobre especificacion técnica 17/10/13 17/10/13
producto 1 (Al)
45 GC prepara material sobre 2 dias  vie lun
especificacion técnica producto 1 18/10/13 21/10/13
46 Capacitacion GC a FV sobre 4 dias  mar vie
especificacion técnica producto 1 22/10/13 25/10/13

Elaboracion propia
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Figura 5.12

Continuacién del diagrama de Gantt para la implementacion de las soluciones (III)

Id Nombre de tarea Duracién Comienzo Fin Wt "13 03 nov "13 10 nov'13 17 nov '13 24 nov "13
Limix/s[vis(plom[x]s v]is o Limix|s|v siplLmlx svs|p L|m[x][s]v

a7 Capacitacion FV alas Recepciones 4 dias  hm e
sobre especificacion técnica 28/10/13 31/10/13
producto 1 (Al)

a8 Capacitacion/direccion GG ala GC 1 dia vie vie
sobre especificacion técnica 01/11/13 0171113
producto 2 (Al)

49 GC prepara material sobre 2dias bhm mar
especificacién técnica producto 2 04/11/13 05/11/13

50 Capacitacion GC a FV sobre 4dias mmé hmn
especificacién técnica producto 2 06/11/13 11/11/13

51 Capacitacion FV alas Recepciones 4 dias  mar vie
sobre cspecificacién téenica 12/11113 151113
producto 2 (Al)

52 Capacitacion/direcciéon GG ala 1 dia hmn hmn
GC/JST sobre recopilacion 18/11/13 18/11/13
informacién cuantitativa (C1)

53 GC/IST prepara material sobre 2 dias  mar mié
recopilacién informacién 19/11/13 20411113
cuantitativa (C1)

54 Capacitacion GC/JST a Staff técnico 2 dias  Jue vie
sobre recopilacion informacién 2171113 221113
cuantitativa (C1)

55 Capacitacion/direcciéon GG ala 1 dia hmn hmn
GC/JST sobre recopilacion 25/11/13 25/11/13
mmformacion cualitativa (C2)

56 GC/JST prepara material sobre 2dias  pmr mié
recopilacién informacién cualitativa 26/11/13 271113
(cy)

57 Capacitacion GC/JST a Staff técnico 2 dias e vie P
sobre recopilacion informacién 281113 291113
cualitativa (C2)

Elaboracion propia




CAPITULO VI. EVALUACION DE LA SOLUCION Y
BENEFICIOS ESPERADOS

6.1. Evaluacion economica de la solucion

La empresa financiara la solucidén con recursos propios, por lo cual la evaluacion
a realizar solo sera econdémica. Con la intension de evaluar como podrian afectar las
soluciones planteadas a la empresa en un plazo de tiempo corto, se presentaran tres

escenarios posibles: el positivo, el conservador y el negativo.

Los tres escenarios manejaran las mismas variables (internas y externas) y seran
estas las que determinen las cifras que se mostrardn en los Estados de Resultados

comparativos (diciembre de 2013 y diciembre de 2014).

Las variables a tener en cuenta son:

- Compromiso de la gerencia: Todo cambio requiere de un plan y un lider que lo
pueda desarrollar con éxito. La figura de la Gerencia General en un primer
momento y luego de las otras jefaturas, es determinante. Ellos deben de ser los
primeros comprometidos con el negocio y con los cambios que se plantean para él.
Este compromiso debe de ser transmitido a todos los colaboradores a fin de
conseguir las metas planteadas. Si es que no se logra involucrar a las Gerencias en

estos cambios, estos probablemente nunca se lleguen a efectuar.

- Compromiso del personal: Igual de importante que los lideres de cada organizacion,
son los equipos que la conforman. Contar con personal motivado y creyente en el
cambio es determinante para lograr resultados positivos. Si el equipo de trabajo no

cree en los cambios que se estan realizando, es probable que no colaboren en la
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elaboracion de los mismos o, incluso, busquen la manera de sabotearlos y asi no

cambiar sus habitos de trabajo.

Intervencion bancaria: Sin lugar a dudo uno de los mayores temores de la empresa
es que los Bancos decidan, dada la precaria situacion que vive el negocio, cortar las
lineas de crédito. Si esto llega a pasar antes de ver los resultados de las soluciones
propuestas, seria nefasto para la empresa y practicamente significaria la bancarrota.
La Gerencia, encargada de las negociaciones con los bancos, debe de manejar este
tema con mucho cuidado y ver de no levantar sospechas y temores en sus

sectoristas.

Situacion econdmica del sector o en la economia: Dado que la empresa depende de
las ventas que se realicen, la situacion economica del pais, o incluso de sectores
relacionados como lo son la construccion o la manufactura, es clave para el futuro
de cualquier negocio. Un mal desempefio econémico del pais o un sector puede
determinar el fracaso de cualquier negocio y es por ello que siempre se tiene contar
con un plan de contingencia. Aquellos negocios que puedan aplicar este plan y
soportar ese mal momento, tendran una excelente oportunidad de crecimiento una
vez que las cosas mejoren, especialmente si es que sus competidores no tuvieron

una respuesta tan acertada.

Situacion politica del pais: Considerando que la empresa se ve afectada por las
decisiones politicas y legales que se tomen, es importante mencionar esta variable.
Un cambio legislativo en relacion a pagos de impuestos, en el trato de las carteras
de cuentas por cobrar o pagar o incluso en temas laborales de los trabajadores,

puede afectar a la empresa de manera positiva o negativa.
Entorno tecnologico: Si bien es cierto que de momento, segun refirieron algunos

trabajadores de la empresa, el sector estd lejos de tener una revolucion tecnologica

que pueda significar una oportunidad o una amenaza en el corto plazo, es una
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variable que serd tomada en cuenta, ya que puede impactar de manera significativa

en las ventas del negocio.

Es importante mencionar que el entorno social de los competidores, clientes y
trabajadores no sera tomado en cuenta para este apartado, ya que para que estos cambien,
de manera positiva o negativa, implica mucho tiempo de transicion. A diferencia del
entorno tecnolodgico, las variables sociales requieren mas tiempo de maduracion y es casi
imposible empezar un cambio por un golpe de suerte, como lo puede ser un descubrimiento

tecnologico.

Una vez detalladas las variables que afectaran a los distintos escenarios, se
procedera a explicar como variara cada escenario con respecto al otro y las consideraciones

que se tendran en cuenta para la construccion de los Estados de Resultados comparativos.

A) Escenario Positivo:

El escenario positivo, como su nombre lo indica, mostrard la mejor de las
situaciones. Las variables, tanto internas como externas, mostraran excelentes resultados,
los cuales favoreceran a la empresa. El compromiso de la gerencia y de los trabajadores
sera completo, lo que permitira conseguir una rapida aplicacion de las soluciones
propuestas, generando la posibilidad de aumentar en las ventas y reducir los gastos; los
resultados serdn excelentes, por lo que los bancos seguiran apoyando economicamente a la
empresa; el sector tendrd un repunte, lo que permitira que efectivamente las ventas puedan
aumentar e incluso, permitira el ingreso de nuevos equipos, los cuales seran muy buscados
por los clientes finales en un primer momento de lanzamiento. Asi, este escenario podra
reportar:

- Incremento en 4% de las ventas correspondientes a maquinaria y consumibles para
el afo 2013 con respecto a la proyeccion sin mejora que mantiene el nivel de ventas
del afio anterior, alcanzando los 10 millones de nuevos soles. En el ano 2014 se
podria registrar un nuevo aumento de 10% con respecto al afio anterior, alcanzando
los 11 millones de soles (ambos incrementos de acuerdo a lo estimado por la

gerencia general).
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- Reduccién en 5% de los gastos de venta contra el afio anterior en el 2013 y de 15%
en el 2014, gracias a menos personal y mejores procesos de control (meta de la

gerencia comercial)

B) Escenario conservador:

Este escenario mostrara que la situacion economica del pais y del sector mantiene
la tendencia y podria significar una leve alza de las ventas; la situacion politica tampoco
sera un factor determinante en los proximos afios y no habra un descubrimiento tecnologico
que pueda revolucionar el sector. En cuanto al compromiso de la gerencia y del personal,
este aumentard, ya que son conscientes de que la empresa requiere un cambio, pero no sera

total como en el caso anterior, por lo cual se alcanzarian resultados mas bajos.

Este escenario podria reportar:

- Las ventas correspondientes a maquinaria y consumibles en el afio 2013
aumentaran levemente (2%) llegando a los 9,9 millones de soles a diciembre de
2013 y alos 10.1 millones a diciembre de 2014, gracias a un aumento similar.

- Reduccién en 3% de los gastos de ventas en el 2013 y 8% en el 2014, en

comparacion con el afio 2012, gracias a mejores controles y menos personal.

C) Escenario negativo:

En este caso se plantearda un escenario desfavorable para el negocio. El
compromiso de la gerencia y del personal sera bajo, por lo tanto las soluciones planteadas
seran aplicadas pero en menor medida y requiriendo mas tiempo; la situacion politica y
economica del pais y del sector se mantendra igual y por lo tanto las ventas también. Este
escenario podria reportar:

- Las ventas en el ano 2013 y del afio 2014 se mantendran igual a las obtenidas a
diciembre de 2012, esto significa 9.7 millones de soles por afio.
- Leve reduccion de los gastos de venta (2% en 2013 y 6% en 2014%) gracias a

mejores controles y menos personal.
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Para la elaboracion de los estados de resultados, consideraremos el mismo nivel de
gastos e ingresos financieros del afio 2012, asi como el margen bruto promedio de los
ultimos afios (37%), puesto que en el afio 2012 el costo de ventas fue demasiado alto,
debido a un ajuste de Estados Financieros. Asimismo, no consideramos depreciacion ya
que la misma no es parte de la evaluaciéon econdmica de las soluciones propuestas. A

continuacion se muestra el cuadro resumen:

Tabla 6.1
Estados de resultados por escenarios
Escenarios con mejora
2013 sin Positivo Conservador Negativo

EERR mejora 2013 2014 2013 2014 2013 2014
IV‘;irtZSS"por 9,738,372 | 10,083,093 | 11,091,402 | 9,910,733 | 10,108,947 | 9,738,372 | 9,738,372
Costo de ventas | 6,135,174 | 6,352,349 | 6,987,584 |6,243,762| 6,368,637 |6,135,174 6,135,174
Utilidad bruta | 3,603,198 | 3,730,744 | 4,103,819 |3,666,971 | 3,740,310 | 3,603,198 | 3,603,198
S:Iftt:SSde 2,272,539 | 2,158,912 | 1,931,658 |2,204,363 | 2,090,736 |2,227,088 | 2,136,187
QGastos

A 1,152,481 | 1,152,481 | 1,152,481 | 1,152,481 | 1,152,481 | 1,152,481 | 1,152,481
administrativos
Utilidad 178,178 | 419351 | 1,019,680 | 310,127 | 497,094 | 223,628 | 314,530
Operativa
Ingresos 1,531,557 | 1,531,557 | 1,531,557 | 1,531,557 | 1,531,557 | 1,531,557 | 1,531,557
financieros
QGastos
astos 1,145,635 | 1,145,635 | 1,145,635 | 1,145,635 | 1,145,635 | 1,145,635 | 1,145,635
Financieros
Utilidad antes | 5c, 00 | 805273 | 1,405,602 | 696,049 | 883,016 | 609,550 | 700,452
de impuestos
Impuesto 169,230 | 241,582 | 421,681 | 208,815 | 264,905 | 182,865 | 210,136
Utilidad Neta | 394,870 | 563,691 | 983,921 | 487,234 | 618,111 | 426,685 | 490,316

Fuente: ABC S.A.C. y propia
Elaboracion propia

Es importante mencionar que en ninguno de estos escenarios se esta evaluando
una mejora en los promedios de las relaciones de ventas vs costo de ventas, ventas vs
gastos administrativos. Si la empresa logra aplicar los procesos nuevos de manera adecuada
se lograran mejores eficiencias, los que reducird los niveles de costos y gastos, logrando

mejores margenes. Por ejemplo, el promedio de los tltimos 10 afios de la relacion entre

ventas y costo de ventas es de 0.63. Si se consigue mejorar los procesos, obteniendo un
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diagnostico mas acertado, el cual permita consolidar mas pedidos, reduciendo los gastos de
importacion, esa relacion podria mejorar quizas a 0.61. Lamentablemente medir todas esas
variables no es posible y solo se determinardn mejoras mas adelante, conforme se vayan

midiendo los resultados de las soluciones propuestas.

Conseguidos los Estados de Resultados proyectados, pasamos a calcular un Estado
de Resultados que calcule el diferencial entre los proyectados y la base, que en este caso
serd un hipotético resultado a diciembre 2013, en el caso en el que no se hubiera ejecutado
la mejora. Este resultado se calcula con los mismos niveles de venta y de gasto que en el

afio 2012, ajustando el costo de ventas de acuerdo al margen promedio.

Fl cuadro se muestra a continuacion:

Tabla 6.2
Variacion de EE.RR.
Positivo Conservador Negativo
EERR 2013 2014 2013 2014 2013 2014
Ingreso por ventas 344,721 | 1,353,030 172,361 | 370,575 0 0
Costo de ventas 217,174 | 852,409 [108,587 | 233,462 0 0
Utilidad bruta 127,547 | 500,621 | 63,773 | 137,113 0 0
Gastos de ventas -113,627 | -340,881 [ -68,176 | -181,803 [-45,451 | -136,352
Gastos administrativos 0 0 0 0 0 0
Utilidad Operativa 241,174 | 841,502 [131,950| 318,916 | 45,451 | 136,352
Ingresos financieros 0 0 0 0 0 0
Gastos Financieros 0 0 0 0 0 0
Utilidad antes de 241,174 | 841,502 [131,950 | 318,916 | 45,451 | 136,352
iImpuestos
Impuesto 72,352 | 252,451 | 39,585 | 95,675 | 13,635 | 40,906
Utilidad Neta 168,822 | 589,051 | 92,365 | 223,241 | 31,816 | 95,447

Fuente: ABC S.A.C.
Elaboracion propia

Con la variacion del resultado del ejercicio, se procede a preparar tres flujos de
caja, uno para cada escenario. Estos flujos de caja seran necesarios para poder calcular el

VAN y el TIR de la mejora, el positivo, el conservador y el negativo.
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Para la elaboraciéon del flujo de caja se ha tenido en cuenta las siguientes
condiciones:

- El incremento de las ventas y del costo de ventas recién se considera desde el mes
de setiembre. Esto se debe a que el proceso de diagnostico y planteamiento de
soluciones se realizara en el mes de junio y recién en el mes de julio se empezaran a
ejecutar las mejoras. Se podrian obtener resultados favorables desde setiembre de
2013 segun lo conversado con la gerencia general.

- De igual manera, los ahorros en los gastos de ventas recién se consideraran desde el
mes de setiembre en todos los escenarios.

- En cuanto a la inversion total, los montos correspondientes a las fases de
diagnostico y de planteamiento de las soluciones serd desembolsado en el mes de
julio. En los meses siguientes y hasta diciembre de 2013 se dividird la suma del
seguimiento y asesoria de la implementacion, los costos de oportunidad para las
capacitaciones y el material necesario.

- Asimismo, se considera el pago de la liquidacién del personal (S/. 20,560.00) en el
primer mes de implementacion (julio).

- La evaluacion se realiza a 18 meses.

A continuacion se muestran los flujos para cada uno de los escenarios planteados:
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Tabla 6.3

Flujo de caja escenario positivo (S/.)

FLUJO DE CAJA jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13 ene-14 feb-14 mar-14
INGRESOS

Incremento de Ventas 86,180 86,180 86,180 86,180 112,753 112,753 112,753
Ahorro de gastos de ventas 28,407 28,407 28,407 28,407 28,407 28,407 28,407
TOTAL INGRESOS 0 0 114,587 114,587 114,587 114,587 141,159 141,159 141,159
EGRESOS

Increm. de costo de ventas -54,294 -54,294 -54,294 -54,294 -71,034 -71,034 -71,034
Incremento de IR -18,088 -18,088 -18,088 -18,088 -21,038 -21,038 -21,038
Inversion inicial -26,560

Capacitaciones y mant. -3,816 -3,816 -3,816 -3,816 -3,816

TOTAL EGRESOS -26,560 -3,816 -76,197 -76,197 -76,197 -76,197 -92,072 -92,072 -92,072
FLUJO NETO -26,560 -3,816 38,390 38,390 38,390 38,390 49,088 49,088 49,088
FLUJO DE CAJA abr-14 may-14 jun-14 jul-14 ago-14 sep-14 oct-14 nov-14 dic-14
INGRESOS

Incremento de Ventas 112,753 112,753 112,753 112,753 112,753 112,753 112,753 112,753 112,753
Ahorro de gastos de ventas 28,407 28,407 28,407 28,407 28,407 28,407 28,407 28,407 28,407
TOTAL INGRESOS 141,159 141,159 141,159 141,159 141,159 141,159 141,159 141,159 141,159
EGRESOS

Increm. de costo de ventas -71,034 -71,034 -71,034 -71,034 -71,034 -71,034 -71,034 -71,034 -71,034
Incremento de IR -21,038 -21,038 -21,038 -21,038 -21,038 -21,038 -21,038 -21,038 -21,038
Inversion inicial

Capacitaciones y mant.

TOTAL EGRESOS -92,072 -92,072 -92,072 -92,072 -92,072 -92,072 -92,072 -92,072 -92,072
FLUJO NETO 49,088 49,088 49,088 49,088 49,088 49,088 49,088 49,088 49,088

Elaboracion propia
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Tabla 6.4

Flujo de caja escenario conservador (S/.)

FLUJO DE CAJA jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13 ene-14 feb-14 mar-14
INGRESOS

Incremento de Ventas 43,090 43,090 43,090 43,090 30,881 30,881 30,881
Ahorro de gastos de ventas 17,044 17,044 17,044 17,044 15,150 15,150 15,150
TOTAL INGRESOS 0 0 60,134 60,134 60,134 60,134 46,032 46,032 46,032
EGRESOS

Increm. de costo de ventas -27,147 -27,147 -27,147 -27,147 -19,455 -19,455 -19,455
Incremento de IR -9,896 -9,896 -9,896 -9,896 -7,973 -7,973 -7,973
Inversion inicial -26,560

Capacitaciones y mant. -3,816 -3,816 -3,816 -3,816 -3,816

TOTAL EGRESOS -26,560 -3,816 -40,859 -40,859 -40,859 -40,859 -27,428 -27,428 -27,428
FLUJO NETO -26,560 -3,816 19,275 19,275 19,275 19,275 18,603 18,603 18,603
FLUJO DE CAJA abr-14 may-14 jun-14 jul-14 ago-14 sep-14 oct-14 nov-14 dic-14
INGRESOS

Incremento de Ventas 30,881 30,881 30,881 30,881 30,881 30,881 30,881 30,881 30,881
Ahorro de gastos de ventas 15,150 15,150 15,150 15,150 15,150 15,150 15,150 15,150 15,150
TOTAL INGRESOS 46,032 46,032 46,032 46,032 46,032 46,032 46,032 46,032 46,032
EGRESOS

Increm. de costo de ventas -19,455 -19,455 -19,455 -19,455 -19,455 -19,455 -19,455 -19,455 -19,455
Incremento de IR -7,973 -7,973 -7,973 -7,973 -7,973 -7,973 -7,973 -7,973 -7,973
Inversion inicial

Capacitaciones y mant.

TOTAL EGRESOS -27,428 -27,428 -27,428 -27,428 -27,428 -27,428 -27,428 -27,428 -27,428
FLUJO NETO 18,603 18,603 18,603 18,603 18,603 18,603 18,603 18,603 18,603

Elaboracion propia




€L1

Tabla 6.5

Flujo de caja escenario negativo

FLUJO DE CAJA jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13 ene-14 feb-14 mar-14
INGRESOS

Incremento de Ventas 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ahorro de gastos de ventas 0 0 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363
TOTAL INGRESOS 0 0 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363
EGRESOS

Increm. de costo de ventas

Incremento de IR 0 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409
Inversion inicial -26,560

Capacitaciones y mant. -3,816 -3,816 -3,816 -3,816 -3,816

TOTAL EGRESOS -26,560 -3,816 -7,225 -7,225 -7,225 -7,225 -3,409 -3,409 -3,409
FLUJO NETO -26,560 -3,816 4,138 4,138 4,138 4,138 7,954 7,954 7,954
FLUJO DE CAJA abr-14 may-14 jun-14 jul-14 ago-14 sep-14 oct-14 nov-14 dic-14
INGRESOS

Incremento de Ventas 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ahorro de gastos de ventas 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363
TOTAL INGRESOS 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363 11,363
EGRESOS

Increm. de costo de ventas

Incremento de IR -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409
Inversion inicial

Capacitaciones y mant.

TOTAL EGRESOS -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409 -3,409
FLUJO NETO 7,954 7,954 7,954 7,954 7,954 7,954 7,954 7,954 7,954

Elaboracion propia




Considerando que la empresa calcula su inversion con un costo de oportunidad

de anual de 15% que convertido a mensual equivale a 1.17%, al aplicar las formulas del

VAN y el TIR obtenemos los siguientes resultados:

Tabla 6.6
Indicadores de evaluacion economica

Positivo Conservador Negativo
Costo de 1.17% 1.17% 1.17%
oportunidad
TIR 77% 45% 16%
VAN 625,508 236,382 68,326

Elaboracion propia

Como se observa en la tabla, los resultados son en todos los casos positivos.
Sin lugar a duda un aumento en las ventas (escenarios positivo y conservador)
mejoraran los resultados. En cambio, si las ventas no mejoran sino que se mantienen
iguales que el afio anterior (escenario negativo), la implantacion es favorable, pero
probablemente no suficiente como para hacer frente a la inquietud de los bancos. Si
bien es cierto que se llega a una utilidad positiva y el retorno de la inversion es

favorable para la empresa, es posible que para los bancos esto no sea suficiente.

6.2. Analisis del impacto social y ambiental de la solucion

Si bien las soluciones propuestas no tienen un impacto ambiental directo en el
corto plazo, a largo plazo, cuando la situacion financiera de la empresa se encuentre en
mejores condiciones, esta podra tener un mayor foco en buscar innovacién con
maquinarias mas amigables con el medio ambiente. De esta manera, a futuro se podran
comercializar maquinas con menores niveles de contaminacion sonora y que generen
menos merma o menos residuos. Sin lugar a duda el agente que puede y debe de
generar un cambio es el propio gobierno y debe de partir desde la industria de la

primera transformacion, pero ese es otro tema de estudio.
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En lo que respecta al impacto social, este puede ser aun mas importante. ABC
S.A.C., como ya se mencion6 en capitulos anteriores, es la principal empresa del sector
comercializador de maquinaria para madera de la segunda transformacion. Con una
mejora en el desempeno de la empresa, el sector seguira aumentando su competitividad,
lo cual se traduce en una mayor y mejor oferta, dando posibilidades a mas clientes

finales de emprender negocios de carpinteria y surgir.

Otro punto importante es que el negocio siempre ha buscado introducir
maquinaria innovadora, que cada vez sea mas segura y amigable, y que pueda mejorar
la productividad del sector y sus clientes, para que a su vez ellos puedan ser
competitivos en la industria local e incluso en la internacional. Esta competitividad no
solo se mide en niveles de produccidn, sino también en la calidad de ambiente laboral

que se pueda ofrecer a los trabajadores de las diferentes empresas clientes de ABC

SAC.

En el caso hipotético que la empresa no pueda afrontar esta crisis interna de
manera exitosa y tenga que cerrar en un periodo de tiempo corto, habra un déficit de
oferta de productos y servicios que tendrd que ser afrontado por los competidores,

quienes no cuentan con una estructura adecuada y que podrian dafiar ain mas el sector.
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CONCLUSIONES

A continuacién se muestran algunas conclusiones que derivan del desarrollo

del trabajo y los respectivos resultados.

- La empresa ABC S.A.C. requiere una intervencion rapida y que consuma la
menor cantidad de recursos, tanto econdmicos como de tiempo. Considerando la
situacion actual de la empresa, de no hacer mayores cambios en su organizacioén
y procesos, quedaria muy expuesta a continuar generando resultados negativos y

precipitando una posible quiebra.

- Las mejores opciones para lograr una mejora en la empresa estdn relacionadas
con el mejor manejo de la informacion y la creacion de procedimientos del
proceso de ventas, a lo que debe seguir un programa de capacitacién que

asegure un correcto despliegue del uso de indicadores y procedimientos.

- La utilizacion de un sistema de indicadores de gestion a través de una
herramienta como el cuadro de mando integral obligard a la empresa a generar
informacion, con lo cual podra llevar un control de sus procesos internos para
posteriormente tomar mejores decisiones y medir el logro de sus objetivos,
principalmente los relacionados al nivel de ventas y el ahorro en los gastos de

este proceso.

- La creacion de procedimientos del proceso de ventas brindara una guia para
mejorar las précticas actuales, lo cual, apoyado en el sistema de indicadores,
debe traducirse en un mejor célculo de prondsticos de ventas, un incremento en
las ventas tanto de maquinaria como de consumibles y una mejor relacion

comercial con los clientes que permita controlar el nivel de cuentas cobrar.

- La implementacién de un programa de capacitaciones ayudard a que los
trabajadores mejoren el conocimiento que tienen del negocio y puedan poner en
préctica este conocimiento adquirido. Asimismo esto no solo contribuye con el
resultado del negocio, sino también a generar un compromiso del personal con

la empresa al valorar la formacion que se les esta brindando.

- Si las mejoras planteadas se ejecutan de acuerdo a lo esperado, la intervencioén
en la empresa ABC S.A.C. resultard exitosa y con ello se podria conseguir el

objetivo general y los especificos planteados en el Capitulo 1. De acuerdo a lo
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conversado con la Gerencia General, se esperaria alcanzar un incremento en las
ventas de hasta 10% a fines del afio 2014 y un ahorro de gastos de ventas que
puede alcanzar hasta el 15% (tomando como base el afio 2013 sin aplicar la

mejora).

Las tres soluciones planteadas no dependen de agentes externos ni situaciones
que no puedan ser controladas por la empresa, por lo que su implementacién es
perfectamente viable y el éxito de la misma depende de la capacidad de las

personas de la organizacion

A pesar de que el costo de prescindir de un vendedor con contrato a plazo
indeterminado puede ser alto e incluso puede terminar en alguna batalla legal, es
un riesgo que la empresa debe y puede correr a fin de poder conseguir los

resultados mostrados.
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RECOMENDACIONES

A continuacidn se presentan algunas de las recomendaciones que la empresa

pueda tener en cuenta en un futuro proximo.

- La empresa debe de mantener, en la medida de lo posible, mucha reserva acerca
del momento y los cambios por los que esta pasando. Este mal momento puede
ser utilizado por la competencia para desacreditar los productos o servicios que
aun esta ofreciendo ABC S.A.C. y perjudicar su posicion actual en el mercado,

lo que resultaria con una posible desaceleracion de las ventas.

- En el caso que las soluciones planteadas rindan beneficios econdmicos al
negocio, se deberia de reducir la deuda con los bancos y asi alcanzar un nivel de
endeudamiento acorde al tamafio real del negocio, reduciendo el riesgo

financiero.

- En un futuro, una vez que la estabilidad financiera esté a punto de ser alcanzada,
la empresa deberia de evaluar el verdadero tamafio de mercado y las
oportunidades 0 amenazas que este presenta. Asi se podra determinar si debe de
invertir o potenciar otras lineas de negocio relacionadas. Estas pueden ser el
servicio técnico, los consumibles o algiin otro producto que actualmente no

vende la empresa.

- Es importante ademas que las gerencias, especialmente la general, lidere este
cambio motivando a sus colaboradores y tratando de que mantengan la calma.
Un periodo de cambios puede preocupar a muchos de los trabajadores y la
incertidumbre laboral puede ser negativa al momento de implementar las

soluciones.

- Sin lugar a duda el proceso de recopilacién de informacion es de suma
importancia para la empresa. Si es que un negocio no tiene un correcto sistema
de almacenamiento de informacion y data, es casi imposible presentar mejoras,

ya que ni si quiera se pueda preparar un adecuado diagnostico.

- La compra de un sistema informatico, ya sea un ERP o un CRM debe de
ingresarse en la agenda de la empresa, una vez que la situacion esté mas

estabilizada.
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ANEXO N°1: FORMATO DE AUTORIZACION DE PRE-

FECHA:

DESPACHO

AUTORIZACION DE PRE-DESPACHO

TECNICO EVALUADOR Y EMISOR:

DATOS DE RECEPTOR: DATOS DE MAQUINA:

Receptor Responsable: Marca:

Lugar de Entrega: Modelo: Serie:
Afo:

Cliente: Codigo ABC SAC:

Nombre o Razén Social:

Lugar de destino:

v/

ITEM INSPECCION X COMENTARIOS

1 |Estado de limpieza

2 | Estado de pintura

3 | Maquina operativa

4 | Maquina completa

5 Estado de parte de la

maquina

6 | Voltaje de la maquina

7 | Estado de herramientas

8 |Placa ABC SAC

9 | Opcional aspirador

10 | Opcional cable

11 | Opcional disco

12 | Manual de operaciones

13 | Otros opcionales
Observaciones:

Por la presente certifico que la maquina esta lista para operar y cuenta con todos los
aditamentos necesarios para el despacho.

Firma:
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ANEXO N°2: CONFORMIDAD PARA PUESTA EN

MARCHA DE MAQUINARIA
ESCUADRADORA HORIZONTAL FECHA:
DATOS DEL CLIENTE
RUC NOMBRE
DIRECCION CONTACTO
CIUDAD TELEFONO
DATOS DE LA MAQUINA
MARCA MODELO
CONFORMIDAD SI/NO

Piso nivelado con un area de 6x8 metros y 20 cm de espesor

Linea de alimentacion eléctrica estable 3@ 220VAC o 380VAC 60 Hz.

Potencia requerida de 10 Kw.

Interruptor termomagnetico 3@ de 32A.

Cable 4 x 12 AWG metraje del interruptor hacia la maquina. (Provincia 5 X 12 AWG)

Pozo a tierra 3 - 5 ohmios

Sistema de aspiracion correcto.

Material para prueba (1 plancha de melamine).

Magquina esta ubicada en el lugar exacto para su instalacion.

SOBRE EL PERSONAL QUE VA OPERAR LA MAQUINA SI/NO

Experiencia de trabajo en maquinas similares (mayor a 1 afio).

Observaciones:

Declaro haber cumplido con todas las condiciones, arriba mencionadas, de manera
fidedigna para la correcta puesta en marcha de la maquina. De no haberlos cumplido,
asumiré el concepto de puesta en marcha frustrada. En caso de provincia, asumiré
ademas el pago de concepto de pasajes mas viaticos.

Firma:

Nombre:

DNI:

Cargo:

Teléfono:

Notas:

1 — La garantia de la maquina quedara anulada por el incumplimiento de una o mas de
estas conformidades

2 — Una vez llenado el presente documento, favor escanearlo y enviarlo al correo
soporte@abcsac.com para la programacion de su instalacion. El area de Servicio
Técnico se pondra en contacto para las coordinaciones de la instalacion.

184


mailto:soporte@abcsac.com

ANEXO N°3: ACTA DE PUESTA EN MARCHA DE LA
MAQUINA

ACTA DE PUESTA EN MARCHA DE MAQUINARIA

Maéquina Fecha inicio

Marca Fecha fin

Modelo Cliente

N2 Serie Telefono

N2 Placa Técnico

Sobre el requerimiento Firma Cliente
£La magquina se encontro sellada a la llegada del tecnico? 51 NO

£5e cumplic con las conformidades previas para la Puesta en Marcha a la llegada del técnico? SI NO

De ser negativa la respuesta por favor indicar cual(es) no fueron cumplidos:

EN CASO DE HABER INCUMPLIDO UNA O MAS CONFORMIDADES PARA LA PUESTA EN MARCHA LA GARANTIA DE LA MAQUINA QUEDA ANULADA. LA
POSTERIOR REPOSICION DE LA GARANTIA QUEDA SUJETA A LA EVALUACION DEL DEPARTAMENTO DE SERVICIO TECNICO.

Sobre la instalacion Firma Cliente

£La magquina quedd correctamente instalada y operativa? 51 NO

De ser negativa la respuesta por favor indicar los eventos ocurridos.

£Se cumple con las expectativas de la maquina para el trabajo que requiere el cliente? SI NO
£5e recepciond el manual, se comprometio a leerlo y cumplir sus indicaciones? S| NO
£5e entregaron las herramientas de la maquina? 51 NO
£5e entregaron todos los articulos ofrecidos durante la venta? 51 NO
£El técnico respondio todas las dudas de forma clara y concreta respecto a la maguina? Sl NO
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Sobre la capacitacion Firma Cliente

£5e capacitd sobre el funcionamiento de la maquina? 51 NO

£5e capacitd sobre el correcto encendido y apagado de la maguina? S| NO

£5e capacitd sobre el modo de operar la maquina? 51 NO

£Se capacitd sobre la regulacion y calibracién de la maquina? 51 NO

£5e capacito sobre el uso y cambio de herramientas? 51 NO

£5e capacito sobre la frecuencia de cambio de las herramientas de corte. SI NO

£5e capacito sobre el uso de los equipos de proteccion personal para el correcto uso de la maquina? SI NO

£Se capacitd sobre la importancia y el correcto uso de los dispositivos de seguridad de la maquina? SI NO

£5e capacitd sobre el mantenimiento minimo de la maguina a realizar por el operario? SI NO

Nombre de persona(s) capacitada(s) Tiempo en horas Fecha Firmas

Observaciones y recomendaciones del Técnico Firma del cliente

Observaciones del cliente Firma del cliente

Técnico Instalador y Capacitador Cliente:_ __ _ _ ______________

Nombre:_ _____________ Nombre:_ _ _ _ __ ____________
Cargo:_ _ _ _ o ___
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ANEXO N° 4: SUMILLAS DE CURSOS DE
CAPACITACION

A. Fuerza de ventas:
Curso Al:

- El tema a tratar:

o Especificaciones de productos y servicios ofrecidos y la respectiva
comparacion con los principales competidores y sus respectivos
productos y servicios

o Se dictara un curso para cada producto que ofrece ABC S.A.C.,
empezando por aquellos productos que tienen mayor rentabilidad e
importancia estratégica para el negocio. En un principio se han calculado
10 cursos.

- Los logros que se quieren conseguir

o Homogenizar los conocimientos de los vendedores respecto a los
productos que ofrece la empresa y que cada vendedor conozca las
principales caracteristicas técnicas y de funcionamiento de los mismos.

o Comparar las ventajas y desventajas de los productos con los que ofrece
la competencia.

o Se realizara una actividad grupal en cada curso, la cual consistira en
plantear argumentos de venta contundentes para cada producto. Estos
deben de incluir incluso argumentos financieros y de rentabilidad para
sus clientes.

o Cada vendedor, al final de la capacitacion, tendrda mas argumentos
técnicos e econdmicos que le facilitaran la venta, consiguiendo mejores
resultados.

- Cantidad de horas requeridas
o Dial:
* 30 minutos para evaluacion de entrada
» Una hora para temas técnicos y comparativos.
o Dia2:

= 45 minutos para la parte practica.
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o Dia3:

= 45 minutos para preparar argumentos de venta.
o Dia4:

* 30 minutos para una evaluacion.

o Total de horas: 3.5 horas.

o La Gerencia General y la Gerencia Comercial evaluaran de repetir el
curso mas adelante, dependiendo de los resultados obtenidos en la
evaluacion y en la evolucion de las ventas.

- Encargado de la exposicion:

o Gerencia Comercial y el mejor evaluado de la Fuerza de Venta.

o Apoyo por parte de un técnico en parte practica.

o Supervision por parte de Gerencia General, Gerencia Comercial y mejor
evaluado de la Fuerza de Venta

- Cantidad de participantes y cargos.

o 5 vendedores

o 3 encargados de las recepciones.

Curso A2:

- El tema a tratar:

o Secuencia de la venta: busqueda y calificacion de prospectos,
preparacion para la visita, la visita, presentacion y demostracion y
finalmente el seguimiento

- Los logros que se quieren conseguir

o Homogenizar los conocimientos de los vendedores respecto al proceso
de venta ideal, utilizando ejemplos propios del negocio.

o Buscar que todos los vendedores tengan una misma secuencia de ventas
general, de tal manera que se pueda fortalecer la imagen corporativa del
negocio.

o Asi mismo, tener una misma secuencia de ventas ayudara a los procesos
internos de la empresa y la recopilacion de informacion, la cual podré ser
utilizada o intercambiada por los distintos empleados.

- Cantidad de horas requeridas

o Dial:
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= 30 minutos para evaluacion de entrada
= Una hora para temas técnicos de la primera parte.

o Dia2:

» Una hora para temas técnicos de la segunda parte.

o Dia3:

= 30 minutos para una evaluacion.

o Total de horas: 3 horas.

o La Gerencia General y la Gerencia Comercial evaluaran de repetir el
curso mas adelante, dependiendo de los resultados obtenidos en la
evaluacion, en la evolucion de las ventas y en la recopilacion de
informacion.

- Encargado de la exposicion:

o Gerencia Comercial y el mejor evaluado de la Fuerza de Venta.

o Apoyo por parte de un técnico en parte practica.

o Supervision por parte de Gerencia General, Gerencia Comercial y mejor
evaluado de la Fuerza de Venta

- Cantidad de participantes y cargos.

o 5 vendedores

o 3 encargados de las recepciones.
Curso A3:

- El tema a tratar:
o Trato al cliente y manejo de situaciones dificiles seguimiento
- Los logros que se quieren conseguir

o Homogenizar los conocimientos de los vendedores respecto a las
posibles situaciones de tratos con los clientes.

o Buscar que todos los vendedores tengan una misma actitud y respuesta a
diferentes situaciones, de tal manera que se pueda fortalecer la imagen
corporativa del negocio.

- Cantidad de horas requeridas
o Dial:
» 30 minutos para evaluacion de entrada
= Una hora para temas técnicos de la primera parte.

o Dia?2:
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= Una hora para juego de roles.

o Dia3:

* 30 minutos para una evaluacion.

o Total de horas: 3 horas.

o La Gerencia General y la Gerencia Comercial evaluaran de repetir el
curso mas adelante, dependiendo de los resultados obtenidos en la
evaluacion, en la evolucion de las ventas y en la recopilacion de
informacion relacionada.

- Encargado de la exposicion:

o Gerencia Comercial y el mejor evaluado de la Fuerza de Venta.

o Apoyo por parte de un técnico en parte practica.

o Supervision por parte de Gerencia General, Gerencia Comercial y mejor
evaluado de la Fuerza de Venta

- Cantidad de participantes y cargos.

o 5 vendedores

o 3 encargados de las recepciones.

B. Area logistica:
Curso B1:

- El tema a tratar:

o Organizacion del almacén y uso del programa contable y de almacenaje
con el que cuenta la empresa actualmente (Siigo) para conseguir una
mejor atencion a los clientes internos y externos.

- Los logros que se quieren conseguir

o Homogenizar los conocimientos de los participantes de la logistica de la
empresa en relacion a la organizacion del almacén, de tal manera que
cualquiera de ellos pueda ubicar un producto en el almacén.

o Los participantes deberan de conocer de manera general ademas el uso
del programa contable y de almacenaje Siigo.

o Actividad grupal: plantear idea sobre de como deberia de organizarse el
almacén.

- Cantidad de horas requeridas
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o Dial:
= 30 minutos para la evaluacion de entrada.
» 30 minutos para temas teoricos acerca del almacenaje
o Dia2:
= Una hora para teoria y rutas de acceso y procedimiento del Siigo.
o Dia3:
* 30 minutos para elaborar la actividad grupal
o Dia4:
= 30 minutos para la evaluacion.
o Total de horas: 3 horas.
- Encargado de la exposicion:
o Jefatura administrativa
o Supervision por parte de Gerencia General.
- Cantidad de participantes y cargos.
o 1 almacenero
o 1 apoyo administrativo
o 1 administrador de DEF S.A.C.

o Personal de recepcion

C. Staff técnico, personal de reparto de DEF S.A.C. y vendedores ABC S.A.C.:
Curso Cl1:

- El tema a tratar:
o Importancia de la informacion cuantitativa
- Los logros que se quieren conseguir
o Que el personal tenga claro la importancia de la recoleccion de este tipo
de informacion.
o Lo importante que es traspasar informacidn precisa, para que esta sea
confiable.
o Poner a prueba al personal.
o Conseguir que el personal se sensibilice con este nuevo proceso.
- Cantidad de horas requeridas
o Dial:

= 15 minutos evaluacion de entrada
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= Una hora para exponer el tema.
o Dia2:
* Una hora con 15 minutos para evaluaciones individuales y
précticas.
- Encargado de la exposicion:
o Gerencia Comercial y Jefatura de Servicio Técnico.
o Supervision por parte de Gerencia General.
- Cantidad de participantes y cargos.
o Todo el staff técnico de ABC S.A.C..
o Personal de reparto de DEF S.A.C..
o Vendedores ABC S.A.C..

Curso C2:

- El tema a tratar:
o Importancia de la informacion cualitativa.
- Los logros que se quieren conseguir
o Que el personal tenga claro la importancia de la recoleccion de este tipo
de informacion.
o Lo importante que es traspasar informacion precisa, para que esta sea
confiable.
o Poner a prueba al personal.
o Conseguir que el personal se sensibilice con este nuevo proceso.
- Cantidad de horas requeridas
o Dial:
* 15 minutos evaluacion de entrada
* Una hora para exponer el tema.
o Dia2:
* Una hora con 15 minutos para evaluaciones individuales y
practicas.
- Encargado de la exposicion:
o Gerencia Comercial y Jefatura de Servicio Técnico.
o Supervision por parte de Gerencia General.
- Cantidad de participantes y cargos.
o Todo el staff técnico de ABC S.A.C..
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o Personal de reparto de DEF S.A.C..

Vendedores ABC S.A.C..
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