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INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas cumplen un rol fundamental en el
desarrollo econdmico mundial, al generar empleo y bienestar a la poblacion.
En muchos paises en vias de desarrollo representan el sector mas dinamico
de la economia, brindando un relevante componente de competencia, asi
como también de ideas, productos y trabajos nuevos; abriéndose espacios
en las economias locales y regionales, enfrentando a los problemas y
externalidades del dia a dia.

En Ecuador debido a la crisis de los afios noventa, y del auge de la
tecnologia en el mundo, todas las empresas han visto la necesidad de
adaptarse a los cambios y de aplicar nuevas formas de administrar sus
negocios, con el fin optimizar recursos y minimizar costos y poder asi, hacer
frente y competir en un mercado que cada vez es mas exigente. La dindmica
de mercado que rige el mercado manabita y la clara necesidad de cambios
profundos en “Almacenes Juanito”, son las principales razones que dieron

origen al actual proyecto.

El presente estudio iniciara con una fase de exploracion y diagnéstico, en
la que se utilizard metodologia investigativa que permita determinar el tipo de
clientes, competidores existentes en el mercado, y otros aspectos
importantes de la empresa. Ademas se analizara la actual estructura
organizacional y se definira la linea base que servira de punto de partida.
Posteriormente se evaluara diferentes estructuras y modelos
organizacionales exitosos y se estudiara el impacto de aplicar la Filosofia
empresarial orientada al disefio y administracién procesos (Business Process
Management), cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la gestion
sistematica de los procesos de negocio, es decir, se buscara disefiar y

gestionar la nueva estructura organizacional y todos los aspectos en términos


http://es.wikipedia.org/wiki/Procesos_de_negocio

de procesos de “Almacenes Juanito”, con la ayuda de sistemas de
informacion puntuales, relevamiento de procesos a partir de la linea base de

partida y aplicacion de los correctivos propuestos de manera continua.

BPM, encierra una moderna filosofia de administraciéon basada procesos,
que constituye hoy en dia una de las formas de alcanzar las metas
gerenciales, a través de la integracion de los procesos de las distintas areas
o departamentos a lo largo de la cadena de suministros de la empresa, ha
sido aplicada con éxito en empresas en de paises desarrollados, ya que este
modelo de administracién implica, un redisefio radical de los procesos y
mejoras significativas y actuales en areas claves de rendimiento tales como
calidad, desempefio y servicios, no importa como evolucione el modelo o el
nivel de complejidad de los procesos. Esta filosofia desarrolla mecanismos
que permiten detectar rapidamente los cambios en las preferencias de los
clientes metas, mejorando significativamente el desempefio y el nivel de

cumplimiento de objetivos dentro la organizacion.

El presente proyecto y sus resultados seran una propuesta viable y valiosa
para los administradores de “Almacenes Juanito”, pues les permitirh cambiar
su manera de administrar, mejorando la capacidad y eficiencia de la empresa
para responder agilmente a los cambios del mercado, aumentando su valor y
beneficios a través del tiempo y maximizando las oportunidades de negocio

existentes.



CAPITULO |

1 LA COMPANIA

1.1. PROPOSITO DEL NEGOCIO

La empresa comercial “Almacenes Juanito” , a quien de ahora en
adelante se denominara “AJ”, es un negocio familiar que nacié, con el fin de
ofrecer a la comunidad manabita “Soluciones de espacio y confort que hagan
mas agradables sus vidas”, a través diferentes opciones de muebles para
hogar y oficina, asi como otros productos relacionados en las marcas:
Paraiso, Chaide & Chaide, Dinastig y Regina, Sin embargo hace dos afios la
administracion decidié ofrecer ciertos productos de la linea blanca, y de
bazar y tapiceria debido a pedidos de sus clientes.

Los modernos conceptos de administracibn tiene como fin una
adecuada direccion empresarial orientada a la satisfaccion total del cliente
meta; “AJ” tiene como principal objetivo, brindar a través de un servicio calido
y personalizado, las mejores soluciones a las necesidades de productos para
el hogar y oficina, posicionandose asi, como lider a nivel provincial del
mercado comercial manabita y a través de esto, maximizar sus beneficios

utilizando eficientemente sus recursos, lo cual, se puede hacer realidad con



un perfil bien definido de clientes, acertadas estrategias y una correcta

planificacion, organizacion, y direccion.

Hoy en dia, “AJ” busca mejorar su administracion actual, con el fin de
asegurar su crecimiento sostenido en un mercado empresarial, que cada vez

es mas competitivo.

1.2. ANTECEDENTES Y EVOLUCION DE “ALMACENES JUANITO”

“A J” nacio tras la busqueda que iniciaron dos jovenes emprendedores,
para prolongar un negocio familiar iniciado hace mas de cuatro décadas por
Victor Alejandro Alcivar Vera. El concepto inicial del negocio, era “Muebleria
Juanito”, nombre que representa hasta ahora su razén social, originalmente
sélo ofrecia las lineas de muebles y colchones, en el local ubicado en la
cabecera cantonal Calceta, pero con el pasar de los afios se fue
incorporando linea blanca y otros productos para el hogar debido a solicitud
de sus clientes, y en el afio 2007 abri6é una sucursal en el cantén Chone de la

misma provincia.

“AJ”, inicié sus actividades comerciales el 10 de julio de 1991, con un
capital de S/. 2°000.000 de sucres, moneda que regia el Pais en aquel
entonces, equivalente actualmente a $80. Dentro de sus politicas de pago
solo existia el “pago al contado”, luego se aplico el “sistema acumulativo”, el
cual tuvo algunos problemas debido a experiencias de fraude en negocios
similares que ya habian desaparecido del mercado. Cabe indicar que en el
sistema acumulativo la mercaderia tiene un precio sin recargo y se entrega al
final del periodo de abonos. Por ultimo se aplic6 el sistema de pagos a

crédito, pero bajo medidas de restriccion.




Uno de los atributos distintivos de “AJ” ha sido el servicio de entrega a
domicilio de la mercaderia sin recargo alguno, esta se ha convertido en una
estrategia utilizada desde la concepcién del negocio por los administradores

de la empresa.

En el afio 1998, el Pais atravesd una severa recesién econdmica que
afect6 a todos sus sectores productivos. Este afio fue critico para los
administradores de “AJ” porque ademas de la crisis econOmica que
atravesaba el Pais, se vio afectado por la delincuencia, o que provocé
fuertes problemas de liquidez y una elevada cartera vencida en el negocio,
los cuales fueron superados con endeudamiento y créditos a instituciones
financieras. En el afio 2003, nuevamente existieron problemas financieros
gue ocasionaron que la empresa vuelva a endeudarse, para superar dichos
inconvenientes. De alli en adelante se han venido manejando parametros
relativamente estables en la parte financiera, gracias al esfuerzo y trabajo de

sus administradores.

“AJ” se ha visto afectado por externalidades positivas y negativas tanto
a nivel cantonal como provincial. La sucursal ubicada en Calceta, se ha visto
afectada positivamente por la migracion de la poblacion de areas rurales a la
cabecera cantonal en busca de una mejor educacién para sus familias, la
apertura de la ESPAM (Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de
Manabi), que ha creado fuentes de empleo, mejoré el negocio de alquiler de
departamentos y aumento las demanda en muebles y demas enseres para
el hogar, la gestion para la electrificacion de zonas rurales por parte de la
municipalidad del Canton Bolivar ha permitido llevar la energia eléctrica a
mas hogares, aumentando asi la demanda de electrodomésticos. Por otra
parte han generado empleo, movimiento financiero y promovido de manera
beneficiosa el comercio del Canton, la creacion de cooperativas de crédito y

bancos comunales, asi como también la apertura de una agencia del Banco

B



del Pichincha; por ultimo, la construccion de la Presa la Esperanza, que ha
creado fuentes de trabajo, y que se espera que con la culminacion del
proyecto de “Sistema de riego Carrizal-Chone”, genere un gran impacto

positivo en el area agricola y pecuaria de la zona.

Mientras Calceta crecia comercialmente, Chone se encontraba
sumergido en una crisis politico administrativa que envolvié al canton en
inseguridad y caos, afectando asi a todos los sectores econdémicos del
mismo. Con todos los problemas, el area comercial de Chone empez6 a
decaer, provocando el cierre de negocios o su traslado a cantones vecinos;
es por eso que en Calceta aumento la oferta de negocios comerciales. Pesé
a los inconvenientes que enfrentd Chone, la sucursal de “AJ” logré sobrevivir

y mantenerse en el mercado.

1.3 INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

1.3.1 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA Y FUNCION DEL
PERSONAL

Como se observa en la figura 1, la actual estructura organizacional es
vertical, lo que centra las decisiones importantes de la empresa
exclusivamente en los gerentes, haciendo que el negocio funcione

estrictamente con la presencia de ellos.

El personal actualmente no tiene bien definidas sus funciones, por lo
que cumplen ordenes diarias de los administradores, quienes son los que
establecen las decisiones y prioridades del dia a dia en la empresa, sin
delegar responsabilidades a sus subordinados, lo que causa serios

problemas logisticos y organizacionales.

.



Figura N° 1: Organigrama Actual “Almacenes Juanito”

Gerente
General
\—I—/
‘ | ‘ ]
Gerente Gerente
Financiera Sucursal
— | —
Asistente Asistente Asistente

\

Fuente: -Almacenes Juanito”
Elaborado por: Las Autoras

El Gerente General es el Sefior Victor Alcivar, él personalmente se
encarga de todo el manejo operativo, de las ventas y logistica del negocio, es
la persona que tiene la Ultima palabra en todas las decisiones de la empresa.

La Gerente Financiera es la sefiora Maria Morales, ella se encarga de
las ventas y todas las finanzas del negocio, en conjunto con Victor Alcivar

toma las decisiones financieras y de endeudamiento de la empresa.

La gerente de la sucursal de Chone es la sefiora Monserrate Zambrano,
ella se encarga totalmente de la administracion de la sucursal siguiendo las

indicaciones del gerente general.

1.3.2 ESTRUCTURA FINANCIERA

La empresa comercial “AJ”, actualmente no cuenta con un plan de
cuentas, que clasifiqgue estructuralmente sus gastos y costos, sin embargo se
conoce que los principales rubros de gastos son: por luz, agua, sueldos y

suministros. Es importante anotar, que es notoria la necesidad de adecuar

-



mas bodegas para almacenar los productos, pues actualmente el espacio es
reducido y no permite tener los productos guardados de manera eficiente.

El mayor porcentaje del costo de venta, son los precios de compra de
los proveedores, Cabe indicar que los precios que tienen los productos, los
administradores los establecen de manera empirica en funcion a los gastos
incurridos en cada uno de los articulos y sumandole el margen de ganancia
requerido por ellos, pero sin ningan tipo de estudio que permita conocer el

verdadero costo de venta de los productos de “AJ”.

El departamento financiero a través del tiempo ha venido desempefiado
un papel muy importante en la operacién y éxito de la empresa, como se
menciono antes, esta area la maneja la Sra. Maria Morales, quien se ocupa
de distribuir racionalmente los recursos financieros, estar pendiente del flujo
de caja diario y de las obligaciones que tiene la empresa, asi también se
encarga del manejo de las relaciones con instituciones financieras, sus
movimientos, créditos y demas similares; ella pese a no contar con todas las
herramientas que facilite su labor ni con una asistente en el area contable,
durante el tiempo de vida de “AJ”, su area y gestion han sido uno de los

pilares mas importantes en el desarrollo de la empresa.

1.3.3 PROCESO OPERATIVO

“AJ” posee cuatro lineas o unidades de negocio, la cuales son de:
colchones, electrodomeésticos, muebles y bazar y tapiceria, es por ello, que el
proceso operativo varia segun la linea de producto. Los cuales se detallaran

a profundad en el CAPITULO tres del presente proyecto.

1.3.5 DESCRIPCION DE LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE
NEGOCIO




“‘AJ”, es un negocio comercial que ofrece una gama de productos y
complementos en las lineas de muebles, electrodomésticos, colchones y
bazar y tapiceria. Ofrece juegos de comedor, de sala, de dormitorio,
aparadores, comodas, peinadoras, modulares, etc. en diferentes clases de
madera como guayacan, tillo, laurel, amarillo balsamo, moral y teca. En la
linea de electrodomésticos se brindan cocinas, cocinetas, refrigeradoras,
lavadoras, tostadoras, televisores, etc. en marcas como Mabe, Electrolux y
Durex. Ademas, también se ofrece para el consumidor colchones en todas
las medidas y marcas existentes en el mercado (Chaide & Chaide, Regina,
Paraiso y Dinastig). Por ultimo poseen una division de bazar y tapiceria en
donde ofrecen esponjas, corosiles, plasticos, yutes, accesorios de colchones

y productos de bazar.

Los porcentajes de ganancia en los productos cambia segun la linea a
la pertenezcan y la calidad del mismo. A continuacion se detalla los rangos
en que fluctia el porcentaje de ganancia en cada unidad estratégica de
negocio.

Tabla N° 1: Rango de Ganancia

Linea de Rango de
Producto Ganancia
Colchones 24% - 66%

Bazar y Tapiceria

15% - 108%

Muebles

25% - 94%

Electrodomésticos

5% - 99%

Fuente: Area Financiera “Almacenes Juanito”
Elaborado por: Las autoras

Con respecto a la garantia por linea de productos tenemos:




¢ Colchones: los productos que son de marcas reconocidas y con
trayectoria, traen su garantia de la fabrica, sin embargo también existen
otros de menor calidad que no cuentan con garantia debido a su bajo
costo.

+ Bazary Tapiceria: No traen garantia.

¢ Muebles: Es politica de la empresa, que todo trabajo en madera tenga

garantia de aproximadamente dos afos.

+ Electrodomeésticos: Todos cuentan con garantia y su periodo varia segun

el tipo de electrodoméstico.

1.3.6 FORMAS DE COMERCIALIZACION

Manabi esta divido en tres micro regiones, que son: la zona costera,

interior montafiosa y baja central, ver Tabla N° 2.

“AJ” esta presente en dos de las tres regiones, uno en la cabecera
cantonal Calceta y otro en el cantén Chone, es por ello, que con el actual
proyecto los administradores buscan informacion que les permita tomar

decisiones acertadas acerca del crecimiento del negocio.




Tabla N° 2: Micro Regiones Econdmicas de Manabi

Cantones Potencial para Conecta ala
Zona o L
Principales Desarrollar Regién
Sucre, San A través de la via
Vicente, El turismo, la acuacultura marginal del Pacifico,
Costera »
Jamay y el puerto maritimo. con el norte y sur del
Pedernales Pais.
La avicultura, la ganaderia de
establo y cultivos de ciclo corto || Con la provincia de
Tosagua, . .
) . para la  exportacién, con || los Rios y el corredor
Baja Bolivar, . . )
i tecnologia de riego e || transversal hacia la
Central Juniny . o .
o infraestructura  hidraulica para || Sierra central y el
Pichincha . .
buen uso del recurso agua || Oriente ecuatoriano.
durante todo el afio.
_ Chone, Con la Sierra vy
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Fuente. Boletin Municipal
Elaborado por: Las Autoras

1.4

IDENTIFICACION DE LA COMPETENCIA

“AJ”, considera como competencia a todo negocio comercial, que tenga

varias lineas de productos o sélo se dedique a una, es decir, distribuidoras

de colchones, almacenes de electrodomésticos, mueblerias, ferreterias asi

también a aquellos que unen o mezclan ciertas lineas de producto. De forma

general la competencia se puede resumir como se expone en la tabla del

anexo 1.




1.5 TIPOS DE CLIENTE

“‘AJ” se ha ganado la confianza de sus clientes, gracias a la calidad de
sus productos, honestidad en la negociacion, buena atencion y servicio al
cliente antes y después de la compra, dichas caracteristicas han definido
desde su creacion el servicio integral de “AJ”, siendo las principales causas

de lealtad en sus clientes.

Los administradores de “AJ”, con los afios de experiencia que tienen en

el sector comercial, definen tres tipos de clientes:

1) Supremo: El que no pide descuento.
2) Clasico: El que pide un descuento normal.

3) Pesetero: El que ofrece pagar menos del costo del producto.

El cliente “Supremo”, es el que no pide descuento y acepta el precio del
producto sin complicaciones y realiza la compra inmediatamente. El
“Clasico”, es la clase de cliente que pide un pequefio descuento en su
compra y la negociacién dura un tiempo moderado. Por ultimo, el cliente
“‘Pesetero”, es un cliente que valora mucho el precio, es complicado
convencerlo de “que el precio justifica al producto y su calidad”, ademas con

él las negociaciones son largas.

Con los afios de experiencia que tienen en el mercado los
administradores ya conocen al cliente y saben el trato que deben otorgarle.
Con el presente proyecto los administradores buscan definir el perfil de su

cliente en conjunto con una correcta segmentacion del mercado.

1.6 MERCADO

.



1.6.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL NACIONAL

Para Ecuador el sector comercial representa la segunda actividad
generadora de valor agregado, Unicamente la explotacion de minas y
canteras la supera, pues incluye la producciéon petrolera; asi lo dice un
estudio de la Market Watch en el que se muestra que estos dos rubros hacen
el 57% del total de ventas de las 500 mayores empresas del Pais como se
puede observar en el Anexo 2. Del mismo modo, el comercio da empleo a
mas 1,2 millones de personas, lo que representa mas del 20 % de la
poblacion ocupada, rubro superado solamente por las actividades
agropecuarias. Segun la Superintendencia de Compafias, las casi 3 000

empresas registradas son en su gran mayoria dedicadas al comercio. *

Mantener una moneda fuerte como el dolar ha contribuido al aumento
del consumo y, por tanto, al desarrollo del sector comercial que ha crecido a
tasas anuales superiores al 4%. Sin embargo, el comercio es muy sensible a
la inestabilidad de un Pais, los consumidores se sienten inseguros de realizar

gastos cuando existe incertidumbre acerca del futuro. 2

Segun la Investigadora de Mercados Mktrends a nivel nacional el
mercado electrodoméstico formal sigue ostentando cifras de crecimiento

sostenido a través del tiempo, como se observa en el Grafico 1.

! Revista Market Watch — Duefio Editorial DINERO
2 Boletin Cdmara de Comercio de Quito del 29 de agosto de 2007

.



Gréafico N° 1: Mercado de Electrodomésticos
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Asi mismo, la industria nacional de muebles de madera en Ecuador ha
tenido una tendencia al alza, aunque en su mayoria es eminentemente
artesanal por ser de tradicion familiar. La industria se caracteriza por el

escaso avance tecnoldgico en el disefio y acabado de sus productos.

La oferta nacional de muebles presenta un alto grado de informalidad,
dado que estd integrada mayoritariamente por pequefias y medianas
empresas, cuya produccion enfrentan problemas de calidad, y abastece al
mercado interno a través del canal minorista tradicional. Estas empresas se
caracterizan por invertir sus recursos en la extension de sus procesos, mas
gque en la incorporacion de nuevas tecnologias para incrementar su
productividad y eficiencia. Las empresas medianas y grandes, con mayor
tecnologia de producto, fabrican mayormente muebles de madera dirigidos a

un mercado interno mas exigente y a la exportacion. Estos muebles son




comercializados principalmente a través de tiendas especializadas, galerias
comerciales o por pedido directo.?

Si bien es cierto el mercado comercial ha tenido en los ultimos afios una
evolucion favorable, también es importante resaltar que el tema de la
migracion en el Ecuador han tenido mucho que ver en esto, ayudando a la
economia del Pais, pues conforme aumentan los niveles de emigracion se
incrementan las remesas enviadas a sus familiares a tal punto, que hoy en
dia el Pais depende econémicamente del dinero enviado por dichos
emigrantes, pues el poder adquisitivo y el consumo de las personas aumenta

para el beneficio de la economia.

1.6.2 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL MANABITA

El canton Bolivar tiene un PIB superior a los 22 millones de délares y
39.439 habitantes, de los cuales 19.058 pertenecen a la parte urbana y

20.381 estan asentados en el sector rural del cantén®.

El canton Bolivar centra su mayor actividad en su cabecera cantonal
Calceta, la que segun los entendidos en las ultimas tres décadas, ha
sostenido un importante avance en casi todos los aspectos especialmente en
el economico, aquello le ha permitido ser uno de los cantones manabita con

mayor indice de desarrollo.

Las actividades econOmicas principales del Cantén son: la agricultura,
la ganaderia, la avicultura, la pesca, el turismo, la artesania, el comercio, la
microempresa Yy servicios. Sin embargo es eminentemente agricola y

ganadero debido a la disponibilidad de tierra fértil. En él predominan la

* Fuente Diario “El Financiero” edicién del 29 de agosto del 2007
* Datos proyectados segun el INEC 2001, Boletin Manabi por Cantones del “El Diario”

.



produccion de café, arroz, maiz, yuca, platano y cacao, este Ultimo es uno de
los rubros que mas ingresos da a los comerciantes, ademas cabe resaltar
que los tiempos de cosecha rigen el comercio del cantdn; en cuanto a la
ganaderia, la venta de carne y la produccion de leche son rubros importantes

y de gran aceptacion.

Segun informacion del Departamento de Economia del Cantén Bolivar:

“Analisis Agricola: La agricultura en el Canton tiene problemas porque
se desarrolla bajo parametros de artesania, es decir, no existe aplicacion de
tecnologia y procesos productivos a mayor escala, lo cual provoca deficiencia
en produccién y productividad, llevando a los agricultores a desenvolverse
en su actividad bajo el criterio de “lo que dé la tierra”. Sin asesoria técnica y

financiera la agricultura no es explotada en su real dimensién.

“Mercado y Comercializacion: Referente a aquello el mas grave
problema que soporta la actividad agropecuaria es sin duda la
comercializacion de sus productos. No existe en el Cantén, como no lo hay
en el Pais politicas de apoyo direccionado al fomento y diversificacion
agropecuaria, referente a la busqueda de mercados potenciales para una
efectiva y permanente comercializacion de productos. Generalmente el
agricultor es victima de los intermediarios, que se llevan la mayor ganancia
en la comercializacion de productos. Aquello por falta de organizacion,

capacitacion y apoyo al mercadeo de la produccién”.®

Por otro lado, también es relevante destacar obras significativas como
la construccion de la Presa “La Esperanza”, proyecto firmado en el gobierno

del Arg. Sixto Duran Ballén y la construccion de la ESPAM (Escuela Superior

5 , ;.
Boletin Econdmico Cantonal
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Politécnica Agropecuaria de Manabi) que han beneficiado de manera notable
al comercio del canton, pues generan empleo y desarrollo, creando una

nueva cultura.

La ESPAM al brindar al mercado profesionales emprendedores en las
carreras como: agricola con mencion especial en riego, mecanizacién y
economia agricola, pecuaria con mencién especial a la formacién profesional
ganadera en porcinos y bovinos porque alli esta la mayor actividad
econdémica del cantdn, agroindustria, medio ambiente, informatica y la
recientemente creada administracion de empresas®; busca que ellos utilicen
los recursos que tienen y actualmente se subutilizan, por ejemplo, la presa
“‘La Esperanza”, que no cumple con los beneficios para los que fue
construida, porque aun no se termina el proyecto del “Sistema de riego
Carrizal-Chone”, el cual ya culmind su primera fase, pero en su segunda
etapa, ha sido afectado por intereses politicos, tal es el caso que recién el 11
de septiembre de 2007, luego de diez meses de espera, la actual presidencia

firmo la continuacion del mencionado contrato’ ’

En resumen, todas las externalidades antes mencionadas han permitido
el desarrollo comercial del Canton, sin embargo hay que destacar que el
mercado comercial manabita, es muy dindmico y atractivo para la inversion,
destacandose como las ciudades de mayor actividad comercial: Portoviejo,

Manta, El Carmen, Pedernales y Chone.

1.6.3 ANALISIS DEL CONTEXTO

Ecuador es un Pais donde las pequefias y medianas empresas poseen

una serie de limitaciones técnicas y competitivas como por ejemplo: bajas

® Fuente Diario” la Hora” 13/10/2003
’ Fuente de “El Diario” 30/05/2007
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escalas de produccion, dificultades en la identificacion y acceso a la
tecnologia adecuada, no existe asociatividad empresarial entre ellas y
carecen de directivos con capacidad gerencial y pensamiento estratégico,
entre otros. “AJ” al igual que la mayoria de empresas del cantdén y de sus
alrededores sienten que estas limitaciones son mayores para ellos, en
comparacion a las empresas de las grandes ciudades, pues la atencion y
recursos economicos y técnicos por parte de los gobiernos de turnos para
estas areas del Pais son escasos y en algunos casos nulos. Existe una clara
necesidad de generar dindmicas de cambio empresarial, requeridas para
atender el reto de la modernizacién y de la competitividad empresarial en

todas las provincias del Ecuador y no sélo en las ciudades principales.

La importancia del sector comercial ha sido apreciada desde tiempo
atrds, asi vemos muchos emigrantes asiaticos y de otros lados que han
llenado nuestros mercados, porque han visto una oportunidad rentable en el
Pais, asi se percibe también en Manabi donde existe un mercado comercial
importante, sin embargo, no existe informacion, ni programas, o la educacion
suficiente para apoyar a las microempresas y a sus propietarios a hacer

frente a las exigencias de la globalizacién y el mundo actual.

.



CAPITULO Il

2. DIAGNOSTICO INTERNO Y EXTERNO

2.1 PROPOSITO DE LA INVESTIGACION

En el presente estudio se realizard un diagndstico interno y externo de
la compafiia, con la finalidad medir el grado de madurez del negocio y de
identificar las principales fortalezas y debilidades de las areas funcionales, de
los recursos y de las competencias actuales de la organizacion, las cuales
servirdn para establecer la linea base de partida y para disefiar las nuevas
estrategias y acciones a seguir, que permitan un mejor aprovechamiento de
los recursos internos y una rapida superacion de las debilidades actuales de

la empresa.

2.1.1 DIAGNOSTICO INTERNO

A fin de realizar el diagndstico interno de la organizacion, se aplicara de
manera paralela las siguientes herramientas de diagndstico estratégico: a)
Anexo 3, herramienta CRM GAP ANALYZER de Deloitte que permitird medir
la madurez del negocio, y b) el analisis del cliente interno, a través

entrevistas exhaustivas con empleados, que permitird establecer la matriz



HBS (Harvard Bussines School) en donde se segmentara a los mismos

segun su nivel de retencion y satisfaccion con la empresa.

El andlisis interno se llevo a cabo con la aplicacion de la Herramienta
CRM GAP ANALYZER de Deloitte, mediante variables claves de diagnéstico
como lo son: las estrategias hacia los clientes, las operaciones hacia los
clientes, la actitud mental de toda la empresa hacia los clientes, el
planteamiento y abastecimiento de la cadena de valor de la empresa, y la
planificacion. Se puede citar que la herramienta dio como resultado global,
que la empresa se encuentra en un nivel de madurez basico o también
llamado “Ad Hoc”, teniendo una brecha amplia que cubrir. Este tema se

desarrollard completamente en el capitulo tres de este proyecto.

Asi también debido a que un buen clima organizacional, se refleja en la
productividad, el compromiso organizacional, la calidad del trabajo y las
relaciones interpersonales, como se indicé se realizaron entrevistas internas
a los empleados con la finalidad, de segmentar al cliente interno y evaluar su

satisfaccion y retencién a continuacion los resultados:

2.1.1.1 ANALISIS DEL CLIENTE INTERNO

Hoy en dia es muy importante dentro de la organizaciéon conocer la
realidad de cada una de las personas que conforman el equipo de trabajo,
para dar soporte a la administracion con la informacién necesaria para
realizar acciones diferenciadoras sobre cada grupo homogéneo, con el
objetivo de conseguir mayores niveles de consecucion de resultados al tener

equipos mas integrados y motivados.

Se efectud el analisis del cliente interno soportado en la matriz de HBS,

(Harvard Business School), que permite segmentar al capital humano de la

-



organizacion, en funcion de su grado de satisfaccion y de su nivel de
retencion/vinculacion dando lugar a la siguiente tipologia con en cinco
categorias: apostol, mariposa, moderado, rehén vy terrorista. Para la
elaboracion de la matriz se utilizé el modelo de gestion, que permite medir la
satisfaccion y retencion de cada tipo de cliente con las variables de carrera

profesional, formacién, remuneracion y comunicacion, ver anexo 4.

La técnica que se utilizd para el levantamiento de la informacion fue
entrevistas a profundidad, en la cual se estableci6 el censo como método de
muestreo, por contener toda estructura de la empresa, tan solo seis
personas, ver anexo 5 en donde se observara el instrumento de medicion

que fue elaborado con el soporte de la Sicéloga Industrial Salime Jalil Alcivar.

Para la investigacion se plantearon tres hipé6tesis que se detallan a

continuacion:

Hipdtesis 1: Todos los familiares y propietarios seran clientes altamente
satisfechos y retenidos.

Hipotesis 2: La mayoria de la organizacion tiene un nivel de satisfaccion y
retencion medio.

Hipétesis 3: Que al menos un 10% de los clientes internos son nocivos para

la organizacion.

Como se puede observar, el cliente interno de “AJ” esta compuesto en
un 50% por “apdstoles”, que son personas que estan altamente satisfechas y
vinculadas con la compafia y ademas lo hacen saber. Las personas que
conforman este cllster son los propietarios y familiares de organizacion, se
esperaba que formaran parte de ese tipo de cliente, al ser quienes fundaron
la empresa, sienten sentido de pertenencia y sus objetivos van en pro de del

crecimiento de la misma.
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Grafico N° 2: Segmentacién del Cliente Interno
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Un 33% de la organizacién es “mariposa”, son aquellas personas que
en el momento actual se sienten satisfechos con la compaiiia, pero que en el
momento que le hagan una oferta mejor se iran a otra empresa. Suelen ser
perfiles con buena formacion, con alto nivel de exigencia, etc. Y por ultimo, el
17% de la organizacion es del tipo de cliente “terrorista”, que son aquellas
personas que tienen un nivel muy bajo de satisfaccion y no se sienten nada
vinculados con la compaiiia. Son personas confiadas en poder conseguir otro
trabajo similar o mejor, y que tienen actitudes claramente nocivas para la

empresa y su entorno.

Las tres hipétesis fueron validadas, comprobandose asi que todas
eran verdaderas. La mayoria de la organizacion esta satisfecha y retenida,
ademas de que existe claramente un grupo comprometido dia a dia para
sacar adelante la organizacion. Sin olvidar que siempre pueden existir

elementos que no estén 100% satisfechos, lo cual puede provocar




situaciones perjudiciales para la compafiia. En conclusién, se sugiere a AJ
tomar medidas de accion para retener el 33% de clientes interno que pueden
retirarse de la organizacion, y debe prestar mucha mas atencion si estos son
personas valiosas, sin dejar de identificar a las personas que podrian ser

perjudiciales para la compafiia.

2.1.2 DIAGNOSTICO EXTERNO

A través de una Investigacién de Mercados, se realizara el diagnéstico
externo, este comprenderd dos etapas: la primera, una investigacion
exploratoria que pretende brindar informacion de percepciones actuales de
mercado y del negocio, utilizando entrevistas exhaustivas con expertos del
mercado y administradores del negocio. La segunda una investigacion
conclusiva, a través de encuestas a los cliente, con el fin de confirmar y
definir correctamente los segmentos de clientes. Como resultado general, se
observé un mercado competitivo, con crecimiento sostenido y estable en el
tiempo, sin embargo, con una debilidad fuerte en el poder de negociacion con
proveedores y clientes.

2.1.2.1 ANALISIS DEL ENTORNO

Resulta dificil entender el entorno, en primer lugar porque el término
“entorno” abarca muchos factores; la dificultad radica en lograr que esta
diversidad tenga sentido, de forma que pueda contribuir a la toma de
decisiones estratégicas. La segunda dificultad se refiere a la incertidumbre,
porque el ritmo de cambios tecnolégicos y la velocidad de las
comunicaciones conllevan sinergias mayores de crecimiento haciendo
impredecibles los resultados. Y la tercera dificultad es la complejidad. Los
administradores al igual que otros colegas enfrentan la necesidad de

simplificar la complejidad, centrandose en ciertos aspectos del entorno que
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hayan sido importantes en el pasado actualizdndolos con las nuevas
tendencias. Puede ser posible identificar muchos factores influyentes del
entorno, pero no sera de mucha utilidad si no se consigue obtener un cuadro

claro de cuéles son los factores que realmente afectan a la organizacion®.

Para realizar el andlisis de contexto en el presente proyecto, se utilizo la
herramienta de analisis estratégico de las Cinco Fuerzas de Porter, que
determinaran el nivel de rivalidad del mercado donde opera “AJ”, la amenaza
de productos sustitutos y posibles competidores y el poder de negociacion
con los proveedores y clientes, siendo asi un medio para identificar los
factores que pueden influir sobre el grado de competencia en una industria y
porque son importantes. Cabe anotar que el fin de las estrategias de una
empresa, es encontrar un posicionamiento contra estas fuerzas o tener el

poder de cambiarlas a su favor.
2.1.2.1.1 CINCO FUERZAS DE PORTER

Cuantificacion de Porter®

Se establecié una escala para cuantificar cada una de las variables de
las cinco fuerzas de Porter, ver anexo 6, que permitan determinar el grado de
rivalidad de la industria comercial en cuatro ejes importantes como lo son:
proveedores, clientes, productos sustitos y competidores potenciales,
tomando una escala de medicion del uno al cinco, siendo 1 muy débil, 2
debil, 3 medio, 4 fuerte y 5 muy fuerte, para luego graficar los resultados

obtenido, los cuales se muestran a continuacion:

8 Capitulo 3: Analisis del entorno de Direccion Estrategica de Gerry Johnson y Kevan Scholes.
° Direccion Estratégica de Gerry Johnson y Kevan Acholes. M. E. Porter, Competitive Strqtegy:
Techniques for analysing industries and competitors, Free Press 1980

.



Gréafico N° 3: Matriz de Cinco Fuerzas de Porter
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2.1.2.2 ANALISIS DEL CLIENTE EXTERNO

2.1.2.2.1 SEGMENTACION

Conocer en detalle al cliente propio y al potencial en cuanto sus
caracteristicas, necesidades, expectativas, comportamientos, habitos de
compra, etc. Se ha vuelto en esta época, mas que una opcion una
necesidad. Es por esta razéon que la administracion de “AJ”, tiene como
prioridad conocer la segmentacion de sus clientes, para asi disefiar
estrategias de marketing adecuadas a cada uno de ellos, a fin de obtener

mejores resultados.*

Para realizar la segmentacién de mercado, se eligié un instrumento de
muestreo, medicion y técnica de analisis. Estos fueron: muestreo
estratificado, encuestas y luego como primera parte se realizé6 un andlisis
cluster siendo complementado con un analisis discriminante. Ver estudio

completo en Anexo 7.

Se considerd realizar un muestreo estratificado por parroquias del
Canton, Calceta, Quiroga y Membrillo. Se determind un N total de 263
encuestas, pero se realizaron 303, con un 95% de confianza que implica un Z
a/2 de 1.96.

Se elaboré una primera encuesta, que fue sometida a una prueba
piloto, en donde se encontrd, que debia ser corregida con un leguaje y

vocabulario mas acorde al medio, ver anexo 7.

% seccion Marketing y Personas — Capital Humano de “tatum”.
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Se corrid un analisis cluster por el método jerarquico, para intuir el
namero posible de clusters a través de los dendogramas, luego se ejecutd un
analisis por el método no jerarquico para observar los pesos, segun los
casos que agrupaba cada cluster, la convergencia y las distancias

respectivas de cada uno, ver anexo 7.

Se definieron para cada grupo dos o tres clusters, pero quedo latente la
necesidad de establecer que variables eran significativas para cada tipo de
cluster. Es por ello que se corrid un analisis discriminante, que permitio

realizar dicha definicién, Ver anexo 7.

Finalmente, se realiz6 una matriz de segmentacion en donde se

definieron dos tipos de clientes a continuacion los resultados:

Tabla N° 3: Matriz de Segmentacién del Cliente Externo

Ingresos Actitud Gustos Medios Uso

Variables 1 H 2 H 3 4 H 5 6 H 7 8 H 9 H 10 11 H 12

Ponderaciones

47% || 49% | 5% | 33% | 67% || 96% | 4% | 80% | 10% | 10% | 76% | 24%

Agua Caliente 6.42 1 1

Precio 6.38 | 6.39 || 6.21

Computadora 6.29

Servicios * 5.57

CGM ** 6.72 || 6.73

Situaciéon Econémica 1.00 || 6.79

Pos-venta 6.68 | 6.85

Crédito 6.88 | 1.00

Amigos 6.25 | 1.00 | 1.00

Televisién 6.13 | 1.00

Productos externos 1.48 | 6.76

Reparacion 5.83

*Tv Cable, internet, etc.
Fuente: Las Autoras ** Calidad, garantia y marca

Elaborado por: Las Autoras
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En base al estudio se establecieron dos tipos de segmentos de clientes

para “AJ”, estos son:

¢ Segmento 1: Pertenece a un nivel socioeconémico medio y media
baja, que se caracteriza por valorar el precio, la calidad, la garantia y
la marca en los productos que adquiere, asi como también el servicio
pos-venta, la buena atencion y las facilidades de pago. Siendo muy
importante al momento de elegir el punto de venta, los comentarios y
recomendaciones de amigos. Por otra parte, sus compras dependen

de la situacién econémica familiar.

¢ Segmento 2: Pertenecen a un nivel socioeconémico medio alto y alto,
gue valora mucho la tecnologia y el precio en los productos que
adquiere, asi como también la buena atencion y el servicio pos-venta;
gue goza de comodidades como servicios de Tv Cable e internet. Sus
compras son influenciadas por las publicidades televisivas y estas no
dependen de su situacion econdémica familiar, ni de las facilidades de

pago en el punto de venta.
2.1.2.2.2 MERCADO OBJETIVO
Las autoras recomiendan a la administracion de “AJ”, definir como
mercado objetivo al segmento uno, al ser este representativo de la zona,
enfocando en ellos todo su esfuerzo y estrategias.

2.2 PLAN DE MERCADEO

2.2.1 ESTRATEGIA CENTRAL




Se propone lo siguiente:

2.2.1.1 VISION

Ser la empresa Lider a nivel Provincial
en Brindar soluciones de comodidad y espacio.

2.2.1.2 MISION

Brindar a los clientes, a través de nuestros productos y servicios,
las mejores opciones y las mejores condiciones de compra de

articulos para el hogar y la oficina que satisfagan y superen sus
expectativas, decorando sus vidas con gusto y comodidad.

2.2.13 LOGOY SLOGAN

Figura N° 2: Logo y Slogan “Almacenes Juanito”

A Almacenes

\] uanito




2.2.1.4 VALORES

¢ Lealtad: Compromiso, confianza y fidelidad hacia la Empresa, su
mision, principios y propadsitos, ofreciendo el mejor esfuerzo personal

en beneficio de la sociedad.
¢ Servicio: Disposicion de la Empresa para dar respuesta a las
necesidades de la sociedad con actitud de entrega, colaboracion y

espiritu de atencién.

¢ Responsabilidad: Cumplimiento cabal a los compromisos adquiridos

por y para la empresa, realizando de manera correcta las actividades

encomendadas.

¢ Honestidad: Pensar, hablar y actuar con apego a los principios y

valores morales.

+ Calidad: Lograr la excelencia en nuestros productos.

2.2.1.5 OBJETIVOS

2.2.151 OBJETIVO GENERAL

Brindar, los mejores productos para el hogar y oficina, que inviten a los
clientes “a decorar sus vidas con gusto y comodidad”, a través de un servicio
calido, personalizado y con estrategias eficaces que permitan, maximizar los

beneficios de la empresa utilizando eficientemente sus recursos.

2.2.1.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS




Tabla N° 4: Objetivos Especificos

OBJETIVOS INDICADORES

Ser la empresa lider en el mercado comercial || Porcentaje de
manabita, en un periodo de 5 afios, mediante || participacién del

estrategias de mercadeo acertadas. mercado.

Aumentar las utilidades de la empresa en un
5% en el proximo afio, a través de una || ROE, ROA

planificacion estratégica financiera y de ventas.

Nivel de Servicio y
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes || Calidad (Serf Qual),
brindandoles productos y servicios de calidad. Devoluciones/ ventas

netas

Monitorear de manera  sistematica vy
permanente todos y cada uno de los procesos || Andlisis de Brecha
propuestos de la empresa, con la finalidad de || /GAP Analizer

establecer estrategias y mejoras.

Fuente: Direccion Estratégica de Gerry Johnson y Kevan Scholes Cap. 4
Elaborado por: Las Autoras

2.2.2 DEFINICION DE ESTRATEGIAS

Dentro del presente proyecto se establecieron estrategias DOFA,
estrategias de crecimiento intensivo, estrategias segun Porter y finalmente se
realizd una matriz BCG para el alcance de los objetivos propuestos.
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ESTRATEGIAS DOFA

Tabla N° 5: Estrategias DOFA

ESTRATEGIAS DOFA

Fortalezas H

Debilidades

Calidad y confiabilidad del producto H

Presupuesto limitado

Planes de financiamiento acordes a las necesidades
de los clientes

Falta de sistemas y tecnologia

Filosofia orientada al cliente

Falta un plan administrativo y de
mercadeo

Posicionamiento como lider del mercado cantonal

Carencia de procesos y
procedimientos formalizados

Amplia lineas de productos H

Falta de salas de exhibicién

Oportunidades

Estrategias Ofensivas FO H

Estrategias Adaptativas DO

Expansién del negocio a cantones
cercanos

Extender sus mercados, abriendo sucursales en
cantones aledafos

Invertir en sistema de informacion
centralizado

Ingresar a la comercializacién de nuevas
lineas de productos

Aumentar la variedad de productos, ofreciendo nuevas
lineas de producto a los clientes

Aplicar administracién por procesos y
procedimientos formalizados

Mejor servicio post-venta que la

Aumentar y mejorar el servicio post-venta en el area

Adecuar y abrir una sala de exhibicion

competencia urbana de muebles para los clientes
. Lograr y proponer alianzas estratégicas con nuestros Crear un plan estratégico de

Buenas relaciones con los proveedores . L
proveedores administracion y de mercadeo

Facilidades de crédito en cooperativas
con financiamientos moderados

Amenazas

Estrategias Reactivas FA H

Estrategias Defensivas DA

Inestabilidad en el orden politico

Servicio holistico al cliente

Incentivar, capacitar y motivar a los
empleados

Cambios en el precio de las materias
primas de los productos

Mantener y resaltar la calidad de los productos

Mejorar la comunicacion interna

Riesgos climéticos que causen recesion
en la zona

Fuente: "http://es.wikipedia.org/wiki/Analisis DAFQO"

Elaborado por: Las Autoras



http://es.wikipedia.org/wiki/An�lisis_DAFO

2.2.2.1.1 EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS E INTERNOS
(ANALISIS EFE Y EFI)

Tabla N° 6: Evaluacién de Factores Externos

FACTORES DE EXITO PESO || CALIFICACACION PONDERADO
OPORTUNIDADES
Expansién del negocio a
0,20 1 0,20
cantones cercanos
Ingresar a la
comercializacion de nuevas 0,14 2 0,28
lineas de productos
Mejor servicio post-venta que
) 0,13 3 0,39
la competencia
Buenas relaciones con los
0,10 4 0,40
proveedores
Facilidades de crédito en
cooperativas con 0,14 4 0,56
financiamientos moderados
AMENAZAS
Inestabilidad en el orden
iy 0,13 1 0,13
politico
Cambios en el precio de las
materias primas de los 0,08 1 0,08
productos
Riesgos climaticos que
) 0,08 2 0,16
causen recesion en la zona
TOTAL 1,00 2,20

Fuente: Importancia del andlisis estratégico de los Estados Financieros/Monografias.com

Elaborado por: Las Autoras
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El promedio ponderado es 2.2, este

indica que "AJ"

no esta

capitalizando bien sus oportunidades, es decir, que las estrategias de la

empresa no estan aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y

minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas al no

responder de manera apropiada y exitosa a las oportunidades y amenazas

existentes en su industria.

Tabla N° 7: Evaluacion de Factores Internos

FACTORES DE EXITO PESO || CALIFICACION PONDERADO
FORTALEZAS

Calidad y confiabilidad del producto 0,14 4 0,56
Planes de financiamiento acordes a

0,08 3 0,24
las necesidades de los clientes
Filosofia orientada al cliente 0,09 3 0,27
Posicionamiento como lider del

0,14 4 0,56
mercado cantonal
Amplia lineas de productos 0,09 2 0,18

DEBILIDADES

Presupuesto limitado 0,10 2 0,20
Falta de sistemas y tecnologia 0,10 1 0,10
Falta un plan administrativo y de

0,09 1 0,09
mercadeo
Carencia de procesos y

o . 0,09 1 0,09

procedimientos formalizados
Falta de salas de exhibicion 0,08 1 0,08
TOTAL 1,00 2,37

Fuente: Importancia del analisis estratégico de los Estados Financieros/Monografias.com

Elaborado por: Las Autoras
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El total ponderado de 2.37, significa que la posicion estratégica interna
general de "AJ" est4d por debajo de la media, es decir, debe seguir
esforzandose por encontrar estrategias que capitalicen las fortalezas internas

y neutralicen las debilidades.

2.2.2.2 ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO INTENSIVO

Para establecer la tactica de crecimiento, se utilizo la matriz de ANSOF,
la cual permite mediante las combinaciones de informacion de mercados y de
productos tanto nuevos como actuales definir una estrategia. Los resultados

se presentan a continuacion:

Figura N° 3: Matriz de Estrategias de Crecimiento Intensivo

PRODUCTOS PRODUCTOS NUEVOS
ACTUALES

PENETRACION DE

n:i;cﬁ\?;s MERCADO DESARROLLO DE
"ALMACENES PRODUCTOS
JUANITO"
NUEVOS MERCADOS DESARROLLO

DIVERSIFICACION
MERCADO

Fuente: www.monografias.com /Estrategias de Marcas y Posicionamiento
Elaborado por: Las Autoras
Todas las lineas de negocios de Almacenes Juanito se caracterizan por
tener “PRODUCTOS ACTUALES”, al ser articulos ya disefiados para la

comodidad del hogar y la oficina, dichos productos se ofertan en




‘MERCADOS ACTUALES", por la experiencia de la empresa en el mercado

comercial.

Por lo que se concluye que “Almacenes Juanito”, debe aplicar una
estrategia de “PENETRACION DE PRODUCTOS”, con la finalidad de

aumentar y defender la cuota de mercado.

2.2.2.3 ESTRATEGIAS SEGUN PORTER

Buscando una estrategia para competir en el mercado manabita, las
autoras del proyecto evaluaron a “AJ” utilizando de la matriz de “Estrategias
segun Porter”, la misma que permite a través de una ventaja competitiva y
objetivos, definir si la estrategia central del negocio es diferenciacion, dominio
por los costos o concentracion y enfoque; los resultados se muestran a

continuacion:

Figura N° 4: Matriz de Estrategias Segun Porter

VENTAJA COMPETITIVA
CARACTER UNICO DEL PRODUCTO
E O PERCIBIDO POR COMPRADORES COSTOS BAJOS
s
oT
B R TODO EL ,
I A SECTOR DIFERENCIACION DOMINIO POR LOS
INDUSTRIAL , COSTOS
ET "ALMACENES JUANITO
T E
I G
Vo e CONCENTRACION O ENFOQUE
o C
o

Fuente: www.monografias.com /Estrategias de Marcas y Posicionamiento
Elaborado por: Las Autoras
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Almacenes Juanito se encuentra en el cuadrante de
“DIFERENCIACION”, pues los productos que ofrece se diferencian de su
competencia, porque brinda a sus clientes “servicio post-venta”, que aunque
si bien es cierto en la actualidad, incluye uUnicamente la entrega de los
productos a los domicilios de los clientes urbanos, en esta matriz de
estrategias, se propone mejorar y emigrar a un “servicio al cliente holistico”,
que permita fortalecer la diferenciacion de sus productos a través de este

valor agregado.

2224 MATRIZ BCG (BOSTON CONSULTING GROUP)

Con la finalidad de resaltar los productos que distribuye “Almacenes
Juanito”, frente a sus competidores, se utilizd6 la matriz BCG (Boston
Consulting Group) modelo que clasifica las UEN o unidades de negocios,
conforme a dos factores: Su participacion en mercados en relacién con los
competidores y la Tasa de crecimiento de la industria; los resultados se

muestran a continuacion:

Figura N° 5: Matriz de BCG (Boston Consulting Group)

T . Linea de
A Linea de Bazar ’?
L]
i Colchones
ALTA

. Linea de
E € Electrodomésticos
¢ M
R , ,
E : Linea de Linea de
ooc Muebles Tapiceria

A BAJA
Voo

o
E
N
T
(o]

ALTA BAJA

PARTICIPACION RELATIVA
DE MERCADO

Fuente: www.monografias.com /Planeacion Estratégica
Elaborado por: Las Autoras




Actualmente la linea de Colchones, se define como “ESTRELLA”, pues
AJ tiene una alta participacion y tasa de crecimiento en el mercado. Es una
linea con ciertos proveedores que exigen niveles de compras elevados para
obtener descuentos considerables; mientras con otros proveedores debido a
los afios de trabajo, AJ ha obtenido descuentos especiales. Estos
descuentos son importantes para los administradores de AJ, porque le
permiten competir en un mercado que valora mucho el “precio”, siendo en

este caso una ventaja haber sido el pionero en el negocio.

La linea de muebles es considerada una linea “VACA”, pues es la que
proporciona mayor liquidez permitiendo inyectar recursos al resto de lineas
del negocio, se desenvuelve en un mercado relativamente estable, en donde
la empresa tiene una alta participacion de mercados. Los administradores de
AJ, siempre buscan para esta linea de negocio estrategias que permitan
mantenerla como VACA, ya que es la Unica que posee la empresa para

soportar a las otras lineas.

Las lineas de negocio de electrodomésticos y de bazar son
consideradas “INTERROGANTES” porque aunque su mercado esta
creciendo, “Almacenes Juanito” tiene una participacion relativamente baja en
el mercado. Ambas lineas tienen poco tiempo formando parte del negocio de
la empresa, electrodomeésticos inicié hace dos anos y hace un ano “bazar”
aproximadamente. Finalmente, se ha considerado a la linea de tapiceria
como “PERRO” porque se encuentra en un mercado que crece a una tasa
baja, mientras Almacenes Juanito ocupa en dicho mercado una participacion
baja. Los administradores han analizado en varias ocasiones retirarse de
este negocio, pero lo conservan no por rentabilidad sino porgue consiguen
materiales para la linea de muebles a menores costos al comprar en
cantidades mayores, es decir, el foco de la linea es para fin interno y no para

el consumidor final aungque en ocasiones este se beneficie.

.



CAPITULO Il
3. ADMINISTRACION POR PROCESOS

3.1.LA ADMINISTRACION DE PROCESOS DE NEGOCIOS

En la actualidad, los enfoques tradicionales de las empresa que
orientaban los objetivos de éstas, Unicamente hacia la maximizaciéon de sus
beneficios, parecen haber quedado en el pasado, de forma silenciosa, pero
profunda se extienden las nuevas filosofias de direccion, basadas en el
establecimiento de objetivos empresariales, enfocados en procesos

eficientes orientados a alcanzar la satisfaccion total de los clientes.

Y es por la lucha continua de las empresas y de sus administradores de
alcanzar el éxito y el liderazgo en un mercado que cada vez es mas
competitivo, que las filosofias y teorias de administracion continuamente han
evolucionado a lo largo del tiempo **, asi durante la segunda mitad del siglo
XIX, la Revolucion Industrial alcanzaba su esplendor, la electricidad, el
transporte por ferrocarril y la produccibn en masa provocaban que los
productos pudieran fabricarse mas eficazmente, por los 1920; la demanda

creciente por productos subsiste y se incrementa, la empresa comprende que

"la Agenda Michell Hammer



los productos son comprados por los consumidores porque los necesitan y
empiezan a estudiarlos mas, asi a comienzos de la década de los 70 se
reconoce que aunque se produzcan productos eficazmente o se los
promocione intensamente, los consumidores no necesariamente los
compraran, luego en la década de los ochenta la reingenieria y el
mejoramiento continuo toman fuerza, y los administradores los toman, pero
luego a finales de la década de los noventa la calidad total desde la
perspectiva de su percepcion por el cliente, se reconocen como elementos
clave para el éxito de la empresa, y finalmente en los Udltimos afios, la
necesidad de alinear la estrategia de orientacion total hacia el cliente a la
operacion de negocio y el desarrollo de las tecnologias de informacién, han
generado nuevas formas de gestionar los procesos en las organizaciones. Es
alli donde Business Process Management (BPM) se perfila como una de las
tendencias mas modernas y efectivas para aumentar la eficiencia del negocio

y generar las ventajas competitivas que exige el mercado y el mundo actual.

3.2.LA ADMINISTRACION DE PROCESOS (BPM)

En contexto una administracion de procesos (BPM), constituye una de
las tendencias en gestion mas modernas de la actualidad, que permite de
manera deliberada y colaborativa manejar sistematicamente todos los
procesos de negocio de una empresa. La clave esta en la Innovaciéon y la
transformacién operacional de la misma, que se logra a través de la correcta
aplicacion de tecnologias BPM junto con apropiados sistemas de
informacion. Cabe resaltar que todas estas caracteristicas de la
administracion de procesos, fueron las que motivaron la realizacion de este

proyecto como propuesta Innovadora a la gerencia de “AJ”.

.



La administracion por procesos BPM ha evolucionado, desde la simple
automatizacion del enrutamiento de documentos y actividades entre
personas, a la coordinacion y orquestacion automatica de los procesos,
sistemas y recursos empresariales. Hoy en dia es posible tener una Gestion
del Rendimiento Empresarial totalmente automatizada, asegurando asi el
logro consistente de los objetivos estratégicos y tacticos de la organizacion,
en la practica la aplicacion de esta disciplina de mejoramiento requiere por
parte de la empresa, de una dosis de pensamiento en procesos de negocio y

de la utilizacion de tecnologias de informacion centradas en procesos.
3.2.1. LOS HABILITADORES DE LOS PROCESOS

Pensar en procesos de negocio significa que las acciones de cambio
gue se ejercen sobre el proceso, son planeadas y evaluadas teniendo en
cuenta las diferentes dimensiones y los diferentes habilitadores que
participan en la dinamica del mismo. Esto quiere decir que cada proceso se
evalla revisando todas las actividades involucradas en el, buscando eliminar
aguellas que no adicionan valor al negocio y mejorando las importantes y

centrales del proceso.

Entre los habilitadores que cominmente se revisan en los procesos y

que se revisaran en “AJ” tenemos los siguientes:

Recursos Humanos. Cabe anotar que las habilidades y competencias

del talento humano, constituyen uno de los pilares mas importantes de los
procesos, es por este motivo que siguiendo con los lineamientos de una
administracion por procesos BPM que pide una revision exhaustiva del
organigrama actual, se propone un organigrama acorde a los procesos
sugeridos para “AJ”, a fin de abarcar y cumplir los objetivos de la empresa. A

continuacion el organigrama propuesto.

.
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Figura N° 6: Organigrama Propuesto “Almacenes Juanito

Gerente General
Gerente
Financiero
|
| 1 1

Jefe de Sucursal Jefe de Compras Jefe Contable
Coordinador de Coordinador de . Coordinad

. . . . Asistente

inventarios y inventarios y orde

. . Contable
Devoluciones Devoluciones Ventas

Operari
o

Operario Operario

Fuente: Las autoras
Elaborado por: Las Autoras

Tecnologia de Informacion: La infraestructura de informacion y

comunicaciones en toda empresa que ingrese en una administracion por
procesos, se deben examinar a fondo para identificar los repositorios de

informacion y las actividades informaticas de cada proceso.

En “AJ”, se considero prudente por razones de presupuesto, continuar
con el sistema informatico contable que actualmente tiene la compafia
llamados Memory Figaro-Conty, y con el paquete de Microsoft Office, pues
permiten aplicar la administracion por procesos segun los parametros
establecidos, para luego poco a poco emigrar a sistemas informaticos mas

completos.

.



3.3.LA ADMINISTRACION DE PROCESOS (BPM) COMO FUENTE
DE MEJORAS

La aplicacion de la administracion por procesos utilizando BP trae
consigo, una serie de beneficios extensos para las empresas ya que aporta
con visibilidad a los directivos sobre la dinamica de los procesos, aparte de
que proporcionan una alternativa de bajo riesgo. Con BPM se puede
empezar con soluciones pequefias, como puede ser uno o varios procesos, y
luego extender el esfuerzo de optimizacion una vez que la empresa ve los

resultados.

Los casos en los cuales se ha utilizado esta filosofia, han reportado
beneficios que van desde la mejora en las capacidades de direccién de la
firma, pasando por la reduccion de obstaculos al momento de reaccionar
ante cambios del mercado, hasta adquirir mayor capacidad de analisis sobre
el desempefio de la empresa. Asi también utilizar administracién por BPM
trae consigo que la empresa, cree un compromiso con los stakeholders o
grupos de interés* de su organizacion, como uno de los requisitos

fundamentales para el éxito empresarial.

Los resultados de las compafiias que aplican soluciones de BPM tienen
contrastes muy marcados con otras soluciones. Un estudio reciente de la
consultora Gartner de Espafia, Ver Anexos 8, encontré que el 95% de las
compafias que estaban desplegando soluciones de BPM han tenido éxito en
el 90% de sus proyectos, los usuarios consistentemente citaron la habilidad
de BPM para reducir errores, los niveles de servicio mejorados y el

incremento de la visibilidad, como beneficios importantes.

12 , ey
Persona o grupo de personas que se ven afectadas o que podrian ser afectados de manera positiva
o negativa, por las operaciones de la empresa

.



Lo que hace al BPM tan poderoso es que las organizaciones pueden
incrementar la eficiencia de forma significativa sin sacrificar las
caracteristicas y efectividad global de los sistemas que han estado usando.
En lugar enfrentar el redisefio o reemplazo de los sistemas al por mayor,
BPM simplemente conecta las personas y las aplicaciones existentes en el
contexto de un proceso. Esto hace posible impulsar las capacidades
existentes en una forma mas poderosa. BPM también se encuentra entre las
soluciones menos costosas y no requiere mayor infusion de recursos. En la
misma encuesta de Gartner, se encontré que mas del 50% de los proyectos

fueron implantados en menos de 4 meses.

3.4.EL CICLO DE LA ADMINISTRACION DE PROCESOS

Aplicar una administracion por BPM, implica que se cumpla el ciclo de la

administracion de procesos que a continuacion se detalla:

Figura N° 7: Ciclos de Administracion por Procesos

Innovar

------
......
-
-

Ventaja Competitiva

Analizar

k )

Tiempo

Fuente: BEA Think liquid Asesores
Elaborado: BEA Think liquid Asesores
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1) (Analisis_del Modelamiento de los Procesos e ldentificacién de

Procesos Criticos del negocio):

En esta primera etapa se establecen los procesos actuales de la
empresa y se seleccionan los mas importantes, mediante un mapeo
de la misma que priorizan los procesos segun su Valor/Impacto de la
compafia, urgencia, necesidad y valor agregado, asi también se
determina el nivel de madurez del negocio y se definen los procesos
correctos o ideales, asi como las responsabilidades de cada uno los

participantes de dicho procesos.

Este paso del ciclo de la Administracion por Procesos en “AJ”, se llevo
a cabo con la colaboracion, del personal especializado en procesos de
la empresa de servicios “Triangular Soluciones Empresariales”. Cabe
anotar que se tomo como inicio el resultado del Analisis “CRM-Gap
Analizer de Deloitte” ver anexos 3, que indica que la empresa se
encuentra en un nivel basico o nivel Ad Hoc de madurez, teniendo en
cuenta esto, con la asesoria de la persona experta en procesos de la
empresa mencionada, se realizo el diagnostico general de la empresa,
mediante las herramientas de observacion de los procesos en tiempo
real y de una serie de entrevistas exhaustivas en los puntos criticos de
las operaciones de la empresa ver Anexos 9, toda esta informacion
permitié levantar los procesos actuales de la organizacion, mapearlos,
y establecer los procesos principales y los que se propondran

mejorados para la aplicacién del presente proyecto.

2) (Ejecucion de Procesos): en esta etapa se integran los

componentes necesarios para ejecutar el o los procesos de la
empresa. Y aqui también se explota los procesos desarrollados en el

punto anterior, en esta etapa los principales involucrados son los

o



“Participantes” del proceso. Ademas aqui es cuando se recolecta la

informacion para el control y seguimiento de los procesos definidos.
En el presente proyecto no se aplicara este paso, sin embargo si se
realizara en el CAPITULO siguiente un modelo piloto en menor escala,

gue permita evaluara los procesos propuestos.

3) (Control y Gestiéon de los Procesos): esta es la etapa donde se le da

seguimiento a los procesos, y donde se analiza la informacion a fin de
optimizar los procesos ejecutados, por ejemplo: se analiza indicadores
de desempefio, cuellos de botella, caminos criticos, carga de trabajo,
etc., su principal caracteristicas es que la informacion se analiza en
tiempo real. En esta etapa los principales involucrados son los
“Supervisores, y la Gerencia”.

4) (Innovacién) La aplicacién de una administracion BPM involucra la

busqueda de iniciativas estrategias que generen valor agregado al

negocio.

3.4.1. ANALISIS DE LOS PROCESOS ACTUALES

Como se menciond anteriormente, soportados en el estudio del analisis
Interno (CRM-Gap Analizer), todos los procesos actuales de “AJ” se
encuentran en un estado o nivel basico de desarrollo, no se han establecido
prioridades y todas las actividades importantes de la empresa las supervisan,
controlan y realizan en su mayoria los gerentes de la organizacion, asi como

también las decisiones del negocio, sus estrategias y planes de accion.

La metodologia utilizada en este capitulo, fue en base a las

herramientas ya mencionadas en el punto anterior (Observacion de los




procesos de negocios en tiempo real y entrevistas exhaustivas). Dichas
herramientas brindaron importante informacién, que permitié identificar los
procesos mas importantes de la empresa que son los que se detallan a

continuacion:

Proceso de Compras

Linea de colchones, tapiceria, electrodomésticos y bazar

1. Por lo general cada dos semanas o una vez al mes se reciben en el
local principal las visitas de los “agentes vendedores” de cada linea
de negocio, es importante resaltar que la administracién no tiene una

planificacion establecida de las visitas.

2. En la visita del agente vendedor de cada linea de negocio, se abarcan
tres puntos importantes: solicitud de pedidos, promociones y acuerdos
en las condiciones de pago. El pedido se realiza en base al inventario
existente y solicitudes de los clientes que se recogen de ambos
locales y se unifican en una sola lista cada semana, sin embargo, Si
existe alguna promocion atractiva por parte del proveedor se llega a
un acuerdo pudiendo aumentar el pedido inicial. Una vez definido la
orden de pedido total se firma la nota de pedido como constancia de
aceptacion del mismo, se acuerdan las condiciones de pago que son
tipo de documento y tiempo, finalmente se recepta el documento

original del pedido y se procede archivarlo.

3. Cuando el pedido llega al punto de venta, se recepta la factura junto
con la guia de remision, se saca la nota de pedido archivada, la misma
gue se compara con la factura y guia de remision respectiva; luego se

procede a contar, verificar su estado y recibir la mercaderia; y

-



finalmente se firma la factura y guia y se entregan las copias a los
transportistas.

Linea de muebles

1. Esta linea se maneja bajo pedidos de clientes, semanalmente se

consolidan las solicitudes de los locales.

2. De acuerdo a la lista establecida de proveedores que tienen los
administradores, se escoge por criterios de confianza vy
responsabilidad al proveedor y se lo visita para encargarle la orden
y darle las especificaciones generales de los productos solicitados.
También se acuerda el tiempo de entrega del mismo y por lo
general se da un anticipo del 50% del valor de la obra.

3. Se recibe la llamada del proveedor cuando el producto esta listo y

se acuerda telefénicamente la fecha de retiro del mismo.

4. Personal de “Almacenes Juanito”, retiran la obra y cancela el

porcentaje restante del producto.

5. Se traslada el producto al punto de venta, luego en el
departamento de acabado se termina el producto y se lo entrega al
cliente.

Proceso de distribucion y de almacenamiento

1. Recibida la mercaderia en el local principal, estd se clasifica de

acuerdo a la linea de negocio. Posteriormente se dividen los pedidos
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de acuerdo a las sucursales y se procede a enviar la mercaderia con

su respectiva guia de remisién a cada punto de venta.

2. En cada punto de venta, se recibe la mercaderia, se la verifica de
acuerdo al pedido y guia de remisién; luego se firma la guia remisién

como constancia de conformidad.

3. En cada punto de venta, se ven las capacidades de exhibicion y

bodega y luego se procede a organizar y almacenar la mercaderia.

Proceso de Ventas

1. Cuando un cliente llega a la empresa, es atendido por los
administradores. El cliente expresa su necesidad, los vendedores le
presentan la gama de productos que resuelven esa necesidad y en
una “negociacion consciente” el cliente elige el producto que desea

llevar y sus condiciones de pago.

2. De acuerdo a las condiciones de pago (plan acumulativo, de contado y
crédito) y al stock de inventario, se procede a realizar la facturacion

respectiva, entrega y despacho del producto.

Proceso contable

1. Actualmente el proceso contable esta reducido a un registro de
manera informal y sin sistemas de informacion; los administradores
manejan exclusivamente la chequera y los egresos e ingresos del
negocio, los mismos que se llevan sin la documentacién y soporte del

caso.

.



Existe un contador externo que mantiene las obligaciones tributarias
de la empresa al dia. Este proceso radica en la entrega fisica de las
facturas de compra y venta al contador y luego la recepcion de los

documentos a firmar para presentar al fisco.

Proceso de Devoluciones y de Reclamo

1. Se recepta el reclamo del cliente y analiza el dafio del producto.

2. Se recibe el producto dafiado y se lo examina.

3. Se lleva el producto al departamento de arreglo y acabado.

4. Se le informa al cliente que su producto esta listo para que se lo lleve.

3.4.2. DISENO DE NUEVOS PROCESOS DE NEGOCIO Y
CREACION DE UNA NUEVA PROPUESTA BASADA EN BPM

Una vez establecido el organigrama modelo y teniendo en cuenta el
estado actual de cada uno de los procesos del negocio, se proponen los
siguientes procesos mejorados y sus respectivos flujogramas ver anexos 10,
en funcién de los objetivos propuestos de la empresa y de la filosofia de
orientacion total hacia el cliente de acuerdo a la administracion de procesos
BPM, para la aplicacion de un modelo piloto, como prueba para evaluar
resultados antes de la sugerencia final de aplicacién del presente proyecto a

toda empresa.




PROCESO: GESTION DE COMPRAS ADMINISTRACION Y FINANZAS

Para: Gerente financiero
Jefe de Compras
Jefe de sucursal

Coordinadores de Inventario y Devoluciones de cada sucursal

A partir de la puesta en vigencia de este boletin operativo se deberan
observar las siguientes disposiciones tendientes a mantener una
administracion y control eficientes de la gestion de compras que se realizara

bajo llamadas telefénicas o visita del agente vendedor.

OBJETIVOS

¢ Corregir, actualizar y monitorear el proceso de la gestion de compras,
mediante una auditoria corporativa anual.

¢ Promover en los colaboradores y responsables de la operaciéon el habito
de observar integralmente todos los procedimientos establecidos para que

la gestiébn de compras se realice de forma adecuada y segura.

DISPOSICIONES GENERALES

Las condiciones, estrategias y politicas de compras, seran establecidas

por el gerente financiero y general de la organizacion.

La gerencia financiera elaborara una planificacion trimestral de la
gestion de compras y de las normas generales del proceso, que tendra como

prioridad, el calculo mensual del punto de reorden para cada sucursal por




linea de negocio, de acuerdo, a un analisis de comportamiento de las ventas

y SKU (productos) mas vendidos.

La solicitud de pedido de todas las lineas consideraran los
requerimientos de los clientes en conjunto con el analisis del punto de

reorden anteriormente citado.

Se tendra en cuenta gque todas las disposiciones, estrategias, quejas y
sugerencias del proceso de compras, seran monitoreados y por el jefe de
Recursos Humanos y procesos en conjunto con la gerencia financiera y

seran reportada directamente a la gerencia general.

Linea de colchones, tapiceria, electrodomésticos y bazar

1. Cada semana se revisara el stock de inventarios en bodegas y en
exhibicién de cada sucursal, de acuerdo al punto de reorden, que la
gerencia financiera les proporcionara trimestralmente a cada uno de

ellos y a los pedidos especiales que existan.

2. Cada fin de semana el Jefe de compras recibird los pedidos de
mercaderia, por medio de memordndum escritos y firmado por el
coordinador de inventario y devoluciones de cada sucursal, estos
pedidos los consolidara en un solo reporte que cada dos semanas y
los enviara a la gerencia general para su aprobacion respectiva. Una
vez que tenga el pedido aprobado, el Jefe de compras Illamara y
confirmara la visita de los agentes vendedores de cada linea al local
principal, qgue de acuerdo a la planificacion general se realizaran cada

veinte dias.

.



3. En el local principal el Jefe de compras recibira, las visitas de los
“agentes vendedores” de cada linea de negocio, y debera abarcar tres
puntos importantes: la solicitud del pedido total, promociones y
acuerdos en las condiciones de pago. Esto implica que si existiere
alguna promocion atractiva por parte del proveedor, se llegard a un
acuerdo pudiendo aumentar el pedido inicial.

4. Una vez definido la Orden total con el agente vendedor, se firmara la
nota de pedido como constancia de aceptacion del mismo, y de
acuerdo a las condiciones de pago (documentos y tiempo), finalmente
se recepta el documento original del pedido para su posterior envié a

el area y proceso contable.

Linea de muebles

1. Se recibira la solicitud de pedidos de mercaderia de cada una de las
sucursales, firmada por el jefe de sucursal, coordinador de inventario,
y jefe de compras segun sea el caso. Semanalmente se consolidaran
las solicitudes de los locales en la matriz. Cabe anotar que las
solicitudes de pedidos podran conformar articulos ordenados por
clientes, articulos necesarios para completar el inventario base en

bodega y exhibicion o ambos.

2. De acuerdo a una lista establecida de proveedores que tienen los
administradores; el Jefe de compras escogera por criterios de
confianza y responsabilidad al proveedor y lo visitara o llamara por
teléfono segun sea el caso, para realizar el pedido e indicarle las
especificaciones generales de los productos solicitados. También se
acuerda el tiempo de entrega del producto y se dara da un anticipo del

50% del valor de la obra, el cual lo solicitara previamente al

-



departamento de Contabilidad mediante memorando escrito,
soportado por el pedido de muebles y cotizacion del mismo aprobado

por la gerencia financiera.

El Jefe de compras recibird la llamada del proveedor cuando el
producto este listo y acordara telefonicamente con é€l, la fecha de retiro

del mismo.

. Una vez que el jefe de Compras tenga la fecha de retiro de la
mercaderia, mediante memorandum escrito, Informara al Coordinador
de Inventario el lugar y la fecha de retiro de la misma, para que este
ultimo proceda a su retiro y traslado del producto a las instalaciones y
luego al departamento de acabado para asi, terminar por completo los
ultimos detalles del producto.

. Una vez terminado el producto pasa a bodega o exhibicion. Bodega en
el caso de que sea para entregar a un cliente o por stock de inventario
y exhibicién en el caso de que sea por tener stock en el punto de
venta, bajo la supervision y responsabilidad del coordinador de
Inventarios. Si el producto fue bajo solicitud del cliente, se procedera a

llamarle para indicarle que esté listo su pedido.




PROCESO: DISTRIBUCION Y ALMACENAMIENTO (ADMINISTRACION Y
CONTROL)
Para: Gerente financiero

Jefe de Recursos Humanos y procesos

Jefe de Contabilidad

Jefe de Sucursal

Coordinadores de Inventario y Devoluciones

A partir de la puesta en vigencia de este boletin operativo se deberan
observar las siguientes disposiciones tendientes a mantener una
administracion y control eficientes de la gestion de distribucion y

almacenamiento de productos en la empresa.

OBJETIVOS

# Corregir, actualizar y monitorear el proceso de la gestion de distribucién y
almacenamiento de productos, mediante una auditoria corporativa anual.

¢ Promover en los colaboradores y responsables de la operacién el habito
de observar integralmente todos los procedimientos establecidos para que
la gestion de almacenamiento y distribucion se realice de forma adecuada
y bajo todas las directrices de los procesos que estan vinculados con el
mismo, a través de una reunion del area en el que se deje por sentado una

minuta con sus quejas y sugerencias

DISPOSICIONES GENERALES

Las condiciones, estrategias Yy politicas de distribucion vy
almacenamiento, seran establecidas por el gerente financiero, el gerente

general y el jefe de contabilidad de la organizacion.




Las actividades del proceso de administracion y almacenamiento, sus
quejas y sugerencias seran monitoreadas directamente por el jefe de
recursos humanos en conjunto con la gerencia financiera y seran reportadas

directamente a la gerencia general.
Proceso de distribucién y de almacenamiento

1. El coordinador de inventarios y devoluciones recibira la mercaderia
solicitada por el departamento de compras en el local principal, él junto
a su personal de apoyo seran responsable de clasificar, contar y
verificar el buen estado de la mercaderia de acuerdo a cada linea de
negocio. Luego de la comprobacion total firmara y recibird la guia de
remision y los documentos soporte del proveedor, los cuales enviara
los originales al departamento contable y se quedara con copias de los

mismos en su archivo general.

2. Posteriormente se dividen los pedidos de acuerdo a las sucursales, y
se procede a enviar la mercaderia con su respectiva guia de remisién

a cada punto de venta.

3. En las sucursales el Coordinador de inventarios y devoluciones
respectivo, recibira la mercaderia, la verificara de acuerdo a la nota de
pedido solicitada al departamento de compras; luego procedera a

firmar la guia remision como constancia de conformidad.

4. En cada punto de venta, el Coordinador de inventarios y devoluciones,
sera el responsable de ver y organizar las capacidades de las bodegas
y de los espacios de exhibicidén de los puntos de ventas, y asi proceder
junto a sus colaboradores organizar y almacenar eficazmente la

mercaderia.
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PROCESO: GESTION DE VENTAS (ADMINISTRACION Y CONTROL)

Para: Gerente financiero
Jefe de Recursos Humanos y procesos
Jefe de Contabilidad
Jefe de Sucursal
Coordinador de Ventas

Coordinador de Inventario y Devoluciones

A partir de la puesta en vigencia de este boletin operativo se deberan
observar las siguientes disposiciones tendientes a mantener una

administracion y control eficientes de la gestién de ventas en la empresa.

OBJETIVOS

¢ Corregir, actualizar y monitorear el proceso de la gestion de ventas,
mediante una auditoria corporativa anual.

¢ Promover en los colaboradores y responsables de la operacién el habito
de observar integralmente todos los procedimientos establecidos para que
la gestion de ventas se realice de forma adecuada y bajo todas las
directrices de los procesos que estan vinculados como contabilidad,
distribucion e inventarios, a través de una reunion del area en el que se

deje por sentado una minuta con sus quejas y sugerencias.

DISPOSICIONES GENERALES

Las condiciones, estrategias y politicas de ventas, seran establecidas

por el gerente financiero y el gerente general de la organizacion.




El proceso de ventas se ejecutara en cada punto venta, bajo
lineamientos preestablecidos (listas de precios, servicio post-venta y atenciéon
esmerada con el cliente) y supervision del Jefe de Ventas y Jefe de sucursal

respectivamente.

El proceso de ventas tiene un periodo de tiempo variable, dependiendo

si es una venta bajo pedido o una venta normal.

Es importante resaltar que en “Almacenes Juanito” existen tres métodos

de pago que se aplican en todas las lineas de negocios:

¢ Al contado: Pago total en el momento de la venta.

¢ Acumulativo: Tiene una duracion de tres meses, con pagos diferidos en el
periodo, a criterio del cliente, congelando el precio del articulo. Al cliente
en cada abono se le entregara un recibo. Al final cuando se termine de
cancelar, el cliente deberd acercara con todos los recibos a retirar el

producto y junto al cual se entrega la factura correspondiente.

Se tendré en cuenta que todas las disposiciones, estrategias, quejas y
sugerencias del proceso de Ventas, seran monitoreados y por el jefe de
Recursos Humanos y procesos en conjunto con la gerencia financiera y

seran reportada directamente a la gerencia general.

Proceso de Ventas

1. Cuando el cliente se acerca en busca de una necesidad a alguno de los
puntos de venta, empieza el “proceso de ventas”. El cliente expresa su
necesidad y el personal encargado tiene la labor de atender al cliente con

esmero, dedicacion y conciencia. El cliente puede visitar el local por dos
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motivos diferentes: puede pedir un articulo bajo pedido especial o llevar

un articulo de exhibiciéon en el local.

Si el cliente busca un producto bajo pedido especial, se le pide que
exprese todas las indicaciones en particular para el producto y se acuerda
la forma de pago. Luego el personal encargado de la venta procedera a
enviar la “orden de pedido especial’ bajo memorandum escrito y firmado
al responsable de inventarios de cada punto de venta, para que asi el

continde con el proceso de compra respectivo.

Por otro lado, si la venta es de un producto que se encuentra en
exhibicion, existird un periodo de negociacion con el cliente, en donde se
llegard a un acuerdo en precio, forma de pago y finalmente entrega del
producto. En este caso junto con el producto, se le entrega la factura
original al cliente, la misma que sera realizada por el personal de ventas

respectivo.

El personal de ventas receptara de manera diaria los pagos o abonos que
los clientes realicen, por sus compras hechas a la empresa, sean estas a
contado o a crédito, y debera emitirles sin excepcion, un recibo donde
quede constancia la cantidad aportada y de las especificaciones basicas
necesarias como lo son si es en efectivo, en cheque u otra forma de
pago. Este recibo tendra tres copias, que seran distribuidas de la
siguiente manera: la original se la entregara al cliente, la segunda sera
adjuntada al reporte de recaudacion diaria, que contendra el detalle de
todo el dinero recibido durante el dia, mas las especificaciones generales
de cliente, factura y producto al que pertenece, que entregara al final del
dia a la asistente contable bajo memorandum firmado, y la ultima copia el
personal de ventas deberd adjuntarla a una copia del reporte de

recaudaciones diarias para su archivo general.
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PROCESO: GESTION DE DEVOLUCIONES (ADMINISTRACION Y
CONTROL)

Para: Gerente financiero
Jefe de Recursos Humanos y procesos
Jefa de Compras

Coordinador de Inventarios y Devoluciones

A partir de la puesta en vigencia de este boletin operativo se deberan
observar las siguientes disposiciones tendientes a mantener una
administracion y control eficientes de la gestion de devolucion que se

realizard en cada punto de venta.

OBJETIVOS

¢ Corregir, normar y monitorear el proceso de la gestion de devoluciones,
mediante una auditoria corporativa anual.

¢ Promover en los colaboradores y responsables de la operacién el habito
de observar integralmente todos los procedimientos establecidos para
que la gestion de devoluciones se realice de forma adecuada y segura, a
través de una reunién del area en el que se deje por sentado una minuta

con sus quejas y sugerencias.

DISPOSICIONES GENERALES

Las condiciones, estrategias y politicas de devoluciones, seran
establecidas por el gerente financiero, jefe de compras de la organizacion.
Se realizara las devoluciones en todas las lineas de negocio pero

unicamente bajo la condicién de “dafio de fabrica”.




Solo se procedera con el proceso de devoluciones bajo la autorizacion
por escrito de la Gerencia General.

Se tendra en cuenta que todas las disposiciones, estrategias, quejas y
sugerencias del proceso de devoluciones, seran monitoreados y por el jefe
de Recursos Humanos y procesos en conjunto con la gerencia financiera y

seran reportada directamente a la gerencia general.

Proceso de Devoluciones y de Reclamo

1. Se receptara el reclamo del cliente en el punto de venta, ya sea este
por teléfono o personalmente y se acordara una cita para que el
Coordinador de Inventarios y Devoluciones visite el domicilio del
cliente para comprobar y verificar el dafio.

2. Personal de “Almacenes Juanito” se trasladara al domicilio del cliente
para verificar que el dafo sea “dano de fabrica” y el grado del mismo;
en caso de no serlo se le comunica inmediatamente al cliente y luego
el personal procede a cerrar el proceso; pero si resulta positivo se
continuara el proceso levantando informacién del grado del dafio y
procediendo a llevarse el producto al punto de venta mas cercano.
Luego elaborara un Informe escrito de las novedades acontecidas y
del estado del producto al Jefe de compras con copia a la gerencia

financiera.

3. En el punto de venta El Jefe de Compras de acuerdo al contenido del
Informe enviado por el coordinador de inventarios, procedera a llamar
al proveedor respectivo y le comunicara toda la informacién necesaria

sobre el producto dafiado (grado del dafio y todos los soportes que lo
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demuestren, dependiendo de la linea de negocio, que sea de
fabricacion); y se acordara una fecha de retiro del producto.

4. El proveedor retirara el producto y lo trasladara a la fabrica, donde
verificard toda la informacién proporcionada. Una vez retirado el
producto el coordinador de Inventarios y devoluciones debera llamar
dos dias posteriores al retiro al proveedor y confirmar la fecha de
entrega del producto, la misma que dependerd de la gravedad del

dafio, del tiempo del fabricante y de que sea reparacion o cambio.

5. El jefe de Compras comunicara la fecha de entrega del producto al

cliente.

6. Se entregara el producto al cliente en el punto de venta.




PROCESO: GESTION CONTABLE (ADMINISTRACION Y CONTROL)

Para: Gerente financiero
Jefe de Recursos humanos y procesos
Jefe de Contabilidad
Jefe de Compras
Jefa de sucursal
Coordinadores de Inventarios y Devoluciones

Coordinador de Ventas

A partir de la puesta en vigencia de este boletin operativo se deberan
observar las siguientes disposiciones tendientes a mantener una
administracion y control eficientes de la gestion de registros contables en la

empresa.

OBJETIVOS

¢ Corregir, normar y monitorear el proceso de la gestion contable, mediante
una auditoria corporativa anual.

¢ Promover en los colaboradores y responsables de la operacion el habito
de observar integralmente todos los procedimientos establecidos para
que la gestion de contable se realice de forma adecuada y bajo todas las
directrices de las actuales leyes ecuatorianas, a través de una reunion del
area en el que se deje por sentado una minuta con sus quejas Yy

sugerencias.

DISPOSICIONES GENERALES




Las condiciones, estrategias y politicas de contabilidad, seran
establecidas por el gerente financiero y el Jefe de Contabilidad de la

organizacion.

El “proceso contable”, se llevara en cada punto de venta y se
consolidar4 en la matriz. Se realizar4 un cierre mensual y anual. El proceso
tanto mensual como anual sera monitoreado la gerencia financiera con el

soporte de los jefes de cada sucursal y jefe de contabilidad.

Se tendré en cuenta que todas las disposiciones, estrategias, quejas y
sugerencias del proceso contable, seran monitoreados y por el jefe de
Recursos Humanos y procesos en conjunto con la gerencia financiera y

seran reportada directamente a la gerencia general.

Proceso Contable

1. El jefe de contabilidad sera el responsable de la codificacion
correspondiente a todo el proceso contable, segun el plan de cuentas

establecido.

2. Registro diario y detallado de ingresos:

¢ Todos los valores que sean recaudados por ventas a contado y a crédito,
deberan ser registrados en el Reporte de Recaudaciones diarias.
Detallando fecha, numero de factura, valor del pago y cliente y entregarlos
con firma de responsabilidad a la asistente de contabilidad, con copia al
jefe del departamento.

+ La asistente de contabilidad, una vez con el reporte de recaudacion

detallado, procedera a verificar los documentos soportes, cuadrara los

£



valores reportados y registrara en el sistema computacional. los Ingresos
uno por uno, para luego a enviar a depositar a la cuenta bancaria de la
empresa los valores correspondientes a los mismos. Y una vez realizado
el depdsito y obtenida la papeleta respectiva procedera a archivar de
manera secuencial y por mes dichos ingresos.

Todos los viernes de cada semana la asistente de contabilidad, en
aprobacion con el jefe de departamento, emitird un reporte de cuentas por
cobrar actualizado a la fecha, que entregara a la gerencia y al personal

responsable de cobros y ventas.

3. Registro diario y detallado de Egresos:

El jefe de compras, enviar4 al departamento contable sus originales de
pedidos mediante memorandums escritos y con las firmas de
responsabilidad respectivas. Pues todas las facturas de compras deberan
contar necesariamente, con orden de pedido firmada por el jefe de
compras.

La asistente contable receptara las facturas de compras y le adjuntara su
pedido soporte, y procedera a ingresarlas al sistema informético para
seguidamente, emitirles su retencion de impuestos respectiva segun sea el
caso.

La asistente contable, elaborara cada lunes un listado de las cuentas por
pagar de la empresa, en el que conste proveedor, plazo o condiciones de
pago, monto, entre otros, con la aprobacion del jefe de contabilidad, este
Informe debera ser presentado mediante memorando, a la gerencia
financiera para que apruebe sus pagos, los que se haran siguiendo los
parametros de documentos soportes completos y condiciones de pagos

establecidas.

.



+ Se emitira un comprobante de egreso por cada cheque que se realice, en
el cual, se deberd llenar necesariamente todos los casilleros en su
totalidad, cabe anotar que debe constar la firma de quien lo emite, lo
aprueba y de quien recibe el pago a conformidad.

¢ El pago a proveedores se realizara todos los viernes de cada semana y la
asistente contable sera la responsable de atenderles, siendo los
proveedores lo tengan que acercarse al local matriz para retirar el pago
respectivo, cualquier excepcion necesariamente debe contar con la firma

de la gerencia financiera.

4. Pagos de Impuestos mensuales y elaboracion de Estados

Financieros

+ El jefe de contabilidad soportado con la informacion mensual registrada en
el sistema Informatico, ser& el responsable del calculo y declaracién de los
Impuestos mensuales y anuales de la compafia.

¢ En colaboracion de su asistente procederan a realizar los anexos
correspondientes y todos los otros requisitos vigentes que exige, El
Servicio de Rentas Internas y a la actual Ley Tributaria.

¢ Los estados financieros, Balance General, Estado de Resultados, Estado
de Flujos y sus respectivos anexos, Deberan ser presentados de manera
mensual a la Gerencia Financiera y Gerencia General hasta los 5 primeros
dias del mes siguiente, y mediante memorandum escritos con la firma de

responsabilidad del jefe de contabilidad de la empresa.

.



CAPITULO IV

4. ANALISIS FINANCIERO

4.1 ANALISIS FINANCIERO DEL LA NUEVA ESTRUCTURA

Este capitulo tiene como finalidad determinar la inversién requerida
para poner en funcionamiento la nueva filosofia de administracién por BPM,
los presupuestos de ingreso y egresos operativos, y su potencial econémico
dentro de la empresa. También evaluard la rentabilidad del proyecto a través
de los criterios del VAN y de la TIR, y realizara un analisis de sensibilidad
utilizando la herramienta de Cristal Ball, para tener una mejor visiéon de los

resultados econdmicos que arrojaria el presente proyecto.

4.2. ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS ACTUALES

Mediante analisis horizontal y vertical, en conjunto con la evaluacion de
ratios en los principales estados financieros de los ultimos dos afos, se
determino la situacién financiera actual de “AJ”, permitiendo que esta
informacion sea el punto de partida, para el analisis financiero global de la

nueva estructura organizacional propuesta en el presente estudio.

.



4.2.1. EVOLUCION GENERAL DE LA EMPRESA

42.1.1.

INGRESOS

La empresa en el Gltimo afio presenta un crecimiento considerable en

las ventas de sus lineas de colchones y de muebles, un crecimiento relativo

en su linea de electrodomésticos y una estabilidad en sus ventas de la linea

de Bazar tal como se observa en el grafico # 4. El aumento en los ingresos

se debié en gran medida a que, al comienzo del afio 2007 se iniciaron las

operaciones comerciales en la sucursal de Chone, sin embargo, cabe sefalar

gue aunque la apertura de este local se dio sin el soporte de un estudio de

factibilidad previo, los administradores en base a su intuicibn y a su

experiencia en el mercado, esperaban un mayor crecimiento que el

acontecido.

Gréafico N° 4: Evolucidn de Ingresos “Almacenes Juanito”
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Elaborado por: Las Autoras
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4.2.1.2. COSTOS Y GASTOS

Durante el ultimo afo “AJ” muestra un incremento en sus costos y
gastos como se observa en el grafico # 5, esto a mas de la inflacion del pais,
se debe a la apertura de la nueva sucursal de la empresa en el afio 2007
como ya se menciono anteriormente, lo que implica un aumento en el flujo

mensual de gastos.

Sin embargo es importante mencionar que los rubros de gastos de
terceros y otros egresos, que son cuentas que especificamente no
constituyen parte de los costos de ventas presentan un incremento mayor a
los esperados, pues hay cuentas como pago de servicios eventuales entre
otras similares, que se muestran altas esto debido a la falta de planificacion

existente por parte la administracion.

Asi también, el costo de venta o costo de articulos vendidos, ha sufrido
un incremento considerable con respecto al afio anterior y esto se ve
reflejado a mas de la apertura de la nueva sucursal, a la subida a nivel
mundial de los precios de las materias primas (hierro y petréleo) *de las
principales lineas de “AJ”, como lo son la de colchones y la de

electrodomésticos.

B Edicion Diario Hoy 12 de enero del 2008
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Grafico N° 5: Evolucion de Gastos “Almacenes Juanito”
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4.2.2. BALANCE GENERAL

De acuerdo a los Estados Financieros proporcionados por la gerencia,

se determind lo siguiente mediante analisis horizontal y vertical a sus

balances historicos:

¢ La empresa en el 2007 tiene un nivel de endeudamiento del 9,68%,

esto se debe a que la gerencia solo se ha manejado con prestamos

bancarios de montos pequefios, sin embargo en el endeudamiento a

corto plazo presenta un rubro significativo, ver anexo 11 y 13, esto se




debe a los impuestos por pagar pendientes del ultimo mes del afio y

las cuentas por pagar de los proveedores.

¢ En comparacion al Balance General del cierre 2006, el total activo
ascendio a $102,075.90, esto responde a un incremento de $ 8,150.48
en el afio 2007. asi mismo los pasivos aumentaron ligeramente

ascendiendo a $ 59,074.40, en el Ultimo afo.

¢ La mayor concentracion de los activos se presenta en los activos
corrientes, con una participacion de 79,61%, frente al 18,66% y 1,73%,

de activos fijos y de otros activos respectivamente en Gltimo afo.

¢ Dentro de los activos corrientes, el rubro de mayor importancia es el
de los inventarios, rubro que abarca el 66,81%, frente a las otras cifras
gue componen esta cuenta, lo que evidencia que en “AJ”, no tienen
una cartera de cuentas por cobrar representativa, porque ofrece muy

poco crédito directo a sus clientes. ver anexo 13.

4.2.3. ESTADO DE RESULTADOS

Por el lado de los ingresos, en el afio 2007 hubo en un incremento del

33.90% con respecto al afio anterior. Ver anexos 12, 14.

Los gastos por remuneraciones y otros gastos de empleados
representan un 23,54% del total de ingresos, los servicios de terceros y otros
un 11,96%, Impuestos y contribuciones un 0,46%, por lo que la utilidad del
ejercicio después de impuestos es Unicamente un 6,26%, lo que deja en

evidencia que a empresa no tiene buen control de sus gastos.




El mayor nivel de ingresos estd dado por los ingresos de la linea de
Colchones con un crecimiento del 33,22% y de la linea de Muebles con un
crecimiento del 21,57%, seguidos por las lineas de electrodomeésticos y bazar

con crecimientos de 27,85% y 3,44% respectivamente.

El nivel de gastos aumento respecto al afio anterior, lo que evidencia la
necesidad de establecer un presupuesto anual de trabajo, y de regirse al
presupuesto para aumentar los beneficios de la empresa, como podemos
observar los gastos totales crecieron en un 24,18% con respecto al afio

anterior.

4.2.4. INDICES FINANCIEROS

Como se observa en la tabla 8, se realiz6 un andlisis de los principales

ratios financieros de la empresa, a continuacién su interpretacion:

¢ Indices de Liquidez: Estos miden la capacidad de la empresa para

cumplir con sus obligaciones de vencimiento a corto plazo, observamos
que la liquidez operativa resulto ser de un 1,39 veces en el 2006 y que en
el 2007 esta aumento en 1,67 veces, lo que indica que AJ mejoro su
capacidad de respuesta frente a los compromisos de corto plazo. Sin
embargo, lo éptimo es que este indice esté por encima de dos, lo que
demuestra que AJ tiene problemas de liquidez, la prueba &acida de ambos
afios también se muestran un poco bajas, siendo en el 2006 del orden del
0,18 veces y en el 2007 0,27 veces lo cual se debe al alto nivel de
inventarios que manejan las empresas comerciales. La rotacion de
cuentas por cobrar nos muestra que las deudas pendientes estan siendo
pagadas cada 21 dias por los clientes, expresando que en comparacion al
afio 2006 hubo en aumento de seis dias en el periodo de recuperacion de

las cuentas por cobrar.




Tabla N° 8: Evaluacion de Ratios Financieros

Afos

Afio 2006

Ao 2007

indices de Liquidez

Mide la capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones de corto plazo

Liquidez Operativa 1,396 1,673
Prueba Acida 0,175 0,269
Periodo promedio de dias de cobro 16,54 21,25

indices de Rentabilidad

generados sobre las ventas y sobre los inventarios.

Miden la efectividad general de la administracion de acuerdo con los rendimientos

Rendimiento sobre el patrimonio 13,76% 19,94%
Rendimiento sobre el Activos 5,14% 8,52%
Rendimiento sobre las Ventas 5,61% 8,35%

indices de Administracion de Activos

Mide el grado de Efectividad con la que la empresa usa sus recursos

Rotacion sobre Activos 1,27 1,48

Rotacion sobre Activos fijos 512 7,95
Mide el grado en el que la empresa se ha financiado con deuda.

Razdn de endeudamiento 9,26% 9,68%

Fuente: Almacenes Juanito
Elaborado por: Las Autoras

¢ Indices de Rentabilidad: Estos miden la efectividad general de la

administracion de acuerdo con los rendimientos generales sobre ventas y

sobre inventarios, en el caso de AJ se puede observar que el rendimiento

sobre el patrimonio aumento de 13,76% en el 2006 a 19,99% en el afo

2007, lo que se muestra positivo para la empresa. Asi mismo cabe

mencionar que el rendimiento sobre activos aumento de 6,14% en el 2006

a 8,52% en el 2007, y el rendimiento sobre las ventas se incrementé de




5,61% en el 2006 a 8,35% en el 2007. Sin embargo, aunque ambos
indices tienen una tendencia creciente, sus niveles actuales en
comparacion a empresas similares son bajos, dejando en evidencia la
necesidad de mejorar la manera de administracion de los recursos de la

empresa en los proximos afnos.

¢ Indices de administracién de Deuda: Estos miden el grado en que la

empresa se ha financiado mediante obligaciones, en el caso de AJ se
observa una muy baja razén de endeudamiento siendo en el 2006 de
9,26% y en el 2007 de 9,68% pues como se menciono, los préstamos
realizados a instituciones financieras fueron escasos y de montos

limitados.

4.3.PRESUPUESTO Y FINANCIAMIENTO DEL NUEVO MODELO DE
ADMINISTRACION

Si bien es cierto que el modelo de administracion por BPM, permite que
con los mismos recursos de la empresa, se consiga mejoras trascendentales
en la organizacion, es importante resaltar que igualmente es necesario un
nivel minimo de inversion, que permita aplicar y afianzar la filosofia BPM en
su personal y en general en todos sus grupos de interés (stakeholders). En
“‘AJ”, se considerd prudente ser conservadores en cuanto a la inversion
requerida para aplicar BPM, como se indic6 anteriormente se continuaria
utilizando los sistemas informaticos contables de la empresa, y se
reorganizaria la compafia por procesos como se expone en el capitulo tres
con todas las implicaciones y cambios que en el mismo se propone. A
continuacion se muestra a detalle la composicion de la inversidon requerida, y

el financiamiento del nuevo modelo propuesto en el presente proyecto.

.



4.3.1. PLAN DE INVERSION Y COSTOS DEL NUEVO MODELO DE
ADMINISTRACION

4.3.1.1. PLAN DE INVERSION
Para la aplicacion del nuevo modelo organizacional en “AJ”, se ha
determinado la necesidad de invertir en total 24,790.61, ver tabla 9,

clasificados en: Inversion Fija, Diferida y Capital de Trabajo

Tabla N° 9: Estado de Situacién Inicial de la Nueva Propuesta

Administrativa

ESTADO DE SITUACIN INICIAL NUEVA PROPUESTA ADMINISTRATIVA
ACTIVO PASIVO

DISPONIBLE Préstamo 24,790.61
Capital de Trabajo 17,390.61
FIJOS 2,400.00
Equipos 2,400.00 PATRIMONIO
DIFERIDOS 5,000.00 | Capital -
Capacitacion y entrenamiento BPM 2,000.00
Gastos de Adecuaciones 3,000.00

24,790.61 24,790.61

Fuente: Evaluacion de Proyectos de Inversion en la Empresa. Nassir Sapag Chain
Elaborado por: Las Autoras

4.3.1.1.1. INVERSION FIJA

» Equipos de COmputo: Se considera prudente debido al ingreso de

nuevo personal, la adquisicion de seis computadoras con procesador
AMD, de 1.7 GHz, valoradas en total en $2,400.00.




4.3.1.1.2. INVERSION DIFERIDA

» Capacitacion y entrenamiento BPM: la capacitacion a fondo de la

estructura organizacional por BPM al personal y a los administradores de
la empresa es fundamental en el éxito de la aplicacion de la nueva
filosofia, es por esto que la inversién en este punto es imprescindible, se
cotizé el rubro y se establecié que se lo conseguiria por un valor de $
2,000.00 anuales.

> Gastos de Adecuaciones: Es necesario remodelar las instalaciones

tanto del local principal como de la sucursal y reorganizar los puestos de
trabajo, por este motivo se proponer invertir en este rubro, a un costo de $
3,000.00.

4.3.1.1.3. CAPITAL DE TRABAJO

Siendo este, el recurso econdémico destinado al funcionamiento inicial y
permanente del negocio, y teniendo en cuenta que el mismo tiene, una
relacion directa con la capacidad de la empresa de generar o no efectivo,
mediante el método del déficit acumulado méximo, se establecio el nivel de

capital de trabajo minimo de la empresa, ver anexo 15.

El célculo se lo realiz6 determinando el monto del dinero mensual, que
deberia tener la empresa para poder operar normalmente, tomando en
cuenta la nueva estructura organizacional, cubriendo todos los gastos de
operacion del negocio y los nuevos costos propios del proyecto, como se
observa en el anexo 15, a medida que se recupere el capital de trabajo, éste

ird disminuyendo.




Para proceder a operar con la nueva estructura, el desembolso por

concepto de capital de trabajo asciende a aproximadamente $ 17,320.51.

4.3.1.2. FINANCIAMIENTO DE LA INVERSION

Como se observa en la tabla anterior, el costo total de la inversion para

el financiamiento del proyecto asciende a $ 24,790.61, los cuales se

financiardn mediante un préstamo bancario a una entidad financiera local, ver

anexo 16 de tabla de amortizacion.

4.4. EVALUACION FINANCIERA

4.4.1. PROYECCION DE INGRESOS

Los ingresos del proyecto estan dados por la venta de las cuatro lineas

que brinda “AJ” y que son las siguientes:

Tabla N° 10: Proyeccion de Ingresos

% de part. de . . . . .
) Afo 1 Afo 2 Ao 3 Afo 4 Afo 5
los ingresos
Linea de Colchones 54% 97.350,00 114.873,00 | 137.847,60 |165.417,12 |198.500,54
Linea de Muebles 29% 52.215,00 61.613,70 73.936,44 88.723,73 106.468,47
Linea de
) 14% 25.181,20 29.713,82 35.656,58 42.787,90 51.345,47
Electrodomésticos
Linea de Bazar 3% 5.640,40 6.655,67 7.986,81 9.584,17 11.501,00
Suman 100% 180.386,60 | 212.856,19 | 255.427,43 | 306.512,91 | 367.815,49

Fuente: Informacion Financiera “AJ”
Elaborado por: Las Autoras

)




La participacion de los ingresos de cada linea y su crecimiento en el
tiempo se estimdé a partir de los datos histéricos de la empresa
proporcionados por la gerencia. Tomando como parametros sus ventas
historicas y dejando como base el crecimiento minimo de la economia, que
en el afio 2007 llego a ser 2,65%, se estableci6 un crecimiento de los
ingresos en los dos primeros afos del 10% y del afio tres en adelante del
12%.

Asi también se estim6 de acuerdo a los datos historicos de la
compafiia, que la linea de colchones representara aproximadamente el 54%
de los ingresos, la de muebles el 29%, la de electrodomésticos 14% y la de

bazar y tapiceria un 3%.

4.4.2. DETERMINACION DE GASTOS

A continuacion se detallan los gastos en los que incurre “AJ”, los cuales
también estaran presentes en el flujo de la nueva propuesta administrativa y
creceran segun el supuesto de la inflacion del Pais, sin embargo es
importante resaltar que el objetivo y lo que se espera con esta nueva
propuesta, con base a experiencias de empresas que ya han aplicado la
filosofia BPM, es que exista una reduccién en los gastos por la planificacién
de los mismos y por la eficiencia de los procesos, es por este motivo que a
partir del tercer afio el rubro de gastos de terceros y otros se estimé con una
reduccion conservadora en los mismos del 8%, ver anexo 16, a continuacion

los gastos considerados en la propuesta:

4 Sueldos y Salarios: son todos los sueldos y beneficios del personal de

“AJ”, de acuerdo a los procesos propuestos, se contemplo contratar seis
personas mas para ambos locales de “AJ”, y de esta manera, compartir

-



responsabilidades y cumplir a cabalidad cada uno de los procesos. Segun
las leyes vigentes este rubro se presentaria segun la tabla que se

muestra a continuacion:

Tabla N° 11: Proyeccion de Gastos de Sueldos y Salarios

GASTOS DE SUELDOS Y SALARIOS PRESUPUESTADO

Cargo Cant. | Mensual | Aporte IESS | Dec. Tercero || Dec. Cuarto | Vacaciones | G. Mensual | Gasto Anual
Operarios 3 200,00 24,30 16,67 16,67 8,33 265,97 9.574,80
Coordinadores 3 300,00 36,45 25,00 25,00 12,50 398,95 14.362,20
Asistente Contable 1 300,00 36,45 25,00 25,00 12,50 398,95 4.787,40
Jefe de Sucursal 1 500,00 60,75 41,67 41,67 20,83 664,92 7.979,00
Jefe de Compras 1 400,00 48,60 33,33 33,33 16,67 531,93 6.383,20
Jefe Contable 1 400,00 48,60 33,33 33,33 16,67 531,93 6.383,20
Gerente Financiera 1 500,00
Gerente General 1 500,00
Total Gastos 12 3.100,00 255,15 175,00 175,00 87,50 2.792,65 49.469,80

Fuente: Informacion Financiera “AJ”
Elaborado por: Las Autoras

4 Servicios Basicos: este rubro considera el consumo de agua, luz, teléfono

y el alquiler de las instalaciones de la sucursal, estan dados segun la

siguiente tabla:

Tabla N° 12: Proyeccidon de Gastos de Servicios Basicos

GASTOS DE SERVICIOS BASICOS PRESUPUESTADO
DESCRIPCION Cantidad || Mensual | Gasto Anual
Alquiler 1 400,00 | 4.800,00
Electricidad 2 80,00 1.920,00
Agua 2 70,00 1.680,00
Teléfono 2 40,00 960,00
Total de Gastos de Servicios Basicos || 7 590,00 9.360,00

Fuente: Informacion Financiera “AJ”
Elaborado por: Las Autoras




¢ Gastos de Mercadeo: Se ha establecido ser conservadores en cuanto al

gasto de mercadeo, es por este motivo que se propuso por ahora

continuar unicamente con la cufa radial existente de “AJ”, que suena

diariamente en radio Carrizal de Manabi.

Tabla N° 13: Proyeccion de Gastos de Mercadeo

GASTOS DE MERCADEO PRESUPUESTADO

DESCRIPCION

Cantidad

Mensual

Gasto Anual

Radio Carrizal

10,00

120,00

Total

10,00

120,00

Fuente: Informacion Financiera “AJ”

Elaborado por: Las Autoras

4 Servicios de terceros y otros: Esta cuenta incluye todos aquellos gastos

de la empresa por los diferentes rubros que no son parte del capital de

trabajo, estos son: suministros y materiales, los repuestos y herramientas,

servicios por mantenimiento, servicios eventuales, otros servicios, otros

bienes, etc. Cabe anotar que con la nueva administracién se pretende

disminuir este rubro, que a través del tiempo ha venido aumentando y

que no cuentan con un presupuesto dado.

4 Gastos de Depreciacion: para determinar los gastos de depreciacion se

tomaron todos los activos fijos actuales de la empresa, ademas de

aquellos activos en los que se propone invertir con la nueva propuesta. A

continuacion la tabla del resumen detallado de las depreciaciones:




Tabla N° 14: Proyeccion de Gastos de Depreciacién

ACTIVOS FIJOS "ALMACENES JUANITO"

Valor
Fecha Tipo Clase Descripcién Inicio Afios Final Valor Anual
01-ene-
02 AF Instalaciones Saldo a Feb/02 01-ene-02 20 27-dic-21 17.500,00 || 875,00
0l-ene- Muebles de
04 AF Oficina Escritorios Desmontables 01-ene-04 10 29-dic-13 500,00 || 50,00
0l-ene- Muebles de
04 AF Oficina Mesa de Trabajoy Sillas 01-ene-04 10 29-dic-13 600,00 || 60,00
Ol-ene- Muebles de
04 AF Oficina Archivadores 01-ene-04 10 29-dic-13 578,76 || 57,88
Ol-ene- Equipo de
06 AF Computac. Computadora 01-ene-06 3 31-dic-08 650,00 || 216,67
Ol-ene- Equipo de
06 AF Computac. Computadora 01-ene-06 3 31-dic-08 580,00 || 193,33
0l-ene- Equipo de
06 AF Computac. Computadora 01-ene-06 3 31-dic-08 637,92 || 212,64
0l-ene- Maquinas y
05 AF Equipos Sumadoras y calculadoras 01-ene-05 10 30-dic-14 120,00 || 12,00
02-ene- Maquinas y
05 AF Equipos Teléfonos 02-ene-05 10 31-dic-14 120,00 || 12,00
03-ene- Maquinas y Compresor y soplete de
05 AF Equipos pintura 03-ene-05 10 0l-ene-15 560,00 || 56,00
03-ene-
05 AF Vehiculo Camion 03-ene-05 5 02-ene-10 12.000,00 || 2.400,00
0l-ene- Equipo de
08 AF Computac. 6 Computadoras 01-ene-08 3 31-dic-10 2.400,00 || 800,00
SUMAN 36.246,68 | 4.945,52

Fuente: Informacion Financiera “AJ”
Elaborado por: Las Autoras

¢ Gastos de amortizacion: Corresponden a la amortizacion de aquellos

gastos diferidos cargados al activo en el periodo de pre-operacion de la

empresa, y de aquellos activos diferidos que se adquirirdn para la

aplicacion del presente proyecto.




Tabla N° 15: Proyeccion de Gastos de Amortizaciéon

ACTIVOS DIFERIDOS "ALMACENES JUANITO"
Tip

Fecha o Clase Descripcién F.Inicio | Afios | F.Final Valor Valor Anual
01-ene-04 | AD || Amortizacion || Gastos de Adecuacion 01-ene-04 5 30-dic-08 500,00 100,00
01-ene-06 || AD || Amortizacion || Programas Contables 01-ene-06 5 31-dic-10 450,00 90,00
01-ene-07 | AD || Amortizacion | Gastos de Adecuacion 01-ene-07 5 31-dic-11 || 1.250,00 250,00
01-ene-07 | AD || Amortizacion || Programas Contables 01-ene-07 5 31-dic-11 520,00 104,00
01-ene-08 | AD || Amortizacion || Capacitacion y entrenamiento BPM | 01-ene-08 5 30-dic-12 || 2.000,00 400,00
02-ene-08 || AD || Amortizacion | Gastos de Adecuaciones 02-ene-08 5 31-dic-12 || 3.000,00 600,00
SUMAN 1.589,33

Fuente: Informacion Financiera “AJ”

Elaborado por: Las Autoras

¢ Gastos Financieros: este gasto esta compuesto por el pago de los

intereses generados por el préstamo del proyecto, y que se pagara de

manera mensual por 24 meses.

¢ Costo de articulos Vendidos: Es el principal rubro de capital de trabajo de

“AJ” puesto que es una empresa comercial, a continuacion se detalla la

estimacioén de este rubro:

Tabla N° 16: Proyeccidon de Costo de Articulos Vendidos

COSTO DE ARTICULOS VENDIDOS (INVENTARIO)

DESCRIPCION Gasto Mensual | Gasto Anual
Linea de Colchones 1.536,33 18.436,00
Linea de Muebles 1.025,04 12.300,50
Linea de Electrodomésticos 420,31 5.043,75
Linea de Bazar y Tapiceria 175,04 2.100,50
Total 3.156,73 37.880,75

Fuente: Informacion Financiera “AJ”
Elaborado por: Las Autoras




4.4.3. ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS PROYECTADO

El Estado de Resultados, también llamado Estado de Pérdidas y
Ganancias, es un documento que presenta de manera resumida los ingresos
generados y los gastos en los que haya incurrido la empresa durante el
periodo en cuestion. La finalidad del analisis del Estado de Resultados es
calcular la utilidad neta y los flujos de efectivos del proyecto que, en forma

general son el beneficio real de la operacién de la empresa.*

Y BESLEY SCOTT, BRIGHAM EUGENE. “Fundamentos de Administracién Financiera” 12ava edicion.




Tabla N° 17:

Estado de Resultados Proyectado

Estado de Resultado Resumido

Ao 1 Afio 2 Afo 3 Afio 4 Afio 5
Ingresos 168.157,00 184.972,70 207.169,42 232.029,75 259.873,33
Costo de venta 97.531,06 107.284,17 120.158,27 134.577,26 150.726,53
Margen Bruto 70.625,94 77.688,53 87.011,16 97.452,50 109.146,80
Gastos Operacionales 85.430,46 74.859,68 74.817,16 73.102,57 73.742,03
Utilidad - 14.804,52 2.828,85 12.193,99 24.349,93 35.404,77
15% trabajadores - 424,33 1.829,10 3.652,49 5.310,71
Utilidad antes de Impuestos - 14.804,52 2.404,52 10.364,89 20.697,44 30.094,05
Impuesto - 601,13 2.591,22 5.174,36 7.523,51
Utilidad después de Impuesto - 14.804,52 1.803,39 7.773,67 15.523,08 22.570,54
10% reserva legal - 180,34 777,37 1.552,31 2.257,05
5% reserva facultativa - 90,17 388,68 776,15 1.128,53
Utilidad Neta - 14.804,52 1.532,88 6.607,62 13.194,62 19.184,96

Fuente: Informacion Financiera “AJ”
Elaborado por: Las Autoras




El Estado de Resultados proyectado para los préximos cinco afios de
“‘AJ”, se presenta en la siguiente tabla, teniendo en consideracion como ya se
menciono, que el crecimiento de los ingresos esta dado por la composicion
del crecimiento minimo de la economia y de una tasa promedio del
crecimiento histérico de las ventas de “AJ”, asi también sus gastos
meramente operativos, estan proyectados con un crecimiento estimado de
2,65% correspondiente a la tasa inflacionaria de 2007 *°, y que los gastos por
otros servicios y servicios de terceros, a partir del afio tres presentan una

reduccion conservadora del 8%, de acuerdo a la estructura BPM esperada.

4.4.4. FLUJO DE CAJA PROYECTADO

El presente flujo de caja proyectado muestra todos los ingresos y
gastos reales del proyecto, es decir todos aquellos que representen una real

salida de efectivo.

El resultado final, o también llamado flujo neto, constituye el efectivo

que generard el proyecto y que se vera reflejado en el balance general.

Para determinar el Flujo neto del proyecto, se determinaron todos los
ingresos y gastos y se les sumaron los gastos de depreciacion y
amortizacion, dado que estos no constituyen una salida real de efectivo, y se
les restd el pago del capital del préstamo en los dos primeros afios como lo

indica su tabla de amortizacion. A continuacion los resultados:

' Datos Econémicos: Departamento Financiero Morgan y Morgan
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Tabla N° 18: Flujo de Caja Proyectado

FLUJO DE CAJA DEL ACCIONISTA PROYECTADO

Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Ingresos 168.157,00 184.972,70 207.169,42 232.029,75 259.873,33
Costo de venta 97.531,06 107.284,17 120.158,27 134.577,26 150.726,53
Margen Bruto 70.625,94 77.688,53 87.011,16 97.452,50 109.146,80
Gastos Operacionales 85.537,37 74.899,61 74.817,16 73.102,57 73.742,03
Servicios de Terceros 20.414,87 10.414,87 9.581,68 9.581,68 9.581,68
15% trabajadores - 418,34 1.829,10 3.652,49 5.310,71
Utilidad antes de Impuestos -14.911,43 2.370,59 10.364,89 20.697,44 30.094,05
Impuesto - 592,65 2.591,22 5.174,36 7.523,51
10% reserva legal - 177,79 777,37 1.552,31 2.257,05
5% reserva facultativa - 88,90 388,68 776,15 1.128,53
(+) Depreciacion 4.945,52 4.322,88 4.322,88 1.122,88 1.122,88
(+) Amortizacién 2.988,00 2.888,00 2.798,00 2.354,00 1.000,00
(-) Pago de Capital -11534,05 -13256,57 0,00 0,00 0,00
Inversién Inicial 24.790,61
Valor Presente de los Flujos Futuros 108.040,94
Flujo neto de efectivo - 24.790,61 - 18.511,96 - 4.534,44 13.728,50 16.671,49 129.348,77

Fuente: Informacion Financiera “AJ”
Elaborado por: Las Autoras



4.5.CRITERIOS DE EVALUACION

Dado que es una empresa en marcha, se utilizo el criterio de analisis

incremental, con la finalidad de determinar la rentabilidad o pérdida de la

decision puntual de aplicar la filosofia de administracion por BPM y sus

herramientas de control, a continuacion el resumen del flujo de caja

incremental del proyecto:

Tabla N° 19: Flujo Neto Incremental

Flujo neto de efectivo Incremental |- 24.790,61 | - 23.148,49 | - 9.360,19 8.713,96

13.084,06

110.720,46

Fuente: Informacion Financiera “AJ”
Elaborado por: Las Autoras

4.5.1. MODELO DE VALORACION CAPM

Para determinar la rentabilidad minima exigida por los inversionistas en

el proyecto, se ha recurrido al criterio de modelo de valoracion de activos de

capital (CAPM), puesto que es un modelo uni factorial en el que el

redimiendo esperado del inversionista, se relaciona con el Beta, donde Beta

es el coeficiente de reaccion del rendimiento de un valor en relacién con el

mercado global.*®

Por lo tanto el rendimiento esperado sera:

re=rf + 4 (rm—rf)+ Ariesgo

pais

Donde:

'® valoracion de empresas Pablo Ferndndez Quinta Edicion

102



¢ Rf (Tasa libre de riesgo) = tasa libre de riesgo corresponde de los US

Treasure Notes de 5 anos: 4.52%

¢ Rm (Tasa del mercado) = sobre primas y betas sectoriales y que de

acuerdo a estudios realizados en los ultimos 60 afios en promedio

general se encuentra en el 8,4%."’

p

actividad de este proyecto y de la empresa, cabe indicar que por las

(Medida de riesgo) = 1,20 debido a las caracteristicas de la

caracteristicas y la falta de informacion del mercado ecuatoriano, para
el célculo de este beta se busco empresas de operaciones similares
que cotizan en el indice S&P500 ver anexo 17.

¢ Riesgo pais = Se considero un riesgo pais del 577 puntos segun

fuente del Banco Central del Ecuador. *®

Asi de puede concluir que el rendimiento esperado minimo del

inversionista es del 19.72%.
4.5.2. CALCULO DEL VAN Y TIR
45.2.1. VALOR ACTUAL NETO
Mide la rentabilidad del proyecto en valores monetarios que exceden a

la rentabilidad deseada después de recuperar toda la inversion, para ello se

toma en cuenta los ingresos y egresos netos del modelo incremental,

v Principios de finanzas corporativas, Richard a. Brealey, Steward C. Myers, Sexta edicién.
18 www.Bancocentraldelecuador.org.




descontados a la tasa de rendimiento que los inversionistas requeriran por

haber asumido el riesgo de implementar el proyecto. *°

Cabe mencionar que para el célculo del flujo de caja en el quinto afio se
ha calculado el valor presente de los flujos futuros del sexto afio en adelante,
debido a que se esta aplicando el criterio de empresa en marcha, el mismo

gue se asume la continuidad de la empresa a perpetuidad.

Tomando en cuenta el criterio de andlisis incremental se obtuvo un VAN
de $ 5.805,57 lo cual indica que el proyecto es rentable ya que esta

generando un valor positivo para el inversionista.

4.5.2.2. TASA INTERNA DE RETORNO

La tasa interna de retorno es el rendimiento esperado de un proyecto de
inversion. Se requiere que esta tasa sea mayor a la tasa de descuento para

poder determinar que el proyecto es rentable para el inversionista.

Para el caso del presente proyecto la tasa interna de retorno (TIR) es
del 22.96% y que frente a una tasa de descuento del 19.72% se puede

concluir que el proyecto es conveniente.

4.5.3. PERIODO DE RECUPERACION DE LA INVERSION

Este criterio, mide el nimero de afios en recuperar el capital invertido
en el proyecto, asi se puede concluir que por la inversion de $20,493.21, los
accionistas de “AJ” recuperarian la inversion en aproximadamente el tercer

afo de operacion de la nueva estructura organizacional. (Ver tabla)

19 . s . . .
Evaluacion de proyectos de Inversidn en la empresa. Nassir Sapag Chain
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Tabla N° 20: Periodo de Recuperacion de la Inversion

PERIODO DE RECUPERACION (PAYBACK)

Periodo

Saldo

Flujo de

Rentabilidad

Recuperacion

(afios)

Inversion

Caja

exigida

Inversién

24.790,61

- 18.511,96

18.511,96

N

43.302,57 | -

453444 | -

894,28

3.640,16

46.942,73

13.728,50

2.707,53

11.020,96

H W

35.921,77

16.671,49

3.287,95

13.383,54

22.538,23

129.348,77

25.510,16

103.838,60

Fuente: Informacion Financiera “AJ”
Elaborado por: Las Autoras

4.5.4. SIMULACION DE LOS RESULTADOS USANDO CRISTAL
BALL

Es oportuno desarrollar un analisis de sensibilidad que permita apreciar
la sostenibilidad financiera que pudiera tener el proyecto frente a las
variaciones de ingresos y egresos, para lo cual se ha tomado como variables
de decision el crecimiento de la economia, el crecimiento y la reduccién en
los costos dado el proyecto a aplicarse y la tasa de inflacion esperada de la

economia.

Cabe anotar, que todo inversionista siempre espera obtener una mayor
rentabilidad en sus proyectos, sin embargo esta decision por lo general se
asocia con un mayor grado de riesgo, esta herramienta del Cristal Ball
permite realizar analisis en los que se evalué los diferentes niveles de
rentabilidad esperados estableciendo intervalos de confianza. Es por esto
gue en base a estas variables criticas se generaron 15.000 iteraciones es
decir se hicieron 15.000 calculos combinando todos los valores criticos a los
rangos establecidos, mostrado los comportamientos estimados del VAN y la

TIR del proyecto, los resultados se detallan a continuacion:
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4.5.4.1. ESTIMACION DEL VAN

El grafico muestra mediante la simulacion realizada, que los resultados
qgue el VAN del proyecto puede tomar se encuentran entre un rango minimo
de - $8,474.08 y un méximo de $ 32,591.97, sin embargo como se observa,
con un intervalo de confianza del 95%, los valores probables en los que el
VAN se encontraria son positivos, lo que indica que el proyecto tiene buenas

perspectivas de rentabilidad esperada.

Gréafico # 6: Estimacion del VAN

15,000 Trials Frequency Chart 14,871 Displayed
1E - 236
: Jiflf :
— 3]
=11 SRR R RCIRRRIEN B 11—
=] 1]
= I :
N I W
i iy
847455 $1.73208  $1200800  §2232534  $32591.97
4 |-5 2,319.93 Certainty (95.00 % 4 |5 21,756.57

Fuente: Cristal Ball
Elaborado por las Autoras

4.5.4.2. ESTIMACION DEL TIR

Los resultados de la simulacion, establecieron que la TIR del proyecto,

estaria entre un rango maximo 39,39% y de un minimo del 19,68%, cabe
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anotar que aunque la TMAR del proyecto es 19,72%, es decir ligeramente
superior al minimo estimado de la TIR, con un intervalo del 95% de
confianza, se puede observar que todos los valores que tomaria este
indicador, estarian por encima de la TMAR requerida, lo que indica positivas

perspectivas de rentabilidad del proyecto en cuestion.

Grafico # 7: Estimacién de la TIR

15,000 Trials Frequency Chart 14,832 Displayed
015 4 - 226
1 --+ 169
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b 121.69% Certainty X1 % 4 [36.73%

Fuente: Cristal Ball
Elaborado por las Autoras

4.5.4.3. ANALISIS DE SENSIBILIDAD DE LAS VARIABLES

Las variables que se muestran en el grafico adjunto, son las variables
que generan incertidumbre, respecto al valor que tomara el VAN del

proyecto, ver anexo 18, de acuerdo al analisis establecido, esto muestra el
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grado de sensibilidad en el que variarian los resultados si una de estas

variables cambia positiva o negativamente.

Grafico # 8: Andlisis de Sensibilidad de las Variables

SensitivityChart

Target Forecast: VPN

Crecimiento de Ingresos con la nueva pro 68
Crecimiento de Ingresos con la nueva pro 59
Inflacion 2007 17
Reduccion en Costos poradminstracion po 03
Crecimiento 2007 .00

-1 0.5 0 0.5 1

Measured by Rank Correlation

Fuente: Flujo de Caja

Elaborado por: Las Autoras

Se puede observar que las variables mas influyente en el resultado, son
el porcentaje en el crecimiento de los ingresos dado la aplicacion del nuevo
proyecto en los dos primeros afos y en la tasa de crecimiento del afio tres en
adelante, estas estan relacionadas positivamente con el VAN; es decir, que
afectan en un 68% y 59% respectivamente a los resultados, otra variable

importante y que esta relacionada negativamente con los resultados en un
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17% es la inflacién, seguida por la tasa de reduccion de los costos y gastos

dado la aplicacion del proyecto con menor porcentaje.
Asi, en el grafico de andlisis de valor actual neto mostrado a

continuacion, se observa que este se hace cero en el momento que la TIR

del proyecto es igual a la TMAR exigida por los inversionistas

Gréafico # 9: Anédlisis del Valor Actual Neto

ANALISIS DEL VALOR ACTUAL NETO AJ

$20.000,00

$15.000,00 \

$10.000,00 \
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$0,00 : ‘ \ | |

$-5.000,00 a 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
$-10.000,00 \
$-15.000,00 \\
$-20.000,00

Fuente: Cristal Ball
Elaborado por las Autoras
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CAPITULO V

5 MEDICION DEL DESEMPENO ORGANIZACIONAL

5.1.FUENTES DE INFLUENCIA

Desde principios de la década de los ochenta, existe conciencia de la
influencia que tienen los grupos de interés o “stakeholders” en la empresa.
Para los administradores siempre esta la tentacién de creer que analizando
el entorno y el grado en que los recursos se adaptan a este, basta para
formular la estrategia de la empresa. Sin embargo, esta ldgica pierde sentido,
porque no tiene en cuenta el complejo papel que desempefian las personas
en la evolucion de la estrategia, en los diferentes contextos politicos,
culturales y empresariales. A continuacion se presentan cada una de las
fuentes de influencia que tiene la organizacion, sin embargo, cabe anotar que
el punto de propdésitos de la organizacion ya fue analizado en el capitulo dos

del presente proyecto, ver anexo 19.

Gobierno Corporativo

Par analizar los propositos organizacionales, el punto de partida debe

enmarcarse en el contexto del gobierno corporativo de la organizacion, este



determina a quién debe servir la organizacién, y cuales son los propdsitos y
prioridades relacionandose con el funcionamiento de la misma, en conjunto

con la distribucién de poder de los distintos stakeholders.?

Debido a la complejidad de la direccibn de la compafiia, muchas
empresas alrededor de mundo, ven la necesidad de separar la propiedad del
control de la organizacién, volviendo a esta una norma. “AJ” al ser una
estructura de empresa pequefia y conservadora, no posee definida esta
regla. La cadena de gobierno define los grupos de influencia sobre los
propdsitos de la organizacién, en donde se puede observar que “AJ”, tiene a
los propietarios que cumplen los papeles de directivos y también directores
de inversiones, ellos son quienes toman las decisiones transcendentales en
la empresa, validan inversiones y a la vez son beneficiarios de los

rendimientos.

Figura 8: Cadena de Gobierno Corporativo

Gobierno

Corporativo

Fuente: Direccion Estratégica de Rerry Jonhson y Kevan Scholes.
Elaborado por: Las autoras

*% Direccién Estratégica de Ferry Jonson y Kevan Scholes, capitulo cinco.

111



Los accionistas y la estructura de gobierno también son parte
importante en este analisis, porque la primera responsabilidad estatutaria de
una organizacion es garantizar la satisfaccion de los deseos y propésitos de
los propietarios. “AJ” al tener como miembros en la operacion diaria de la
empresa a sus propietarios, y estos a su vez cumpliendo los roles de
beneficiarios, directores de inversion y directivos, ha cumplido el estatuto,
tomando decisiones que los han satisfecho, sin importar que en ese

momento del tiempo fueron las méas acertadas o correctas.

Los derechos de los acreedores y prestamistas son otro de los puntos
relevantes, esta es una de la razones que varia de un pais a otro por las
diferencias en la estructura financiera de las empresas. En Ecuador, el
sistema se maneja igual que el norteamericano, en donde el capital propio es
la forma mas habitual de financiamiento a largo plazo y los bancos se limitan
a prestar fondos. En otros paises esta estructura cambia porque los bancos
suelen tener importantes participaciones en el capital social, preocupados por
dirigir la a estrategia a largo plazo. Es claro que el poder del sistema
financiero del pais, se ejerce con la amenaza de “retirar sus fondos” y no por
el derecho de formar parte de la estrategia de la empresa, en donde AJ
continuando con la figura, realiza préstamos a cooperativas y bancos con el
fin se soportar su capital de trabajo, problemas cotidianos y necesidades de
inversion como por ejemplo la capacitacion de la filosofia del proceso que es
la base para la nueva estructura. Por otra parte el proveedor es el
stakeholder menos protegido en el proceso comercial, es por eso que ellos
necesitan reducir sus riesgos aumentando la prudencia en las negociaciones
de acuerdos comerciales. En “AJ” las negociaciones en las distintas lineas
del negocio sobre todo en la de colchones, electrodomésticos y bazar han
terminado obteniendo mayores ventajas para los proveedores debido a su
poder de negociacion, mientras en la linea de muebles es “AJ” quién tiene la

ventaja sobre estos proveedores.
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Con respecto a las relaciones con consumidores y clientes, “AJ” se
desenvuelve en un mercado competitivo en donde el atributo més valorado
es el precio. Sin embargo, en el cliente encontramos una cultura de no
reclamar sus derechos, aunque existan algunas leyes que beneficien al
consumidor, y que en ocasiones ya sea por cultura, falta de conocimiento o
simplemente por desconfianza en el sistema juridico, no gozan del beneficio

de las mismas.

Comprender el contexto politico en que se desenvuelve la organizacion
y el rol que juega la informacion, es uno de los lineamientos mas importantes
dentro de la empresa. Entender que para la Revelacion de informacion, se
debe establecer el marco en que se puede compartir la misma a los distintos
grupos de interés, es parte de las actividades diarias. Por la cadena de
gobierno de “AJ”, resulta poco complejo el manejo de informacién
confidencial, ademas de que limita los conflictos de expectativas en los
stakeholders.

5.2 LOS STAKEHOLDERS O GRUPOS DE INTERES

Los stakeholders son aquellos individuos o grupos que son afectados
por las actividades de una organizacion; por ejemplo, los trabajadores de esa
organizacién, sus accionistas, las asociaciones de vecinos, sindicatos,
organizaciones civiles y gubernamentales, etc. Resulta util identificar los
stakeholders y su nivel de influencia, para saber hasta que punto pueden
ofrecer un interés activo por el desarrollo de la organizacion, o pueden
intentar ejercer una influencia sobre sus objetivos y estrategias. Y como

complemento y no menos importante para que la relacion marche bien con la
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organizacion, debe haber claridad de comunicacion y compromiso con cada
grupo de interés?..

Figura 9: Stakeholders o grupos de Interés

Proceso que efectla la Deber de las crganizaciones
organizacion para definir de informar a los
“Todos guiénes son los actores stakeholders de sus
involucrados que acciones y posibles e
aquellos que impactan o se ven consecuencias, Reconocimiento

s&Vven impactados,

e impactados  en un didlogo claro, 9@l derecho de los
por, o que pue

transparente y stakeholders a ser

impactar a una resnonsable escuchados y de las
organizacion, incluyendo crganizaciones de responder
individuos, grupos y por sus acciones

arganizaciones”.

Fuente: www.Wikipedia.com
Elaborado www.Wikipedia.com

5.2.1 IDENTIFICACION DE LOS STAKEHOLDERS

Al entender la realidad compleja de empresas modernas, que se ven
afectadas por intereses de distintos participantes, se encuentra la necesidad
de definirlos. A continuacion se muestra como los stakeholders afectan al
negocio y las bases que necesita el negocio como personal, conocimiento,
tecnologia e instalaciones.

1 CAPITULO 5 de Direccién Estratégica de Ferry Jonhson y Kevan Scholes y Wikipedia
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En “AJ” se han identificado los siguientes stakeholders: clientes,
competidores, duefios, familia, empleados, proveedores y gobierno nacional,
provincial y local. Se buscé objetividad a fin de apegar las definiciones
tedricas a la realidad empresarial de “AJ”, de esta manera el andlisis de
stakeholders estara alineado a el diagndstico y evaluacién de la filosofia
BPM.

Por otra parte, también se debe indicar quienes son los stakeholders
“‘informales” (de mucha cercania) y determinar su importancia. En “AJ” se ha
definido a la familia, empleados y duefios. Al ser una empresa familiar y con
administracion en su mayoria familiar, el nucleo de consanguineos es
cercano y sus opiniones juegan un rol muy importante, porque ejercen
influencia en la toma de decisiones de todo tipo de la empresa. En cambio,
con respecto a los empleados, existe distincion, entre los familiares y no
familiares, ya que solo los primeros ejerceran influencia en las decisiones de

la empresa.

5.2.1.1 MATRIZ DE INTERES/PODER

En la matriz de interés/poder se observa a los distintos stakeholders, en
funcion de su poder y el grado en que pueden mostrar interés en las
estrategias de la organizacion. También la matriz delimita el tipo de relacién
gue se debe mantener con cada grupo de interés. Como se puede observar
en el grafico, el grupo D representa jugadores claves, grupo al que se debe
considerar como principales al momento de formular y valorar nuevas
estrategias, porque es evidente que la aceptabilidad de las mismas de parte
de cada uno de ellos permitira el cumplimiento de objetivos y estrategias de
la organizacién. Por otro lado las necesidades de los stakeholders en el
segmento B deben ser correctamente valoradas, sobre todo mediante la

recopilacion de informacién, porque ellos se pueden volver futuros aliados.
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Por dltimo con los proveedores existe un nivel de interés alto en las
estrategias y objetivos de la organizacion, pero realmente un poder medio en
la negociacion de las mismas lo cual lleva a una estrategia de mantenerlos

informados.

Analizando la filosofia BPM en “AJ” y su efecto en los stakeholders se
encontrd, que crearia efectos positivos en todos los grupos excepto con los
competidores, porque la relacion con ellos se afecta debido al nivel de

rivalidad medio de la industria.

Figura 10: Mapa de stakeholders: Matriz de Interés / poder de
“Almacenes Juanito”

NIVEL DE INTERES

Bajo Alto
A Esfuerzo Minimo B Mantener informados
Bajo - Competidores (-)
- Gobierno (indirecto) (+) - Empleados (+)
- Proveedores (indirecto) (+)
C Mantener Satisfechos D Jugadores Clave
Alto - Duefios (+)

- Cliente (indirecto) (+) - Familiares (+)

- Empleados (familiares) (+)

Fuente: Direccion Estratégica de Rerry Jonhson y Kevan S.
Elaborado por: Las autoras



5.2.1.2 ETICA EMPRESARIAL

Luego de haber analizado con detalle la naturaleza de las expectativas
de los stakeholers, se necesita complementar el analisis con el contexto ético
y cultural de la organizacion, ambos se encuentran claramente
interrelacionados, pero por el momento se profundizard en la ética

empresarial.

AJ, durante sus 17 afios no habia definido una posicion ética, sin
embargo, si expresaba los valores de la organizacion en el comportamiento
de sus actividades diarias. Por geografia y estructura de los grupos de
interés resulta apropiado la postura ética de “Obligaciones con mdultiples
Stakeholders”, es una posicibn que considera que los intereses vy
expectativas de todos los stakeholders, deben incorporarse de manera mas
explicita a los objetivos y estrategias de la organizacion, en conjunto con
medicion de objetivos de una forma méas amplia, y no simplemente fijandose
en el cumplimiento de los minimos. Dentro de sus acciones estarian:
mantener unidades no rentables para conservar puestos de trabajo, evitar
producir o vender productos antisociales, estar preparadas a reducir
rentabilidad en funcién de la responsabilidad social, siendo conscientes de
que en AJ tomaria tiempo migrar a esta posicidén ética y formaria parte de
objetivos y estrategias de la organizacion, ver anexo 20.

5.2.1.3 CONTEXTO CULTURAL
Por ultimo el contexto cultural también influye directamente sobre las

expectativas de los stakeholders, por ejemplo, la actitud ante el trabajo,

autoridad, igualdad, entre otros pueden variar en funcion de la ubicacion.
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Analizando la cultura de la organizacién, ver anexo 21, para “AJ”, se
descubrié que tiene valores que son faciles de identificar y que son

practicados por el cliente interno de la organizacion

También se definieron creencias para el cliente externo con respecto a
la apariencia del local, porque esta representa el grado en el que pueden
subir los precios de los productos. Ademas, para los duefios fue duro superar
la creencia de “desconfianza en el sistema acumulativo”, ocasionada en el

cliente por experiencias pasadas de fraude con el punto de venta.

Por ultimo, se da por sentado que existe una cultura organizacional que
valora hacer las cosas tal cual se han hecho desde administraciones
anteriores. Esto ocasiona resistencia al cambio dentro de la organizacion,
limitando una actitud de constante actualizacién con las tendencias del

mercado.

Es claro que existirdn conflictos de intereses entre los stakeholders,
pero es parte del proceso y a medida que entiendan los beneficios de la

nueva filosofia, estaran mas dispuestos a colaborar.

5.3.ANALISIS GLOBAL DE LA SITUACION ACTUAL

A lo largo del proyecto se han analizado a profundidad las areas claves
de la organizacién, delimitindose asi objetivos, estrategias y planes de
accion para cada area, basadas en la filosofia de administracion por
procesos. Todo esto permitidé levantar los hallazgos mas importantes de la
situacion actual de la organizacion, que a continuaciéon se detallara, en el
cual se observaran las principales ventajas y desventajas de la situacion

interna y externa que afectan a la organizacion.
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Tabla N° 21: Situacion Actual de “Almacenes Juanito”

SITUACION ACTUAL DE ALMACENES JUANITO

SITUACION Desventajas Ventajas
Falta de planificacion financiera. Crecimiento sostenido
Administracion ineficiente de inventarios. en el tiempo pese a
Finanzas . ; ) limitaciones existentes.
Plan de cuentas no esta definido por linea de negocios.
Los margenes de ganancia son establecidos por la administracién de forma
empirica.
Falta de plan de mercado. Reconocimiento en el
Mercadeo | Falta de un departamento de marketing, las responsabilidades se encuentran mercado por ser
© .
g divididas entre los propietarios de "AJ". pioneros.
0
= Se encuentra en nivel basico de desarrollo de procesos denominado Ad Hoc.
Sistemas de comunicacion interna ineficientes.
Procesos
Falta de procesos definidos y manuales de funciones.
Falta de tecnologia para la gestién de procesos.
El organigrama es vertical. Administracion que se
Recursos
Human El personal no tiene definido estructuralmente sus funciones. preocupan por el
umanos . . . cliente interno
Las decisiones estan centradas en la gerencia.
Inestabilidad por Asamblea Constituyente.
Politica | Politica impositiva por parte del gobierno central.
Reforma de leyes laborales y tributarias.
Aumento de precios en las materias primas.
| Tasa de inflacion en constante crecimiento.
S | Economia
§ Aumento de la tasa de desempleo y subempleo.
x
= Fuga de capitales y falta de inversion en el sector productivo.
_ | Falta de inversion en tecnologia. Inversién en
Tecnologia
Falta de investigacion y desarrollo tecnolégico. telecomunicaciones
Insatisfaccion social por la politica gubernamental.
Social
Pésimo sistema educativo, de salud y de vivienda.

Fuente: Direccion Estratégica Gerry Johnson

Elaborado por: Las autoras
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5.4.CUADRO DE MANDO INTEGRAL -BSC

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es la traduccion en espafiol del
Balanced Scorecard (BSC), este una herramienta de gestion y control,
permite la medicion del rendimiento a través de indicadores financieros y no
financieros derivados de la estrategia central, y que ayuda a los directivos en
la toma de decisiones para alcanzar el éxito de la empresa, pues les ofrece
una vision rapida pero completa de la organizacién. Fue creado en la década

de los 90 por Robert Kaplan y David Norton. ?*

El CMI es una herramienta gerencial de enfoque moderno, que puede
utilizarse en cualquier organizacion para alinear la vision, mision, las
estrategias del negocio y las tareas diarias, este instrumento permite
monitorear las mejoras en la eficiencia de los procesos y operaciones de la
empresa en tiempo real, involucrado a sus grupos de interés (stakeholders),

y permitiendo aplicar correctivos en caso de ser necesario.

Por lo antes descrito, junto con la propuesta de administracion por BPM,
sugerida a la gerencia de “AJ” es indispensable proponer también, la
aplicacion de la herramienta del Balanced Scorecard o (CMI), que permita a
la administracién, contar con indicadores de desempefio en tiempo real, que
faciliten el seguimiento y monitoreo no solo de los procesos a aplicarse sino

también, del desempefio general de toda la empresa.

Cabe resaltar que con el cuadro de Mando Integral, se puede obtener,
mas que un sistema de medicion, un sistema de gestibn completo que

canalice energias, habilidades y conocimientos especificos de todos los

2 Ahn, H., Applying the Balanced Scorecard concept: An experience report, Long Range Planning, 34,
441-461, (2001).
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colaboradores de la empresa, hacia el cumplimiento de objetivos estratégicos
de la organizacion, asi también se puede utilizar sus indicadores financieros
y no financieros, para la retroalimentacion y control tactico de las operaciones
y de los procesos del dia a dia. En este sentido esta herramienta seria de
mucha utilidad, y de complemento perfecto con la filosofia de administracion
por BPM propuesta en el presente proyecto.

5.4.1. FASES PARA LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

De acuerdo a Kaplan y Norton, la metodologia para efectos del disefio
y aplicacion del cuadro de mando Integral para cualquier organizacion, debe
cumplir con cuatro fases 0 procesos, que asegurarian al sistema de
indicadores (CMI) la comprension de las bases y de los temas estratégicos y
tacticos de la organizacion, a través de propuestas de operatividad y de

importancia estratégica para la empresa. 23
Estas fases 0 pasos permiten que empresas como es el caso de AJ
aprovechen de mejor manera la herramienta para el cumplimiento de sus

metas. A continuacion cada una de las fases y su aplicacion en AJ:

Fase 1: Traducciéon de la Vision o Definicion Estratégica de la

Organizacidon: En este paso se deben aclarar o definir consensualmente la

vision y las estrategias de la organizacion.

En el caso de AJ, durante la realizacion del CAPITULO dos del
presente proyecto, junto con la gerencia de la organizacion se definieron la

mision, visibn y estrategias de la empresa, y fueron consensualmente

3 Como medir el Rendimiento de la Empresa Kaplan- Norton
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aprobadas por ellos, (Ver CAPITULO dos), por lo que son estas, las mismas
gue se tomaran para el disefio del Cuadro de Mando Integral a aplicarse en

este estudio.

Fase 2: Comunicar y vincular: El propdsito fundamental de esta fase es el

de comunicar a toda la organizacion en general, la vision, misién y objetivos
estratégicos de la empresa y en funcién de ellos, y definir los objetivos
individuales por departamentos o procesos Yy sus indicadores de desempefio,

de acuerdo a cada una de las perspectivas del modelo CMI.

Para abarcar esta fase, en “AJ” se propone a la gerencia, armar una
reunion con todo el personal para dar a conocer la nueva estructura
administrativa de la organizacibn su mision, vision y estrategias,
acompafiados de los medios visuales respectivos, sin embargo para la
realizacion del proyecto las autoras efectuaron, un borrador en el que se
establecieron los objetivos vy los indicadores de desempefio por cada una de
las perspectiva del modelo, los mismos fueron revisados y aprobados por la
gerencia de la empresa y que se detallan mas adelante del presente
CAPITULO.

Fase 3: Planificar la empresa: Esta fase permite la integracion de planes o

estructuras financieros o empresariales, da la facilidad a la organizacion de
aplicar diversos programas de cambio simultaneamente, permitiendo que a
sus directivos se les facilite el control, la asignacion de recursos y el

establecimiento de las prioridades de acuerdo a sus objetivos estratégicos.

Esta fase permite a “AJ”, complementar la administracion por BPM
propuesta en este estudio, con una herramienta de gestién y control, agil y

efectiva como lo es el Cuadro de mando Integral, permitiendo tener
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indicadores de desempefio en tiempo real que validen las mejoras y los
beneficios que el cambio organizacional traeréa consigo.

Fase 4: Informacidn Retroactiva y aprendizaje estratégico: Esta fase

proporciona a la empresas el denominado aprendizaje estratégico, que es,
cuando la retroalimentacién, control y revision se centran en la empresa, sus
departamentos y sus procesos, en funcion de los objetivos propuestos, y
mediante sus indicadores de desempefio, de este modo la empresa va

cambiando y mejorando de acuerdo a los resultados esperados.

5.4.2. LAS PERSPECTIVAS CRITICAS E INDICADORES DE
DESEMPENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(BALANCED SCORECARD)

Los objetivos y metas a alcanzar en una organizacion que aplique la
herramienta de Cuadro de mando Integral, estan relacionados con cuatro
dimensiones o perspectivas criticas y con una serie de indicadores de
desempefio, pues asi es posible trasladar la visibn de la empresa en
acciones estratégicas alcanzables como lo sugiere dicho instrumento.
Aquellas dimensiones que también se aplicarian en “AJ” se detallan a
continuacion, en conjunto con la demostracién grafica del mapa estratégico
Scorecard establecido en base a estas perspectivas definas para la empresa

en estudio:

¢ Perspectiva Financiera: Esta representa y vincula los objetivos de

cada unidad del negocio con la estrategia de la empresa en materia de
finanzas, y orienta a los mismos en forma eficaz y eficiente, hacia las

estrategias de logros futuros.
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En “AJ”, la perspectiva financiera esta propuesta por indicadores o
ratios de tipo monetarios, como lo son; ROE, ROI, Rotacion de
Inventarios y los indices de liquidez, con ellos la gerencia de la
empresa comprobara los efectos positivos que las mejoras en las
perspectivas de clientes, de procesos y de aprendizaje y desarrollo

producirian en la rentabilidad final de “AJ”.

Perspectiva _de clientes: Esta determinada por los resultados,

obtenidos con la puesta en practica de los procesos de la empresa,
mediante la inversion de recursos financieros, pues cabe anotar, que
para lograr el desempefio que una empresa desea, es fundamental
gue posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta
perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas,

gue los mismos tienen sobre los negocios y productos de la compafia.

En “AJ” el conocimiento de los clientes y de los procesos que mas
valor agregado les generan son muy importante para la creacion del
CMI y para el cumplimiento de sus objetivos en general, por eso se
considera que una buena manera de medir o saber la perspectiva del
cliente es disefiando protocolos basicos de atencion capacitando al
personal vy utilizando indicadores tales como; encuestas de
satisfaccion a los clientes en los puntos de ventas, en conjunto con
indices como indice de demora de entregas (tiempo total de entrega
de un producto de la cantidad de pedidos), indice de fidelidad del

cliente (clientes que repiten la compra del total de clientes).

Perspectiva de procesos _internos: Es la perspectiva que muestra

como la gerencia toma sus decisiones pertinentes a procesos, pues
analiza la adecuacion interna de los mismos en funcion de la

obtencion de la satisfaccion del cliente y del alcance de los niveles de
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rendimientos financieros esperados, para migrar finalmente a un nivel
de madurez de la empresa donde fluya la comunicacion tanto vertical

como horizontalmente.

En “AJ” la aplicacion de la administracion por BPM cumple a cabalidad
con esta perspectiva, sin embargo, sus indicadores estarian dados por
indicadores tales como: Tiempo de ciclo de los procesos, beneficios
derivados de la aplicacion de BPM (porcentaje de reduccion en los
costos) pues cabe anotar, que si bien es cierto la aplicacién de
administracion por BPM exige una inversion, sus beneficios en
optimizaciéon de costos son ventajas indiscutibles, indice nivel de

guejas de los clientes (Quejas resueltas del total de quejas).

¢ Perspectiva de aprendizaje y desarrollo: EI modelo indica que los

valores de esta perspectiva van en conjunto y muy ligadas con del
resto de las perspectivas. Estos indicadores constituyen los
instrumentos que le dan a la organizacion la habilidad para aprender y

mejorar.

Aunque, cabe resaltar que esta perspectiva es la menos desarrollada,
Normalmente incluye indicadores de satisfaccion de los empleados,
productividad, necesidad de formacion, etc. En “AJ” se propone medir
a través de indices tales como ambiente laboral y rotacion del

personal (bajas de personal del total de empleados).

Los indicadores que se detallaron para cada perspectiva son algunos
que se incluiran en el CMI de “AJ”, a ellos se les formularan objetivos
concretos mostrados en el mapa estratégico Scorecard siguiente y una

politica de incentivos que estaré ligada al alcance de los mismos.




Figura N° 11: Mapa Estratégico “Almacenes Juanito”

MAPA ESTRATEGICQO SCORECARD PARA ALMACENES JUANITO

Perspectiva Mejorarlos
Financiera retornosy
/’ maximizarelvalor '\

de la empresa i .

Mejorar la eficiencia
Administrativa y operativa
A A

Reducir los costos y gastos

*erspectiva del
Cliente

Incrementar la confianza de los Incrementar la satisfacion de los
clientes mediante productos de

calidad

clientes mediante un servicio post
ventaholisticoy personalizado

Perspectiva
Interna
Monitorear Expander sus
Entender los Integramente merlcados Asegurar la calidad Minimizar los Proporcionar
segmentos de todoslos abriendo de los productos problemas respuestas rapidas
clientes sucursales
procesos
X === £ -
T K Inr[:jreng_ellgarllacll _/
Al productividad de
gprendlﬁaje y los empleados |
esarrollo /——b AT 4\
Meiorarel Aumentarla Alinear los
i ] laboral satisfacion de los objetivos
clima labora
empleados personales

Fuente: Wikipedia
Elaborado por: Las autoras

El mapa estratégico propuesto como se observa, parte de la vision
general de la empresa que en el caso de “AJ”, es la de posicionarse como
lider provincial en el mercado comercial manabita. De alli se definid
inicialmente los objetivos financieros requeridos por la gerencia en funcion de
esta vision, y que seran el resultado de la aplicacion de la nueva propuesta
organizacional por BPM, y de sus herramientas de control y monitoreo
adjuntas, las mismas que reflejaran su desempefio en la satisfaccion,

fidelidad y perspectivas de sus clientes.




Los objetivos de la perspectiva de procesos internos se planifican y
establecen en funcibn de los requerimientos financieros y de los
requerimientos de los clientes, y finalmente siendo el recurso humano un
factor primordial para el alcance de todas las metas de la organizacion, se
conoce que los objetivos de las perspectivas de aprendizaje y desarrollo son
la base o la plataforma que ayuda a todo el sistema a funcionar
correctamente y a alcanzar cada uno de los objetivos estratégicos

establecidos en su mapa estratégico.

Cabe resaltar que el hecho de no incluir tnicamente a una perspectiva
en el mapa estratégico CMI, sino que, considerar a todas estas perspectivas
ya explicadas, de manera simultanea e identificando relaciones entre ellas,
hace que la herramienta CMI, sea catalogada como un de los instrumento de
gestidon y control mas moderno y eficaz de la actualidad, pues de este modo
la empresa se orienta al alcance de cada uno de sus objetivos, optimizando

recursos y alcanzando la satisfaccion y fidelidad de sus clientes.

5.5.RE-DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO PARA EL LOGRO DE
OBJETIVOS - CUADRO DE MANDO DE CONTROL

A continuacién se detalla el cuadro de mando integral propuesto a la
gerencia de AJ, el mismo que se realiz6 tomando en cuenta cada uno de las
fases y perspectivas que componen el disefio de la herramienta, asi como
también los indicadores de desempefio mas significativos junto con los
objetivos estratégicos de la empresa, sus metas e iniciativas concretas de

alcances.
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Ir a Excel y ver BSC
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El uso correcto de los indicadores propuestos en el CMI presentado,
permitird a la direccion de “AJ”, enfocarse en aquellos aspectos de su gestion
donde no se estén cumpliéndose los objetivos o donde la aplicacion de la

administracion por BPM presente inconvenientes.

Gracias al uso de los indicadores de control, se podra seguir paso a
paso la consecucion de la vision estratégica establecida por la empresa,
proporcionando un sistema de alerta que permita tomar acciones correctivas
inmediatas y adaptarse facilmente al ambiente de cambios constantes
reinante en la actualidad. Es decir que de esta manera, siempre serd posible

mantener alineadas las metas estratégicas con la vision de la empresa.
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CONCLUSIONES

¢ “AJ” se encuentra en la etapa Ad Hoc o también llamada etapa basica

de madurez del negocio, pues no cuenta con procesos establecidos ni

con una planificacion administrativa adecuada.

De acuerdo a los resultados obtenidos, la aplicacion del presente
proyecto resulta viable y conveniente para la empresa, ofreciendo a la
administracion un VAN positivo de $5805.57 y una TIR de 22.96%,
indicadores que muestran sensibilidad ante variaciones en la tasa de
crecimiento de los ingresos y en la tasa de reduccion de ciertos
gastos, rubros que seran reducidos como consecuencias de un nuevo

modelo de administracion basado en BPM.

Segun la investigacion de mercados, se identificaron dos segmentos
de clientes uno elitista con fuerte poder adquisitivo y otro
caracterizado por la busqueda promociones y facilidades de pago,
cuyo poder adquisitivo tiene un fuerte componente estacional. La
determinacion de los perfiles de los clientes potenciales, permitira a

“AJ” establecer estrategias mas efectivas.

Con la globalizacion y los cambios tecnologicos, los mercados se han
vuelto mas dindmicos y competitivos, y el mercado manabita no
puede ser la excepcion, la competencia se rige principalmente por los
precios y exige a las empresas estar siempre a la vanguardia,
brindando a los clientes las mejores facilidades, es alli donde se
observa una debilidad marcada para “AJ”, la falta de crédito y de un

estudio y plan de mercadeo no ha permitido conocer y aumentar la
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participacion de mercado, las necesidades actuales de sus clientes y
sus variantes que afectan de manera importante el desempeifo de la

organizacion.

RECOMENDACIONES

Aplicar la administracion por BPM y sus respectivas herramientas de
control a fin de conseguir los objetivos propuestos y su desarrollo

sostenido en el tiempo.

Invertir en capacitacion para el recurso humano de “AJ” de manera
constante, para que asi facilite la adopcion de la nueva filosofia en sus

actividades diarias.

Invertir en la afiliacion correspondiente, para tener acceso al servicio

de pago por tarjetas de crédito.

Adoptar la estrategia central definida por la mision, vision, slogan, logo

y valores desarrollados en presente proyecto.
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ANEXO 1

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO

Anos
en el mercado

Aproximadamente
8 afos.

Antes que

“Almacenes Juanito”.

Aproximadamente
6 afios.

Aproximadamente
40 afios.

Fuente. Area Financiera “Almacenes Juanito”
Elaborado: Por las autoras

Linea de Productos

Muebleria,
electrodomésticos,
colchones.

Muebleria,
electrodomésticos,
colchones.

Muebleria,
electrodomésticos,
colchones, bazar.

Muebleria,
electrodomésticos,
colchones, repuestos.

Sistemas
De Pago

Al contado,
acumulativo, tarjeta
de crédito y crédito.

Al contado,
acumulativo y
crédito.

Al contado,
acumulativo y
crédito.

Al contado y crédito.

Caracteristicas

Surtido en todas sus lineas. Precios regidos
al mercado.

Surtida la linea de electrodomésticos. Poco
surtida la muebleria. Precios regidos al
mercado.

Poco surtida la linea de colchones. Bien
surtida la linea de electrodomésticos

Surtido en todas sus lineas. Precios muy
elevados y fijos. Calidad garantizada, da
servicio técnico. Vende solo marcas
reconocidas.



ANEXO 2

500 MEJORES EMPRESAS DEL ECUADOR

Fuente: Market Watch
Elaborado: Market Watch

136



ANEXO 3

CRM GAP ANALIZER - RESULTADOS “ALMACENES JUANITO”

BASICO INTERMEDIO | AVANZADO |muy AvANZADG!|

Operaciones -:| | | |

Actitud mental

Operaciones En esta etapa, su organizacion no ha avanzado mucho en
aplicar procesos y sistemas para apoyar una organizacion centrada en
clientes. Considere una evaluacion de diagnéstico mas detallada para
identificar y cuantificar oportunidades, construya un caso de negocios Yy
desarrolle un plan de implementacion priorizado.

Actitud mental Se encuentra en las primeras etapas de tratar con asuntos
culturales y de organizacién que son barreras para un CRM exitoso. Una
evaluacion concentrada de estos asuntos puede ayudarle a identificar y
priorizar acciones para apoyar una cultura centrada en clientes.

Paso 1: Estrategia de CRM - Gap Analyzer Resultados

BASICO INTERMEDID | AVANZADD | MUY AVANZADO!

Estrategia . | | | |

La direccion estratégica sobre como CRM impulsa el valor para los clientes

es el primer paso en construir los cimientos de una organizacion centrada en
clientes.

En base a sus respuestas hemos identificado las siguientes brechas y
fortalezas en su estrategia de CRM:

Brechas
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Estrategia centrada en clientes Las estrategias exitosas de CRM son los
motores que impulsan los procesos de negocios a través de las funciones de
comercializacién, ventas, servicio al cliente y servicio de campo. Una
estrategia fuerte de CRM es clave para las interacciones consistentes y
exitosas con sus clientes. De la manera como conduce su negocio, cada
etapa debe agregar continuamente valor a las relaciones que tiene con sus
clientes, basandose sobre todas las comunicaciones entabladas desde el
inicio.

Servicio al Cliente Homogéneo Ofrecer el mismo servicio a todos sus
clientes generalmente resulta en menor servicio para sus clientes mas
importantes y en exceso de servicio para los clientes de rentabilidad y
crecimiento mas bajos. Las investigaciones demuestran que retener clientes,
especialmente clientes estratégicos de alto valor es clave. Adquirir un nuevo
cliente requiere hasta diez veces mas esfuerzo que retener un cliente
existente.

Identificacion de las Expectativas de los Clientes Las investigaciones
muestran que a menudo existen brechas entre las necesidades reales de los
clientes y sus percepciones internas. Colaborar con sus clientes para
planificar nuevos productos, servicios 0 mejoras a la cadena de suministros,
puede crear compromisos a partir de necesidades reales versus
necesidades percibidas.

Canales de Distribucion EI  E-business esta impulsando cambios
fundamentales en las comunicaciones y las relaciones tradicionales con los
clientes. La oportunidad y el cambio son las caracteristicas de cada
alternativa porque nuevos competidores y canales estdn cambiando
dramaticamente el panorama competitivo.

Fortalezas
Rentabilidad de ClientesUsted reconoce la importancia de la informacion
sobre rentabilidad de clientes. Esta en posicion de influir mas en estrategias

de segmentacion de clientes y comercializacion. Est4 parado sobre
cimientos solidos.

Paso 2: Operaciones de CRM - Gap Analyzer Resultados

BASICO INTERMEDIO | AVANZADD | MUY AVANZADO]

Operaciones _:| | | ||
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En esta etapa, su organizacion no ha avanzado mucho en implementar
procesos y sistemas para apoyar una organizacion centrada en clientes.
Considere una evaluacion de diagnostico mas detallada para identificar y
cuantificar oportunidades, construya un caso de negocios y desarrolle un
plan de implementacion priorizado.

Basados en sus respuestas hemos identificado las siguientes brechas y
fortalezas en sus operaciones de CRM:

Brechas

Integracion La integracion eficaz mejora las respuestas y reacciones de sus
clientes, reduce errores de transacciones y tiempo de ciclo. Mirando con
mayor detenimiento la integracién, puede mejorar la productividad de su
personal de ventas, servicios y administrativo.

Productividad de Ventas Puede alcanzar nuevos niveles de eficiencia de
ventas usando herramientas para apoyar la administracion de contactos,
procesos de cotizacion/propuesta, formacion de equipos de venta,
asignacion de recursos Yy transferencia de Mejores Practicas de Ventas. El
proceso de ventas estd cambiando de estar dominado por las "actitudes
heroicas" de la gente de ventas a ventas como "lideres de equipo"
compitiendo por, y conservando a, sus mejores clientes estratégicos.

Canales de Comunicacion Puede alcanzar nuevos niveles de eficiencia de
ventas usando herramientas para apoyar la administracion de contactos,
procesos de cotizacion/propuesta, formacion de equipos de venta,
asignacion de recursos Yy transferencia de Mejores Practicas de Ventas. El
proceso de ventas estd cambiando de estar dominado por las "actitudes
heroicas" de la gente de ventas a ventas como "lideres de equipo”
compitiendo por, y conservando a, sus mejores clientes estratégicos.

Historial de Clientes El registro de los contactos de sus clientes
proporciona valiosas percepciones y perspectivas no solo sobre las
relaciones con clientes sino también apoya la toma de decisiones. Mediante
una mirada minuciosa, puede ganar percepciones Yy perspectivas
invalorables acerca de programas de comercializacidn, politicas de puesta
de precios, negociaciones de contratos, disefios de productos y procesos, y
funciones de servicio a clientes.

Servicio a Clientes en Tiempo Real Teniendo acceso completo a pedidos
u ordenes, preferencias y registro de servicios, podra apoyar eficientemente
a la resolucién de las preguntas de sus clientes y acelerar su tiempo de
respuesta. Un seguimiento eficaz a estas preguntas y asuntos puede darle
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acceso a la historia de clientes para cerrar la venta. No es solo responder
una pregunta, es ofrecer mas.

Un Solo Punto de Contacto  Un solo punto de contacto hace facil para
los clientes llegar a usted. La informacion puede ser captada y rapidamente
canalizada al personal apropiado de ventas o servicio.

Medicién del Exito de Campafia de Ventas Las aplicaciones de CRM
rastrean actividades de ventas a través de todo el ciclo de ventas,
proporcionando al departamento de  comercializacion  valiosos
discernimientos y perspectivas para administrar la publicidad, las
promociones y la introduccibn de productos. Capacidades adicionales
proporcionan la estructura y el apoyo para ejecutar los programas de ventas.

Alcanzar Objetivos de Alto Valor Una mirada a las inversiones para
retener a sus clientes de alto valor puede producir mayor contribucién a las
ganancias que inversiones equivalentes para atraer a nuevos clientes.
Obtener clientes nuevos o de bajo valor a menudo requiere hasta diez veces
el esfuerzo (y el costo) que el retener un cliente existente de alto valor.

Fortalezas

Acceso a Datos Debido a que actualmente tiene acceso completo a datos
de transacciones de clientes, deberia mejorar continuamente las
capacidades de servicio a sus clientes. Continte esforzandose por alcanzar
la excelencia.

Servicio a Clientes las 24 Horas A medida que las expectativas de los

clientes estan llegando a ser mas complejas, deseara a "estar alli" cuando
sus clientes necesiten apoyo.

Paso 3: Actitud mental de CRM - Gap Analyzer Resultados

BASICO INTERMEDIO | AVANZADO | muy AvANZADO]
Actitud mental . | |

Se encuentra en las primeras etapas de tratar con asuntos culturales y de
organizacibn que son barreras para un CRM exitoso. Una evaluaciéon
concentrada de estos asuntos puede ayudarle a identificar y priorizar
acciones para apoyar una cultura centrada en clientes.
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Basados en sus respuestas hemos identificado las siguientes brechas y
fortalezas en su actitud mental de CRM:

Brechas

Vision a nivel de toda la Compaifiia

Organizaciones centradas en clientes se concentran en desarrollar planes
para satisfacer a clientes. La alta direccion crea una cultura centrada en
clientes que refuerza los planes y acciones necesarios para exceder o
superar las expectativas de sus clientes.

Medicién de la Satisfaccidon de Clientes

El feedback directo de sus clientes es invalorable cuando se trata de
entender sus puntos de vista, le ayuda a priorizar inversiones y acciones para
mejorar la satisfaccion de sus clientes.

Reconocimiento de Empleados

Examinar los sistemas de recompensa y buscar maneras de motivar a los
empleados puede contribuir mucho a asegurar que sus iniciativas de CRM a
nivel de toda la compafiia sean comunicadas a sus clientes, e impactan
positivamente en su lealtad.

Mecanismos de Apoyo de CRM

Actitudes y habilidades de puesto de trabajo se combinan para formar los
cimientos de Recursos Humanos de un excelente servicio a clientes. Tener a
la gente correcta en el lugar, lista, hace que los procesos de negocios y las
inversiones en tecnologia produzcan beneficios.

Précticas de Integracion

El servicio a clientes trasciende los limites de una organizacion. Las
comunicaciones eficaces y las relaciones activas entre funciones, son criticas
para lograr altos niveles de servicio a clientes. Aliente multiples contactos en
Su organizacion y en la organizacion de sus clientes.

Fortalezas

Medicion de Retencion de Clientes

La retencién de clientes es clave para el crecimiento rentable. Mire con
detenimiento en su base de datos de clientes existentes las percepciones
gue ya ha ganado al supervisar y medir la retencién de clientes para crear
lealtades de larga duracion.
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RESULTADOS CONSOLIDADOS

BASICO INTERMEDIO | AVANZADD | MUY AVANZADG |

Planeamiento

Abastecimiento

Fabricaciéon

Distribucioén

Planeamiento

Sus respuestas indican que sus habilidades de planificacion de la cadena de
suministros son limitadas. Priorice acciones de corto plazo para estabilizar y
mejorar las practicas de planeamiento criticas, el desempefio de los
pronésticos, el planeamiento de las ventas y operaciones, y el disefio de la
cadena de suministros.

Abastecimiento

En esta etapa, | La organizacidbn parece necesitar procesos de
administracion de proveedores y materiales. Esto significa que hay varias
oportunidades de mejora de desempefio disponibles. Considere una iniciativa
estratégica de apoyo y una evaluacion de e-Procurement para maximizar
ganancias en el abastecimiento de materiales y servicios.

Fabricacion

Sus respuestas reflejan varias brechas entre su practica actual y las practicas
de las compafias lideres. Los procesos de manufactura manejan la
capacidad de respuesta hacia la demanda actual del mercado y el retorno
sobre los activos. La calidad, consistencia, ciclos de tiempo cortos, y los
costos competitivos pueden coexistir y entregar resultados superiores. Una
evaluacion focalizada de estos asuntos puede ayudar a identificar y priorizar
acciones.

Distribucion

El desempefio en cuanto a distribucion ha llegado a ser uno de los factores
calificadores mas criticos en industrias en las cuales se requiere oportunidad,
exactitud, y consistencia. Las respuestas reflejan un nimero de brechas
entre las capacidades actuales de distribucion y las mejores practicas.
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ANEXO 4

CAPITAL HUMANO - MATRIZ HBS

Seccion Marketing y Personas — CAPITAL HUMANO 1

La aplicacién de las “técnicas de segmentacion” a la gestién de personas
Introduccién

Como sefialamos en nuestro Ultimo articulo pesamos que son de aplicacion al
mundo de la gestion de personas algunas de las técnicas mas actuales que se
desarrollan en cuanto a la gestion de clientes. A continuacion nos referiremos a una
de ellas como son las “Técnicas de Segmentacion”.

Para el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola Segmentar
significa:

“Cortar o partir en Segmentos”. Si buscamos también la definicion de Segmento,
encontramos en una de sus acepciones “Cada uno de los grupos homogéneos a los
que se dirige la politica comercial de una empresa”.

Las empresas vienen, ya hace bastante tiempo, abordando su mercado objetivo,
dividiéndolo en segmentos mas pequefios, y disefiando estrategias de marketing
adecuadas a cada uno de ellos a fin de obtener mejores resultados. En la medida
en la que el tamafio de estos segmentos se va reduciendo (mayor definicién) y se
realizan acciones mas especificas para cada micro segmento, es cuando se puede
empezar a hablar del Marketing One to One (Marketing Uno a Uno 6 Marketing
121).

Técnicas de Segmentacién de Clientes

Segmentar el mercado ayuda a resolver una de las preguntas claves dentro del
mundo del marketing: “4,QUIEN?”, es decir, ;a quién vamos a vender? Para
responder a esta pregunta es fundamental CONOCER en detalle al cliente propio y
al potencial en cuanto sus caracteristicas, necesidades, expectativas,
comportamientos, habitos de compra,...Dentro de todo mercado, existen grupos de
clientes que muestran necesidades similares entre si, pero que son diferentes al
resto de los integrantes del mercado. Esos grupos conforman los llamados:

SEGMENTOS DE MERCADO
La importancia de la Segmentacion radica en que permite adaptar el enfoque de
ventas a las caracteristicas especificas de cada grupo de clientes, es decir, a cada

segmento de interés.

Claves de la Segmentacién
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* No todos los clientes, actuales y potenciales, que integran un mercado son
iguales entre si.

* No todos los clientes procuran los mismos beneficios.

* No todos los clientes tienen iguales necesidades.

* No todos los clientes tienen la misma capacidad de compra.

Una buena segmentaciéon debe tener como resultado segmentos de mercado con
las siguientes caracteristicas:

» Ser intrinsecamente homogéneos: los consumidores del segmento deben de
ser lo mas semejantes posible respecto de sus probables respuestas ante las
variables de marketing.

* Heterogéneos entre si: los consumidores de varios segmentos deben ser lo mas
distintos posible respecto a su respuesta probable ante las variables de marketing.

* Suficientemente grandes: para poder garantizar la rentabilidad del segmento.

* Operacionales: para identificar a los clientes y escoger las variables del mix de
marketing.

Existen diferentes tipos de segmentacibn de mercados si bien a continuacion
recogeremos algunos de los mas comunes:

* Demografica: utilizada asiduamente y facil de medir. Emplea criterios como:
edad, sexo, nivel de ingresos, nivel cultural,...

» Geografica: segmentacion del mercado en base a su ubicacion.

* Psicografica: emplea aspectos relacionados con la personalidad, estilos de
vida,...

* Por comportamientos: tiene en cuenta los niveles de relacion del cliente con la
empresa. Muy utilizada con los clientes actuales. Utiliza aspectos como:
namero/volumen de productos, frecuencia de compra, antigiedad,... La
combinacién de algunos de ellos ayudan a fijar el valor de cada cliente para la
empresa.

En los ultimos tiempos vienen utilizandose nuevas técnicas de segmentacion que
utilizan modelos estadisticos y que pretenden clasificar en base a posibles acciones
de los clientes: propension de compra, propension de abandono, valor potencial,
fidelidad,...

Beneficios de la Segmentacién

Légicamente la aplicacién de estas técnicas de segmentacion pretende obtener
beneficios en cuanto a la aproximacion al mercado tendente a maximizar los
resultados. Algunos de los beneficios que podemos conseguir a través de la
Segmentacion de mercados serian:
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* Identificacion de las necesidades de los clientes dentro de un submercado
disefiando el més eficaz del mix de marketing para satisfacerlas.

* Crecimiento mas rapido si se obtiene una posicion sélida en los segmentos
especializados del mercado.

* Creacion de una oferta de producto/servicio mas adaptada; y fijacién del precio
apropiado para el publico objetivo.

* Seleccion de canales de distribucion y de comunicacion mas adecuados y con
mas posibilidades de éxito.

* Reduccién del numero de competidores que actian en cada segmento.
¢Podemos actuar de manera segmentada con nuestras personas?

De igual manera que no hay dos clientes iguales podemos sefialar que no existen
dos personas iguales. Aplicar criterios de segmentacién a las personas que
conforman nuestros equipos puede también traernos importante ventajas desde el
punto de vista de su gestion y direccion.

Segmentar a los miembros del equipo ayuda a satisfacer sus necesidades y
expectativas de una mejor manera, adecuando las actuaciones a lo esperado por
cada segmento de personas.

Como hemos comentado anteriormente para los clientes, las claves de la
segmentaciéon de personas son:

* No todas las personas que integran un equipo son iguales entre si.

* No todas las personas de un equipo aportan el mismo valor.

* No todas las personas tienen las mismas necesidades.

* No todas las personas tienen el mismo nivel de implicacién.

Al igual que con los clientes, la base para una adecuada segmentacion de personas
es CONOCER la realidad de cada una de las personas de la organizacion. Este
conocimiento alberga muy diferentes niveles (mucha de la informacion que se
presenta a continuacion es manejada por los Departamentos de RRHH pero rara

vez por las personas que dirigen equipos):

* Datos Geograficos y Demograficos: lugar de origen, casados, con/sin hijos,
nivel de estudios, nivel de ingresos,...

* Datos de Relaciéon con la Empresa: antigiiedad, evolucion salarial, puestos por
los que ha pasado, nivel de desempefio, periodos de baja, etc.
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* Datos de Perfil Profesional: formacion académica, formacion complementaria, y
de forma muy especial seria importante conocer las competencias de cada una de
las personas.

* Datos de “Vinculacion/Afinidad” con la empresa:
— Nivel de satisfaccion y motivacion con la empresa (afectivo, salarial, con sus
jefes directos, con la posibilidad de conciliar sus diferentes facetas, etc.).

— Nivel de expectativas: personales, funcionales, formativas, salariales...

Esta informacién bien a nivel empresa, bien a nivel directivo debe favorecer los
sistemas de gestion y direccién de personas con el objetivo Gltimo de conseguir
mayores hiveles de consecucién de resultados al tener equipos mas integrados y
motivados.

Un ejemplo de segmentacion muy interesante se puede conseguir aplicando una
matriz muy utilizada en las segmentaciones de clientes que es la Matriz HBS

(Harvard
Bussines School), mejorada por Juan Carlos Alcaide en su libro Marketing para

Servicios Profesionales:
Moder‘adosg

Mariposa

Apostol

Satisfaccion

Retencion tatum

Esta matriz podria permitir clasificar a las personas de un equipo en 5 tipologias en
funcion de su grado de satisfacciéon y de su nivel de retencién/vinculacion:

* Terroristas: aquellas personas que tienen un nivel muy bajo de satisfaccién y no
se sienten nada vinculados con la compafiia. Son personas confiadas en poder
conseguir otro trabajo similar o mejor, y que tienen actitudes claramente nocivas
para la empresa y su entorno.

* Rehenes: se trata de personas con un nivel bajo de satisfaccion, pero que por
algun motivo se sienten atados a la compafiia. Suelen ser personas con dificultad
para encontrar un puesto de trabajo similar por razones de formacion, edad, etc. o
bien con perfiles poco amigos de los cambios.
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* Mariposa: son personas que en el momento actual se sienten satisfechos con la
compafia, pero que en el momento que le hagan una oferta mejor se iran a otra
empresa. Suelen ser perfiles con buena formacién, con alto nivel de exigencia, etc.

* Moderados: dentro del segmento de los Mariposas hay un subsegmento de
personas altamente satisfechas y con vocacién de vinculacion. Es decir, estan en
un momento personal en el que buscan su verdadero proyecto profesional, por lo
gue son mas receptivos que los Mariposas a acciones de retencién.

* Apostoles: son aquellas personas que estan altamente satisfechas y vinculadas
con la compafia y ademas lo hacen saber. Este tipo segmentacion, y otras muchas,
nos pueden ayudar a segmentar a las personas de nuestros equipos para poder
realizar acciones diferenciadas sobre cada grupo homogéneo.

Ejemplos de actuaciones segmentadas
Modelo de Direccion:

» Adaptacion del estilo de direccion a cada miembro del equipo: significa ser
sensible a las individualidades del equipo y trabajar con ellas. Puede haber gente
del equipo que necesite ser alabada, otros quizads pasaran un mal rato si se les
alaba en publico. Algunos necesitaran libertad para desempefar bien su trabajo,
otros requerirdn nuestra presencia permanente para tener seguridad. Quizas
algunos necesiten nuestra “cercania” y “tolerancia” pues pasan momentos
personales complicados... y asi un largo etcétera de situaciones que requeriran a
todo directivo ser flexible y adaptar su forma de actuar a sus equipos.

* Respeto por las diferencias individuales: Tendremos gente que maneja la
tecnologia y a otros les cuesta, algunos llegaran con una sonrisa en la boca y a
otros sera mejor no decirles nada al llegar, algunos necesitan ser presionados y
otros no... todo el mundo en un equipo tiene algo diferente para ofrecer y esa
diferencia es la que hace que tu equipo sea superior. Si las personas cumplen sus
objetivos y con ellos los del equipo aprendamos a vivir con las “diferencias”. Somos
todos diferentes y esas diferencias hacen a un gran equipo tirar de forma conjunta
con efectividad.

Modelo de Gestién:

» Carrera profesional: Por qué no tratar de acercar a la gente a sus puntos de
origen, siempre que lo deseen, habrd personas a las que no tendra Seccion
Marketing y sentido proponerles ascensos pues sus aspiraciones o situaciones
personales hacen que no les motive tener mayores responsabilidades.

* Formacioén: Generalmente son los jefes los que hacen un andlisis de las
necesidades formativas en sus equipos, ¢ por qué no tener en cuenta lo que cada
persona considera que debe mejorar? ¢y su aceptacion de la tecnologia para
incorporarles o no a formacioén on line?
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* Retribuciéon: normalmente establecemos bandas salariales, subidas globales,...
quizas podriamos plantearnos que hay personas que prefieran mas tiempo libre
(dias de vacaciones), o poder hacer un curso pagado por la empresa,... A la hora
de revisar los salarios tengamos en cuenta el “valor de las personas para la
organizacioén”, su nivel de vinculacion...

* Comunicacion: Este aspecto es critico con los equipos, y con un enfoque
segmentado deberemos analizar cual es la mejor forma de llegar a cada persona en
funcién de la situacién y el segmento (reunién en grupo, reunién individual, teléfono,
mail, etc.), cual es el estilo a utilizar (cercano, formal, distante, etc.) y de forma muy
importante como adaptar el mensaje a transmitir para que sea percibido de la forma
deseada.

Conclusion

Conociendo en profundidad a las personas de nuestros equipos, y realizando una
segmentacion inteligente, estamos sentando las bases para poder abordar un
modelo de Direccibn One to One (Direccién 121), que ayude a crear una
experiencia de trabajo global y plenamente satisfactoria para cada persona, y por
Su puesto para nosotros ya que nos sera mucho mas facil conseguir los objetivos.

Eugenio de Andrés - Socio Director
Daniel Primo - Socio Director

tatum, consultoria comercial y de marketing
www.tatum.es
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ANEXO 5

ENCUESTA PARA MEDIR EL NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE
INTERNO

Por favor, dedique 10 minutos a completar esta encuesta, la informacion obtenida
servird para conocer el nivel de satisfaccion de los empleados. Sus respuestas
seran tratadas de forma CONFIDENCIAL Y ANONIMA y seran analizadas de forma
agregada. A lo largo de esta encuesta le haremos una serie de preguntas sobre
distintos aspectos de su empresa.

1. ¢ Me siento a gusto con el trabajo que hago actualmente?
1. Siempre

2. A veces

3. Nunca

2. ¢Le gustaria cambiarse de trabajo?

. Si

. Tal vez
. No

WN -

3. ¢Considera qué puede conseguir una mejor oportunidad de trabajo?

1. Siempre
2. A veces
3. Nunca

4. ;Conversa con otras personas cuando se siente mal en su trabajo?

1.Si
2. A veces
3. No

5. ¢Piensa qué su trabajo es importante para la empresa?
1. Siempre

2. A veces

3. Nunca

6. ¢ Se siente a gusto con las personas que trabaja?

. Si

. A veces
. No

WN -
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7. ¢Siente gué sus jefes se preocupan por usted?

. Si
. A veces
. No

WN

8. ¢ Trata en su trabajo de dar mas de lo necesario?

=

. Siempre
2. A veces
3. Nunca

9. ¢ Te ensefian cOmo hacer mejor tu trabajo?

1. Siempre
2. A veces
3. Nunca

10. ¢ Te gustaria tener otras responsabilidades dentro de la empresa?

1. Si
2. Tal vez
3. No

11. ;Cuando se siente bien en su empresa lo comenta con otras personas?

1.Si
2. A veces
3. No

12. ;Esta de acuerdo con el pago que recibe por la cantidad de trabajo que
realiza?

1. Si
2. A veces
3. No

13. ¢ Puede hablar con facilidad con sus comparieros de trabajo?
1. Siempre

2. A veces

3. Nunca

14. ¢La comunicacién con sus jefes es?

1. Cercana

2. Formal
3. Distante
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ANEXO 6

CUANTIFICACION 5 FUERZAS DE PORTER

Fuerza Descripcion Calificacion | Anédlisis
Fuerzal | Competidores Potenciales 2
Economias de Escala 4
Necesidades de Capital 2
. Experiencia en el Mercado 4 Débil Inverso
Variables
Nivel de Represarias 1
Restriccion Gubernamental 1
Diferenciacion 1
Fuerza 2 | Poder Cliente 2
Concentracién de compradores 1
. Negociacion de Clientes 3 Débil Directo
Variables
Numero de Competidores 4
Costo de Cambiar de Almacén 1
Fuerza 3 | Poder Proveedores 3
Negociacion de Proveedores 4
) Concentracion de Proveedores 4 Medio | Inverso
Variables
Costo de Cambiar de Proveedor 4
Integracioén Vertical hacia delante por parte del Proveedor | 1
Fuerza 4 | Amenazas Sustitutos 2
Sustitucion de Productos a Producto 2 Débil Directo
Variables Sustitucion Genérica 2
Abstinencia 2
Resultado Grado de Rivalidad de Competidores 3 Medio
Competidores Potenciales 4 | Fuerte | Directo
Poder Cliente 2 Débil Directo
Fuerzas
Poder Proveedores 3 | Medio Directo
Amenazas Sustitutos 2 Débil Directo
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ANEXO 7

ANALISIS DEL CLIENTE EXTERNO

Conocer en detalle al cliente propio y al potencial en cuanto sus caracteristicas,
necesidades, expectativas, comportamientos, habitos de compra, etc. Se ha vuelto
en esta época, mas que una opcién una necesidad. Es por esta razén que la
administracion de “AJ”, tiene como prioridad conocer la segmentacion de sus
clientes, para asi disefiar estrategias de marketing adecuadas a cada uno de ellos, a

fin de obtener mejores resultados.*

Para realizar la segmentacion de mercado, se eligié un instrumento de muestreo,
medicion y técnica de analisis. Estos fueron: muestreo estratificado, encuestas y
luego como primera parte se realizé un andlisis clister siendo complementado con

un analisis discriminante.

Muestreo

Se considero realizar un muestreo estratificado por parroquias del Cantén, Calceta
(Na), Quiroga (Nb) y Membrillo (Nc). Se determiné un N total de 263 encuestas,

pero se realizaron 303, con un 95% de confianza que implica un Z [1/2 de 1.96. A

continuacién se presentan las tablas de calculos:

n:

a1
_l_

I

1
nO
Z

4 Z

2
cr /2
d2

nO:

** Seccién Marketing y Personas — Capital Humano de “tatum”.
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d No N Est. Proporcion No Nk

1,00 591,61 583,2 Na= 82,5% 262,94 217
1,50 262,94 261,3 Nb= 6,5% 262,94 17
2,00 147,90 147,4 Nc= 11,0% 262,94 29
2,50 94,66 94,4 N= 100% 262,94 263
3,00 65,73 65,6
3,50 48,29 48,2
4,00 36,98 36,9
4,50 29,22 29,2
5,00 23,66 23,7
5,50 19,56 19,5
6,00 16,43 16,4
6,50 14,00 14,0
7,00 12,07 12,1
7,50 10,52 10,5
8,00 9,24 9,2
Encuesta

Se elabor6 una primera encuesta, que fue sometida a una prueba piloto, en dénde
se encontrd, que debia ser corregida con un leguaje y vocabulario mas acorde al

medio.




Encuesta 1
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Encuesta 2

155



Analisis Cluster

Se corrié un andlisis cluster por el método jerarquico, para intuir el nimero posible
de clusters a través de los dendogramas, luego se ejecut6 un analisis por el método
no jerarquico para observar los pesos, segun los casos que agrupaba cada cluster,
la convergencia y las distancias respectivas de cada uno. Para realizar el analisis se

agruparon las preguntas de la siguiente manera:

Ingresos
¢ Qué tan importantes es para usted tener mas de un televisor en casa?
¢ Qué tan importantes es para usted tener TV cable e Internet en casa?
¢ Qué tan importantes es para usted tener agua caliente en la ducha?
¢Cuéndo sale de compras lo méas importante es el precio del producto?
¢ Qué tan importante es el uso de computadoras en sus actividades diarias?

Actitudes
Siempre que compra de cosas para la casa busca calidad, garantia y marca.
Reune dinero para comprar cosas para la casa
Las compras de cosas para la casa dependen de como le ha ido econémicamente

Gustos
En mis compras de cosas para la casa es importante el buen trato y la entrega a domicilio
En mis compras de cosas para la casa la cercania del almacén es importante.
En mis compras de cosas para la casa, como se ve el almacen es importante.
En mis compras de cosas para la casa, la razon mas importante es el crédito.

Medios
Qué tan importante es informarse de promociones y productos para la casa por la television.
Qué tan importante es informarse de promociones y productos para la casa por la radio.
Qué tan importante es informarse de promociones y productos para la casa por el periddico.
Qué tan importante es informarse de promociones y productos para la casa por sugerencias de amigos.

Indices de uso
Los productos para la casa son para toda la vida.
Arreglar los productos dafiados es siempre mi primera opcion
Cambia las cosas casa con frecuencia

En el andlisis clUster no jerarquico se encontr6 la siguiente estructura de clusters

por grupos:
Grupos Numero de Clusters
Ingresos 3
Actitudes 2
Gustos 2
Medios 3

indices de Uso 2




DENDOGRAMA 1:

INGRESOS
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DENDOGRAMA 2: ACTITUD
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DENDOGRAMA 3: GUSTOS
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DENDOGRAMA 4: MEDIOS
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DENDOGRAMA 5:

INDICES DE USO
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En el analisis cluster jerarquico se identificaron algunos hallazgos

relevantes por grupos:

Ingresos

Se puede observar que desde una primera iteracion se encuentra tres cluster

divididos, uno con convergencia débil. Las distancias a su vez son altas, que

permiten definir claramente sus diferencias. Con respecto al numero de

casos se observa que existe dos cluster grande y uno pequefio.

Iteration History?

Distances between Final Cluster Centers

Change in Cluster Centers Cluster 1 2 3
Ilteration 1 2 3 1 5.292 5.695
1 4.810 3.858 5.204 2 5.292 6.537
2 .207 .551 .037 3 5.695 6.537
3 .046 .118 .000
4 .000 .003 | 1.82E-006 ]
5 2 75E-006 | 9.66E-005 | 1.28E-008 Number of Cases in each Cluster
6 2.13E-008 | 2.76E-006 | 9.01E-011 Cluster 1 128.000
7 1.65E-010 | 7.89E-008 | 6.35E-013 2 34.000
8 1.28E-012 | 2.25E-009 | 4.88E-015 3 141.000
9 1.14E-014 | 6.44E-011 .000 Valid 303.000
10 6.66E-016 | 1.84E-012 .000 Missing .000
Actitudes

Se puede observar que desde una primera iteracion se encuentra dos cluster

con convergencia débil, los cuales a su vez tienen altas distancias, que

permiten definir claramente sus diferencias. Con respecto al numero de

casos se observa que existe un cluster muy grande y uno pequefio.
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Iteration Histon?

Distances between Final Cluster Centers

Change in Cluster Cluster 1 2
Centers 1 5.805
Iteration 1 2 2 5.805
1 2.958 3.188
2 .015 .031
3 7.18E-005 .000
4 3.54E-007 | 3.00E-006
5 1.74E-009 | 2.95E-008
6 8.58E-012 | 2.89E-010 Number of Casesin each Cluster
7 4.07E-014 | 2.83E-012 Cluster 1 202.000
8 .000 | 2.73E-014 2 101.000
9 .000 | 4.44E-016 Valid 303.000
10 .000 .000 Missing .000
Gustos

Se realizaron dos corridas una solicitando dos cluster y otra solicitando tres
clusters. Se observo que la corrida con tres cluster cred, un cluster de
convergencia débil, por ello se conservd la primera corrida donde la
convergencia de los dos cluster es media-alta, las distancias son altas y
donde existe un cluster grande y uno muy pequefio, que por mas corridas

que se realice se conserva en el analisis.

Iteration History? Distances between Final Cluster Centers

Change in Cluster Cluster 1 2
Centers 1 6.052
lteration 1 2 2 6.052
1 3.480 3.847
2 .012 275
3 4.11E-005 .020
4 1.41E-007 .001
5 4.85E-010 .000
6 1.67E-012 | 7.15E-006 Number of Casesin each Cluster
7 6.82E-015 | 5.11E-007 Cluster 1 290.000
8 .000 | 3.65E-008 2 13.000
9 .000 | 2.61E-009 Valid 303.000
10 .000 | 1.86E-010 Missing .000
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Medios

Se realizaron dos corridas una solicitando dos cluster y otra solicitando tres

clusters. Se validé como mas apropiada la corrida de tres cluster, porque

conservaba altas convergencia entre los casos, altas distancias y los numero

de casos se distribuian de mejor forma, aunque igual se conservaba un

cluster fuerte.

Iteration History? Distances between Final Cluster Centers
Change in Cluster Centers Cluster 1 2 3
Iteration 1 2 3 1 6.484 5.464
1 4.565 3.821 5.184 2 6.484 5.090
2 .545 .154 161 3 5.464 5.090
3 .009 .002 .001
4 .000 [ 2.23E-005 | 6.28E-006
5 2 18E-006 | 2.69E-007 | 3.93E-008 Number of Cases in each Cluster
6 3.46E-008 | 3.24E-009 | 2.45E-010 Cluster 1 62.000
7 5.49E-010 | 3.91E-011 | 1.54E-012 2 81.000
8 8.72E-012 | 4.67E-013 | 8.43E-015 3 160.000
9 1.38E-013 | 7.59E-015 .000 Valid 303.000
10 2.74E-015 .000 .000 Missing .000

indice de Uso

Se puede observar que desde una primera iteracion se encuentra dos cluster

definidos, con convergencias altas. Las distancias a su vez son altas, que

permiten definir claramente sus diferencias. Con respecto al nimero de

casos se observa que existe dos cluster grande y uno pequefio.

Ieration History®

Distances between Final Cluster Centers

Change in Cluster Cluster 1 2
Centers 1 5.222
Iteration 1 2 2 5.222
1 4824 5.029
2 021 0849
K] 9.15E-005 001
4 3.98E-007 | 1.559E-005
] 1.73E-009 | 212E-007
B 7 59E-012 | 2.83E-009 Number of Cases in each Cluster
7 3.A89E-014 | 3.77E-011 Cluster 1 227.000
a 000 | 5.04E-013 2 76.000
] 000 [4.78E-014 Valid 303.000
1 .ooo .ooo Missing .000
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Anadlisis Discriminante

Hasta el momento se han definido para cada grupo dos o tres clusters, pero
gueda latente la necesidad de definir que variables son significativas para
cada tipo de cluster. Es por ello que se corrié un andlisis discriminante, que
permite realizar dicha definicion. A continuacion se detalla los analisis

discriminantes para cada grupo:

Ingresos:

Grupo 1: Valora el precio y el agua caliente, le gusta la comodidad. Puede

ser clase media.

Grupo 2: No valora el servicio de agua caliente, pero se preocupa mucho por

el precio. Puede ser clase media baja o baja.

Grupo 3: Valora el precio, la tecnologia, los servicios de TV cable, internet,
etc. Aungue no valora el agua caliente. Puede ser clase alta.

Es importante resaltar que el factor de no valorar el agua caliente, puede
darse por el tipo de clima que caracteriza la zona y su valoracién por

cuestiones personales o de salud.
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Ingresos

Group Statistics

Centroid Method

Mean

Std. Deviation

Valid N (listwise)

Unweighted

Weighted

1

La importancia de tener
mas de un televisor en
casa

La importancia de tener
los senvicios de TV
cable e internet en casa
La importancia de tener
el senicio de agua
caliente en casa

La importancia del
precio en sus compras
La importancia de
computadoras en sus
actividades diarias

4.09

4.67

6.42

6.38

2.57

2.604

2.463

.495

1.040

2.445

141

141

141

141

141

141.000

141.000

141.000

141.000

141.000

La importancia de tener
mas de un televisor en
casa

La importancia de tener
los senvicios de TV
cable e internet en casa
La importancia de tener
el senicio de agua
caliente en casa

La importancia del
precio en sus compras
La importancia de
computadoras en sus
actividades diarias

4.93

4.24

1.00

6.39

1.70

2.335

2.549

.000

1.134

1.791

148

148

148

148

148

148.000

148.000

148.000

148.000

148.000

La importancia de tener
mas de un televisor en
casa

La importancia de tener
los senvicios de TV
cable e internet en casa
La importancia de tener
el senicio de agua
caliente en casa

La importancia del
precio en sus compras
La importancia de
computadoras en sus
actividades diarias

1.14

5.57

1.00

6.21

6.29

.363

2.138

.000

1.122

.914

14

14

14

14

14

14.000

14.000

14.000

14.000

14.000

Total

La importancia de tener
mas de un televisor en
casa

La importancia de tener
los senvicios de TV
cable e internet en casa
La importancia de tener
el senicio de agua
caliente en casa

La importancia del
precio en sus compras
La importancia de
computadoras en sus
actividades diarias

4.36

4.50

3.52

6.38

2.31

2.545

2.504

2.728

1.087

2.305

303

303

303

303

303

303.000

303.000

303.000

303.000

303.000

Actitudes

Grupo 1: Valora mucho la calidad, garantia y marca; ademas sus compras no

dependen de la situacion economica familiar. Puede ser clase alta.
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Grupo 2: Valoran mucho la calidad, garantia y marca; ademas sus compras

dependen mucho de la situacion econdmica familiar o los tiempos de

cosecha que rigen todavia la zona. Puede ser clase baja.

Actitudes
Group Statistics

Centroid Method Mean Std. Deviation

Valid N (listwise)

Unweighted | Weighted

1 Cuanto valora en los
productos para el hogar 6.72 .531
calidad, garantiay marca
Mis compras de articulos
para el hogar siempre 3.79 2.927
son planeadas
Mis compras familiares
dependen de la situacion 1.00 .000
econdmica familiar

101 101.000

101 101.000

101 101.000

2 Cuanto valora en los
productos para €l hogar 6.73 .5653
calidad, garantiay marca

Mis compras de articulos
para el hogar siempre 3.41 2.845
son planeadas

Mis compras familiares
dependen de la situacion 6.79 .612
econodmica familiar

202 202.000

202 202.000

202 202.000

Total Cuanto valora en los
productos para el hogar 6.73 .545
calidad, garantiay marca
Mis compras de articulos
para el hogar siempre 3.53 2.873
son planeadas
Mis compras familiares
dependen de la situacion 4.86 2.780
econodmica familiar

303 303.000

303 303.000

303 303.000

Gustos

Grupo 1: Valora mucho la buena atencion y servicio

facilidades de pago. Puede ser cualquier NSE.

post-venta y las

Grupo 2: Valora mucho la buena atencion y servicio post-venta y no le

interesan las facilidades de pago. Puede ser clase alta.
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Gustos

Group Statistics

Centroid Method

Mean

Std. Deviation

Valid N (listwise)

Unweighted

W eighted

1

Cuanto valora en los
productos para el hogar
el buen trato y el
senicio pos-venta
Cuanto valora en los
productos para el hogar
la ubicacion del
establecimiento es
importante

Cuanto valora en los
productos para el hogar
la apariencia del
establecimiento es
importante

Cuanto valora en los
productos para el hogar
la facilidad de pago y el
crédito directo

6.68

4.59

5.12

6.88

.596

2.517

2.221

.322

290

290

290

290

290.000

290.000

290.000

290.000

Cuanto valora en los
productos para el hogar
el buen trato y el
senicio pos-venta
Cuanto valora en los
productos para el hogar
la ubicacién del
establecimiento es
importante

Cuanto valora en los
productos para el hogar
la apariencia del
establecimiento es
importante

Cuanto valora en los
productos para el hogar
la facilidad de pago y el
crédito directo

6.85

3.38

4.38

1.00

.376

2.725

2.468

.000

13

13

13

13

13.000

13.000

13.000

13.000

Total

Cuanto valora en los
productos para el hogar
el buen trato y el
senicio pos-venta
Cuanto valora en los
productos para el hogar
la ubicacién del
establecimiento es
importante

Cuanto valora en los
productos para el hogar
la apariencia del
establecimiento es
importante

Cuanto valora en los
productos para el hogar
la facilidad de pago y el
crédito directo

6.69

4.53

5.09

6.63

.589

2.533

2.233

1.235

303

303

303

303

303.000

303.000

303.000

303.000

Medios

Grupo 1: Valora mucho los comentarios de amigos.

Grupo 2: No valora comentarios de amigos pero si valora la television.
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Grupo 3: No valora comentarios de amigos ni television.

Es importante resaltar que en ninguno de los tres grupos, se puede concluir
un NSE.
Medios

Group Statistics

Valid N (listwise)

Centroid Method Mean Std. Deviation Unweighted W eighted

1 Cuanto valora en los
productos para el hogar 4.05 2.635 241 241.000
a través de la television
Cuanto valora en los
productos para el hogar 4.83 2.357 241 241.000
a través de la radio
Cuanto valora en los
productos para el hogar
a traves de la prensa
escrita
Cuanto valora en los
productos para el hogar
a través de comentarios
de amigos

4.36 2.511 241 241.000

6.25 .723 241 241.000

2 Cuanto valora en los
productos para el hogar 6.13 .957 31 31.000
a través de la television
Cuanto valora en los
productos para el hogar 4.84 2.491 31 31.000
a través de la radio
Cuanto valora en los
productos para el hogar
a través de la prensa
escrita
Cuanto valora en los
productos para el hogar
a traves de comentarios
de amigos

4.71 2.493 31 31.000

1.00 .000 31 31.000

3 Cuanto valora en los
productos para el hogar 1.00 .000 31 31.000
a través de la television
Cuanto valora en los
productos para el hogar 3.81 2.482 31 31.000
a través de la radio
Cuanto valora en los
productos para el hogar
a través de la prensa
escrita
Cuanto valora en los
productos para el hogar
a traveés de comentarios
de amigos

4.58 2.433 31 31.000

1.00 .000 31 31.000

Total Cuanto valora en los
productos para el hogar 3.95 2.645 303 303.000
a traves de la television
Cuanto valora en los
productos para el hogar 4.73 2.396 303 303.000
a través de la radio
Cuanto valora en los
productos para el hogar
a través de la prensa
escrita
Cuanto valora en los
productos para el hogar
a través de comentarios
de amigos

4.42 2.496 303 303.000

5.18 2.219 303 303.000




indices de Uso

Grupo 1: No consideran que los productos del hogar son para toda la vida.

Grupo 2: Consideran que los productos del hogar son para toda la vida y en

cierto grado si se dafian tienen como opcion la reparacion.

En ninguno de los casos se puede concluir un NSE.

indices de Uso

Group Statistics

Centroid Method

Mean

Std. Deviation

Valid N (listwise)

Unweighted

Weighted

1

Los productos para el
hogar son para toda la
vida

Si se dafia algun
producto del hogar lo
reparo

Cambio los articulos de
casa con frecuencias
mayores al afio

1.48

5.61

2.29

.833

2.037

2.230

231

231

231

231.000

231.000

231.000

Los productos para el
hogar son para toda la
vida

Si se dafia algun
producto del hogar lo
reparo

Cambio los articulos de
casa con frecuencias
mayores al afio

6.76

5.83

2.63

.428

1.972

2.452

72

72

72

72.000

72.000

72.000

Total

Los productos para el
hogar son para toda la
vida

Si se dafia algun
producto del hogar lo
reparo

Cambio los articulos de
casa con frecuencias
mayores al afio

2.74

5.67

2.37

2.376

2.021

2.285

303

303

303

303.000

303.000

303.000
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Matriz de Segmentacion

Ingresos Actitud Gustos Medios Uso
Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12
Ponderaciones
47% [ 49% | 5% |33% |67% | 96% | 4% | 80% | 10% | 10% | 76% | 24%

Agua Caliente 6.42| 1 1
Precio 6.38 [ 6.39 | 6.21
Computadora 6.29
Servicios * 5.57
CGM ** 6.72(6.73
Situacion Econémica 1.00 | 6.79
Pos-venta 6.68 | 6.85
Crédito 6.88]1.00
Amigos 6.25|1.00 | 1.00
Television 6.13 | 1.00
Productos eternos 1.48 | 6.76
Reparacién 5.83

Conclusiones

* Tv Cable, internet, etc.

** Calidad, garantia y marca

Se puede establecer dos tipos de segmentos de clientes para AJ, estos son:

Segmento 1: Pertenece a un nivel socioeconémico medio y media baja, que

se caracteriza por valorar el precio, la calidad, la garantia y la marca en los

productos que adquiere, asi como también el servicio pos-venta, la buena

atencion y las facilidades de pago. Siendo muy importante al momento de
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elegir el punto de venta, los comentarios y recomendaciones de amigos. Por
otra parte, sus compras dependen de la situacién econdémica familiar.

Segmento 2: Pertenecen a un nivel socioeconémico medio alto y alto, que
valora mucho la tecnologia y el precio en los productos que adquiere, asi
como también la buena atencién y el servicio pos-venta; que goza de
comodidades como servicios de Tv Cable e internet. Sus compras son
influenciadas por las publicidades televisivas y estas no dependen de su
situaciéon econdémica familiar, ni de las facilidades de pago en el punto de

venta.
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ANEXO 8

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM): LA SOLUCION DE
ADMINISTRACION DE BAJO RIESGO Y ALTA RECOMPENSA

El escrutinio alrededor las inversiones de tecnologias de informacion (TI) continua
creciendo. En una encuesta reciente se encontré que el 60% de los Gerentes de
Tecnologias de Informacion consideran que se encuentran bajo gran presion para
probar el retorno de inversion (ROI) en inversiones de Tl durante los Ultimos 12
meses. Cerca del 84% de los CIO’s llevan a cabo minuciosos intentos para
cuantificar reducciones de costo de forma que se pueda medir el valor de

negocio que hay cuando se gasta dinero en TI. Otro 46% de estos declaran que
calculan el ROI después que han terminado los proyectos. (Fuente: CIO Insight,
abril 2004) Al mismo tiempo, analistas de la industria han encontrado que entre 60 y
70 por ciento de las soluciones de CRM no cumplen con las expectativas o fallan
totalmente. Tasas similares de fracaso se encuentran en las soluciones de ERP y
otras.

Cuando este fenbmeno se combina con los altos costos y largos ciclos de
implantacién, asociado al despliegue de estas soluciones, queda claro porque
muchos miembros de juntas directivas y ejecutivos de alto nivel estan apretando los
tornillos sobre las iniciativas de Tl empresariales.

Las soluciones de BPM proporcionan una alternativa de bajo costo/bajo riesgo. BPM
define una tecnologia de acercamiento y soporte para automatizar, administrar y
optimizar procesos de negocio en una empresa. Con BPM se puede empezar con
soluciones pequefias, como puede ser uno 0 varios procesos, y luego extender el
esfuerzo de optimizaciéon una vez que la empresa ve los resultados. Los resultados
de la compafias que implantan soluciones de BPM tienen contraste muy marcado
con otras soluciones. Un estudio reciente de Gartner encontré que el 95% de las
compainiias que estaban desplegando soluciones de BPM han tenido éxito en el 90%
de sus proyectos. Al mismo tiempo, 78% de estos proyectos arrojaron una tasa de
retorno interno mayor al 15%, con algunos alcanzando retornos de hasta 100% o
360%. (Fuente: “BPM Benefits Shows

Continued Strong Results”, J. Sinur, Gartner Research Note SPA23—1715, JUNE
23, 2004).

Ademés de estos retornos financieros, los usuarios consistentemente citaron la
habilidad de BPM para reducir errores, los niveles de servicio mejorados y el
incremento de la visibilidad, como beneficios importantes. Este es el porque BPM es
diferente: Aunque utiliza software y Tl, el enfoque de BPM empieza con el proceso y
luego dirige su atencion a como aplicaciones individuales pueden ser impulsadas
por este proceso. Adicionalmente, BPM examina la forma en la que el trabajo actual
es realizado, incluyendo actividades del proceso que existen fuera de las
aplicaciones. El punto de inicio para un proceso de negocio normalmente se
encuentra fuera de los sistemas ERP o CRM (como por ejemplo, cuando un cliente
pone una orden y no cuando la orden es capturada en el sistema. n punto final de la
encuesta de Gartner fue que el 85% de los proyectos involucraron procesos que
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incluyeron interaccion persona-persona y persona sistema, en lugar de solo
esfuerzos de integracién de sistemas. Esta mejora de interaccion de trabajo y flujo
de trabajo entre personas, es una fuerza béasica de BPM. Esto ayuda a los
empleados a eliminar actividades administrativas para que se puedan enfocar en las
tareas para las cuales fueron contratados.

Por ejemplo, los agentes de servicio al cliente pueden servir a los clientes en lugar
de hacer papeleo. O los gerentes de recursos humanos pueden pensar
estratégicamente sobre reclutamiento, retencidbn de empleados, compensacion,
entrenamiento y administracion del rendimiento en lugar de procesar formas. Y otros
empleados dentro de la organizacién solo son involucrados cuando es necesario.

Lo que hace BPM tan poderoso es que las organizaciones pueden incrementar la
eficiencia de forma significativa sin sacrificar las caracteristicas y efectividad global
de esas aplicaciones empresariales que acaban desplegar) o los sistemas que han
estado usando por afios. En lugar enfrentar el redisefio o reemplazo aplicaciones al
por mayor, BPM simplemente conecta las personas y las aplicaciones existentes en
el contexto de un proceso. Esto hace posible impulsar

las capacidades existentes en una forma mas poderosa. BPM también se encuentra
entre las soluciones menos costosas y no requiere mayor infusién de recursos. En la
misma encuesta de Gartner, se encontr6 que mas del 50% de los proyectos fueron
implantados en menos de 4 meses.

Por ejemplo, Una firma financiera de Latinoamérica que administra mas de un millén
de cuentas de tarjetas de crédito para los 15 bancos financieramente mas
importantes, encontrd que pueden recortar el tiempo para resolver una controversia
de 15 a 2 dias o menos a través de una solucion de “BPM”. Instrumentando
estandares y procesos con mayor consistencia que eliminan problemas recurrentes,
referentes al manejo en volumen de la misma controversia con diferentes clientes en
formas totalmente distintas. Es un hecho que la solucién BPM ayudo a la compafiia
a obtener un 100 por ciento de productividad en el personal que atiende este tipo de
transacciones. Al final, todo se trata de pesos y un poco de sentido comun. Dadas
las presiones que existen para los ejecutivos, gerentes y empleados de un vasto
arreglo de insdustrias, el optimizar los procesos de negocio y exprimir al maximo la
eficiencia se ha movido a un primer plano. BPM encara estos retos de frente en una
forma efectiva orientada a los costos, mientras crea una gran responsabilidad,
visibilidad y rendimiento. Y cuando se completa el rompecabezas, una empresa
puede lograr resultados que parecerian inimaginables hace algunos meses.
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ANEXO 9

LEVANTAMIENTO DE PROCESOS: ENTREVISTAS EXHAUSTIVAS

Diagnostico General de la Empresa

Diagnostico de Registros y soportes Contables
Diagnostico de libros y Registros sobres compras
Diagnosticos de Devoluciones

Cuestionarios de Inventarios
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ANEXO 10
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FLUJOGRAMAS DE PROCESOS SUGERIDOS

Flujo de Proceso de Compras (lineas de Colchones, Electrodomésticos

y Bazar y tapiceria)

Flujo de Proceso de Compras (lineas de Muebles)
Flujo de Proceso de Distribucion y Almacenamiento
Flujo de Proceso de Ventas

Flujo de Proceso de Devolucion

Flujo de Proceso de registros Contables
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ANEXO 11
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ANEXO 14
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ANEXO 15
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ANEXO 16

LA MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO CON EL
SOPORTE DE LA MEDICION DEL RENDIMIENTO EMPRESARIAL
22/02/2008

La empresa que busca ser mas excelente y agil en su ejecucion para ser
mas competitiva y eficiente, requiere de una correcta gestion por su
equipo directivo y mandos intermedios. Y para que pueda realizarse una
gestion, es necesario tener identificado y bien definido lo que
deseamos gestionar (los procesos), disponer de métricas (indicadores)
qgue midan la ejecucién y asignar los objetivos y metas a alcanzar.

A menudo se usa incorrectamente la terminologia (mediante siglas) para
indicar las tecnologias y metodologias necesarias para implementar un
soporte informético para ayudar a la gestion empresarial. A veces, por error
de concepto y otras veces por intenciones de marketing.

Los términos BPM (Business Process Management o Gestién de Procesos
de Negocio) y CPM (Corporate Performance Management o Gestion del
Rendimiento Corporativo — que incluso algunos confunden mas llamandole
Business Performance Management para que sus siglas sean BPM) tienen
un objetivo comun, la optimizacion del rendimiento empresarial mediante la
excelencia en los procesos de negocios. Entendiendo por procesos de
negocio, la secuencia de actividades que deben de dar soporte a la
estrategia de la entidad de negocio, que permitirdn analizar la efectividad
operacional, facilitando el establecimiento de medidas de rendimiento como
herramienta para la mejora continua de la empresa.

La primera diferencia la encontramos en el nombre de ambas disciplinas,
BPM gestiona ‘procesos’ y CPM gestiona ‘rendimiento’. Gartner define
CPM como aquella metodologia que incluye “procesos, como la formulacion
estratégica, presupuestos y previsiones; las metodologias que dirigen los
procesos, como los cuadros de mando equilibrados o la gestion basada en
valor; y las métricas utilizadas para medir el rendimiento frente a los objetivos
estratégicos y de rendimiento operativo”.

Gartner reconoce, ademas, que “para ser efectivo, el CPM debe estar
apoyado por una suite de aplicaciones analiticas que provean la
funcionalidad requerida para soportar estas metodologias y métricas de
procesos”.

Gartner define BPM como “una préactica de gestion que ofrece gobernabilidad
de los procesos de negocio hacia la consecucién de mejorar en agilidad y
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rendimiento operacional. BPM es un conjunto estructurado de métodos,
politicas, métricas, buenas practicas de gestién y herramientas de software
gue permiten gestionar y optimizar continuamente las actividades y procesos
de una organizacién”.

La analogia que encontramos en estas definiciones es ‘métricas’; el objetivo
del CPM es medir mediante métricas el rendimiento empresarial y el
objetivo del BPM es fijar métricas de rendimiento que permitan la mejora
continua para optimizar procesos Yy actividades, tal como comentan Hammer
y Champu, autores principales de la reingenieria de procesos, definen esta
materia de esta manera:“la re concepcion fundamental y el redisefio radical
de los procesos de negocios para lograr mejoras draméticas en medidas de
desempenio tales como en costos, calidad, servicio y rapidez”

ElI BPM visto desde su perspectiva mas amplia, con un enfoque de 360°,
comprende un conjunto de tecnologias que son capaces de automatizar todo
el ciclo de vida de los procesos, desde su identificacion y disefio, hasta su
automatizacion, monitorizaciéon y mejora continua. Para medir el rendimiento
empresarial hay que centrarse en las siguientes actividades: Alineamiento de
objetivos mediante un mapa de la estrategia a seguir para alcanzar la vision
empresarial; Conseguir la Informacién precisa para poder realizar andlisis
gue apoyen la toma de decisiones; y Controlar los Costes y riesgos para la
rapida toma de decisién que corrija las desviaciones encontradas. Mediante
CPM se supervisara la consecuciéon los objetivos, probando su exactitud,
fiabilidad y validez.

Para la orientacion a proceso, se realizaran diferentes fases mediante BPM:
Disefio y Simulacién de los procesos antes su implementacion; la Ejecucion
de los procesos con integracién a las aplicaciones empresariales existente; la
supervision sistematica para poder identificar y corregir problemas de
operacion, y la realimentacion para la mejora continGa de los procesos.

En conclusion, BPM se encarga de estructurar y de dar forma
correctamente a los procesos de negocio, coordinadamente con la estrategia
de la empresa mientras que CPM se encarga, de medir y supervisar los
indicadores de control del rendimiento empresarial. Asi la disciplina CPM
ayuda al BPM en la monitorizacion y la gestion del rendimiento empresarial
(estratégico y operacional) para la mejora continua sistematica de los
procesos Yy servicios de negocio que permitan a las empresas ser mas
competitivas, agiles, eficientes y excelentes.
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INFLUENCIA SOBRE LOS PROPOSITOS DE LA ORGANIZACION

Gobierno Corporativo

- ¢A quién debe servir
la organizacion

- ¢COmo se deben
definir los propdsitos?

ANEXO 19

Etica empresarial

- ¢Qué propdsitos
deben ser prioritarios?
- ¢Por qué?

Propésitos de la organizacion

- Misién
- Objetivos

Stakeholders

- ¢A quién sirve la
organizacion?

Fuente: Direccion Estrategica de Ferry Jonson y Kevan

Scholes

Contexto cultural

- ¢Qué propdsitos son
prioritarios?
- éPor qué?
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MARCOS DE REFERENCIA CULTURALES

RANLCAUVU £V

Valores

Creencias

Paradigma

Fuente: Adaptado de E. Schein, Organisation Culture and Leadership, Jossey-Bass,
1985
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ANEXO 21
ALGUNAS CUESTIONES RELATIVAS A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

¢ Deben las organizaciones ser responsables de...

ASPECTOS INTERNOS ASPECTOS EXTERNOS
Bienestar de los trabajadores Cuestiones medioambientales
... ofrecer servicios médicos, garantias ... reducir la contaminacién por
hipotecarias, mayores plazos para las bajas de los requisitos legales si los
médicas, ayuda a familiares, etc.? competidores no lo hacen?

... ahorrar energia?
Condiciones laborales Productos
... mejorar el entorno laboral, social, el peligro derivado de un mal uso
Las instalaciones deportivas, con de productos?
Estdndares de seguridad superiores Mercados y marketing
A los minimos estipulados, etc.? decidir no vender en

determinados mercados?
hacer una lista negra con los que

no cumplen?
Disefio de las tareas
... disefar las tareas productivas para Empleo
aumentar el bienestar de sus trabajadores
en vez de la eficiencia econémica? una discriminacion positiva a

favor de las minorias?

conservar los puestos de trabajo?
Actividades de la comunidad
patrocinar acontecimientos
locales. Apoyar las obras publicas
locales?
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