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RESUMEN

El presente estudio, Reingenieria de procesos para la empresa mobiliaria Innova de la ciudad
de Cuenca, en el periodo 2013-2014, tiene como objeto demostrar que la reinvencion dentro
de si misma pueda ser la respuesta para mejorar su competitividad.

La investigacion se realizé en la ciudad de Cuenca — Azuay, donde esta ubicada la empresa.
Se contd con la participacién de clientes internos, externos y dirigentes de la misma, quienes
junto a los métodos utilizados como inductivo, deductivos, bibliogréaficos, sintéticos, analiticos
y algunas técnicas como la encuesta y la observacion directa, se logré tener un diagndstico
de la situacién actual de la empresa, asi como plantear la propuesta de mejora continua.

Dentro de la propuesta se han planteado cambios en los procesos de atencién al cliente,
facturacion y cobranza, con la finalidad de crear procesos eficientes.

Como resultado se llega a la conclusién, que para que las funciones dentro de la empresa
sean eficientes se las debera visualizar como procesos, de manera que junto con los
indicadores de gestidn se valorara y potenciara su contribucion a la satisfaccion del cliente.

PALABRAS CLAVE : Reingenieria, proceso, mejora continua.



ABSTRACT

The present study, re-engineering of processes for the security company innovates in the city
of Cuenca, in the period 2013-2014, aims to demonstrate that the reinvention within itself may
be the answer to improve their competitiveness.

The research was conducted in the city of Cuenca - Azuay, where the company is located. It
featured the participation of internal, external clients and the same leaders, who along with
used as inductive, deductive, bibliographic, synthetic, analytical methods and techniques as
the survey and direct observation, you managed to have a diagnosis of the current situation of
the company, as well as to consider the proposal of continue improvement.

Within the proposed changes in the processes of attention to the client, billing and collection,
in order to create efficient processes have been raised. As a result, you reach the conclusion,
which functions within the company to be efficient should displayed them as processes, so that
together with the indicators of management was valued and enhance its contribution to the
satisfaction of the customer.

Keywords: Reengineering, process, proposal of continue improvement.



INTRODUCCION

En estos ultimos afios, las empresas han tenido que reaccionar rapidamente a los cambios
bruscos de un mercado competitivo y exigente.

Sin embargo, segln Peter M. Senge, habla acerca del aprendizaje organizacional, que aduce
gue las empresas aprenden al igual que las personas. Una compafiia aprende si de manera
continua y sistematica busca obtener el maximo provecho de sus experiencias aprendiendo
de ellas, de manera que podra detectar y corregir los errores para sobreponerse a las
dificultades. (Pulido H. G., 2010).

Es por eso que las empresas modernas se han visto en la necesidad de buscar nuevas y
mejoradas técnicas que les permitan acoplarse a la velocidad con que algunas fuerzas
influyentes han evolucionado el mercado, como son la tecnologia, los consumidores, la
fuerza laboral y el servicio al cliente, siendo éste Gltimo un punto clave, en el que todas las
empresas quieren cubrir, de manera que es el momento de cuestionarse coémo se estan
llevando a cabo las actividades dentro de la empresa.

Buscando respuestas para mejorar, se plantearon Michael Hammer y James Champy,
visualizar internamente a las empresas, de manera que se dieron cuenta que las simples
actividades vistas por individual, formaban en realidad uno o varios procesos, los que juntos
se direccionaban hacia el objetivo principal de la empresa.

Al encontrarse Innova dentro de un mercado exigente y bastante competitivo, como lo es el
mercado mobiliario de la ciudad de Cuenca, ésta necesita visualizar los cambios que se
pueden hacer dentro de la empresa para diferenciarse, mejorando el servicio para llegar a
satisfacer las necesidades de los clientes.

Innova es una empresa con gran expectativa de mejorar e interés de permanecer en el
mercado cuencano como una de las mejores empresas mobiliarias dentro de la ciudad,
motivo por el cual la empresa tiene el espiritu de cambio y adaptacion a nuevos retos, los
cuales le podran llevar al éxito.

Es por ello que se ha propuesto el presente tema de investigacion, el que se denomina
Reingenieria de procesos para la empresa mobiliaria Innova de la ciudad de Cuenca para el
periodo 2013-2014, la que se basa en desarrollar herramientas y técnicas Utiles y practicas a
la hora de poseer y ejecutar mejoras internas que transformen una empresa en competitiva,
sin necesidad de buscarlas fuera de la misma.

Estas herramientas y técnicas se fundamentan en la teoria de la reingenieria, dada por
Michael Hammer y James Champy, quienes aducen que cualquier empresa puede
reinventarse en si misma.



De manera que para aplicar una reingenieria se ha desmenuzado el procedimiento global de
la empresa, en actividades, las mismas que siguen una secuencia formando un proceso.
Visualizar las actividades como procesos ayudan a controlar, supervisar y mejorar, el
funcionamiento de la empresa en areas especificas.

Al identificar claramente los procesos ejecutados dentro de la empresa, se puede visualizar
los posibles cambios para una mejora, reconociendo también la importancia de las
actividades que agregan valor al proceso.

Ademas, es necesario plantear los indicadores de rendimiento, herramientas Utiles para
observar como se esta llevando a cabo los procesos dentro de una empresa, estos estan
dirigidos a medir si los procesos estan contribuyendo o no a que se realicen los objetivos
deseados, entre estos se habla de la necesidad de satisfacer al cliente.

Cuando se ha identificado los procesos se los ha clasificado como estratégicos, claves y de
apoyo, teniendo un panorama global, se puede utilizar esta informacion para dirigir las
mejoras a los procesos que estén en un estado critico.

El enfoque de cambio empieza detectando los procesos en estado critico, dentro de éstos se
identificé al proceso de comercializacion, el mismo que esta implicito en los procesos clave
como tales, de manera que para Innova este macro proceso esta internamente formando por
cuatro sub procesos como el proceso de atencion al cliente, proceso de cobranza, proceso de
facturacion y proceso de distribucion.

Para la propuesta de mejora en este estudio se puntualizé en los procesos de atencién al
cliente, facturacién y cobranza.

Con la aplicacion de la reingenieria dentro de estos procesos antes mencionados, se observa
el logro de los objetivos planteados como son la satisfaccion de las necesidades de los
clientes tanto internos como externos.

Los cambios planteados dentro de los procesos convierten a Innova en una empresa
competitiva, facultada para ain con una gran competencia directa, diferenciarse por sus
servicios prestados.

Como conclusién de esta investigacion se tiene que Innova transformando sus actividades en
procesos, facilita la visualizaciéon de los cambios que se pueden hacer para mejorar el
funcionamiento de la empresa.

Los procesos se transformaron a eficaces y eficientes, de manera que junto con los
indicadores de rendimiento, se podra supervisar si los procesos continGan cumpliendo los
objetivos de cada uno; tomando en cuenta que dichos objetivos deberdn ser acordes a
contribuir con el mejoramiento de la empresa.



La presente investigacion consta de cinco capitulos, en los que se presenta, Capitulo | se
hace un breve descripcion de los antecedentes de la empresa, asi como también su
constitucion, se muestra su diagnéstico actual en el que se visualiza el proceso global de
Innova.

Dentro del capitulo Il, denominado Metodologia esta planteado como se daran los pasos a
seguir para poder aplicar las propuestas de mejora a los procesos.

De manera que para la obtencion de informacion se ha realizado encuestas tanto a clientes
internos como externos, basandose en dicha informacion se puede identificar a los procesos
utilizados, asi también se describen las actividades implicitas dentro de cada proceso,
después de ello se analiza el seguimiento y Medicién de los procesos identificados para mas
tarde poder proponer las mejoras respectivas.

En el capitulo lIl. Area de investigacion, dentro de éste, se explora la problemaética en la que
se encuentra Innova, dando lugar también a valorar los procesos para reconocer su
contribucion a los objetivos deseados, de manera que se describe cada uno de los procesos
a analizar, entre los que estan: proceso de atencion al cliente, proceso de facturacion y
proceso de cobranza.

En el capitulo IV. Marco tedrico, se expone las teorias en las que se basa este estudio como:
Antecedentes de la reingenieria, definicién de la reingenieria, metodologia; ademas se ha
identificado los tipos de procesos, necesarios para llegar a los resultados de una reingenieria.

El capitulo V. Propuesta de mejora, abarca la gestién de reingenieria del proceso de atencién
al cliente, gestion de reingenieria del proceso de facturacion y la gestion de reingenieria del
proceso de cobranza, en el que se expone ya la aplicacién de el objeto de estudio.

Finalmente luego del desarrollo de la investigacion se pudo determinar, que para ejecutar las
mejoras dentro de Innova, se tuvo que visualizar las actividades como procesos; de manera
que junto con los indicadores de gestion se facilitd la valoraciébn de cémo se estaban
ejecutando los procesos.

Para el proceso de atencion al cliente, se concluyé que la capacitacién y motivacion influye
directamente en el desarrollo de los recursos humanos, por lo que los cambios propuestos
son necesarios ejecutarlos inmediatamente, ya que se obtendra como resultado un cambio de
gente controlada a gente facultada.

Para el proceso de facturacion, la propuesta de mejora se da con brindar herramientas como
la orden de trabajo junto con una respectiva instruccién, con la finalidad de transformar un
proceso simple a eficaz y eficiente, que agregue valor al producto o servicio final.



Para el proceso de cobranza, se propuso como mejoras a las politicas de crédito y cobranza
ademas comisiones por el cobro de la cartera vencida; de manera que se transformd de
aumento de trabajo a aumento de productividad.



CAPITULO |

LA EMPRESA



1.1 Inicios de la industria en la ciudad de Cuenca.

Gracias a la ubicacion estratégica que tiene la provincia del Azuay en el centro del pais entre
la Costa y la Amazonia del Ecuador, la han convertido de forma natural en un punto de
encuentro e intercambio de culturas, religiones y costumbres, es asi que los artesanos
explotando esta ventaja han hecho que la economia de la localidad, se desarrolle con
distintas actividades artesanales como el tallado en piedra, ceramica, la elaboracién de
sombreros, joyas y muebles.

En sus inicios el sector productivo en la provincia, no se desarroll6 a partir de grandes
empresas sino de negocios familiares que se tecnificaron y crecieron con el paso del tiempo,
pasando de la elaboracién artesanal a la industrial.

El gran crecimiento industrial en la urbe se dio en la década del 70, por la Ley de Fomento
Industrial que ofrecia incentivos para las industrias que se establecieran en el Azuay. Asi fue
como la ciudad de Cuenca logré formar uno de los parques industriales mejor consolidados
del pais, con alrededor de 120 compaiiias. (Basantes, 2009).

Es asi como Cuenca ha tomado a las actividades industriales como fuente principal de sus
ingresos econdmicos, destacandose segun las fuentes del INEC (Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos,2011) y naturalmente demostrado que de aqui se exporta el 90% de
los sombreros que se elaboran a nivel nacional, asi también se fabrica el 70% de los muebles
y un porcentaje similar en el caso de ceramica, colocandola como ciudad lider en la
industrializacion de estos productos.

Estos porcentajes le han dado un reconocimiento a nivel nacional, otorgandole el primer
puesto, principalmente cuando se trata de comprar muebles, éste ambito ha crecido
progresivamente a gran escala, la proliferacion de los talleres tanto formales como informales
de esta rama han hecho que Cuenca siga siendo una ciudad pionera en la elaboracién de
muebles, lo que ha permitido crear nuevas plazas de trabajo, sin embargo, este crecimiento
conlleva también que exista un alto nivel de competencia, lo que exige mayor eficiencia y
competitividad entre las empresas que comercializan muebles.

1.2 Constitucion de la empresa Innova.

Es en medio de este panorama industrializado en la provincia del Azuay que Innova, nace,
impulsada y motivada por este contorno de comercio.

En los inicios de Innova, alrededor del afio 2005, fue creada para ofrecer productos de
decoracion variada para el hogar; entre lo que se ofrecia estaban productos como alfombras,
cuadros, floreros, manteleria, etc. pero para el afio 2007, viendo la necesidad de ofrecer una
linea completa para el hogar se ve inmersa mas tarde en la comercializacién de muebles.



Innova dirigida por su propietaria, la Sefiora Martina Villavicencio Jaramillo, la misma que
entiende claramente que en el trato al cliente esta el éxito de la empresa, poco a poco va
creciendo complaciendo a su clientela, es entonces cuando ya es necesario contratar
personal que siga con las mismas ideologias de la empresa.

Innova se ha dirigido siempre basada en sus principios y valores, los mismos que se han
tratado de inculcar al personal para que sean ellos quienes los profesen; éstos son:

Principios corporativos
Calidad

Ofrecer productos de maxima calidad, verificando esto en la seleccién de la materia prima
desde los tipos de madera, tela, chenil y costuras hasta el ensamblado.

Servicio

La satisfaccion del cliente siempre es lo mas importante, es por eso que constantemente se
trata de cumplir con los tiempos de entrega, productos sin fallas y sobre todo brindar un trato
amable.

Recurso Humano

Desarrollar el bienestar del recurso humano, después de todo es el motor de la empresa.
Valores corporativos:
Honestidad

Actuamos con la debida transparencia entendiendo que los intereses colectivos deben
prevalecer al interés particular para alcanzar los propésitos misionales.

Lealtad
Velamos por el buen nombre de la empresa en todo momento.
Convivencia

Valoramos los espacios de cada individuo y estamos dispuestos al didlogo e interaccion con
cada uno de ellos.

Responsabilidad

Asumimos los retos impuestos por la sociedad asi también las consecuencias que conlleve
nuestro trabajo.



“Innova”, es una empresa constituida hace aproximadamente 8 afios, la misma que se ha
visto fuertemente influenciada por el entorno que la rodea, lo que ha hecho que casi desde
sus inicios se dedique a la comercializacién de muebles y enseres para el hogar.

A continuacion se expone la misién y visién actual de Innova.
Mision

Ofrecer muebles y enseres a los mejores precios del mercado local.
Vision

Posicionarse en el mercado como una empresa conocida e identificada por su calidad tanto
de producto como de servicios, llegando a cubrir un mayor porcentaje del mercado local.

Portafolio de Productos
La empresa Innova ofrece una amplia variedad de muebles para el hogar entre los que estan:

Salas clasicas, contemporaneas y modernas,

Comedores clasicos, contemporaneas y modernas,

Dormitorios clasicos, contemporaneas y modernas,

Aparadores clasicos, contemporaneas y modernas,
Complementos como bares, aparadores, estantes, vitrinas, etc.
Decoraciones como manteleria, jarrones, cuadros, alfombras, etc.

AN NN U RN

Proveedores

La empresa cuenta con varios proveedores, talleres formales e informales, que han sido
seleccionados por la calidad de productos y por la variedad a mas de por sus precios justos.

La mayoria de los proveedores no trabajan de forma financiada solo de contado, al tratarse
de talleres pequefios necesitan el dinero para la compra de materiales con los que trabajan;
de manera que Innova trabaja con ellos dandoles un 60% de abono y cuando entregan la
mercaderia cobran el saldo.

1.3 Estructura Organizativa

La estructura organizativa, indica el esquema de la jerarquizacion y divisién de las funciones
gue componen a una empresa, en Innova se manejan con una organizacién informal ya
establecida.

A continuacion se presenta el organigrama con las funciones respectivas.
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Gerente
1. Responsable administrativo de la empresa.

2. Planificar, organizar, ejecutar, dirigir y controlar
las actividades de empresa.

3. Otorga Creditos.

e Vendedor
——  1.Despacho y recepcion de 1. Atencion al cliente.
mercaderia. 2. Informar sobre productos y

SEervicios.

Chofer

1. Entrega de materia prima a
proveedores.

2. Transportacion de productos.

llustracién 1.0rganigrama estructural y funcional de la empresa Innova 2013-2014
Fuente: Innova
1.4 Diagnéstico actual de la empresa Innova

1.4.1 Andlisis de las fuerzas de Porter.

Para el analisis del microambiente externo se ha utilizado la teoria de las cinco fuerzas de
Porter, las mismas que mostraran el panorama actual en el que se encuentra la empresa
“Innova”.

Poder de negociacion de compradores o clientes.

En la ciudad de Cuenca existen varios ofertantes en el campo mobiliario, tanto artesanos
como empresas que comercializan muebles; lo que da lugar a un alto nivel de competencia.

Segln una investigaciéon realizada por la Superintendencia de Compafiias en el afio 2011, el
mercado mobiliario en la ciudad de Cuenca esta dividido de la siguiente manera:
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Muebles Participacion de mercado
Vite

mueblerias i
Fama  ,oquefias Co1|llr:’/eal

7% 13% i
Muebilk Estatus Galeria
Carolina 10%

6%
Disefio y
Confort

3%
Muebles
Mz

4% Madeform

6%

Deko Muebles Fascinacion
5% 7% 8%

Bienestar
11%

Romader
6%

llustracion 2.Distribucion del mercado mobiliariario en Cuenca.

Fuente: Superintendencia de Compaifiias, 2011.

Dentro de las mueblerias pequefias se encuentra “Innova”.

Como se observa en el cuadro anterior, la intensidad de rivalidad entre los competidores
actuales es alta, lo cual acredita un poder de negociacion a los compradores, beneficiando al
consumidor, ya que las empresas se veran obligadas a disminuir precios o hacer una
diferenciacién de productos o servicios, si éstas desean mantenerse en el mercado.

Poder de negociacién de los proveedores en el secto .

Para la empresa Innova los proveedores son los fabricantes de los muebles; este poder indica
gue al haber gran concentracién de talleres ofreciendo similares productos mobiliarios, existe
facilidad de remplazo por parte del adquiriente de los mismos, en este caso como Innova,
mayor percepcion del nivel de diferenciacién por parte de los consumidores, mayor
disponibilidad, lo que hace que el poder de negociacion de los proveedores sea bajo; ya que
ellos no tienen ventajas para negociar y tienen que adaptarse a las condiciones de los
compradores, para continuar en el mercado, como nosotros quienes comercializamos dichos
productos.

Este es el punto que define la situacion actual del mercado mobiliario de la ciudad de Cuenca,
ya que dentro de las principales actividades industriales que existen en la misma, tenemos a
la fabricaciéon de muebles, dando lugar a un alto nivel de competicion entre los proveedores 0
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talleres de muebles; es asi que Innova trabaja con 15 talleres especializados en distintos
modelos de muebles.

Lo antes mencionado se fundamenta en la informacién dada en el siguiente cuadro:

Elaboracién de productos de - 4.64%
panaderia. 11,18%
Fabricacién de productos |
metalicos para uso estructural.

= 4|65%
12,11%
M Personal Ocupado:

L 11,97% M Establecc. Econdmico:
Fabricacién de muebles. = 12’13%

Fabricacidn de prendas de vestir, 10.04%
excepto prendas de piel. 17,64%

llustracion 3.Distribucion de la industria en el cantén de Cuenca.

Fuente: INEC, 2012

Este cuadro muestra que la fabricacién de muebles en Cuenca, se la practica a gran escala,
de hecho, con un 11,97%, es la actividad que tiene mas personal trabajando a su favor, en
toda la industria local; lo que demuestra el alto grado de proveedores que existen en el campo
industrial, especificamente en la fabricacion de muebles, debilitando el poder de los
proveedores frente a empresas como “Innova”, que son quienes tercerizan estos productos.

Poder de negociacién con los consumidores.

Las empresas venden un producto homogéneo en el mercado de la ciudad de Cuenca, por lo
gue al comprador le resulta indiferente un vendedor u otro. La homogeneidad del producto
supone que no existen diferencias entre el producto que vende un oferente y el que venden
los demas.

Al existir varias empresas ofreciendo los mismos productos, la competencia aumenta y
provoca que la balanza se coloque a favor del consumidor, logrando que los precios de los
productos de la misma clase disminuyan; como secuela se ocasiona un aumento en los
costos para las empresas, ya que si la organizacién desea mantenerse en el mercado debera
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realizar gastos adicionales como: publicitarios, de calidad, de presentacidn, de servicios, etc.,
lo que le hara diferenciarse de los demas.

Este poder da facilidades a los consumidores de cambiar de empresa, ya que ellos tienen la
potestad de elegir entre una u otra; disminuyendo los ingresos percibidos por la empresa
Innova.

Por lo tanto el poder de negociacién con los consumidores es alto, por la rivalidad entre
competidores que existe en la ciudad de Cuenca, es por ello que sera de vital importancia
conocer a la competencia para poderla combatir y mantenerse en el mercado.

Amenaza de entrada de nuevos competidores.

En esta industria de la elaboracion de muebles se aplica una economia de escala, la misma
gue hace que cuantos mas productos se produzcan en un cierto tiempo menor sera el costo
de fabricacién por unidad, especificamente por los sueldos a operarios que son gastos fijos,
lo que causa que los talleres estén en constante blsqueda de nuevos compradores a los que
les puedan vender sus productos, ellos serviran también como intermediarios entre ellos y los
potenciales clientes.

Al existir gran oferta de muebles de distintos talleres informales, hacen que la entrada a esta
actividad sea accesible y que la distribucion de estos productos también lo sea.

Es por ello que a pesar de tener estas desventajas también existen barreras que impiden que
cualquier persona ingrese a este sector comercial, por que se necesita un capital minimo
inicial aproximadamente de $30.000 do6lares americanos, el valor de una marca también es de
relevancia, ya que la gente prefiere consumir productos de un marca registrada o conocida, la
misma que les brindara seriedad y confiabilidad, es por todo esto que la amenaza de entrada
de nuevos competidores es media.

Amenaza de productos sustitutos.

El mercado local ante el aumento de plusvalia de inmuebles y familias cortas han hecho que
las casas sean de menor tamafo lo que da lugar a otro tipo de muebles como son los de
hierro forjado o de plastico.

Sin embargo, ante la gran y vasta oferta de muebles de madera, la gente los sigue prefiriendo
por costumbre, por calidad, presentacion, y sobre todo sigue prevaleciendo el gusto por la
madera, aln cuando los precios de los productos sustitutos sean menores.

Entonces como la propensién a sustituir muebles de madera por los de hierro forjado o
plastico, es casi nula, por la gran diferenciacién entre estos productos, la amenaza de
productos sustitutos es baja.
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1.4.2 Andlisis FODA

Fortalezas: entre lo que tenemos como fuerzas internas favorables estan:

- Tener experiencia y conocimiento del mercado que rodea a Innova.

- Extensa variedad de proveedores que trabajan con la empresa.

- Lagente reconoce la calidad en los productos ofrecidos.

- Por los afios que se encuentra en el mercado cuenta con clientela que compra por
tradicion.

- La administracion esta dirigida por la propietaria, lo que hace que esta labor sea
ejecutada siempre con base en el bienestar de la empresa.

Debilidades : Como fuerzas internas desfavorables dentro de la empresa estan:

- Recurso humano no capacitado, en el area de ventas.

- No cuentan con procesos que den valor al servicio al cliente.

- No se cuenta con personal de confianza al existir alta rotacién de personal de ventas.

- La organizacién interna de la empresa, tanto de tareas como recursos necesita un
mejor orden para obtener como resultado eficiencia de la misma.

- Falta de coordinacién entre los procesos de atencion al cliente y facturacién de los
productos.

- Falta de coordinacién entre los procesos de facturaciéon y proceso de crédito y
cobranza.

Oportunidades: como fuerzas externas que favorecen al crecimiento de la empresa
tenemos:

- El ritmo acelerado con el que se regenera el mercado, permite que Innova siga
teniendo la oportunidad de reinventarse y seguir dentro de dicho mercado.

- Consumidores exigentes que desean poseer un producto de buena calidad.

- Reconocimiento a nivel nacional a Cuenca como la cuna del mueble fino y bueno, por
lo que siempre llegan clientes de otras ciudades para adquirir muebles.

- Alianzas estratégicas con otras empresas de productos para el hogar, realizando
ferias locales para dar a conocer los productos a otros potenciales clientes.

- Ampliar la infraestructura del area comercial, para brindar mayor variedad de
productos.

Amenazas : como fuerzas externas que afectan directa e indirectamente a la empresa, estan:

- Alto nivel de competencia directa.
- En el mercado Cuencano los productos son duplicados faciimente.
- Lainestabilidad politica crea incertidumbre en la decisién de compra de las personas.

15



- El cambio constante de leyes favorables al empleado, son circunstancias que dificultan
contratar nuevo personal.

El panorama actual de “Innova”, demuestra que para reinventarse y continuar en el mercado
se debe gestionar una reingenieria de procesos, es decir, ahora se entiende la necesidad de
dar ese cambio preciso para ver mejoras dramaticas, y que mejor manera si no se requiere
una gran inversion sino mas bien cambios internos que se reflejaran externamente.

1.5 Proceso Global de Innova

Actualmente los procesos ejecutados por Innova se ven en el siguiente gréfico:

Procesos Clave

llustracién 4.Proceso Global de Innova

Fuente: Innova

Como se observa en el grafico anterior, el mapa de procesos de Innova se fundamenta en
tres procesos principales como son:

- Estratégicos: Proceso Gestion de Direccion y Procesos de Andlisis y Mejora.
- Clave: Proceso Planificacion, Proceso Compras y Proceso Comercializacion.
- Apoyo: Proceso Gestion de Recursos Humanos.
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1.5.1 Procesos estratégicos de Innova:

MACROPROCESOS | PROCESOS

llustracién 5.Procesos estratégicos de Innova

Fuente: Innova

1.5.2 Procesos Clave de Innova:

MACROPROCESQOS

PROCESOS
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Gestion de
Proveedores

Atencion al Cliente

Facturacion

COMERCIALIZACION

Cobranza
Distribucion
llustracion 6.Procesos Clave de Innova
Fuente: Innova
1.5.3 Procesos de Apoyo de Innova:
MACROPROCESO PROCESOS

Desarrollo de los empleados y
planificacién de la sucesién

Gestién de Recursos | Gestion del aprendizaje

Humanos ., .
Gestidn del desempeiio
Gestién de compensacion
Presupuesto
Finanzasy Remuneraciones
presupuestos

Liquidaciones

Contabilidad

llustracién 7.Procesos de Apoyo de Innova

Fuente: Innova
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Para la realizacion de esta propuesta como es la reingenieria de procesos, se ha hecho una
investigacion basada en una metodologia descriptiva obtenida de fuentes primarias como las
encuestas realizadas a los empleados, clientes y potenciales clientes, informacién que sirvio
para conocer la sistematica con la que laboraba la empresa Innova. (Anexol y Anexo 2)

El tipo de estudio que sera utilizado sera exploratorio, es decir, una investigacién de campo y
de aplicacion.

Los métodos a utilizarse seran: el método cualitativo como la entrevista, cuantitativo como
son las encuestas y etnografico por la observacion que se hara para reconocer las funciones
realizadas por el personal.

También se utilizé el método analitico, en el que se descompuso las funciones en actividades
para mas tarde transformar en procesos, a la par se usara el método objetivo-subjetivo, éstos
ayudaran a analizar, y a reconocer los procesos desde la percepcion de cada uno y hasta el
proceso global de la empresa.

2.1 Técnicas para la recoleccion de informacion

Recopilacion documental — bibliografica- impresos- Mayores de estudio y menores de
referencia.

La observacion sera documental y de campo, se utilizardn encuestas (Anexo 1) para la
obtener la informacién necesaria.

2.2 Identificacion y secuencia de los procesos

Para poder llegar al punto en que una empresa sea competitiva debera comprender la
necesidad de poseer mas alla de estrategias y objetivos claros; procesos que aporten valor a
las distintas actividades realizadas dentro de cualquier organizacion. Estos procesos deberan
ser claros, eficientes y eficaces de manera que conjuguen también con la versatilidad de
cambio, es decir, su flexibilidad, esta sera la clave para poder adaptarse a los distintos
cambios que conlleva el entorno.

El camino para llegar a conocer los procesos, se dara con la utilizacion de una correcta
metodologia, la misma que debera indicar las distintas actividades que enmarca un proceso,
el cual transforma las entradas en resultados. EI mapeo es la representacion gréafica de un
proceso, mostrando claramente las tareas ejecutadas junto con sus resultados; siendo
utilizada como una importante herramienta a la hora de analizar y mejorar los procesos para
obtener una optimizacion de los mismos.
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Con el mapeo se logra tener una vision global de la empresa, identificar las relaciones y
funciones, facilitar la explicacién del proceso, permite clasificar procedimientos de valor y no
valor, dando como resultado reconocimiento de actividades vitales y por supuesto permite el
incremento de productividad y logro de alcanzar metas deseadas.

Dentro de una metodologia serd necesario conocer los procesos que integran el
funcionamiento de la empresa; identificando los procesos existentes de los cuales se
tomaran en cuenta a los mas significativos, reconociendo los siguientes factores:

* Influencia en la satisfaccion del cliente interno o externo.
» Efectos sobre la calidad del producto o servicio.

» Influencia en los factores clave de éxito.

» Influencia en los objetivos y estrategias.

Utilizacion intensiva de recursos.

Una vez revisados los procesos, es necesario ahondar en cada uno de ellos donde se dirija el
estudio, de manera que se identifique lo siguiente:

» Principales procesos o resultados de la empresa (salidas).

e Clientes internos y externos.

» Principales insumos que se requiere para llegar a obtener los resultados (entradas).
» Procedencia de los insumos (proveedores).

» Principales etapas del proceso (subproceso).

» Gestionar las etapas con enfoque a procesos.

* Interacciones entre cada etapa.

» Procedimientos a documentar por cada etapa del proceso.

* Objetivos para cada proceso.

» Responsable de cada proceso.

Debera ser utilizada esta metodologia para visualizar a los procesos de manera clara.

El mapeo o mejor llamado mapa de procesos esta compuesto principalmente de tres tipos de
proceso, los mismos que llevan una secuencia légica.
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A continuacion se presenta el mapa de procesos:

C C
L L
1 I
E E
N PROCESOS OPERATIVOS N
T T
E E
S S

llustracion 8.Mapa de procesos

Fuente: (Instituto Andaluz de tecnologia, 2002)

2.2.1 Procesos estratégicos.- estos son los procesos vinculados directamente con la

direccién son procesos de planificacion a largo plazo, estan ligados a los procesos clave u
operativos.

En Innova los procesos estratégico son:

1. Proceso de Gestion de direcciony
2. Proceso de analisis y mejora.

2.2.2 Procesos operativos o clave.- son la razén de ser de la empresa, tienen el mayor
impacto sobre la satisfaccion del cliente.

En Innova los procesos clave son:

1. Proceso de planificacion
2. Proceso de Compras
3. Proceso de Comercializacion

2.2.3 Procesos de apoyo.- son los que dan soporte a los procesos operativos o clave, dichos
de otra manera son los recursos.

En Innova los procesos de apoyo son:

1. Proceso de Gestidn de recursos humanos.
2. Proceso de Finanzas y presupuestos.
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2.3 Descripcion de los procesos actuales

En esta etapa de descripcion de los procesos actuales, la atencion sera dirigida a las
actividades implicitas en cada proceso con sus respectivas caracteristicas.

La descripcion de proceso estara dada por dos herramientas basicas:

1. El mapa de proceso.
2. El diagrama de flujo del proceso o flujograma.

2.3.1 Mapa de proceso.

El mapa de proceso reflejara las interacciones entre los procesos, identificando su estructura,
pero no permite conocer lo que ocurre dentro de cada proceso y como se dan las
transformaciones de entradas en salidas.

La descripcion del proceso, tiene como objetivo determinar los criterios y métodos para
asegurar que las actividades de dicho proceso se lleven de manera eficaz al igual que el
control del mismo, de manera que se debera describir las actividades de cada proceso a
través de un diagrama de proceso y un manual de proceso.

2.3.2 Flujograma.

El diagrama de proceso, servird para describir las actividades de un proceso, pudiendo
representarlo de manera gréfica.

La forma de documentar un proceso es mediante el diagrama de flujo o flujograma. Este se
trata de una secuencia de simbolos unidos entre si. Cada simbolo representa una tarea o
actividad.

Para representar los diagramas de flujo existen varios simbolos con su significado respectivo,
de forma que se transmite un lenguaje comun y facilita su lectura.

Dentro del diagrama de flujo se dan actividades que requieren de una decision, por lo que
abarcara también dentro de éste, decisiones.

El formato del diagrama de flujo no es determinado, puede ser en forma horizontal o vertical,
asi también la simbologia puede ser diferente.

Los simbolos se conectan mediante flechas que indican la direccion del flujo, a continuacion
se presenta algunos de ellos.
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Simbologia de procesos

Descripcién Simbolo

Inicio

Proceso

Decision

Datos

Documentos

Datos
almacenados

Retraso

Terminador

JORLLGHC

llustracién 9. Simbologia de flujograma de procesos
Fuente: (Instituto Andaluz de tecnologia, 2002)

2.4 Seguimiento y Medicion de los procesos identif  icados

Después de haber identificado los procesos junto con sus actividades respectivas, es
momento de dirigirse al seguimiento y medicidon de procesos identificados para demostrar
mediante datos objetivos como se esta llevando a cabo las distintas actividades.

2.4.1 Ficha del proceso

En cada proceso sometido a analisis es necesaria la realizacion de la ficha del proceso, el
cual debe contener la siguiente informacion relevante:

Obijetivo del proceso.- en este campo se determinaréa la mision del proceso, es decir, que es
lo que se pretende conseguir con la ejecucion de dicho proceso.

Alcance del proceso.- aqui se determina las actividades con que inicia el proceso y
actividades con que culmina también, los llamados limites. Esto definira el area en donde se
esté analizando.

Responsable del proceso.- es bueno aclarar que lo que se quiere no es asentar compromiso
sobre una sola persona, ya que en la gestion de los proceso interviene toda la organizacion,
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sino mas bien este detalle es necesario para definir responsabilidades del personal implicado
en la gestion de cada uno de los procesos.

Entradas del proceso.- es imprescindible mencionar a las entradas de los procesos, ya que
sin ellas no existirian los resultados, éstos no son mas que los elementos Utiles para
reconocer de dénde vienen los resultados.

Salidas del proceso.- éstas son las consecuencias de las entradas, por lo tanto es de mucha
importancia su reconocimiento.

Procesos o actividades relacionadas.-  en este punto se dara a conocer las actividades que
estan implicitas dentro del proceso, de manera que también seran importantes mencionarlas.

Recursos.- son los llamados en cierta forma de apoyo, ya que ellos permiten la optimizacion
y efectividad de la ejecucion de los procesos, entre ellos estan humanos, monetarios, fisicos,
financieros, etc.

Indicadores de Gestién.- aqui sera el punto clave donde se medira y se podra hacer el
seguimiento y mediciéon de los procesos. Estos indicaran la evolucién y tendencias de los
distintos procesos son de vital importancia al momento de analizar cualquier proceso y su
ejecucion.

Los indicadores de gestién, deberan aportar con informaciéon que represente como se esta
llevando a cabo el proceso y si éste se dirige 0 no hacia el cumplimiento de objetivos.

Seréa necesario conocer:

¢, Qué queremos medir?

¢,De qué manera se va a medir?

¢, Quién debe medirlo?

¢,Cada qué tiempo?

¢, Qué criterio debe orientar para saber si se esta haciendo bien las cosas?

DN NI N NN

El ndmero de indicadores podran variar entre un proceso y otro, ya que éstos deberan
demostrar la capacidad del proceso que se esta midiendo, basandose siempre en la mision
de dicho proceso.

Los indicadores deberan contener los siguientes aspectos:

* Forma de medirlos.- ya que la capacidad de las empresas se demuestra midiéndolas.

* El nimero de indicadores puede variar.- el nUmero debe ser el que demuestre lo bien
0 mal que se esta realizando cierto proceso.

e Sera necesario medir los indicadores.- esto ayudara a ver si cumplen con los
requisitos de la empresa.
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e Siempre debera medirse.- aunque los indicadores den siempre el resultado esperado.

* Los indicadores deberan ser flexibles.- es decir, se pueden modificar para adaptarlos a
los distintos objetivos que se pueden plantear.

* Los indicadores son una medida objetiva de las actividades realizadas dentro de un
proceso.

La norma ISO- 9001- 2008, dirige a adoptar técnicas de medicibn y seguimiento para
completar una gestion de calidad.

Los resultados que se obtienen de la medicion de los procesos debe mostrar la evidencia del
cumplimiento de las expectativas de los clientes y el correcto funcionamiento de cada
proceso.

La manera cdmo se puede llegar a la medicién, analisis y mejora se presenta a continuacion:

Seguimiento
y mediciéon

l

Satisfaccion del cliente

Auditoria interna

Seguimiento y
medicién de los
procesos

Seguimiento y
medicién del producto

Diagrama de requisitos del sistema de gestion de calidad para la medicion y andlisis, segun la ISO-
9001:2008.

Fuente: (Pulido H. G., 2010)

Las organizaciones deben planificar e implementar métodos de seguimiento y medicion que
se ha propuesto en el diagrama anterior y se detalla a continuacion:
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Satisfaccion del cliente: |la empresa debe realizar el seguimiento de la informacién relativa a
la percepcién del cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte de la
empresa. Los métodos para obtener y utilizar dicha informacion pueden ser:

» Encuestas de satisfaccion del consumidor.
» Encuestas de opinion al usuario.

* Analisis de pérdida de negocios.

» Las felicitaciones.

» Garantias utilizadas.

Auditoria Interna: la empresa debera llevar a cabo estas intervenciones para conocer si los
proceso se estan llevando conforme a lo esperado, para ello se tendra claro los objetivos de
dicho proceso; y si se han mantenido de manera eficaz.

Para las auditorias internas se tomara en consideracion el estado y la importancia de los
procesos y las areas a auditar asi como los resultados de auditorias previas. Se debera
definir:

Criterios de auditoria.

* Alcance.
e Frecuencia.
* Metodologia.

Es importante aclarar que las auditorias deben asegurar la objetividad e imparcialidad del
proceso de auditoria, es por ello que los auditores no deben auditar su propio trabajo.

Se debera documentar las auditorias y sus resultados, siendo registros que deben
permanecer legibles, facilmente identificables y recuperables.

Ya con los resultados obtenidos de la auditoria se tomarda las acciones correctivas necesarias
sin demora injustificada para eliminar las no inconformidades detectadas y sus causas.

Seguimiento y medicién de los procesos: los métodos escogidos por la empresa
demostraran la capacidad de los procesos para alcanzar los resultados planificados.

Se considerara el grado de impacto sobre la conformidad con los requisitos del producto o
servicio y sobre la eficacia del sistema de gestion de calidad.

Seguimiento y medicion del producto: para ejecutar esta accion sera necesario medir las
caracteristicas del producto para verificar que se cumpla con los requisitos del mismo. Esto
estard relacionado con las etapas del proceso de realizacién del producto.
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Para ello se mantendrd registros que indicaran la persona que autoriza la salida de
mercaderia al cliente, sabiendo que esto se dard solo cuando se haya completado
satisfactoriamente las disposiciones planificadas.

2.5 Propuesta de mejora de los procesos

El sistema de gestion de calidad propone que una de sus bases donde se fundamenta la
misma esta en la mejora de los procesos.

Para poder mejorar un proceso primero se debe:

» Definir ejecucién del proceso.

» Definir instrucciones de cémo debe ejecutarse el proceso.

» Ejecutar las actividades del proceso.

» Comprobar si el proceso se desarrolla segun lo establecido.

» Garantizar que la préoxima repeticion del proceso sea acorde a las instrucciones
establecidas.

La mejora se puede dar desde diferentes angulos segin la necesidad; serd un elemento
esencial de un buen sistema de gestién de calidad, es decir, se podra ejecutar de las
siguientes maneras:

Mejora continua

Accion correctiva

Accidn preventiva

Diagrama de requisitos del sistema de gestion de calidad para la mejora, segun la ISO-9001:2008.
Fuente: (Pulido H. G., 2010)

Segun la 1S0-9001:2008, se pueden dar los distintos métodos de mejora, como se han
indicado en el diagrama anterior y se detallan a continuacion:
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Mejora continua: esta se dard mediante:

» El uso de la politica de calidad.

» Los objetivos de la calidad del proceso.

* Los resultados de las auditorias internas.
» El analisis de datos.

» Las acciones correctivas y preventivas.

» Larevisién por parte de la direccion.

La mejora se basard en comparar lo que se quiere versus los resultados obtenidos.

Accién correctiva: aqui se toma acciones sobre las causas de las no conformidades, para
gue éstas no vuelvan a ocurrir.

Los requisitos para aplicar una accién correctiva seran:

» Revisar las no conformidades (como quejas de los clientes).
» Determinar las causas de las no conformidades.

e Evaluar la necesidad de tomar acciones.

» Determinar e implementar las acciones necesarias.

» Registrar los resultados de dichas acciones tomadas.

» Revisar la eficacia de las acciones correctivas tomadas.

Se debera comprender que las soluciones dadas a los problemas deberan ser acciones de
fondo, de manera que se tendra claro el ciclo de calidad como es el ciclo PHVA (planear,
hacer, verificar y actuar).

Accibén preventiva: esta se encarga de eliminar las causas de las no conformidades para
prevenir su ocurrencia.

Los requisitos para aplicar una acciéon preventiva seran:

» Determinara las no conformidades potenciales y sus causas.
» Evaluar la necesidad de tomar acciones.

» Determinar e implementar las acciones necesarias.

» Registrar los resultados de dichas acciones tomadas.

» Revisar la eficacia de las acciones preventivas tomadas.

Cabe sefialar que la diferencia entre las acciones correctivas y preventivas, es que las
correctivas se usan cuando el problema ya se ha manifestado, ya existe; en cambio las
preventivas tratan de prevenir fallas potenciales, atendiendo sus causas, claro que esto se da
con la experiencia y conocimiento en el proceso. La metodologia conocida como Analisis de
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Modo y Efecto de Falla (AMEF), es una buena herramienta para generar la base de las
acciones preventivas (Gutiérrez y de Vara, 2009).

2.6 Etapas de una reingenieria

En esta tesis la reingenieria sera la propuesta que se aplicard a los procesos para su
mejoramiento, para entrar en el tema propiamente dicho reingenieria de procesos, seran los
cinco pasos dados por (Klein, 1997) los que indicaran el camino a seguir, los mismos que se
detallan a continuacion:

2.6.1 Preparacion: Diagnostico
En este punto de inicio se espera reconocer la necesidad de cambio, como se ha venido
ejecutando los procesos, de manera que serd la base para planificar la propuesta de cambio.

2.6.2 Identificacién: Seguimiento y Medicion de los procesos
Se dejara notar que para este punto ya se han identificado los clientes, los proceso con sus
respectivas actividades; de manera que para la medicion se analizara el valor del proceso y
sus actividades fijando las prioridades.

Se dara la medicion de los procesos mediante los indicadores de gestion, aqui se presentara
los indicadores con los que se trabajara para definir el correcto funcionamiento de los
procesos determinando en qué estado se encuentran.

2.6.3 Vision: Mejora de procesos
Este campo define la gestion de cambio que se pretende realizar en la empresa, aqui se
propondra las técnicas 0 métodos que se deberan hacer a los procesos en estado de analisis.

2.6.4 Solucion: Implementacion de mejoras
La automatizacion estratégica, se detalla con los cambios que se ha realizado en la practica
gracias a la gestion de cambio, de manera que se plasmara los cambios hechos dentro del
proceso.

2.6.5 Transformacion: Resultados
Aqui se demuestra que la gestibn de cambio ha dado sus resultados, se indicara los
resultados propiamente dichos, los objetivos de este cambio y sus beneficios.
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CAPITULO 1lI

AREA DE INVESTIGACION



La planeacion de nuevos procesos sera a donde se apunta la direccion del presente trabajo,
especificamente el area de investigacion, sera dada por parte de la gerencia, comprendiendo
de antemano que deberan ser actividades que agreguen valor al producto y servicio final y de
hecho las que den ganancias a la empresa.

3.1 Problematica

“Innova” es una empresa administrada con gran expectativa de lo que puede brindar en la
actualidad con respecto a las necesidades de sus clientes tantos establecidos como
potenciales; es por ello que empujada por esta fuerza se ve obligada a analizar su situacion
actual y la ejecucion de sus actividades.

En la actualidad ésta se ve imposibilitada de avanzar por sus procesos anticuados y no
mejorados recayendo directamente esta falencia, en la disminucién de ventas por no mejorar
el servicio que se da al cliente. Con el tiempo y en la actualidad no es una organizacion
competitiva, lo que ha ocasionado problemas en distintas areas como la insatisfaccién por
parte de los clientes e inconformidad de utilidades por parte de la empresa.

La empresa necesita ya no ver mas actividades que creen “cuellos de botella” por llamarlos
de alguna manera, sino ver y controlar procesos practicos que volteen dichos problemas,
convirtiéndose en ventajas competitivas ante la competencia que enfrenta, desembocando a
un sistema eficiente.

Serd necesario enfocarse en procesos que den valor para el cliente, es por eso que se ha
escogido a los procesos operativos o clave, como punto de partida para este andlisis.

Dentro de los procesos clave tenemos al macro proceso de Comercializacion, el mismo que
consta de los siguientes procesos como son:

Atencion al cliente

Facturacion
Cobranza
Distribucion

COMERCIALIZACION

El Proceso de Comercializacion, esta directamente relacionado con la satisfaccién del cliente
ademas de ser en este en el que se concentra la actividad principal de la empresa, sera ésta
el area de investigacion y analisis del presente trabajo.
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A continuacion se muestra el mapa del proceso de comercializacién de Innova:

PROCESO ESTRATEGICO
Gerencia
Gestion de Direccion Analisis y Mejora

—
"> MACRO PROCESO DE COMERCIALIZACION | <=

T o T T

|Atencién al cliente |Facturacién |Cobranza |Distribucién |

Requerimientos de los clientes

Satisfaccion de clientes

Gestion de RRHH | Finanzas y presupuestos
PROCESOS DE APOYO

llustraciéon 10.Mapa del proceso de comercializacién de Innova
Fuente: Innova

3.2 Valoracién de los procesos segun su contribucié n:

Para identificar el proceso en el que se va a aplicar una reingenieria, se utiliza la matriz de
priorizacion en donde se califica en funcion de los objetivos la importancia, que tiene cada uno
de ellos, dentro del macro proceso de Comercializacion.

Para el elaborar la matriz de priorizacion, se debera seguir los siguientes pasos:

Listar los procesos a calificar.

Escoger criterios de decision.

Elaborar la matriz sefialando los procesos y criterios de decision.
Otorgar valor a cada criterio de decision.

Calificar a los procesos segun los criterios de decision.
Seleccionar el proceso con mayor 0 mejor puntuacion.

oA wWNPE
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A continuacion la tabla de puntuacion con su respectivo significado:

IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS
CRITICOS

Muy alta
Alta
Media
Poca
Muy poca
Nula

Ok |IN|W |~ |0

Fuente: Innova

Matriz de priorizacién del Macro proceso de Comerci  alizacién y sus procesos

Tabla 1. Matriz de priorizacién del proceso de comercializacion de Innva

Objetivos
Brindar un
L. Recuperar a .. )
Eficaci servicio oportuno . | Eficiencia en la
e gue cumpla con IR entrega de TOTAL
cerrar ventas. . cuentas por
las expectativas productos
. cobrar.
¥ requerimientos.
Atencidn al cliente 5 4 3 3 15
Facturacion 3 5 3 2 13
Cobranza 1 4 5 3 12
Distribucion 3 3 3 5 14

Fuente: Innova

Los objetivos planteados en el cuadro anterior, estan directamente relacionados con la
eficiencia del macro proceso de comercializacion, por lo que son estos los criterios que se ha
tomado para valorar la importancia de cada uno de los procesos que caben dentro del macro
proceso.

Esta matriz es presentada al gerente y jefe de ventas, los mismos que dan la valoracion
pertinente segun la importancia de los procesos dentro del macro proceso, en una escala de 0
a 5 puntos, se da la calificacién respectiva.

Después de obtener las calificaciones dentro de la matriz de priorizacion se llega a la
conclusion que todos los procesos contribuyen en gran parte al desarrollo del macro proceso
de comercializacion, es por ello que donde recae nuestra atenciéon para ser analizado y
donde se aplicara una reingenieria de procesos, sera en los procesos de: proceso de atencion
al cliente, proceso de facturacion y proceso de cobranza.

34



A mas de la calificacion anterior, los procesos a ser analizados cumplen con los requisitos que
debe tener un proceso para ser redisefiado:

- Tiene disfuncién, por estar en dificultad, es decir, esta afectando la satisfaccién de los
clientes.

- Tiene mayor importancia, es el eje central de donde dependen las utilidades de la
empresa.

- La factibilidad, de reorganizar los procesos, se tiene al contar con informacion de
primera fuente como es de parte del gerente, jefe de ventas, el vendedor y demas
empleados.

Estos seran los procesos susceptibles de cambio es decir, en donde se aplicara la
reingenieria de procesos.

3.3 Descripcion del proceso de atencion al cliente

El proceso de Atencién al cliente inicia cuando ingresa al local el cliente y deberia culminar
cuando se cierra la venta o satisface el requerimiento.

A continuacion se presenta el flujograma del proceso actual de Atencion al Cliente de Innova:

Requerimiento
de necesidad

muebles

si
visita el local

Cliente
Interesado

no

no

si

Atencién del
Jefe de venta

Soluciéon a
requerimiento

Cierre de
Contrato

—
llustracion 11.Flujograma del proceso atencién al cliente actual

Fuente: Innova
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En este flujograma se observa de forma clara el proceso ejecutado actualmente por Innova, el
mismo que como objetivo deberia terminar cuando se cierra el contrato o se soluciona el
requerimiento.

Dentro de requerimiento de necesidades esta la entrevista con el cliente, en la que se
reconoce lo que busca. Cuando no desea muebles quiere decir que tiene un reclamo o
sugerencia por ello se dirige al jefe de ventas.

Cabe recalcar que segun se observa en el flujograma el jefe de ventas es quien aborda a los
clientes cuando estan interesados, el es quién negocia con el cliente y el que cierra las ventas
y da solucién a los reclamos; sin embargo también se observa que cuando no son atendidos
por el jefe de ventas, los potenciales clientes se van.

El este flujograma se observa que el vendedor se limita a dar informacién de precios y
modelos pero para la negociacién interviene el jefe de ventas quien es el que cierra las
ventas.

Los vendedores no estan capacitados adecuadamente para cerrar las ventas por si solos; la
experiencia ha sido la que le ha dado un poco mas de seguridad al jefe de ventas para llegar
a concretar las ventas.

Adicional a estas actividades dentro del proceso de atencion al cliente se realiza también:

- Planificacion de precios, segun el mercado.
- Asesoramiento de ambientes.
- Gestion de servicios posteriores a la venta.
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A continuacion se presenta la ficha del proceso atencién al cliente en Innova:

Ficha del Proceso
Nombre del Proceso:
Atencion al cliente
Obijetivo del Proceso:
Satisfacer las necesidades de los clientes.
Eficacia para cerrar ventas
Alcance
Inicia: entrevista con el cliente.
Incluye: nota de pedidos, reclamos y sugerencias.
Termina: cierre de ventas, atencién de reclamos y sugerencias.
Responsables del Proceso:
Jefe de Ventas

Vendedor
Entradas: Salidas:
Test de satisfaccion del cliente indice de satisfaccién de cliente
Reclamos Solucién de reclamos
Consultas y sugerencias
Consultas y sugerencias atendidas

Procesos o Actividades relacionados:
* Asesoramiento de ambientes
* Gestion de servicios posteriores a la venta.
* Planificacion de precios, segun el mercado.

Recursos:
Fisicos Técnicos Humanos Financieros
Gerente
Area de Venta Local Computadora (Internet) General Tabla de precios
Jefe de
Oficina Teléfono ventas
Impresora Vendedor
Indicadores de Gestion
Nombre del indicador: Calidad de servicio Fuente: Test de satisfaccion.
Frecuencia de seguimiento: Mensual Meta: 99% de satisfaccion.
Nombre del indicador: Disminucion de reclamos Fuente: indice de reclamos.
Meta: 99% reclamos resueltos
Frecuencia de seguimiento: Mensual al mes.
Fuente: indice de ventas
Nombre del indicador: Eficacia para cerrar ventas cerradas
Frecuencia de seguimiento: Mensual Meta: 99% ventas cerradas.

llustracién 12.Ficha del proceso atencién al cliente

Fuente: Innova
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Objetivo General

Proponer nuevos procesos factibles, acordes a las necesidades de la empresa de facil y
rapida aplicacion que mejoren la eficacia para cerrar ventas y satisfacer las necesidades del
cliente.

Obijetivos Especificos

v Llegar a la meta del porcentaje del 95% de ventas cerradas.

v Llegar a la meta del porcentaje del 99% de satisfaccién sobre la calidad del servicio.

v' Recrear el proceso de atencién al cliente.- este procedimiento debera satisfacer los
requerimientos de los clientes.

v' Reducir nimero de reclamos.- resolver inmediatamente los problemas presentados
por el cliente, reducira los mismos.

v' Alcanzar la eficiencia y eficacia de los recursos humanos y monetarios disponibles.- la
capacitacion y motivacién seran la clave.

v' Mejorar la capacidad para responder a las necesidades de la sociedad.

v' Aumentar la satisfaccion y retenciéon de clientes.- mediante el monitoreo mensual de
las encuestas realizadas a los clientes.

v' Mejorar los servicios prestados tanto preventa, venta como postventa.- mediante el
monitoreo telefénico se detectara claramente la ubicacién de los errores a erradicar.

v' Crear sistemas de medicién de procesos.- se hablara de calidad de servicio, reclamos
resueltos y Ventas cerradas.

v' Redisefiar el procedimiento de ventas.- analizar y evaluar la mejora que se dara al
mismo.

Justificacion

A mas del panorama presentado, se ha recibido varias quejas por parte de los clientes en
cuanto a los servicio prestados como: tiempos de entrega que han sido tardios y no se ha
cumplido con lo ofrecido adicionando un personal no capacitado, han hecho que muchos de
dichos clientes no vuelvan y hasta den una mala reputacion de la empresa.

También se ha observado, en el flujograma claramente, que el vendedor al no estar
capacitado, la empresa esta perdiendo ventas, muchos de los clientes se van sin ni siquiera
ser atendidos por el jefe de ventas por estar ocupado con otro cliente ya que este es quien
siempre cierra las ventas.

Este problema, se ha visto reflejado en la disminucién de ventas cada mes, se presume que
si antes se atendia a 3 clientes potenciales diarios Ultimamente son 1 diario
aproximadamente, entendiendo que al mes se ha perdido de 25 a 30 clientes potenciales
aproximadamente.
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Asi también se ha observado un incremento, de quejas, lo que demuestra la inconformidad
por parte de los clientes por mala atencion. Esto se dado también como consecuencia del
aumento de la competencia y como existe gran variedad de opciones de mueblerias para
comprar la gente se vuelve mas exigente.

Para combatir a estos problemas se propone en esta tesis una reingenieria de procesos, la
misma que pretende crear nuevos procesos en el area de atencion al cliente. Se entiende que
por estos cambios “Innova” se transformara en una empresa competitiva, digna de
mantenerse en el mercado Cuencano, ya que todo esto desembocara directamente en cubrir
la satisfaccion de los clientes, mejorando el retorno de clientes y por supuesto la rentabilidad
del negocio.

3.4 Descripcion del proceso de facturacién
El proceso de facturacion inicia cuando se recepta la orden de pedido y culmina con la
entrega de factura.

A continuacion se presenta el flujograma actual del proceso de facturaciéon de Innova:

w

Recepcion de pedido

Detalles del pedido
verbalmente

Coordinar pedidocon
vend

edor

Errores

Comparacion ista de precios

Elaboracion de factura

Pagoen
efectivo

Pago a credito

Cobra De acuerdo

Renegociacion

Entrega de factura

llustracion 13.Flujograma del proceso de facturacion actual
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Fuente: Innova

En este diagrama se observa de forma clara el proceso ejecutado actualmente por Innova, el
mismo que termina con la entrega de factura.

Dentro de la recepcién de pedido, se entiende que el cliente ya esté interesado en la compra.

En la informacion sobre detalles de pedido, esta sera dada por el jefe de ventas a la
secretaria, quien es la que ejecuta dicho proceso, dentro de esta informacion esta el modelo
de mueble con sus caracteristicas y el precio.

En la renegociacion se ha observado que se da a veces cuando el cliente decide pagar a
crédito y el vendedor no le ha dado la suficiente informacién al mismo, por lo que la secretaria
tiene que intervenir en la renegociacién para no perder la venta.

En la recepcién de documentos para crédito se entiende que se refiere a tarjetas de crédito y
cheques.

Dentro de la actividad de recepcién de documentos, cuando se da que el cliente quiere pagar
con tarjeta de crédito, se procede a:

1. Pedir autorizacién al banco emisor de la tarjeta, via telefénica,
2. A continuacion elaborar el boucher y adjuntarlo con cédula del cliente y
3. posteriormente depositarlo en el banco emisor de la tarjeta, el boucher mas el recap.

Cuando se da que el cliente quiere pagar con cheques se procede a recibir los cheques, post
fechados y firmados por la cantidad acordada.

Adicional a estos procesos, se realizan actividades como:
* Ingreso al sistema de datos de nuevos clientes.
* Modificaciones de facturas.
» Gestion de servicios posteriores a la venta.

» Recepcién de quejas y reclamos.
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A continuacion se presenta la ficha del proceso de facturacién de Innova:

Ficha del Proceso
Nombre del Proceso
Facturacion
Obijetivo del Proceso
Emitir facturas correctas y oportunas
Alcance
Inicia: recepcion de pedido.
Incluye: Verificacion de pedido, valorar precios, cobro de efectivo y recepcion de
documentos.
Termina: entrega de factura.

Responsables del Proceso

Secretaria
Entradas: Salidas:
Orden de pedido Facturas
Numero de reclamos internos Satisfaccion de empleados

Procesos o Actividades relacionados

* Gestion de servicios posteriores a la venta.
* Ingreso de datos al sistema
* Modificaciones de factura

Recursos
Fisicos Técnicos Humanos Financieros
Escritorio Computadora (Internet) Secretaria Tabla de precios
Oficina Teléfono Jefe de ventas
Impresora
Indicadores de Gestion

Nombre del indicador: Calidad de facturacion Fuente: indice de Facturacion

Frecuencia de seguimiento: Mensual Meta: 99%

Nombre del indicador: Satisfaccion de

empleados. Fuente: Namero de reclamos internos
Frecuencia de seguimiento: Mensual Meta: 0

llustracion 14.Ficha del proceso de facturacion

Fuente: Innova
Objetivo General

Proponer nuevos procesos factibles, acordes a las necesidades de la empresa de facil y
rapida aplicacion que mejoren el proceso de facturacion.




Obijetivos Especificos

v Recrear un proceso de facturacion.- este procedimiento debera satisfacer las
necesidades tanto de clientes internos como externos.

v" Reducir numero de reclamos.- resolver inmediatamente los problemas presentados al
realizar la factura, de manera que reducira los mismos.

v Facilitar la carga de trabajo a la secretaria.

v' Alcanzar la eficiencia y eficacia de los recursos humanos y monetarios disponibles.- la
capacitacion y entrega de herramientas que faciliten su trabajo.

v' Mejorar la capacidad para responder a las necesidades de la sociedad.

v' Crear sistemas de medicidn de procesos.- se hablara de Calidad de facturacion y
satisfacciéon de empleados.

v' Redisefiar el procedimiento de facturacion.- analizar y evaluar la mejora que se dara al
mismo.

Justificacion

Al receptar varias quejas por parte de los clientes en cuanto al servicio prestado como los
tiempos de facturacion que han sido demorados, y los datos no acordes a lo hablado entre el
cliente y el jefe de ventas, a la hora de hacer la factura, han creado disturbios entre clientes y
secretaria y entre secretaria y jefe de ventas, dejando ver una mala organizacién interna de la
empresa.

También se ha observado, en el organigrama que en el proceso de facturacion al verificar y
analizar la orden de pedido, se pierde tiempo pudiendo esto ser ya evaluado por el jefe de
ventas antes de pasar la orden de pedido a la secretaria.

De manera que el proceso se esta convirtiendo en un cuello de botella al tener que recurrir a
cada momento al vendedor para la verificacion de informacién, esto se da al receptar el
pedido de forma verbal sin tener respaldo escrito de dicha informacion.

Este problema, se ha visto reflejado en los constantes encuentros desagradables entre la
secretaria y el jefe de ventas.

Asi también se ha observado un incremento, de quejas, lo que demuestra la inconformidad
por parte de los clientes internos y externos.

Para combatir a estos problemas se propone aplicar una reingenieria de procesos, la misma
gue pretende crear nuevos procesos en el area de facturacion.
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3.5 Descripcion del proceso de Cobranza

El proceso de cobranza inicia cuando se ingresa a la cartera de cuentas por cobrar,
seleccionando a los deudores y su fin se da cuando se cobra la deuda adquirida por el cliente.

A continuacion se presenta el diagrama del proceso de cobranza de Innova actual:

Ingreso a
cartera

Seleccién de
deudores

Revisidn de
gerente

Orden de
cobranza

Revisidn de
contador

Gestion de
cobro

Ubicacién
telefdnica

Da
resulta
do

Convenio de
pago

llustracion 15.Flujo grama del proceso de cobranza actual
Fuente: Innova

En el diagrama anterior se observa de forma clara el proceso ejecutado actualmente por
Innova, el mismo que termina con la cobranza de la deuda.
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Dentro de la seleccién de deudores se da porque se clasifica a las cuentas por cobrar segun
monto, tiempo y factibilidad de cobro.

Se observa también un proceso simple sin trascendencia alguna, que no aporta al objetivo del

proceso.

Sin embargo se observa que cuando no da resultado la ubicacion telefénica no se ejecuta otra
actividad mas que seguir llamando, cabe recalcar que esto lo hacen maximo 3 veces; por lo
gue se ha ido acumulando cuentas incobrables.

Este proceso se fundamenta sobre el proceso de facturacion, de donde se extrae la
informacién para el cobro.

También se observa un proceso largo y sin eficiencia, al pasar por las autorizaciones, dando
resultado una pérdida de tiempo.

A continuacion se presenta la ficha del proceso de cobranza de Innova:

Ficha del Proceso
Nombre del Proceso

Cobranza

Obijetivo del Proceso

Gestion efectiva de recuperacion de cartera

Alcance

Inicio: Seleccion de deudores.
Incluye: cobranza preventiva
Termina: Cobro de deuda.

Responsables del Proceso

Contador

Entradas:
Cartera

Salidas:

Cuentas cobradas

Procesos o Actividades relacionados

* Gestion de servicios posteriores a la venta.

Busqueda del deudor.
Llamadas al deudor.
Renegociacion de pago de deuda.

Recursos
Fisicos Técnicos Humanos Financieros
Escritorio Computadora (Internet) Contador Tabla de precios
Oficina Teléfono Secretaria
Impresora
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Indicadores de Gestion

Nombre del indicador: Efectividad de
cobranza Fuente: Cartera de cuentas por cobrar
Frecuencia de seguimiento: Mensual Meta: 99%

llustracién 16. Ficha del proceso de cobranza

Fuente: Innova
Objetivo General

Proponer nuevos procesos factibles, acordes a las necesidades de la empresa de facil y
rapida aplicacién que mejoren el proceso de cobranza.

Obijetivos Especificos

v' Recrear el proceso de cobranza.- este procedimiento debera satisfacer la efectividad
del mismo.

v' Reducir cartera por cobrar.- gestionar inmediatamente las cuentas por cobrar al
realizar todos los pasos dentro del proceso presentado anteriormente.

v Alcanzar la eficiencia y eficacia de los recursos humanos y monetarios disponibles.- la
capacitacion, entrega de herramientas e incentivos que faciliten su trabajo.

v' Mejorar la capacidad para gestionar los cobros.

v' Crear sistemas de medicién de procesos.- se propone el indicador que tiene por
nombre efectividad de cobranza.

v Redisefiar el procedimiento de facturacién.- analizar y evaluar la mejora que se dara al
mismo.

Justificacion

Al analizar el alto y creciente nimero de cuentas por cobrar se ve la necesidad clara de
implementar técnicas de cambio que mejoren este panorama.

También se ha observado, que la carencia que existia de efectividad en el proceso de
facturacion recae notablemente en este proceso de cobranza.

Hay ausencia de respaldo de documentacién, falta de fiabilidad sobre el proceso de
facturacion.

Existe una falta de interés en cobranza.

Este problema, se ha visto reflejado en la falta de liquidez al momento de cancelar a los
proveedores.

Se propone aplicar una reingenieria de procesos, la misma que pretende crear nuevos
procedimientos en el area de cobranza.
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CAPITULO IV

MARCO TEORICO



4.1 Antecedentes de la Reingenieria

Los antecedentes de la reingenieria se remontan al afio 1898 cuando ocurrid la guerra entre
Estados Unidos y Espafa cada uno proclamando tierras como Cuba, Puerto Rico y otras;
hubo enfrentamientos marinos entre estos. En esa guerra los proyectiles lanzados
impactaron con un minimo porcentaje que para ese entonces hicieron ganador a Estados
Unidos.

Mas tarde en 1902 la Marina de Estados Unidos podia dar a un blanco parecido cuantas
veces disparaba un cafén; Y la pregunta que se hacian: ¢Qué habria ocurrido en tan corto
tiempo para lograr un rendimiento tan espectacular? Para contestar dicha interrogante
debemos recordar en la historia a un joven oficial de artilleria naval llamado William Sowden
Sims. Nadie ha oido hablar de él, pero se puede decir que cambié el mundo.

Sims descubri6 una manera muy sencilla de mejorar espectacularmente la punteria
compensando la elevacién y el tiempo del balanceo del barco. Predijo que sus modificaciones
al proceso tenian el potencial de aumentar la precision de tiro en mas de 3,000%, sin costos
adicionales, sin usar tecnologia adicional, y sin necesidad de aumentar el personal de
maniobra.

Posteriormente, Sims reorientd el sistema de adiestramiento naval, ascendié hasta el grado
de almirante y actué como rector del Colegio Naval de Guerra. Lo que comenzé como un
esfuerzo por cambiar la manera de disparar los cafiones de la flota, cambi6 al fin a toda la
Marina. El fuego de punteria cambié toda la estructura organizacional de la Marina de
Estados Unidos, y mas adelante, la de todas las armadas del mundo, (Klein, 1997). Entre las
ensefianzas que se pueden derivar de la historia de Sims se encuentran:

- Reingenieria e innovacioén decisiva no son cosa nueva. Lo que si es nuevo es la
voluntad de muchos altos ejecutivos de aplicar estas técnicas en sus negocios.

- Los avances decisivos ocurren por una vision. Sims logré ver el potencial del
mejoramiento radical donde otros s6lo “miraban”.

- La perseverancia es la mayor virtud. Las ideas radicales no se adoptan siempre la
primera vez que se proponen.

- Una mejora drastica es posible, las metas de rendimiento de la reingenieria no se
incrementan; buscan resultados radicalmente distintos que se pueden describir como
“mejores que todo lo que ha hecho la organizacion o que todo lo que se creia capaz
de hacer”.

La Reingenieria de Procesos, es un término que nace a principios del afio 1993, en un
articulo de Hammer, “Reengineering Work”, y posteriormente dio su aparicion en el libro
“Manifiesto para la Revoluciéon de los negocios”, es entonces cuando La reingenieria es
tomada como la nueva herramienta de gestién, la que no es mas que el resultado de la
reaccion al cambio que tienen las realidades empresariales, pretendiendo dar soluciones a los
nuevos retos impuestos por el entorno. (Davenport, 1992)
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4.2 Definicion de la reingenieria

La reingenieria ha adoptado varias definiciones entre algunas que se pueden citar tenemos:

(Janson, 1992): “reingenieria es un nuevo proceso u cambio organizacional radical que
muchas compafiias usan para renovar su compromiso con el servicio al cliente”.

(Parker, 1994): “reingenieria ha sido simplemente definida como el andlisis y el redisefio de
negocios y procesos de manufactura para eliminar lo que no agrega un valor”.

Hammer y Champy presentan su definicion como: "La Reingenieria es el replanteamiento
fundamental y el redisefio radical de los procesos del negocio para lograr mejoras dramaticas
dentro de medidas criticas y contemporaneas de desempefio, tales como costo, calidad,
servicio y rapidez". (Hammer, 1994).

Otro concepto dice que la reingenieria es el redisefio rapido y radical de los procesos
estratégicos de una empresa con valor agregado de los sistemas, las politicas y las
estructuras organizacionales que los sustentan, para optimizar los flujos de trabajo y la
productividad de una organizacion. (Manganelli, 1997).

(Johansson, 2008): “La reingenieria de procesos es por definicion, el método mediante el cual
una organizacion puede lograr un cambio radical de rendimiento medido, por el costo, tiempo
de ciclo, servicio y calidad, mediante la aplicacién de varias herramientas y técnicas
enfocadas en el negocio como una serie de procesos del producto principal del negocio,
orientado hacia el cliente en lugar de una serie de funciones organizacionales”.

La definicién anterior planteada por Hammer y Champy, al ser la mas aceptada se resaltan
cuatro palabras claves: Fundamental, Radical, dramaticas y Procesos.

Estas palabras son claves debido a que:

Una reingenieria buscara el porqué se esté realizando algo fundamental.

Los cambios en el disefio deberan ser radicales (desde la raiz y no superficiales).
Las mejoras esperadas deben ser dramaticas (no de unos pocos porcentajes).
Los cambios se deben enfocarse Unicamente sobre los procesos.

e

Dentro de esta definicibn se puede acotar que un proceso es una serie de actividades
relacionadas entre si que convierten insumos en productos. (Klein, 1997)

A juicio de Hammer la esencia de la reingenieria es que la gente esté dispuesta a pensar de
un modo diferente en el proceso y accedan a deshacerse de las anticuadas reglas y
suposiciones basicas de los procesos en la organizacion.

De las definiciones presentadas se puede concluir que una reingenieria es un cambio

dramatico en el proceso y que como efecto de esto se tendra un rompimiento en la estructura
y la cultura de trabajo.
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La base fundamental de la reingenieria es el servicio al cliente, a pesar del énfasis en esto, en
general las empresas no logran la satisfaccién del cliente y una de las razones es que los
métodos y los procesos han dejado de ser inadecuados en tal grado que el reordenamiento
no es suficiente, lo que se necesita es elaborar de nuevo la "ingenieria" del proceso.

4.3 Las 3Cs, Clientes, Competencia y Cambio.

Los padres de la Reingenieria, Hammer y Champy respaldan su teoria seflalando que ésta
solo tendra éxito empezando por descartar técnicas pasadas que ya no se ajustan al ritmo
actual de vida, ellos identifican tres fuerzas influyentes, responsables de este cambiante
mercado como son: Clientes, Competencia y Cambio, denominadas también como las 3Cs;
por ello es momento de redisefiar la empresa para lidiar con el nuevo mercado, que tiene
variables direcciones. Estas tres fuerzas no son nada nuevas, aungue si son muy distintas de
cémo fueron en el pasado. Reingenieria e innovacién decisiva tampoco son cosa nueva,
como ya se mencion0d anteriormente, lo que si es nuevo es tomar a esta como una técnica
gue se puede aplicar a cualquier negocio.

Consumidores

Para entender el actuar de los consumidores, es necesario revisar brevemente sus
antecedentes, los mismos que situaran u orientaran hacia el actual consumidor, la misma
gue a continuacion se presenta:

Tras la aparicion del capitalismo, la adquisicion competitiva de riqueza se convirtié en la forma
de alcanzar el status de gran hombre; empezaron a aparecer ricos que vivian de forma
moderada, mas adelante cuando sus fortunas se hicieron mas seguras y la clase alta empezé
con el consumo y el despilfarro para impresionar a otros individuos, mientras la clase media
continuaba con el ahorro; pero el crecimiento industrial saturé su nicho de mercado y era
momento de abastecer a otro también. Las grandes compafiias se formaron a través de
uniones de industrias de bienes tanto de consumidores como de productores, (Byars, 2009);
es entonces cuando empieza la industria a inducir al consumo a la clase media y baja, a
través de publicidades, las mismas que provocaron dejar el ahorro a un lado y comprar,
consumir y gastar cantidades cada vez mayores en bienes y servicios.

Después de la Segunda Guerra Mundial, el comercio internacional se expande a
consecuencia del consumismo, el mismo que es utilizar el dinero en bienes de lujo, servicios
catalogados como no esenciales. (Philip R. Cateora, 2006) ElI comportamiento del consumidor
obedece a las diversas necesidades de consumo de los individuos, sus acciones y
reacciones que responden a los distintos productos, mensajes publicitarios y la forma como
su personalidad y experiencias anteriores afectan a los procesos de compra y a la eleccion de
productos.

Con el transcurso del tiempo el mercado del consumidor ha venido evolucionando, los
factores causantes son: cambios en los habitos de compra, el dinamismo de los mercados y
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las comunicaciones. Analizar los efectos de los mismos acerca del comportamiento del
consumidor, es esencial para mantener la actividad comercial. (Laura Fischer, 2004)

Es por ello, que se trae a colacién la importancia del conocimiento de las necesidades de los
individuos. (Maslow A. H., 2005) en la Piramide de Maslow, esta plasma la jerarquia de las
necesidades humanas, la que ha sido utilizada como base para algunos estudios que
necesitan conocer sus prioridades y como toman las decisiones los individuos.

Para este estudio, aun conociendo que la teoria de Maslow es utilizada regularmente como
una teoria de jerarquia que se basa en la suposicion de que a los trabajadores se les maotiva
para satisfacer una cantidad de necesidades. (Maslow A. H., 1954), se ha llevado como
referencia para entender las prioridades de los consumidores.

A continuacion la Piramide de Maslow:

Necesidad de

K Autorrealizacion
MNMecesidades de
estinma
Ser respetado,valorado,
de amar v ser amado

Mecesidades de pertenencia

Ser parte de un grupo
MNecesidades de seguridad

Sentirse seguro vy a salvo, fuera de peligro
Mecesidades fisioldgicas
Hambre, sed, excrecion, respiraciéon, cansancio, suaeno,aetc

Como se observa en el grafico anterior, la piramide se basa o se organiza por orden de
prioridades, es asi como en el primer puesto estan las necesidades fisioldgicas seguidas por
las necesidades de seguridad, pertenencia, estima y por Ultimo las necesidades de
autorrealizacion, es decir que en la base estan las necesidades basicas y en la cima estan las
mas relevantes que brindan mayor satisfaccion para los individuos.

El nivel de vida actual es totalmente diferente al que fue antes de la segunda guerra mundial,
la mayoria de las poblaciones cuentan con gobernantes que se preocupan del bienestar
social, lo que ha hecho que las 3 principales necesidades de la piramide estén satisfechas de
una u otra manera en gran parte; sin embargo, ain quedan las 2 siguientes como son las de
estima y autorrealizacion, éstas son las necesidades que deben cubrir las organizaciones
para con sus clientes actuales y potenciales.

Las expectativas de los consumidores se fueron a las nubes cuando entraron a EEUU los
japoneses, ofreciendo productos con similares caracteristicas y menor precio; con el llamado
“produccién en serie”, competian en calidad, precio, seleccién y servicio. (Hammer, 1994).
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En la actualidad las familias de un solo padre, la union en pareja de dos profesionales y las
familias con dos empleos experimentan la ardiente necesidad del consumidor: mas tiempo.
(Zeithaml, 2002); el mismo que tiene como solucién los servicios.

Con la reingenieria se puede llegar a suplir ésta nueva necesidad de los individuos como es
la de sentirse importantes, es por ello que lo que los consumidores demandan ya no es
mejoras en productos sino mas bien mejoras significativas en los servicios que prestan las
empresas, dando lugar a un nuevo espacio donde se puede satisfacer a los individuos, como
es el servicio al cliente, éste es un dato de valiosa importancia que las empresas competitivas
estan tomando en cuenta, ya que los clientes son fieles a la empresa que les dé un buen
servicio.

Los consumidores son ahora los que mandan ya no los ofertantes, son ellos quienes eligen
qué quieren, cuando lo quieren, cémo lo quieren y en algunos casos hasta cuanto estan
dispuestos a pagar y de qué forma, se han dado cuenta de su importancia para las empresas.
(Hammer, 1994)

En la actualidad el mercado esta saturandose casi en todas areas y la demanda es cada vez
mas exigente, es por eso que es necesario que las empresas y de hecho sus empleados
sean camalednicos, es decir, se adapten a cada mercado, cada persona. Quienes al inicio
fueron considerados como un mercado masivo para las empresas, en el que los productos
lanzados al comercio no tenian distincién entre unos y otros, ademas como no existia mayor
oferta los consumidores no tenian otra opcién que tomar los productos o servicios ofrecidos.

Mercado es la presencia de uno o varios individuos con necesidades y deseos por satisfacer.
(Laura Fischer, 2004)

Al analizar esta definicion, se entiende que el mercado masivo, como antes se lo tomaba
ahora se ha fragmentado de manera que cada persona es un cliente y de hecho un mercado
diferente, es decir, ahora las decisiones las toma el consumidor, él es quien elige, las
opciones son variadas y es posible encontrar un producto o servicio que se ajuste a nuestros
gustos y necesidades especificas, esto es lo que causa que las empresas sientan la
obligacion de reorganizarse y reinventarse constantemente.

Es el momento en que la empresa, es la que debe adaptarse a las necesidades de sus
consumidores, comprendiendo que cada cliente requiere que se le trate de forma
individualizada, ante la gran competencia que existe en el mercado en las distintas areas de
comercio, se ha identificado que ellos son los que ahora tienen el poder de negociacién y lo
gue exigen a la empresa es un trato personalizado que se adapte a su conveniencia, llegando
a satisfacer sus anhelos de otra forma optaran por otra empresa que esté dispuesta a
valorarlos como ellos creen merecer.
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Competencia

Competencia, es todo aquel producto o servicio que luche por el dinero del consumidor,
interese a éste y lo convenza de adquirirlo. (Laura Fischer, 2004).

Ante la creciente industrializacion, la competencia se convirtié en una constante evolucién, es
decir, si antes era simple y casi cualquier empresa que pudiera entrar en el mercado y
ofreciera un producto aceptable, a buen precio, lograria vender. Ahora no sé6lo hay mas
competencia sino que se compite de distintas formas.

Existen varios factores por los que se escoge un producto de otro entre ellos estan: el precio,
el producto, la calidad o el servicio previo, durante y posterior a la venta y sobre todo la
publicidad.

La publicidad es una actividad por medio de la cual la firma transmite comunicaciones
persuasivas a los compradores. (Kotler, 2004)

Por dltimo, no hay que olvidar que la tecnologia moderna ha introducido nuevas formas de
competir y nueva competencia, Internet por ejemplo.

Los avances tecnolégicos han revolucionado el mundo de la negociacion, permitiendo el
intercambio de bienes y servicios de forma sencilla y rapida sin la necesidad de una
movilizacién fisica sino mas bien virtual o electrénica, facilitando la conexién entre los
distintos mercados internacionales, derribando barreras e imponiéndose la globalizacién.
Tecnologia, se puede considerar como, el medio para transformar ideas en productos o
servicios permitiendo, ademas desarrollar o mejorar procesos.

Como ejemplo de desarrollo tecnoldgico se podria mencionar las aplicaciones existentes hoy
en dia, como las redes sociales que son una clara idea de la fuerte influencia que tienen, ya
gue permite la creacion, difusiéon y publicacién de anuncios de distinta indole permitiendo
mayor facilidad de llegar a todos los rincones del mundo, con nada mas que hacer que un clic
en un computador. La reingenieria de procesos usa la tecnologia como respuesta al ritmo
existente de vida, es el Unico medio que puede igualar los rapidos cambios que brinda el
entorno de los negocios.

Por lo tanto hay que estar atento a esto para poder hacerle frente y estar preparados a ese
nuevo tipo de competencia.

Cambio

Al estar inmersos en un mercado de competencia agresiva y consumidores exigentes, el
“cambio” actlla a un ritmo acelerado, se ha vuelto poco esparcido y persistente.

Los ambientes industriales caracterizados por cambios muy rapidos requieren que las
empresas adapten sin demora sus estrategias. (Thomson Jr., 2008)
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La evolucion del entorno ha hecho que las empresas, (Morcillo, 1997), experimenten cambios

comao:

AN NN Y NN

De ciclo de vida de un producto o servicio largo a corto.

De mercados regionales y nacionales a globales.

De competidores conocidos a desconocidos.

De entorno estable a dindmico.

Tecnologia basica a compleja.

Compromiso competitivo ¢Donde y cémo competir? a desarrollar nuevos productos y
explotarlos rapidamente.

Clave de la ventaja competitiva de Crear una cartera de productos a crear
competencias tecnoldgicas.

4.4 Tipos de empresa en las que se utiliza una rein  genieria.

Segun Hammer y Champy las empresas pueden clasificarse en tres tipos como son
(Hammer, 1994):

Empresas que estan en una situacion desesperada , en este caso son las que
corren el riesgo de que sus actividades cotidianas sean estancadas por ser obsoletas
y no les queda otra opcidon mas que hacer cambios totalmente drasticos que hagan
voltear su direccion del fracaso al éxito, aplicando una reingenieria.

Empresas a las que se les viene obstaculos y que ne  cesitan un cambio , éstas
son las que aungque su panorama actual, siga siendo exitoso en el corto o largo plazo
con un mercado con cambios inciertos sera necesario prever con antelacion los
posibles problemas, y prevenirlos con una reingenieria, no estara demas saber cémo
combatirlos anticipadamente.

Empresas que estan bien pero siempre quieren estar por encima de la
competencia ; éstas sin duda son empresas con mentalidad competitiva, es decir, son
las que estan bien enteradas, que el mercado toma formas evolutivas cambiantes
siempre y que aunque las técnicas aplicadas por ésta estén dando los resultados
esperados sera necesario comprender que siempre hay maneras de mejorarse a si
mismas, éstas aplican constantes reingenierias.

Todas las empresas necesitan una reorganizacion, indistintamente de su situacién actual
deben comprender que el mercado donde trabajan, estd en constante transformacion, el
mismo que también reclama por empresas que estén dispuestas a tomar cambios radicales,
dramaticos pero sobretodo que cambien a la misma velocidad de él, estas empresas seran
las que continuaran en el camino; de ésta manera tendran resultados totalmente mejorados y
si no eligen utilizar nuevas estrategias o técnicas, se quedaran en el camino obsoletas, por no
reinventarse.
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4.5 Campos relacionados con la reingenieria:

La reingenieria, (Klein, 1997), se ve obligada a entender, pensar y cuestionar asuntos tales
como:

- Estrategias corporativas y de proceso,

- Expectativas y percepciones de la clientela,

- Aspectos de valor agregado de los procesos claves,

- Potencial de cambio radical,

- Deficiencias de los procesos actuales y el potencial de cambio radical,

- Vision de lo que puede ser cuando satisfacen las expectativas del cliente y se eliminan
las deficiencias,

- Utilizacion de la tecnologia para hacer un cambio radical.

4.6 Tipos de Reingenieria

La reingenieria tiene 3 tipos que pueden ser implementados por las empresas, (Lefcovich,
2010) estos son:

» Reingenieria de procesos para mejorar costos.

Esta se refiere a cuando la empresa u organizacién se ve presionada a bajar sus precios de
venta por la competencia, entonces es hora no de reducir costos necesariamente sino de dar
mayor valor a dichos procesos optimizando el uso de los recursos tanto humanos como
monetarios y fisicos, de manera que los costos aun siendo los mismos, se auto justifiquen y
rindan mejores réditos para la empresa u organizacion.

» Reingenieria de procesos para lograr ser el mejor de su clase.

Esta es la que deberia ser aplicada por toda empresa ya que al estar en un mercado tan
competitivo como el actual, la necesidad de mejorar constantemente es vital, porque las
empresas deben ir evolucionando al ritmo del entorno, y si no lo hacen al no estar preparadas
pues otras empresas las devoraran rapidamente y quedaran obsoletas y fuera de
competencia.

« Reingenieria de procesos para realizar un punto de innovacion radical.

Esta reingenieria de procesos debera ser aplicada por empresas que necesiten estar en la
cumbre, como son las que trabajan con tecnologia, ya que estas son empresas que
dependen directamente de un punto de innovacion radical para estar fuertemente
posicionadas en los distintos mercados.

El mercado de la tecnologia es el Unico que realmente solo se maneja con innovacion radical,

dicho de otra manera, liderara la empresa u organizacion que cree ideas totalmente
renovadas o nuevas para mantenerse como la mejor.
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4.7 Condiciones para aplicar una reingenieria

Antes de conocer las condiciones que una reingenieria requiere, se debe tomar en cuenta
ciertos puntos que se detallan a continuacion:

- Reconocer el cambiante mercado actual:

Los cambios que ha tenido el entorno de las empresas les ha obligado a una reorganizacion
empresarial, el mercado definido como “la presencia de uno o varios individuos con
necesidades y deseos por satisfacer.” (Laura Fischer, 2004), ha tenido transformaciones
constantes al estar influenciado por fuerzas externas tales como: factores econdémicos,
politicos, socio-culturales, legales, tecnoldgicos, etc., los mismos que han ido cambiando con
el paso del tiempo, teniendo como consecuencia que algunas empresas se queden en el
camino de la evolucién por no actualizarse y optar por las mismas medidas de siempre.

- Identificar claramente la definicién de reingenieria de procesos:

En ocasiones la confusion entre la gestién de calidad y reingenieria de procesos resalta de
manera natural, sin embargo, la gestion de calidad brinda varias opciones para realizar
mejoras dentro de una empresa; la reingenieria de procesos es una de las manera con las
gue mediante procesos se restaura la funcionabilidad de la empresa. En la era actual de
negocios, los clientes imponen nuevos retos en cuanto a calidad, rapidez y entrega de
servicios, la competencia construye barreras, y es entonces donde entra la reingenieria, la
misma que es de rapida y facil aplicacion dando un cambio profundo y eficaz dentro de la
empresa.

- Superar viejas filosofias para mejorar expectativas:

Durante décadas los administradores se han regidos por iguales teorias de administracion,
las cuales, respondian de forma eficaz cuando fueron ejecutadas en su momento, éstas eran
teorias que podriamos decir eran repetitivas, y se las aplicaba a las distintas organizaciones
de la misma manera y daban los resultados esperados, sin embargo, el mercado ha
evolucionado y se ha vuelto mas complejo, lo que hace que ahora las organizaciones se
encuentran cada vez mas en un callejébn estrecho, es decir, acorraladas, y éstas deban
encontrar la manera de salir de esa situacion, diferenciandose de las demas, y aplicando
nuevas técnicas que las hagan superarse a si mismas.

Ahora es necesario dejar esas viejas ideologias para emprender un nuevo viaje del pasado
hacia el mundo actual de negocios, el mismo que tiene cambiantes direcciones y con una
necesidad constante y evidente de ser explorado. La nueva era industrial ha tenido cambios
importantes y evoluciones que lo diferencian del mercado en sus inicios, es por ello que como
se observo en algunos puntos anteriores como los consumidores, competencia y la forma de
cambiar, ya no es de la misma manera que solia ser, se pueda entender que es tiempo de
aplicar nuevas técnicas que se adapten a éste nuevo ritmo de mercado.
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En la actualidad, estamos entrando en la “Era Postindustrial” en la que se debe unificar las
tareas simples que alguna vez resultaron ser la respuesta para mejorar, sin embargo hoy se
necesita que las tareas individualizadas se unifiquen para conformar procesos rapidos,
concisos y eficaces; es decir, transformar en actividades de gran importancia y con un valor
implicito en cada proceso, ésta sera la nueva forma que las empresas deberan adoptar para
poder sobrellevar o superar a la competencia existente en el presente mercado, esto solo se
lograra con una reingenieria de procesos, la misma que trata de reinventar los procesos,
empezar nuevamente como una hoja en blanco, sera la empresa que decida optar por ella.

El pasado queda atras, lo que realmente importa es lo que la empresa es hoy y a dénde
quiere llegar, ya no sera necesario tan solo modificar técnicas de administracion sino, es
necesario crear procesos que agiliten las distintas actividades de la empresa, para su
ejecucion no se requiere de grandes inversiones ni herramientas dificiles de obtener, tampoco
modificar comportamientos, no es un truco que mejorara la calidad del producto; por lo
contrario aprovecha habilidades naturales dentro de la organizacion para mejorar la
satisfaccion del cliente con el producto.

Con la reingenieria de procesos se puede emplear cambios de forma radical, es decir, no
hace cambios superficiales, sino de raiz, crear procesos totalmente distintos a los ya
ejecutados, ésta es la respuesta que debe dar cualquier empresa a este nuevo entorno, que
como se observd en los puntos anteriores ha evolucionado y las necesidades del mercado
ahora son exigentes y requieren rapidas y precisas respuestas. La reingenieria ayuda a
observar los procesos y poderlos evaluar desde sus inicios hasta el final, cuando el producto
0 servicio es entregado al cliente, teniendo éste que cubrir con las expectativas de los mismos
y buscando satisfacer las necesidades, que como se observé anteriormente son de distinta
indole.

- Renovar el pensamiento:

La reingenieria es la nueva era de la administracion de las organizaciones, la misma que
rechaza totalmente teorias como divisién de trabajo, economias de escala, etc. Las tareas
gue antes eran individualizadas ahora con la reingenieria éstas se reagrupan para un fin
comun y los empleados se fijan en las necesidades de los clientes y no en la de los “jefes”.
Esta renovada direccion pretende cubrir las nuevas demandas de los clientes potenciales, es
por ello tomada como la mejor opcién para sobrevivir en este mercado de rapidos y grandes
cambios, ésta es la respuesta para redisefiar los procesos de forma dramatica y radical,
mejorando el rendimiento de los procesos para llegar a una éptima situaciéon en la que se
maximizara la rentabilidad del negocio.

- Siempre direccionar hacia el éxito:

Todas las empresas indistintamente de su situacion actual necesitan la aplicacion de una
reingenieria de procesos, ya que todas se encuentran rodeadas de un entorno cambiante y
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de individuos con diferentes gustos y necesidades, todas las empresas son afectadas directa
o indirectamente por éstas fuerzas influyentes, es por ello necesario considerar que para una
empresa alcance la optimizacioén de sus recursos debe agregar valor a las actividades que se
realicen dentro de ella, lo que hard que ésta, entre en el campo de la competitividad,
llevandola mas tarde a la clspide de sus ganancias.

En la actualidad en el mundo de los negocios, las empresas que quieran ser capaces de
competir en el mismo, deberan estar preparadas para ser capaces de no solo dar pasos
pequefios sino pasos agigantados, estar listas para cambios radicales y sobre todo saber
tomar riesgos acertados en el momento adecuado, es decir, igualar o superar la velocidad con
gue evoluciona el mercado, haciendo que éstas se puedan adaptar a los rapidos cambios
existentes y convirtiéndolas en empresas listas para combatir éste entorno que cada vez se
vuelve mas exigente; es hora de cambiar la mentalidad y ser empresas camaleénicas aptas
para responder a las nuevas necesidades de los clientes potenciales.

A continuacion se detalla las condiciones cuando se debe aplicar una reingenieria, segun:

Cuando el rendimiento de la organizacion esta por detras de la competencia.

Cuando la organizacién esta en crisis; como una caida en el mercado.

Cuando las condiciones del mercado cambian; como por ejemplo tecnologia.

Cuando se quiere obtener una posicién de lider del mercado.

Cuando hay que responder a una competencia agresiva.

Cuando la empresa es lider y sabe que debe seguir mejorando para mantener el liderazgo.
La reingenieria de procesos, en su forma mas sencilla, ésta cambia el proceso para corregir el
ajuste entre el trabajo, el trabajador, la organizacién y su cultura para maximizar la
rentabilidad del negocio, crea cambios directos y radicales que requieren ciertas
circunstancias en la organizacion para adoptarse con éxito como son:

« Sensibilizacién al cambio.

+ Planeacion estratégica.

« Automatizacion.

« Gestion de Calidad Total.

« Reestructuracion Organizacional.

« Mejora Continua.

- Valores compartidos.
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Perspectiva individual.
Comportamiento en el lugar de trabajo.

Resultados finales.

4.8 Componentes basicos de la reingenieria

La organizacion de una compafiia debe ser por procesos en lugar de segmentarla por
funciones, los cuatro componentes basicos de la reingenieria son (Lowenthal, 1994):

1.
2.

3.

4.

Una gran orientacién de la empresa hacia los clientes (internos y externos);

Repensar de manera fundamental de raiz los procesos en la organizacion, que lleven
a mejorar la productividad y los tiempos de ciclo;

Una reorganizacion de la estructura administrativa, la cual tipicamente rompe con las
jerarquias funcionales y la sustituye por equipos de procesos.

Nuevos sistemas de medicion e informacién, los cuales usan tecnologia de punta para
mejorar la distribucion de informacién y la toma de decisiones.

4.9 Etapas de la reingenieria

Cinco pasos para la aplicacion de una reingenieria, (Klein, 1997) :

Etapa 1 Preparacion.

Es basicamente el levantamiento previo de informacién sobre las metas y los objetivos que se
buscan alcanzar.

Reconocer la necesidad.
Desarrollar un consenso ejecutivo.
Capacitar al equipo.

Planificar el cambio.

Etapa 2 Identificacion.

Esta etapa esta orientada al cliente; identifica los procesos estratégicos y criticos, tanto de
valor agregado como los medulares.

Identificacion de clientes.

La modelacién de procesos.

Identificar actividades que agregan valor.
El andlisis del flujo de trabajo.

El analisis del valor del proceso.

Fijar prioridades de proceso.
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Etapa 3 Vision.

Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos; los analiza y los estructura como
“visiones” de cambio radical.

« El analisis de flujo de trabajo.

« El analisis del valor de procesos.
- El benchmarking.

+ Lavisualizacién.

+ La gestion del cambio.

Etapa 4 Solucién .
Esta se divide en 2 etapas basicamente, las cuales se efectian en forma simultanea:
Disefio técnico.
« Anadlisis de flujo de trabajo.
+ La automatizacion estratégica.
+ La gestion del cambio, la administracién del proyecto y la facilitacion.
Disefio social.
« Facultar a los empleados.
+ La especificacion de los cargos.
« El sistema de compensacién por homologacion.
+ La gestion del cambio, la administracién del proyecto y la facilitacion.
- Lasrecompensasy los incentivos a empleados.

Etapa 5 Transformacion.

Realiza las visiones de proceso, lanzando versiones piloto y de plena produccion de los
NUevos procesos.

+ La modelacién de procesos.

« Laformacion de equipos

« La mejora continua.

- La medida del rendimiento.

« La gestion del cambio, la administracién del proyecto y la facilitacion.

4.10 Tipos de procesos

Segun el Instituto Andaluz de tecnologia, 2002, dentro de cualquier organizacion, los
procesos se clasifican en:

Procesos Estratégicos: Dan orientacion al negocio.

Procesos Clave: Dan el valor al cliente, son la parte principal del negocio.
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Procesos de Apoyo: Dan soporte a los procesos centrales.

4.11 ¢ Cémo escoger el proceso a redisefiar?

Para escoger el proceso a redisefiar es importante tomar en cuenta los siguientes criterios
(Hammer, 1994):

1. Disfuncién: ¢ qué procesos estan en mayor dificultad?

2. Importancia: ¢ cudles procesos tienen el mayor impacto en los clientes?

3. Factibilidad: ¢cuales procesos son ahora mas susceptibles de una feliz
reingenieria?

De estos criterios se derivan los tipos de procesos como son:

- Procesos quebrantados: son los que estan en dificultades y los sintomas se los ven en
todas partes.

- Procesos importantes: aqui interviene el cliente directamente, ya que es él quien
determina los procesos de importancia como pueden ser sobre costos del producto,
entregas a tiempo, caracteristicas del producto, etc.

- Procesos factibles: en estos implican considerar una serie de factores que ayuden con
el éxito de ejecutar una reingenieria, como son el tamafo del proceso, el vigor del
equipo, el compromiso del lider, etc.

4.12 Mandamientos para disefiar procesos

Para continuar el trabajo de disefio del nuevo proceso se aplican los principios basicos de la
reingenieria, teniendo como meta eliminar los re trabajos, las actividades de soporte que no
agregan valor al producto o al servicio, los procesos deficientes de retroalimentacion, las
demoras y los pasos laterales, etc. (Pulido H. G., 2010)

Los principios de la reingenieria se sintetizan en las “reglas de oro” para el disefio de
procesos que proponen, (Rupp, 1994):

- Organizar los procesos por productos o servicios.

- Minimizar el nimero de grupos o individuos que se requieren para fabricar el producto
0 proporcionar el servicio.

- Redisefiar al mismo tiempo el flujo de proceso, la estructura de trabajo en equipo y las
responsabilidades individuales. Los tres factores tienen que funcionar conjuntamente
y, por lo tanto, redisefiarse, es decir, no se debe redisefiar solo algunos de ellos.

4.13 Resultados de una reingenieria

Se espera que con la reingenieria de procesos podamos tener cambios importantes como
pasar de (Hammer, 1994):

v" Una organizacioén de funciones a procesos.

Lo que antes se tenia una perspectiva de una organizacion que estaba dividida en tareas,
trabajos, productos o servicios, hoy no existe mas esa visién, ahora con la reingenieria nos
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enfocamos en los procesos responsables de todo el trabajo para obtener el producto o
servicio final y en la forma en que sus participantes deben automatizar sus labores para que
correspondan a las necesidades que los clientes potenciales puedan tener, de esta manera
se lograrad que una empresa cuente con equipos de trabajo consolidados y enfocados hacia
una misma meta.

v" Procedimientos complejos a sencillos.

Los procesos que sugiera una reingenieria deberan ser facilitadores de trabajo mas no crear
cuellos de botella que impiden convertir los procedimientos de complejos a sencillos.

v" Aumento de trabajo a aumento de productividad.

Al existir un grupo de personas realizando o compartiendo todo el proceso ya sea de un
servicio 0 producto; cada una de ellos puede realizar o estar a cargo de todo el proceso de
principio a fin; lo que antes se creaba especialistas solo de ciertas tareas pues ahora con la
reingenieria de procesos se convierten en verdaderos especialistas pero de todo el proceso.
Con esta aplicacion las barreras que existian dentro de la organizacion como retrasos y
trabajos sin importancia real son derribadas, haciendo que el trabajo indtil se transforme en
procesos productivos que se vean reflejados en el servicio final.

Renovar la capacidad de competitividad no es cuestion de hacer que la gente trabaje mas
duro, sino de aprender a trabajar de otra manera. (Hammer, 1994)

v Sistema de jerarquias a organizacion plana.

Al ser parte de todo un proceso los trabajadores obtienen mayor satisfaccion ya que la
reingenieria de procesos, les ofrece expandirse de forma horizontal y no vertical; es decir, ya
no hay esa competitividad por escalar en una jerarquizacion. Antes la division de los niveles
dentro de la empresa, creaba desacuerdos, envidia e individualismo ya que cada trabajador,
se esforzaba por alcanzar un ascenso mas no se enfocaba en realizar la tarea encomendada,
al tener varias personas fijadas hacia el puesto que quieren estar, no permitia que se
concentren en el trabajo para el que fueron contratados realmente. Ademas la jerarquizacion
tiene desventajas como evitar el compafierismo, no permite que todos tengan la misma
importancia, crea rivalidades y crea confusién de hacia dénde quieren o deben llegar para que
la organizacién compense su trabajo.

v Gerente supervisor a gerente facilitador, capacitador.

El trabajo se facilita, cuando los gerentes se convierten en entrenadores o facilitadores que
ensefien como desarrollar habilidades que los ayudaran a auto dirigirse, siendo capaces de
desarrollar tareas dentro de los procesos que agreguen valor. El gerente se transforma en un
entrenador que da las pautas de como se debe o puede actuar, tal cual un entrenador a su
equipo de fatbol, el mismo que no les dice con cuanto deben ganar sino como pueden llegar a
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esa victoria; sin embargo cuando empieza el juego cada jugador aungue con un conocimiento
previo implantado por su entrenador, a la hora de actuar se impone gran parte su intuicion
para la toma de decisiones.

v Trabajo individual a trabajo en equipo.

En la reingenieria se forman equipos de trabajo que realizan conjuntamente todo un trabajo o
proceso, lo que ayuda a que los problemas y sus soluciones sean resueltos de manera
conjunta y ya no aislada como antes se lo hacian cuando el trabajo era departamentalizado.
Los equipos de trabajo pueden ser permanentes o temporales mientras dura el trabajo hasta
la entrega del servicio o producto al cliente, de esta manera se observa que los objetivos ya
no son de una sola persona, lo que causaba distintas direcciones de los objetivos planteados,
sino de un grupo de personas orientadas hacia un mismo punto, lo que crea que se facilite el
proceso de entrega de un buen servicio o producto.

v" Puestos de especialidad a multihabilidad.

Con la reingenieria de procesos, el panorama para los trabajadores crece o se expande junto
con la motivacion de ya no ser solo una tarea simple, la que deban realizar y tal vez sin valor
alguno por si sola, sino mas bien ser capaces de estar a cargo junto con un grupo de trabajo
de todo un proceso, que los llevara a la reproduccion de un producto o servicio creado para la
satisfaccion del cliente. Sin duda alguna, este nuevo enfoque hace que los empleados sientan
el valor que tiene su trabajo para los clientes, el cual se ve plasmado en la fidelidad de los
mismos para con la empresa.

v' Gente controlada a responsable y facultada.

La reingenieria promueve que para trabajar con un grupo de personas con las caracteristicas
mencionadas, es necesario, proporcionar un ambiente de trabajo idéneo para su labor, en el
gue se sientan comodos y se consideren parte fundamental de la empresa. Es asi que la
reingenieria de procesos, adopta estas normas para obtener mejores resultados.

Antes las empresas tomaban a la parte obrera como Ultimo puesto de importancia dentro de
la misma, las actuales en cambio, deben entender, que gran parte del éxito, empieza dentro
de ésta, con el cumplimiento de satisfacer las necesidades de sus trabajadores; es decir,
para llegar a satisfacer las necesidades de los clientes, es primordial involucrarse con la
fuerza laboral, conocer y entender sus carencias, brindarles oportunidades de crecimiento y
ademas creer en su potencial, conjuntamente con una capacitacion continua; dandoles la
importancia que ellos requieren para sentirse parte sustancial de la misma, como
consecuencia de esto se obtendran beneficios para la empresa, ya que ellos responderan
positivamente hacia los clientes.
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v' Personal aprendiz a personal experto.

Cuando hablamos de equipos de trabajo debemos entender también, que esta implicita una
mayor responsabilidad lo que hace deducir que dichos equipos deberan estar conformados
por personas capacitadas dispuestas a enfrentar nuevos retos que las hagan crecer; ellos
deberan ser autocriticos para superarse a si mismo.

v" Medicion de tareas a medicion de resultados.

El cumplimiento de normas y tareas no sera suficiente para evaluar la eficiencia de lo
ejecutado, mas la optimizacién que la reingenieria pide se mide en términos de resultados del
negocio, incremento de rentabilidad, participacion del mercado, ingresos y rendimiento sobre
la inversién.

v Productos perros a productos estrella.

La reingenieria permite la identificacion de los productos de mayor salida, como los
denominados productos estrella.

v/ Atencién en las ventas a atencién a las preferencias de clientes.

Es de vital importancia saber que la reingenieria trata de implantar en su personal, la frase
gue dice que quienes realmente pagan el sueldo de los trabajadores son los clientes con su
satisfaccion mas no los “jefes”; el objetivo de ésta expresion es para que los trabajadores se
esfuercen por cumplir con lo que demandan los clientes potenciales creando una fidelidad.
Por esta razén se necesita que la empresa que decida realizar una reingenieria de procesos,
esté dispuesta a capacitar y orientar a sus trabajadores mediante charlas de concientizacion
sobre la importancia de complacer o suplir las necesidades y preferencias de los clientes para
llegar a su cubrir su satisfaccién, la misma que mas tarde se vera reflejada en la rentabilidad
de la empresa.

v Esperar clientes a buscar clientes y mantenerlos.

La reingenieria de procesos toma con gran importancia a la segmentacion de mercado, ya
gue permite conocer hacia donde deben estar dirigidos los esfuerzos de los trabajadores y el
nuevo enfoque que deben tener las empresas de hoy que es hacia la satisfaccion del cliente,
gue se ve manifestado en el “servicio al cliente”, este servicio es otra de las herramientas
utilizadas por la reingenieria de procesos, es muy eficaz cuando se trata de relacionarse con
los clientes de forma personalizada y directa, utilizada en la forma correcta, hace que los
productos o servicios lleguen al cliente en la forma y tiempo deseado.

Algunos resultados obtenidos de ciertos casos presentados por (Klein, 1997) son:

- Disminucion significativa en el indice de rotacién de clientes,
- Aumento de productividad,
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4.14 Diez preceptos para el éxito de una reingenier ia

Redisefio de procesos,

Eliminacion de errores y cuellos de botella,
Reduccion de costos innecesarios,

Menor tiempo de despacho,

Reducir nimero de pasos en un proceso,
Satisfaccion de los empleados con su cargo.

e

Segun (Klein, 1997) para tener éxito al aplicar una reingenieria es necesario:

Empezar con los procesos estratégicos de valor agregado,

Atender igualmente a los procesos de sustentacion,

Pensar en incorporar tecnologia informatica,

Repensar las fronteras entre sus procesos y los de sus proveedores y clientes,
Analizar las pociones de ejecutar ciertas funciones internamente o con terceros,
Repensar los beneficios de la centralizacidon en contraposicién a descentralizacion,
Pensar en segmentar insumos a procesos Yy crear flujos paralelos de procesos,
Modificar el orden en que se llevan a cabo ciertas actividades donde sea posible para
eliminar la necesidad de subprocesos separados,

Repensar y volver a situar controles,

Simplificar interfaces y corrientes de informacion.

4.15 Ventajas y Desventajas de una reingenieria

Las ventajas de una reingenieria de procesos son:

*,
R %4

*,
£ %4

Mentalidad revolucionaria. Induce a pensar en grande en la organizacion.
Mejoramiento decisivo. Cambios notables en tiempos cortos para responder a la
satisfaccion del cliente.

Estructura de la organizacion. Enfocarse a las verdaderas necesidades del cliente.
Renovacién de la organizaciéon. Aumenta participaciéon en el mercado, rentabilidad y
mejor posicion frente a la competencia.

Cultura corporativa. Ayuda a evolucionar la cultura de la organizacion.

Redisefio de puestos. Crea empleos mas incitantes y satisfactorios.

Las desventajas de una reingenieria de procesos son:

0’0

0’0

Es aplicable a nivel operativo pero no a nivel estratégico y tactico del negocio.

Puede mostrarle a una compafiia como hacer las cosas, pero en una forma muy
limitada.

No identifica los mercados en que debe estar la compafiia, ni los productos que debe
desarrollar, pero si puede darle a la compafia procesos eficaces para tomar tales
decisiones.

4.16 Consideraciones adicionales sobre la reingenie  ria

Las caracteristicas comunes después de realizar una reingenieria son (Hammer, 1994) :
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Varios trabajos se comprimen en uno solo

Se comprimen verticalmente los procesos

Los pasos del proceso siguen un orden natural

Existen procesos en multiples versiones

Se realiza el trabajo donde tiene sentido

Se reducen chequeos y controles

Opera de forma centralizada y descentralizada
La reingenieria no trata de componer algo, la reingenieria significa que se comienza de nuevo
desde cero. Lo Unico que debe importar es cOmo se quiere organizar el trabajo en el presente

dadas las demandas de los mercados y el poder de la tecnologia de la actualidad se debe
hacer énfasis en que no debe importar como se ha hecho el negocio en el pasado.
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CAPITULO V

PROPUESTA DE MEJORA A LOS PROCESOS



Innova es una empresa que necesita una reingenieria de procesos, para lograr ser la mejor
de su clase ante el entorno que la rodea. Se propone que es necesario reinventarse en
algunos procesos que le estan causando problemas.

5.1 Gestion de reingenieria del proceso atencion al cliente

5.1.1 Preparacion: Diagnéstico del proceso atencié6  n al cliente.

El diagnéstico siguiente sobre el proceso de atencion al cliente es:

En la actualidad los empleados no conocen el proceso de atencion al cliente como tal

si no como una funcion.

» El proceso de atencion al cliente no se respalda en una previa capacitacion se debe
dar el valor que corresponde, a este punto, ya que se relaciona directamente con el
cliente.

» Este proceso debe tener fundamentacion que respalde su validez.

» Se da ofrecimientos sin fundamentarse en su factibilidad.

» Al no haber capacitacion, es probable que no aporten valor alguno en el cierre de la
venta.

» Los clientes se sienten insatisfechos con el servicio de atencion al cliente.

» Recae en una sola persona la carga laboral.

* No existe un sistema de medicion de proceso.

5.1.2 Identificacion: Seguimiento y Medicion del p  roceso de atencion al cliente.

El objetivo de hacer una mejora en los procesos es sin duda demostrar que dichos cambios
estan dando los resultados esperados, de manera que el seguimiento y medicion seran parte
fundamental de este trabajo.

Para ello se han establecido indicadores, que permiten medir la eficacia y eficiencia de los
procesos. Los indicadores reflejaran en forma numérica, informacién de relevancia sobre el
funcionamiento y resultados de un proceso.

Para establecer un indicador, es necesario determinar los siguientes criterios:

- Tener claro el objeto del proceso, en este caso, el proceso de atencion al cliente.
- Determinar los tipos de resultados esperados.

- Definir la fuente de donde se extraera la informacion.

- Establecer el objeto para cada indicador.

- Plasmar los indicadores en una ficha de indicadores.

- Determinar como se calcula los indicadores.

A continuacion se presenta los indicadores establecidos para medir el funcionamiento del
proceso de atencion al cliente:
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Tabla 2.Matriz de indicadores de gestion del proceso de atencién al cliente

Objefivos Areas Unidzd . Fuente de FIRELEGE
Estratégicos involucradas de Meta Indicador informacion de
Innova medida medicion.
Atencién al
Calidad de servicio |cliente Porcentaje | 99% | Test de satisfaccion Innova mensual
Reclamos
Disminucién de | Atencion al resueltos*100/reclamos
reclamos cliente Porcentaje | 99% | presentados. Innova mensual
Nro. Ventas
Eficacia para cerrar | Atencién al cerradas*100/ Nro. de
ventas cliente Porcentaje |99% | clientes atendidos Innova mensual

Fuente: Innova

La informacion que se tiene en los indicadores, facilitara el control del proceso, andlisis y la
toma de decisiones que mejoren el desempefio del mismo.

El test se satisfaccion podra ser extraido mediante via telefénica o encuesta fisica.

La frecuencia de medicion sera importante para ver la secuencia de cambios que ocurriran
con el redisefio de los procesos.

5.1.3 Visién: Mejora del proceso de atencién al  cliente.

El proceso de atencion al cliente debera tomar otro giro, para obtener mejores resultados,
éste deber ser redisefiado.

La mejora de procesos se dara en este caso en el proceso de atencién al cliente que como ya
se ha observado anteriormente, carece de fundamentos haciéndolo empiricamente; entonces
la mejora se tratara de hacer del proceso de atencion al cliente un proceso respaldado en la
capacitacion y motivacion al vendedor.

Se tratara de convertir al vendedor en un experto en la atencion al cliente lo que ayudara a
cerrar ventas y solucionar reclamos llegando a satisfacer las necesidades y exigencias del
cliente, sin esperar a que solo el jefe de ventas lo haga.

Ademas ayudara a llegar a la eficacia de cerrar las ventas.

Para llegar a este fin se plantea cuatro técnicas especializadas en el desenvolvimiento del
vendedor, Utiles a la hora de desempeniar el proceso de atencion al cliente; entonces éstas
son:
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Capacitacién mensual
Utilizar comisiones
Empoderamiento
CRM

PwnhPE

A continuacién se detalla los puntos mencionados con sus caracteristicas y métodos de
implementacion:

1.-Capacitacién mensual

Esta es una herramienta de vital importancia, se la debe aplicar regularmente de manera que
facilite el trabajo cotidiano del procedimiento de atencién al cliente, convirtiéndolos en
expertos.

Caracteristicas

v' Transfiere seguridad a la hora de ejecutar las tareas.
v' Mejora de desempefio.
v Practica eficiente.

Implementacion:

Identificar el mercado.

Caracteristicas de los clientes.

Proyectar la meta y nivel de servicio a garantizar.

Disefiar la organizacion para brindar el servicio.

Disefiar las ofertas y promociones del producto para llegar a la eficacia
de cerrar las ventas.

aprwNPE

2.-Utilizar comisiones

El sistema de comisiones se basara en motivar al vendedor incentivandolo a cerrar las ventas.
Esto se lograra con comisiones por monto de venta, basandose en los ingresos de la empresa
versus los egresos, lo que dara el punto de equilibrio; que como se entiende es el estado
donde la empresa no gana ni pierde.

Caracteristicas

v" Revelacion de auto esfuerzo.
v' Cubrimiento de auto realizacion.
v" Motivacion.
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Implementacion

Para su aplicacion sera necesario conocer el punto de equilibrio para determinar la base de
donde se parte para empezar a cubrir las comisiones, cuando ya se ha cubierto los gastos y
se ha obtenido una utilidad. (Anexo 3)

Basandonos en el punto de equilibrio se crea la siguiente tabla de comisiones, la que ayudara
para respaldar las politicas de cobro de comisién que la empresa puede implementar, ya que
al tener el punto de equilibrio en $9739 ddlares mensuales, se recomienda que las comisiones
deben empezar a partir de $15000 doélares, en donde la empresa gana $2192 ddlares y puede
costear las comisiones sin perder.

A continuacion se presenta la tabla de comisiones para Innova:

Monto de . Ganancia de LiliEn/ e
ventas Comision la empresa empresa menos la
comision
0-14999 0 2192 2192
15000- 19999 200 2193 1993
20000-24999 400 4278 3878
25000-29999 600 6363 5763

La comision expuesta en la tabla anterior, se aclara que correspondera a todos los
vendedores que estén trabajando en la empresa, en este caso al jefe de ventas y el vendedor,
ya que de esta manera trabajaran en equipo, sin crear competencia entre los dos.

3.-Empoderamiento

Este método de mejoramiento sirve para consolidar la fortaleza espiritual, social y econémica
de los individuos, de forma que crea cambios positivos al mejorar la confianza en sus propias
capacidades.

Caracteristicas

El empoderamiento es un proceso que habilita a alguien a ganar: poder, autoridad e influencia
sobre otros, dentro de las instituciones o la sociedad. Su utilizacion ayuda a desarrollar las
siguientes capacidades como resultados:

Tener poder de decision propio.
Tener acceso a la informacion y los recursos para tomar una decision apropiada.

Tener una gama de opciones de donde escoger.

N X

Habilidad para ejercer asertividad en toma de decisiones colectivas.
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Tener un pensamiento positivo y la habilidad para hacer cambios.
Habilidad para aprender y para mejorar su propio poder personal o de grupo.
Habilidad para cambiar las percepciones por medios democraticos.

Mejorar el auto imagen y superar la estigmatizacion.

D N R N R N

Involucrarse en un proceso auto iniciado de crecimiento y cambios continuo sin parar.
Implementacién

Adoptar por el personal los valores y principios que tiene Innova.
La capacitacion del gerente junto con sugerencias escritas por el personal,
fortaleceran los procesos en los que todos sentiran que aportan en el mismo.

3. El gerente y jefe de ventas deberan convertirse en facilitadores que a través de
actitudes positivas, motiven al personal, asegurando la unién del equipo y
premiando la eficacia.

4. Las reuniones periodicas fortaleceran la confianza, identificando la importancia
de su trabajo para la empresa, de manera que fidelizaremos a nuestro personal
para luego fidelizar a los clientes.

5. Para generar un cambio radical, se debera monitorear al personal, para que
poco a poco vayan adoptando los valores y principios de la empresa.

6. Establecer un ambiente de apoyo en el que exista la persistencia, de hecho
habra éxitos y fracasos, después de todo los individuos somos cada uno
diferente del otro, pero sera necesario mantenerse firmes en este cambio
radical. (Eslava, 2006)

4.- CRM (Customer relationship management)

Su objetivo es hacer un seguimiento a los clientes, mediante el registro y almacenamiento en
base de datos sobre informacién de los mismos, de manera que se fortalecera la relacién,
empresa-clientes, dando como resultado aumento del ingreso promedio de usuarios (ARPU,
Average revenue per user) y disminucién de la rotacion de clientes.

Mediante los indicadores clave se evaluara la ejecucion de los procesos y la eficacia de
aplicar un CRM.

Caracteristicas:
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Ayudara a dar soluciones uno a uno con los requerimientos del cliente.

Automatizara la fuerza de ventas, es decir, junto con el historial de los clientes se
podra visualizar las ventas realizadas al mismo, y se podra ofrecer promociones y
ofertas al cliente.

El uso de la tecnologia ayudara a combinar la informacién con soluciones y facilitara el
control, con los indicadores de rendimiento.

El historial de ventas obtenido del CRM, contribuira a las proyecciones de venta.

Implementacién

Para la implementacion del CRM se deberan seguir las siguientes condiciones, con la previa
autorizacion del gerente y direccion, serd importante para el éxito de este proceso.

1.

2.

6.

En la

Visualizar la meta de un CRM, para direccionar los procesos al cambio y
mejoramiento.

Elegir un gestor de proyecto adecuado: es razonable que el encargado sea alguien
que se desenvuelva en el area.

Patrocinio Ejecutivo: proporcionar el apoyo de la direccion y la introduccion sistematica
al gerente del proyecto

El compromiso del equipo sera importante para su formacion: hacer que los miembros
del equipo estén seguros que tienen el tiempo y la autoridad suficiente para completar
las tareas del proyecto y se comprometan a su éxito.

Recoleccion de datos dentro del proceso de atencibn de ventas, como correo
electronico.

Definir indicadores clave de rendimiento.

actualidad hacer uso de la tecnologia es de vital importancia, para aplicar un CRM,

podemos utilizar las redes sociales como el Facebook, en donde se interactia con los
clientes, para compartir opiniones 0 sugerencias acerca de los productos y servicios
ofrecidos por Innova.

5.1.4 Solucién: Implementacion de mejoras en el pr  oceso de atencion al cliente.

El proceso de atencion al cliente tradicional seguia el siguiente procedimiento:

Apertura de ciclo
Requerimiento de necesidad
Visita de local

Atencién del jefe de ventas
Solucién a requerimiento
Cierre de ventas

oA~ wWNPE
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Esquema tradicional del proceso de atencién al cliente:

Apertura de

ciclo

Requerimiento
Cierre de venta de necesidad

Solucidn a

e Visita del local
requerimiento

Atencion del
JEECEAERES

Fuente: Innova

Desventajas del proceso atencién al cliente tradicional:

1.

© 00N OR®

Cabe

Toda la negociacién recae sobre el jefe de ventas quien no puede atender a todos los
clientes al mismo tiempo por lo que se pierden potenciales clientes.

Servicio brindado por vendedor deficiente, poca informacion dada por el vendedor al
cliente.

Concentracion de actividad sobre una solo persona.

Facil pérdida de clientes.

No se abastece a los requerimientos de los clientes.

Gran cantidad de reclamos no resueltos.

Actividades que no agregaban valor al cliente.

Los reclamos no atendidos iban en ascendencia.

La pérdida de clientes iba en incremento.

mencionar que el jefe de ventas tampoco ha sido capacitado mas su experiencia de

afios, es la que le ha permitido desenvolverse en esta area de atencion al cliente; a su vez es
necesario que el vendedor sea competente de manera que entre los dos formen un equipo,
para poder resolver los reclamos y obtener mayor nimero de ventas cerradas.

En el nuevo proceso de atencion al cliente, se reducen las actividades que no agregan valor y
se aumenta actividades que dan valor final a la satisfaccién del cliente, de manera que con la
aplicacion de la reingenieria se tiene:
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Apertura de ciclo

Contacto con cliente

Requerimiento de necesidad

Visita de local

Informacion sobre productos y precios
Cierre de ventas

o0 hswNPE

5.1.5 Transformacion: Resultados del proceso de ate  ncidn al cliente.
Se confirma lo que la norma 1ISO-9000-2008 sefiala:

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso. (Pulido H. G., 2010).

Al convertir una funcién en un proceso, se identifica a las actividades que agregan valor y que
no lo hacen; esto direcciona a una mejora continua en la que intervienen acciones preventivas
y correctivas.

Las acciones preventivas, permiten detectar a tiempo las inconformidades, esta informacion
se obtendra de las encuestas realizadas a los clientes y potenciales clientes.

Las acciones correctivas, permiten solucionar problemas que se hayan ocasionado dando,
esta informacion se obtendra del indice de reclamos atendidos.

Para llegar al objetivo de este trabajo, se debera facultar a los vendedores, se especificara los
cargos ademas de su compensacion.

Los indicadores planteados, seran los que ayuden a la supervision y certificacion del
cumplimiento del proceso, ya que antes como no estaban establecidos los mismos, no se
tenia control sobre ellos.

A continuacion se presenta el nuevo proceso de Atencién al cliente de Innova, después de
aplicar una reingenieria de proceso:
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Contacto
cliente
Requerimiento
de necesidad

muebles

si
visita el local

no

Informacion

sobre productos

no
Cliente Atencién del
Interesado Jefe de ventas

Cierre de
Contrato

Solucién a
requerimiento

llustracion 17. Flujograma del proceso de atencion al cliente después de aplicar una reingenieria.

Fuente: Innova

Dentro de este flujograma se entiende que el vendedor, al ya estar capacitado contindia con
la atencion hasta el cierre de venta.

Los resultados serén los siguientes:

1.

2.

Eficacia de cierre de ventas, al estar capacitados el jefe de ventas como el vendedor
junior.

Mayor control sobre el proceso de atencién al cliente, con el empoderamiento se hara
del vendedor junior un experto.

Mayor retorno de clientes, al ser bien atendidos seran satisfechos con el servicio
prestado.

Aumento de productividad, los recursos humanos serviran de valiosa herramienta a la
empresa, al estar capacitados.

Trabajo en equipo; ya no serd solo el jefe de ventas quien cierre las ventas, también lo
hara el vendedor junior.

El vendedor junior se transformara en gente responsable y facultada capaz de
continuar con la atencién hasta llegar al cierre de ventas.
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7. Al gestionar las actividades como procesos se podra medir los resultados, con los
indicadores claves propuestos como: Calidad de servicio, disminucion de reclamos y
eficacia para cerrar ventas.

Las principales condiciones para que el vendedor pueda ser capacitado son:

1.
2.
3.

Disponibilidad al cambio,
Compromiso de mejoramiento y
Capacidad de renovarse.

Objetivos de capacitar, comisionar y empoderar son:

v
v
v

v
v
v

Optimizar los recursos humanos.

Aumento de ventas.

Disponer de herramientas como informacion de ofertas y promociones para llegar
a la satisfacer las necesidades del cliente.

Disminuir carga de trabajo en una sola persona.

Fortalecer la confianza de los vendedores.

Disminucion de reclamos.

Beneficios aplicar una reingenieria sobre el proceso de atencién al cliente:

AN N NN

Eficiencia en la atencion al cliente.
Rapidez en solucionar los reclamos.
Aumento de satisfaccion del cliente.
Aumento de productividad.

Mayor retencion de clientes.
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5.2 Gestion de reingenieria del proceso de facturac

ion

5.2.1 Preparacion: Diagndstico del proceso de fact  uracion.

A continuacion se presenta el siguiente diagnéstico:

En la actualidad la empresa no cuenta con un proceso de facturacion identificado
claramente por la secretaria y jefe de ventas.

El proceso no tiene respaldo escrito del convenio entre cliente y vendedor, por lo que
causa doble trabajo y pérdida de tiempo a la secretaria.

El proceso de facturacion esté ligado al siguiente proceso como es el de cobranza, por
lo que es necesario que sea ejecutado de manera eficiente.

Este proceso no tiene documentacion que respalde su validez.

Existe malos entendidos por la falta de comunicacion interna.

Los clientes se sienten insatisfechos con el servicio de facturacion.

No existe concordancia entre los precios y servicios que ha ofrecido el jefe de ventas
con lo que tiene como conocimiento la secretaria y a veces lo que el cliente dice que
se le ha ofrecido.

Falta de confiabilidad en la recepcién de documentos de crédito como en cheques no
se verifica: firmas correctas y en el detalle de valores la puntuacion o correcta escritura
en los cheques. Con tarjetas de crédito también existen problemas ya que al hacerlos
manualmente se ha cometido errores en el detalle de valores ademas de pérdida de
tiempo.

No existe un sistema de medicion de proceso.

5.2.2 Identificacion: Seguimiento y Medicién del p

roceso de facturacion.

A continuacion se presenta los indicadores establecidos para medir el funcionamiento del
proceso de Facturacion:

Tabla 3.Matriz de indicadores de gestion del proceso de facturacion

Obijetivos < . Frecuencia
EStI‘&Jlté icos AIEEE Unidad de Meta Indicador Fuente de de
9 involucradas medida informacioén -,
Innova medicion.
Facturas erradas
. en el mes *
Calidad de ., .
e Facturacion | Porcentaje | 99% 100/Total de Innova mensual
Facturacion -
facturas emitidas
en el mes
Satisfaccion de ., , NUmero de
Facturacion Numero 0 Innova mensual
empleados reclamos al mes

Fuente: Innova
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Dentro de la matriz anterior, cabe mencionar que para la obtencién de reclamos se creara un
buzén de quejas y sugerencias, éste ayudara con el control de la satisfaccion de empleados.

5.2.3 Visién: Mejora del proceso de facturacién

La mejora de procesos se dara en este caso en el proceso de facturacién que como ya se ha
observado anteriormente, carece de fundamentos haciéndolo empiricamente.

Se tratara de convertir la relacion laboral vendedor — secretaria, en eficiente de manera que
ayudara a que formen un verdadero equipo y solucionar reclamos llegando a satisfacer las
necesidades del cliente, creando un proceso de facturacion eficiente, eficaz y efectivo.

Para llegar a este fin se propone cuatro técnicas, Utiles a la hora de desempefiar el proceso
de facturacion; entonces éstas son:

Crear un esquema de 6rdenes de trabajo.

Definir tabla de precios.

Definir los datos que debe contener un cheque.
Implementar la maquina electrénica para tarjetas de crédito.

e N

A continuacién se detalla los puntos mencionados con sus caracteristicas y métodos de
implementacion:

1. Elaborar un esquema de 6rdenes de trabajo.

Esta es una herramienta de vital importancia que facilitara el trabajo cotidiano de la secretaria
al ejecutar el proceso de facturacion.

Caracteristicas

Da las pautas para la informacién necesaria que debe contener la facturacion.
Facilitara el punto de partida de la facturacién.

Mejorara el desempefio de la secretaria y vendedor.

Recopilaciéon de mayor informacién de relevancia.

Respaldo escrito.

Préactica eficiente.

Mejora la eficacia.

AN N NN N

Implementacion:

1. ldentificar objetivos de la orden de trabajo.

2. Crear el formato que debe tener la orden de trabajo, entendiendo que
esta servird mas tarde para la posible de cobranza. (Anexo 4)

3. Instruir al personal respectivo.

78



2. Definir tabla de precios.

En esta tabla se debera contener desde los precios normales hasta los Gltimos precios a los
gue se puede dejar los muebles, como los de oferta.

Caracteristicas:

v Facilitara la comunicacion entre vendedor — secretaria.

v Se alineara los precios del vendedor con los de la secretaria.

v’ Se concretara hasta cuanto pueden bajar los precios el vendedor, teniendo
conocimiento la secretaria.

v Contribuira a mejorar el servicio.

Implementacion:

1. Encontrar el punto de equilibrio (Anexo 3).

2. Elaborar una tabla de precios que contenga precios minimos,
precios con tarjeta de crédito y cheques y precios normales. (Anexo 5)

3. Instruir al personal pertinente.

3. Definir los datos que debe contener un cheque
Caracteristicas:

v Dara lugar a cero errores.
v Contribuira en el cobro de los mismos.
v Fiabilidad en el procedimiento de recibir documentos.

Implementacion:

1. Precisar objetivos de los datos en un cheque.

Promover la importancia de dicha informacion.

3. Listar contenido que debe concernir dentro de la informacién un
cheque.

4. Puntualizar la forma correcta de llenar un cheque.

N

4. Implementar la maquina electrénica para tarjetas de crédito .

La maquina electronica es una herramienta importante, que permite realizar una transaccion
de manera rdapida, agil, eficaz y disminuye o erradica los errores frecuentes de hacerlo
manualmente. Esta es facilitada por las empresas de Datafast, Medianet y Banco del Austro;
las mismas que tienen un costo de compra y mantenimiento, sin embargo, se compensa con
los beneficios y utilidades que brinda dicha maquina.
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Caracteristicas

F&cil utilizacion.

Ayuda en la ejecucién de una transaccion con tarjeta de crédito.

Disminuye el tiempo requerido de una transaccion.

Los costos que intervienen dentro de una transaccion electrénica son menores a una
manual.

Asesoria constante por parte de las empresas facilitadores de la mencionada maquina
electronica.

AN N NN

AN

Implementacion:

1. Solicitud a empresas de maquina de electrénica
2. Suscripcion en dichas empresas.
3. Instruir al personal respectivo.

5.2.4 Solucion: Implementacion de mejoras del proce  so de facturacion

El proceso de facturacion tradicional seguia el siguiente procedimiento:

Apertura de ciclo.

Recepcién de pedido

Detalles del pedido verbalmente
Verificacion de errores
Comparacion de lista de precios
Verificacion de errores
Elaboracién de factura

Forma de pago

. Renegociacion

10. Recepcion de documentos

11. Entrega de Factura

© 0N~ WDNPE
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Esquema tradicional del proceso de facturacién actual:

Apertura
de ciclo o
Entrega de Recepcion de
factura pedido

Detalles del
pedido
verbalmente

Recepcidn de
documentos

Verificacion

Renegociacion
de errores

Comparacion
de listas de
precios

Forma de
pago

Verificacid
n de
precios

Elaboracion
de factura

Fuente: Innova
Desventajas del proceso de facturacion tradicional:

Pedidos mal tomados.

Pérdida de tiempo.

Gran cantidad de reclamos internos y externos.

Poca informacién brindada por el vendedor a la secretaria.

Actividades que no agregaban valor al cliente.

Actividades realizadas que no corresponden al proceso de facturacion.
Proceso de facturacion ineficiente.

Nook~wbdPE

Es necesario recalcar que la inconformidad de informacion dada por el vendedor a la
secretaria se da al no tener una documentacién que les respalde, de manera que entre los
dos existen discusiones que afectan la imagen ante el cliente, mostrando un inadecuado
proceso.

En el nuevo proceso de facturacion, se reducen las actividades que no agregan valor al
proceso en si, por lo contrario aportan a la ineficacia e ineficiencia del mismo; por ello se
reducen las siguientes actividades y se mejoran otras, entonces queda asi:
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Apertura de ciclo.

Recepcién de orden de trabajo

Verificacion de datos y precios de los productos con la orden de trabajo
Elaboracién de factura

Forma de pago

Recepcion de documentos

Entrega de factura

NogakrMwdE

5.2.5 Transformacién: Resultados del proceso de facturaci on

A continuacion se presenta el nuevo proceso de Facturacién de Innova, después de aplicar
una reingenieria de proceso:

—

Recepcién de orden
de trabajo

Verificacion de datos 'y
lista de precios
mediante orden de
trabajo

Elaboracidn de
Factura
No
Pago en N
efectivo Pago a crédito

Vs !
Recepcidn de
documentacion
Entrega de
factura

llustracién 18. Flujo grama del proceso de facturacién después de aplicar una reingenieria

Fuente: Innova
Los resultados serén los siguientes:

1. Facilitacion para elaborar el proceso de facturacion al estar respaldado por la
orden de trabajo.
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Eficacia de emision de facturas, al estar la secretaria respaldada por
documentacion.

Mayor control sobre el proceso de facturacion, con la documentacién el proceso
sera el que proporcione la correcta informacion que debe contener la orden de
trabajo.

Las 6rdenes de trabajo serviran también como respaldo para la reposicion de
mercaderia.

El proceso de facturaciéon se convertird en un proceso agil y eficiente.

Mayor retorno de clientes, al ser bien atendidos seran satisfechos con el servicio
prestado.

Trabajo en equipo; ya no se daran malos entendidos entre vendedor-secretaria al
conocer cada uno cual es su rol y como deben realizarlo.

La secretaria manejara el proceso de facturacion de manera eficiente, al estar
facultada.

Al gestionar las actividades como procesos se podra medir los resultados, con los
indicadores de gestion como Calidad de Facturacion y Satisfaccion de clientes
internos.

Las principales condiciones para que la secretaria pueda ser capacitada son:

1. Disponibilidad al cambio,
2. Compromiso de mejoramiento y
3. Capacidad de renovarse.

Obijetivos de capacitar y crear nueva documentacion de respaldo son:

v
v
v

v
v

Optimizar los recursos humanos Yy fisicos.

Eficacia y eficiencia del proceso de facturacion.

Disponer de herramientas como esquemas de 6rdenes de trabajo para facilitar las
actividades del vendedor y la secretaria.

Disponer de herramientas como informacién sobre clientes para facilitar el proceso
de cobranza asi también mantener informado a los clientes sobre promociones y
ofertas, es decir, para la aplicacion de un CRM.

Disminuir carga de trabajo en una sola persona.

Fortalecer la confianza entre compafieros de trabajo.

Disminucion de reclamos.

Beneficios de aplicar una reingenieria sobre el proceso de facturacion:

PN

Eficiencia en el proceso de facturacion.

Agilidad en el proceso de facturacion.

Disminucion de actividades que no agregan valor al servicio final
Respaldo en documentacion para recuperacion de cartera.
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5. Aumento de satisfaccion del cliente.
6. Aumento de productividad.

5.3 Gestion de reingenieria del proceso de cobranza

5.3.1 Preparacion: Diagndstico del proceso de cobr  anza

A continuacion se presenta el siguiente diagnéstico:

» Enla actualidad el contador no siempre sigue la secuencia del proceso de cobranza.

» El proceso de cobranza esta ligado al

proceso de facturacién, pero al cambiar el

proceso de facturacion, es necesario analizar también el proceso actual de cobro, que

sera necesario para que sea ejecutado de manera eficaz.
» Este proceso no tiene documentacion que respalde su validez.
» Existe malos entendidos por la falta de comunicacion interna.
* No hay control de efectividad del proceso.
* No existe concordancia entre el dinero que se deberia tener de acuerdo a las ventas

con el dinero que realmente existe.
» Falta de eficiencia en el cobro de deudas.
* Incremento de cuentas incobrables.

* No existe un sistema de medicién de proceso.

5.3.2 Identificacion: Seguimiento y Medicion del p

roceso de cobranza

A continuacion se presenta los indicadores establecidos para medir el funcionamiento del
proceso de Cobranza:

Tabla 4.Matriz de indicadores de gestién del proceso de cobranza

Objetivos " . Frecuencia

Estratégicos : PSS Unldaq de Meta Indicador . e _d’e de
involucradas medida informacion S
Innova medicion.
Cuentas
- ., cobradas en el

SIEEIEEG el A0l Porcentaje | 99% | mes * 100/Total Innova mensual

Cobranza Cobranza

de cuentas por
cobrar

Fuente: Innova

Cabe recalcar que la formula del indicador efectividad de cobranza, se tomara a las cuentas
por cobrar como un solo monto no por nimero de cuentas por cobrar, serd una manera mas
clara de la recuperacion de cartera.
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5.3.3 Visidn: Mejora del proceso de cobranza
La mejora de este proceso serd necesaria y vital para mejorar las utilidades de la empresa.

Se tratara de convertir la gestion de cobro en efectiva de manera que se disminuya la cartera
por cobrar, creando un proceso de cobranza eficiente, eficaz y efectivo.

Para llegar a este fin se propone distintas tres técnicas Utiles a la hora de desempefiar el
proceso de cobranza; entonces para la mejora se debe:

1. Crear politicas internas de crédito y cobranza.
2. Comisién por cobros vencidos.
3. Indicadores de rendimiento.

A continuacién se detalla los puntos mencionados con sus caracteristicas y métodos de
implementacion:

1. Crear politicas internas de crédito y cobranza.
Seréa una herramienta de vital importancia para conceder a los créditos.
Caracteristicas

Da las pautas para la informacién necesaria para el crédito y la cobranza.
Facilitara el cobro de cuentas por cobrar.

Mejorara el desempefio de la secretaria y contador.

Recopilaciéon de mayor informacién de relevancia.

Practica eficiente.

Mejora la eficacia.

AN NN Y N

Implementacion:

1. ldentificar objetivos de las politicas de crédito y cobranza.

Listar los datos y documentacion para conceder el crédito.

3. Verificar recepcion de documentacién correcta para respaldo de cobro
posterior.

4. Instruir al personal respectivo.

N

2. Comisién por cobros vencidos.
En este punto se debera identificar el tiempo que tiene cada deuda y por el monto.
Caracteristicas:

v Facilitara la clasificacion de las deudas.
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v' Se identificara su tiempo con el fin de aplicar una cobranza respectiva y eficaz.
v Motivara al cobro de los mismos.

Implementacion:

1. Listar clientes deudores.

2. Clasificar por tiempo de retraso de pago y por el monto

3. Definir comisién por cada deuda cobrada evitando llegar a la
cobranza judicial.

4, Instruir al personal pertinente.

3. Indicadores de rendimiento.
Seran las herramientas Utiles a la hora de medir la efectividad el proceso.
Caracteristicas:

Mide la efectividad o no del proceso ejecutado.

Minimizard los errores dentro de un proceso.

Facilitara el control de la ejecucion del proceso.

Contribuira en la responsabilidad que tendra el encargado de la cobranza.

Ayudara a la confiabilidad del proceso de cobranza.

Los indicadores reflejaran en forma numérica como se esta llevando a cabo el
proceso.

AN NN N AN

Implementacion:

Precisar objetivos de manejar indicadores de rendimiento.
Promover la importancia del control sobre el proceso.
Indicar como debera expresarse el resultado requerido.
Definir tiempo de cada medicion.

»powbhpE

5.3.4 Solucion: Implementacion de mejoras del proce  so de cobranza

El proceso de cobranza tradicional seguia el siguiente procedimiento:

Apertura de ciclo.
Ingreso a cartera
Seleccion de deudores.
Revisién de gerente.

APwnhpP
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Orden de cobranza.
Revision del contador.
Gestidn de cobro.
Ubicacion telefénica

. Resultados

10. Convenio de pago

11. Cobro

©ooNOo O

Esquema tradicional del proceso de cobranza:

Apertura de
ciclo
Ingreso a
Cobro g
cartera

Convenio de

Seleccion
deudores

pago

Revisién de

Resultados
gerente

Ubicacion
telefénica
Gestion de cobro

Orden de
cobranza

Revisién del
contador

Fuente: Innova
Desventajas del proceso de cobranza tradicional:

Pérdida de tiempo.

Ineficiencia de gestion.

Falta de responsabilidad del encargado de cobrar las deudas.

No se aseguraban que la deuda se iba a poder cobrar.

Actividades que no agregaban valor al proceso.

Actividades realizadas que no corresponden al proceso de cobranza.

S

Es necesario recalcar que la cobranza ha estado realizando el contador empiricamente sin
respaldo alguno de qué orden debe seguir y ejecutando actividades que no contribuyen al
objetivo del proceso.
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En el nuevo proceso de cobranza, se reducen las actividades que no agregan valor al proceso
en si, por lo contrario afectan a la ineficiencia e ineficacia del mismo; por ello se reducen las
siguientes actividades como son:

Apertura de ciclo
Ingreso a cartera
Seleccion de deudores
Cobranza preventiva
Deudor contactado
Gestion de cobro
Cobranza administrativa
Cobranza judicial

Cobro

© oo N OAWNPE

Dentro de la gestion de cobro, estard la renegociacion de la deuda.
La cobranza preventiva se tratara de gestion telefénica.
La cobranza administrativa se tratara de cartas, visitas y acuerdos de pago.

La cobranza judicial se tratara de un proceso judicial, tomando en cuenta el monto de la
deuda se podra llegar a esta instancia.

La persistencia serd la clave para el éxito del proceso de cobranza.

5.3.5 Transformacién: Resultados del proceso de cob  ranza

Con la transformacion del proceso de cobranza se tiene el siguiente flujograma:
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Ingreso a
cartera

Seleccion de
deudores

Cobranza
preventiva

Deudor
contactado

Gestion de
[ele]e] e}

No

B —>
resultado

Da
Cobranza —>, resul

Administrativa tado

Cobranza
Judicial

Si

Se cobra

llustracion 19. Flujograma del proceso de cobranza después de aplicar una reingenieria

Fuente: Innova
Los resultados seran los siguientes:

Disminucion de actividades que no agregan valor al proceso de cobranza.

Seguridad de cobranza, al aplicar politicas de crédito y cobranza.

Eficacia del cobro de deudas vencidas, al existir incentivos de por medio.

Persistencia de cobro.

Disminucion de cartera vencida.

Trabajo en equipo; el proceso de cobranza estard respaldado por el proceso de

facturacion.

7. El contador manejara el proceso de cobranza de manera eficaz, al estar motivado por
los incentivos econdémicos que se le ofrecen si cobra las deudas.

8. Mayor control sobre el proceso de cobranza, con los indicadores de rendimiento.

ok wNPRE

Las principales condiciones para que los empleados puedan ser capacitados son:

1. Disponibilidad al cambio,
2. Compromiso de mejoramiento y
3. Capacidad de renovarse.
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Los objetivos de aplicar una reingenieria sobre el proceso de cobranza son:

v Optimizar los recursos humanos y fisicos.

Eficacia y eficiencia del proceso de cobranza.

v Disponer de herramientas como politicas de crédito, incentivos y medidores de
rendimiento, para facilitar las actividades dentro del proceso.

v Disminuir carga de trabajo en una sola persona.

Fortalecer la confianza entre compafieros de trabajo.

v Disminucion de cartera vencida.

<

AN

Beneficios de aplicar una reingenieria sobre el proceso de cobranza son:

1. Eficiencia en el proceso de cobranza.

Agilidad en el proceso de cobranza.

3. Mayor motivacion al mantener incentivos de cobranza que ayuden a la recuperacion
de cartera.

4. Aumento de productividad.

n
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CONCLUSIONES

Luego de la investigacién realizada se pudo concluir que:

1.

Para aplicar las mejoras se tuvo que visualizar las actividades no como funciones sino
como procesos facilitando la mejora.

Los procesos estratégicos de Innova son: el proceso de Gestion de direccion y
proceso de andlisis y mejora; los procesos clave de Innova son: Proceso de
planificacion, proceso de compras y el proceso de comercializacion; los procesos de
apoyo de Innova son proceso el gestion de recursos humanos y proceso de finanzas y
presupuestos.

Dentro del proceso de comercializacion se encontré a los sub procesos como son:
proceso de atencion al cliente, proceso de facturacion, proceso de cobranza y el
proceso de distribucién; de manera que se pudo identificar la funciéon de cada uno de
ellos, asi como la interaccién entre las actividades y los recursos utilizados para llegar
a las metas deseadas.

Todos los procesos interactian de manera sistematica entre si, con el objetivo global
de satisfacer las necesidades de los clientes tanto internos como externos, agregando
valor a los servicios prestados.

La gestién de reingenieria dentro del proceso de atencién al cliente, permitié ver las
falencias y corregirlas, con técnicas como el empoderamiento y CRM, dadas para
capacitar y motivar al personal, lo que convirtié de gente controlada a gente facultada.

Las herramientas brindadas para mejorar el proceso de facturacibn como: nuevos
esquemas de orden de trabajo, maquina de datafast, e instruccion del personal,
erradicaron los cuellos de botella que causaban pérdida de tiempo e ineficiencia en la
gestion del proceso.

Las politicas de crédito, propuestas dentro del proceso de cobranza ayudaron al
mejoramiento y eficacia del mismo; asi como también se ha propuesto las comisiones
como motivacion para la recuperacion de cartera vencida, transformando al personal
de aprendiz a personal experto.

Los indicadores de gestion fueron propuestos para controlar el rendimiento y
funcionamiento de los procesos, de manera que pueda mantenerse una mejora
continua, facilitando la medicibn que ya no se haria sobre las tareas sino sobre
resultados.
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RECOMENDACIONES

Como recomendaciones se propone:

1.

Visualizar a todas las funciones como procesos dentro de la empresa, ya que facilitara
la implementacion del sistema de gestion de procesos que mejorara significativamente
la productividad para la organizacién ya que estos direccionan en agregar mayor valor
ala empresay a los clientes.

Que las mejoras recomendadas en cada proceso analizado, deberan ser puestas en
practica de manera inminente, ya que las areas abordadas estan directamente
relacionadas con la satisfaccién del cliente, y los resultados seran inmediatos.

Socializar al personal con cada proceso respectivo, siendo esto de manera continua e
integra ya que de esta manera se facilitara el logro y cumplimiento de los objetivos de
cada proceso.

Evaluar los procesos cada mes, con los indicadores respectivamente propuestos.

La tecnologia debera ser una herramienta utilizada de manera perenne, ya que esta

facilitara la actualizacion y el acercamiento a las necesidades de los clientes, para un
apropiado CRM.
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ANEXOS

Anexo 1: Encuesta a empleados

Obijetivo: Conocer el procedimiento de atencion al cliente, desde la perspectiva del empleado.

Encuesta al personal

1.- ¢Ha recibido capacitacion sobre la labor que ti

SI NO

2.-Los conocimientos en cuanto al servicio al clien
dados por:

a. Escrito b. Verbal

3.- ¢ Considera necesaria una capacitacion?

SI NO

4.- ¢ Cree necesario los incentivos para mejorar su

SI NO

ene que realizar?

te le han sido

c. Empiricos

trabajo?

Conclusién: Después de observar las respuestas dadas por los empleados se nota la
ausencia de métodos y herramientas que los ayude a ejecutar su labor, de manera que esto

desemboca en procesos ineficientes.
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Anexo 2: Encuesta a clientes

Objetivo: Conocer en qué nivel se encuentra la satisfaccién de los clientes, para poder
mejorar los procesos que estan implicitos en este resultado.

Gracias por elegir a Innova muebles.

Para poder mejorar nuestros servicios, por favor de su opinién sobre nuestros productos
y servicios:

Preguntas Exelente Muy bueno Bueno |Regular |[Malo
1) ¢Qué opina usted de la
ambientacion del local?

2) ¢Qué opina usted de la
calidad de los productos?

3) ¢Si tuvo algin reclamo
como lo resolvieron?

4) ;Qué opina usted sobre la
atencion al cliente?

5) ¢Cbémo  califica el
funcionamiento interno?

6) ¢ Como califica el servicio
de facturacion?

SUGERENCIAS O
RECLAMOS :
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Después de realizar éstas encuestas a 50 personas, los resultados que arrojaron se presenta
a continuacién junto con un breve analisis de cada pregunta, entonces se tiene:

1) éQué opina usted de la
ambientaciondel local?

W Exelente M Muybueno Bueno M Regular ™ Malo

10%

-

A pregunta 1 la han calificado como excelente, dando como resultado un 50% de los
encuestados, ya que Innova cuenta con espacio de 400m2 de exhibicion ademas de contar
con enseres que adornan cada tipo de mueble acorde a su ambientacion; sin embargo el 40%
califica como muy bueno y un 10% como bueno, estos porcentajes de deben a que no han
sido bien atendidos los clientes y no se ha mostrado todos los productos que ofrece Innova.

2) éQué opina usted de la
calidad de los productos?

MExelente MWMuybueno Bueno MRegular MMalo

10%

La respuesta a la pregunta 2 se da gracias al principio corporativo en el que se hace incapié a la calidad
brindada, de manera que un 50% estd de acuerdo conforme con la calidad de los muebles; sin
embargo el otro 50% lo califica como muy bueno y bueno, mdas no por el mueble en si, sino mas bien
por cambios en las especificaciones del mueble que han tenido que recibir sin consultarles primero a
ellos, por no ser bien tomados los pedidos.
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3)éSi tuvo algin reclamo como
lo resovieron?

M Exelente ® Muy bueno Bueno mRegular ® Malo

10%

30%

En la pregunta 3 se observa que la calificacion dio lugar a un 60% como regular, siendo un
porcentaje alto, lo que hace detenerse y analizar la respuesta, y esto se da debido a los
problemas internos de no conocer el debido proceso de llevar a cabo resolucién de los
reclamos, ademas de como solo recae en el jefe de ventas todo reclamo, éste a veces no
puede dar solucién a muchos de ellos.

4)éQué opina usted de la
atencion al cliente?

M Exelente  MWMuybueno Bueno MRegular MMalo

10%

30%

La pregunta 4 tiene por respuesta, regular esto se debe a la falta de capacitacién y motivacion
dada al personal pertinente, de manera que estas ausencias se ven reflejadas en la
inconformidad que siente el cliente en el trato brindado al momento de tener contacto con el
cliente.
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5)éComo califica el
funcionamiento interno?

MExelente W Muybueno Bueno M Regular

393 11%

22%

El resultado a la pregunta 5, arroja un 45% como regular, lo que hace notar que los clientes
sienten y se dan cuenta que el funcionamiento interno que no es coordinado ni competente,
por ejemplo se da cuando la secretaria tiene que estar consultando a cada momento al
vendedor sobre detalles del pedido, ademas cuando han reclamado no reciben respuesta
inmediata; de manera que se debe la respuesta a la ausencia de capacitacion y herramientas

brindadas por la empresa.

facturacion?

M Exelente  WMuybueno Bueno  MRegular

11% 11%

p

33%

6)é Como califica el servicio de

En la pregunta 6, se observa claramente el problema, con un 45% de clientes inconformes sobre el
servicio brindado de facturacion, notan ellos que la secretaria junto con los vendedores no son
competentes para el cargo, este apreciacidn se da ya que los empleados no tienen las herramientas y

técnicas utiles para ejecutar la labor correctamente.
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7) Sugerencias y Reclamos

MSugerencias W Reclamos

B1%

En la pregunta 7 se observa claramente en el grafico, que con un 81%,los reclamos cubren
casi todo el gréafico, lo que hace notar, la insatisfaccion de los servicios prestados por Innova,
muchos de los reclamos se deben al tiempo que deben esperar para ser atendidos por el jefe
de ventas, también cuando se efectda la facturacién cuando el pedido no es igual a lo
acordado previamente, ademas cuando tienen un reclamo siempre los mandan donde el jefe
de ventas y muchas de las veces éste no da solucién de inmediato.

Conclusién: Después de obtener los resultados de las encuestas, se observa que en los
productos y la calidad de los mismos ofrecidos por Innova los clientes se sienten satisfechos;
sin embargo en el area de servicios como la atencion al cliente y facturacién se presentan
problemas como que los vendedores no brindan los servicios esperados y no complacen las
exigencias de los potenciales clientes, dando lugar a una deficiencia al no estar capacitados,
dicho vacio ha sido percibido por los clientes, lo que causa insatisfaccién y hasta prefieren ya
no volver ni recomendar a la empresa.

Por lo tanto esta es la base donde se fundamenta el estudio ya que es necesario actuar sobre
estas falencias internas, de manera que serd necesario implementar técnicas de
mejoramiento que conviertan las funciones en procesos eficaces, que agreguen valor al
servicio final.
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Anexo 3: Punto de equilibrio

Objetivo: EIl punto de equilibrio es una herramienta de gran utilidad ya que es un indicador

gue permite planificar costos, ventas, activos y hasta la utilidad deseada.

En este caso se utiliza este indicador para reconocer el punto financiero en el que Innova no
gana ni pierde, en dicho valor se debera aumentar la cantidad de utilidad deseada y partir de
esto se calcula un monto de comision para los vendedores, en la que la empresa no se

perjudique.

Férmula del punto de equilibrio:

P.E= costos fijos

(1-costos variable/ingresos netos)

4060,37 =

1 = 11740 / 20135

9738,60035

Con una escala de aumento de 3000 délares en ventas:

Ventas costo fijo costo variable |costototal |NETO

0 4060,37 0,00 4060,37 -4060,4
3000 4060,37 1749,19 5809,562 -2809,6
6000 4060,37 3498,38 7558,754 -1558,8
9739 4060,37 5678,23 9738,60 0

12000 4060,37 6996,77 11057,138 942,862
15000 4060,37 8745,96 12806,33 2193,67
18000 4060,37 10495,15 14555,522 3444,48
21000 4060,37 12244,34 16304,714 4695,29
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Se tienen que vender mensualmente $9739 para que la empresa no pierda ni gane.

25000

20000

15000

=@=\/entas
10000

== Costo Total

5000

0 -

Fuente: Innova
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Anexo 4: Orden de trabajo

Objetivo: Proporcionar el formato correcto de una orden de trabajo, para que sea utilizado
como herramienta para realizar de mejor manera el proceso de ventas y facturacion.

ORDEN DE TRABAJO

NRO.
Nombre: Ruc:
Direccion: Fecha de contrato:
Teléfono: Fecha de entrega:
correo electrénico:
Referencia laboral:
Referencia comercial:
Cantidad Detalle Precio ofertal V. unitario V. total
Forma de pago:
Fecha Cantidad Saldo Documento Banco Cddigo Autorizacion Nombre

Observaciones:

Anexo 5: Tabla de precios

Objetivo: Estandarizar los precios de los productos para evitar disturbios y malos entendidos
dentro de la empresa.

TABLA DE PRECIOS

Precio
Producto | Precio tarjeta Precio Precio Precio
normal 12m | cheques | contado | oferta
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