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El presente trabajo de titulo tuvo como objetivo proponer un redisefio del proceso de
venta, para una Empresa Automotriz, que permita potenciar su gestién a través de una
redefinicion de sus actividades, la mejor utilizacion de sus recursos y un mejor servicio
al cliente. La Empresa se dedica a la distribucién y comercializacién de vehiculos
nuevos y usados, representando como concesionario a una de las marcas lideres en
nuestro pais, ubicandose so6lo en la Regién Metropolitana. Este mercado de ha
experimentado alzas importantes desde el ano 2003, llegando a comercializarse
durante 2007, sobre 200.000 unidades, un 19% mas que en 2006. Asimismo, la
Empresa ha logrado sobresalir en el mercado estos ultimos tres afios, aumentando un
31% su nivel de ventas en 2007.

Sin embargo, segun los especialistas, la actual crisis econémica mundial afectara al
mercado automotriz, por lo que se veran resentidos los ingresos de los concesionarios.
Ante esto, se requiere reducir los sobrecostos, producidos por problemas en los
procesos internos. Mas aun, se necesita aumentar la facturacion de negocios que,
producto de la crisis, veran aumentada su demanda, como los son los servicios de post
venta. Para esto, se requiere fidelizar a los clientes que compran vehiculos nuevos.

Consecuentemente, este trabajo se hace cargo de mejorar los procesos internos,
reduciendo costos, y mejorando el servicio al cliente. Si bien fue desarrollado
considerando todo el proceso de venta, el andlisis se enfoca en los procesos logisticos,
los cuales presentan costos de operacion con potencial de reduccion, siendo ademas,
de los que mas impactan a los clientes, ya que de estas actividades depende la entrega
del producto. EI marco conceptual empleado corresponde principalmente al analisis de
causa — efecto, para cada uno de los problemas detectados, ademas del previo analisis
de procesos de negocio, mediante diagramaciéon de roles, y analisis IDEFQ. Por su
parte, la metodologia utilizada coincide con la normalmente utilizada en redisefios de
procesos de negocio, es decir, consta del levantamiento de la situaciéon actual,
determinando los recursos empleados y los problemas que presenta. Para efectos de
rediseno, se analiza las mejores practicas de la industria y los sistemas de informacién
con los que cuenta la Empresa, asi como la reutilizacién de recursos.

El redisefio propuesto permitira reducir los sobrecostos operacionales en un 22% y las
futuras pérdidas por fuga de clientes en un 20%. Se propone ademas, una vez que el
mercado se reactive, la implementacién de un ERP que permita mejorar todos los
subprocesos asociados al proceso de ventas de la Empresa.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

El presente trabajo muestra el planteamiento de un redisefio del proceso de venta
de un Empresa del rubro Automotriz que, en adelante, se denominara sélo “la
Empresa”. El redisefio propuesto se basa, principalmente, en el mejoramiento de la
calidad de servicio al cliente, y en la optimizacion de las actividades que componen el
proceso de venta, en términos de reduccion de costos y tiempos de ciclo.

En primer término, se muestra los antecedentes actuales del mercado automotriz
nacional, asi como de la empresa; ademas, se presentan la situacién actual de la
marca a nivel mundial y la situacion actual de la economia mundial. Estos datos
permitiran entender la necesidad de revisar los procesos de la empresa y optimizarlos,
para asi, enfrentar la alta competencia del sector, caracterizado por ganancias
atomizadas, poca diferenciacidbn entre empresas, y afrontar el actual escenario
econdmico nacional y mundial, en relacién al consumo de automoviles.

Ademas de lo ya mencionado, este capitulo contiene aspectos tales como la
presentacion el problema del que se hace cargo este trabajo, asi como el marco teérico
utilizado y metodologia, que representan las herramientas con las cuales se desarrolla
esta memoria.

Luego, se presentan los resultados del levantamiento de la situacion actual del
proceso objeto de estudio, ademas de la cuantificacion, en términos monetarios, de los
problemas que el proceso presenta. Posteriormente, se detalla el rediseno propuesto, y
la consecuente evaluaciéon econémica asociada a la implementacién de la propuesta, la
que ademas, considera un mejor nivel de servicio entregado a los clientes. Esto ultimo
es relevante, por cuanto la empresa ha logrado un gran éxito en ventas los ultimos tres
anos, pero no ha podido conjugar ese aumento del nivel de ventas, con un servicio de
alta calidad que le permita atraer y retener clientes por largo tiempo.

Cabe senalar que la propuesta de redisefno detallada en este trabajo, ademas de
atacar los problemas presentados, considera la construccién de indicadores de gestion
operacional, los cuales permitiran a la Gerencia efectuar un monitoreo de cada una de
las actividades, y asi, verificar el cumplimiento de los procedimientos considerados en
el redisefio, como también, medir el desempefio del proceso, en funcion de su
alineamiento, con la estrategia de la empresa.

Por dltimo, se presentan las conclusiones del trabajo realizado, en términos del
mejoramiento potencial que la empresa obtendra, producto de la implementacion del
rediseno propuesto. Estas mejoras se concretaran como reduccién de costos de
operacién, un mayor nivel en la calidad de servicio y el crecimiento de las unidades de
negocio que representan un mayor margen para la empresa.



1.1. MERCADO AUTOMOTRIZ NACIONAL

El mercado automotriz chileno se ha presentado emergente, con gran dinamismo
y favorables condiciones. Se destaca por ser muy competitivo, situandose en él mas de
36 marcas de vehiculos livianos y mas de 300 modelos, que buscan obtener una buena
posicion en el mercado .

El mercado de vehiculos nuevos se define como una cadena, que se inicia con la
planificacion y construccién de un automovil, hasta que el producto es entregado a un
usuario en particular, incluyendo también el servicio postventa. Particularmente, en
Chile, el negocio automotriz comienza con la importacién de vehiculos nuevos por una
empresa importadora, la cual entrega concesiones de la marca a empresas encargadas
de preparar, distribuir y comercializar dichos vehiculos en el pais.

Las concesionarias ofrecen al publico vehiculos de la concesién, y en ocasiones,
vehiculos usados, los que son tomados en parte de pago, durante el proceso de venta
de vehiculos nuevos; ademas, ofrecen servicios complementarios, como opciones de
financiamiento para el cliente, garantia de productos, seguros automotrices, servicio de
reparacion y venta de repuestos.

En general, las concesionarias representan a una sola marca, por lo que la
segmentacion de sus clientes esta dada por la segmentacién de los consumidores de
cada marca. Sin embargo, en los ultimos anos se ha observado un aumento del
namero de empresas que concentran mas de un marca en una misma concesionaria, lo
que aumenta la competencia del mercado, al ofrecer al cliente gran variedad de
productos y servicios en un solo lugar.

Al negocio de vehiculos nuevos, se agrega la venta de vehiculos usados, en la
cual se encuentran concesionarios de vehiculos, ademas de un importante nimero de
compraventas que se dedican a comprar, recibir en consignacién y vender unidades
usadas. Otros participantes son empresas que renuevan unidades y particulares que
venden directamente su vehiculo usado a un tercero.

La venta de vehiculos livianos y medianos ha presentado, desde 2001, una
importante alza, la cual se puede apreciar a continuacion, en el Grafico N°1.

! Fuente: www.anac.cl



Grafico N°1: Evolucion de Ventas de Vehiculos Livianos y Medianos

Fuente: ANAC, Asociacion Nacional Automotriz de Chile
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El parque automotor en Chile, al afno 2007, lo componen aproximadamente
2.500.046 vehiculos motorizadosz, disminugendo sistematicamente, desde comienzo
de la década del ‘90, la tasa de motorizaciéon®.

Grafico N°2: Tasa de Motorizacion
Fuente: ANAC, Asociacidon Nacional Automotriz de Chile
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Lo anterior, da cuenta del crecimiento experimentado por las ventas, a partir de
2001, periodo post crisis asiatica, mostrando una recuperacién, luego de enfrentar
condiciones poco favorables de la economia, en las que hay que agregar la debilidad
de la moneda local, que afectaron las ventas de ese periodo, que segun se observa en
el mismo Grafico N°1, permanecieron sin crecimiento hasta el afio 2001.

Las ventas del afio 2007 en vehiculos nuevos alcanzaron las 227.000 unidades
con un crecimiento de un 19,5% respecto al afio 2006. En relacién a los ingresos de
esta industria en Chile, la cifra el afio 2007 alcanz6é los US$ 3.500 millones
aproximadamente, lo que entrega un valor promedio aproximado por vehiculo de US$
15.000. Las marcas de vehiculo mas vendidas del ano 2007 son Chevrolet, Toyota,
Hyundai, Suzuki y Nissan.

Por su parte, la venta de vehiculos usados® ha tenido un crecimiento
insospechado el 2007, donde las ventas llegaron a superar en un 11% las del afo
previo. Esto, es evidencia de que el crecimiento de las ventas de autos nuevos no
afecta el mercado de autos seminuevos. De las transferencias de vehiculos usados las
marcas mas destacadas, al igual que en venta de vehiculos nuevos, son Chevrolet,
Nissan, Toyota, Hyundai, y Suzuki.

Asociado al mercado de productos complementarios, cabe sefialar que la venta
de seguros ha aumentado; el porcentaje de vehiculos nuevos asegurados el afio 2007
superd el 50%, y mas del 31% del parque automotor total se encuentra asegurado,
situacién que contrasta con lo ocurrido hace diez afos, donde este porcentaje sélo
llegaba al 24%. Esto permite concluir que los servicios complementarios a la venta de
vehiculos son cada vez mas adquiridos®.

Los altos niveles de venta, asi como el crecimiento experimentado, se explican
por una serie de factores positivos; en primer lugar, el impulso econémico ha permitido
que cada vez mas chilenos puedan acceder a un vehiculo. De hecho, la
comercializacién total de vehiculos nuevos y usados alcanzé los 12.000 millones de
ddlares estimados al afio 2007, lo cual representa el 7,4% del PIB®.

Hay que considerar también la apertura comercial del pais. Chile ha firmado
acuerdos de libre comercio, eximiendo de aranceles la importacién de mas del 90% de
los vehiculos importados.

* Vehiculo Usado: Se entiende por usado o seminuevos, al vehiculo que no es cero kilémetro.
® Fuente: Economia y Negocios, www.emol.cl,
http://www.economiaynegocios.cl/noticias/noticias.asp?id=39767

® Fuente: CAVEM, “Camara nacional de Comercio Automotriz de Chile”.
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Ademas, el precio del dolar se ha presentado favorable para esta industria hasta
2007, en donde disminuyd un 7% respecto al cierre del afio 2006 (de $534,43 baj6 a
$495,82), lo cual incidié en los precios. Sin embargo, en la actualidad, el precio del
dolar se encuentra con fuertes fluctuaciones, mostrando un alza superior al 30% en los
ultimos meses de 2008. Esto aporta incertidumbre al mercado automotriz respecto al
precio de los vehiculos nuevos, para las proyecciones a 2009.

Por su parte, se ha presentado un fuerte desarrollo del area de créditos, en
términos de flexibilidad; la extensién de plazos ha pasado de 60 a 72 cuotas. Ademas,
ha habido una extension hacia el mercado de vehiculos usados y una mayor
accesibilidad para el segmento C3. Todo lo anterior, permite entregar una oferta mas
variada y atractiva de productos.

Las proyecciones futuras de la industria indicaban, segun estudios realizados por
ANAC (Asociacién Nacional Automotriz de Chile), que nuestro pais poseia espacios
para seguir creciendo a buen ritmo, en base a la tasa de motorizacion de 1,58
vehiculos por cada diez habitantes, lo que significa un crecimiento de 4,13% por
encima del crecimiento de la poblacién de 1,082% promedio anual. Comparando Chile
con paises desarrollados, hay una diferencia aun muy importante en relacion al
indicador anterior, con lo que hay mucho espacio para el crecimiento global de esta
industria, tanto en venta de productos como en servicios de post venta.

Por ultimo, a principio de 2008, se esperaba que el crecimiento del mercado de
vehiculos nuevos alcanzara, a fin de afo, las 240.000 unidades, lo que se traduciria en
un crecimiento cercano al 11%; se esperaba ademas, que el mercado de vehiculos
usados llegue a ser de 630.000 unidades. También se esperaba que ingresasen
nuevas marcas al mercado, tanto de origen chino como indio; en el 2007 ya lo hicieron
Mahindra, Chery y Great Wall, y para 2008, se prevé que entre 7 y 10 marcas nuevas
aumentaran la oferta de vehiculos, asi como también la competencia entre las marcas y
concesionarias. Estas expectativas, en términos generales, se cumplirdn a pesar del
importante freno experimentado por este mercado en los Ultimos meses de 2008.

Sin embargo, el actual escenario econdmico mundial hace decaer las
expectativas del mercado para los proximos anos, en términos del crecimiento. Mas
aun, se espera decrecimientos en el sector, tanto de las ventas de vehiculos nuevos,
como de productos complementarios.
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A comienzos de octubre de 2008, las bolsas del mundo sufrieron una caida
estrepitosa. Esto, sumado a las restricciones de liquidez del mercado financiero, ha
generado en la industria automotriz mundial, inconvenientes severos. En primer lugar,
la marca que provee automdviles a la Empresa, sufri6 una caida de un 83% en el
precio de sus acciones, volviendo a los valores que tenia en 1950”. Ademas, las ventas
de la marca, en Estados Unidos, han disminuido un 16%, en lo que va de 2008,
mientras que el comercio de automéviles en el mismo pais, ha caido un 10%.

Ante esto, analistas financieros® han asegurado que la quiebra de la marca no es
imposible, si el mercado sigue deteriorandose. Las ventas han caido, principalmente,
en el ambito de los vehiculos todoterreno, por el alza del precio de los combustibles.

La crisis que esta teniendo la marca hoy en dia, podria eventualmente traducirse
en una reduccidn de la produccién de vehiculos, lo cual afectaria la oferta de unidades
nuevas que la Empresa pueda hacer en el mercado nacional.

Por otro lado, hay que considerar que el mercado financiero mundial,
especificamente el crédito, se ha visto también resentido. En particular, en Chile la
banca ha tomado resguardos que apuntan a cuatro medidas clave. En primer lugar,
reducir los plazos de los créditos en ddlares que otorga. También, traspasar a las
empresas el alza de tasas de interés interbancaria de Estados Unidos. Un tercer punto
tiene relacion con que las entidades financieras estan siendo mas cuidadosas en la
seleccion de los préstamos en dolares que dan a las empresas, evitando con esto,
elevar excesivamente el riesgo de su cartera. Y finalmente, la banca esta intentando
elevar su liquidez financiera en délares, para cubrir las necesidades de créditos en el
pais.

Eventualmente, los créditos automotrices podrian verse afectados por estas
cuatro medidas, en término de la reduccién de plazos y la seleccion mas cuidadosas de
los clientes. Ademas, la Empresa vera afectado el financiamiento de su capital de
trabajo.

’ Fuente: www.eleconomista.es
8 Especificamente, del Banco Merrill Lynch.
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1.2. DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA
a) Antecedentes Generales

La Empresa se dedica a la distribucién y comercializacién de vehiculos nuevos y
seminuevos. Es un distribuidor integral de una de las cinco marcas mas vendidas en
nuestro pais. Cuenta con un equipo multidisciplinario de profesionales, compuesto por
doscientos seis empleados, que trabajan en seis sucursales ubicadas en la Region
Metropolitana (en adelante RM). La Empresa ofrece vehiculos livianos nuevos y
seminuevos, servicios de post venta, que corresponden a servicio técnico, venta de
repuestos, y desabolladora y pintura; ademas, ofrece productos complementarios como
seguros automotrices y opciones de financiamiento.

La Empresa nace en el aio 2000, producto de la fusion de dos companias. Los
socios buscaron potenciar las fortalezas de ambas empresas, por cuanto proyectaron
que el mercado creceria, después de un periodo poco favorable producto de la crisis
asiatica y, de esta manera, era posible mejorar su participacion de mercado con esta
unién. En el ano 2002, bajo la direccion de sus socios, la Empresa retoma con fuerza la
comercializacién de la marca representada y desde el ano 2005, se encuentra entre los
lideres distribuidores automotrices del pais. Mas aun, hoy en dia, uno de cada tres
autos nuevos de la marca, que se venden en Chile, son vendidos por la Empresa.

El ano 2007, sus ventas alcanzaron cifras muy positivas, principalmente, por la
positiva condiciéon del mercado chileno. Su facturacién anual aproximada fue de US $50
millones, traduciéndose en un crecimiento de 31%. Los ingresos provienen en un 80%
de la venta de vehiculos nuevos, lo que sumado a los servicios complementarios
ofrecidos en esta venta, como comisiones de créditos y seguros, alcanza un 82% de la
facturacion total. En relacion a la facturacion de vehiculos seminuevos, su participacion
en los ingresos totales de la Empresa corresponde a un 12%, mientras que el conjunto
de los servicios post venta representan un 6% de la facturacion total.

Tabla N2 1: Crecimiento de Ventas de Vehiculos Nuevos

Fuente: Subgerente de Administracion de Ventas

Venta de Vehiculos Nuevos de la Empresa

. - Porcentaje de Ventasde la
Ano Crecimiento de Ventas .
Empresa, sobre el Total Nacional
2006 17,90% 1,84%
2007 31,10% 2,31%
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Tabla N2 2: Crecimiento de Venta de Vehiculos Seminuevos

Fuente: Subgerente de Administracién de Ventas

Venta de Vehiculos Seminuevos de la Empresa

Porcentaje de Ventas de la
Aiho Crecimiento de Ventas Empresa, sobre el Total Nacional
de Transferencias
2005 13% 0,07%
2006 32% 0,06%
2007 107% 0,15%

El éxito alcanzado por la Empresa, se basa, principalmente, en su marcado
enfoque en la venta, la ubicacién estratégica de algunos de sus locales, y ser
representante de una de las marcas lideres en venta a nivel nacional.

b) Puntos de Venta

La Empresa posee seis sucursales ubicados en la RM. De éstos, cinco
corresponden a puntos de venta y servicio técnico; mientras que el restante,
corresponde a un local de D y P°. Los puntos de venta se ubican en lugares
estratégicos: de facil acceso, muy concurridos o cercanos a centros comerciales y
estaciones de metro.

c) Descripcion de Productos y Servicios Ofrecidos
La Empresa ofrece los siguientes productos:

i. Venta de Vehiculos Nuevos: La Empresa a través de sus cinco puntos de
venta, ofrece la amplia gama de modelos de la marca representada. Esta unidad
de negocio genera mas del 80% de la facturacion anual de la Empresa. Su oferta
se enfoca principalmente en los segmentos socioecondédmicos C2 y C3, que
corresponden a los segmentos que prefieren la marca representada.

° Dy P: Desabolladura y Pintura.
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ii. Venta de Vehiculos Seminuevos: Es un negocio complementario a la venta de
vehiculos nuevos. Se basa en lo que se conoce, dentro del mercado, como
retoma, es decir, la captacién de vehiculos usados, en parte de pago por la
compra de un vehiculo nuevo. Estos vehiculos son revisados, tasados, y luego
seleccionados, para ser vendidos en los puntos de venta; los no seleccionados,
cuya tasacion sea deficiente, son transados a vendedores externos de vehiculos,
obteniendo un margen mas pequefo. Este negocio representa el 12% de la
facturacion anual de la Empresa. Segun los resultados obtenidos por CAVEM el
ano 2007, la venta de autos usados ha tenido un constante crecimiento. De
hecho siete de cada diez vehiculos vendidos en el pais son usados.

ili. Financiamiento: La Empresa cuenta con opciones de financiamiento. La
principal, es la entregada por la empresa financiera relacionada con la marca
representada, la que se dedica a entregar financiamiento a los consumidores de
vehiculos. Por este concepto, es decir, por la venta de créditos, la Empresa
recibe una comisién, que varia segun el plazo de éstos. Sin embargo, no todos
los clientes califican para la obtencion del crédito; en este caso, la Empresa
maneja alternativas en otras instituciones financieras.

iv. Venta de Seguros Automotrices: La empresa cuenta con venta de seguros
automotrices, para lo cual, mantiene convenio con empresas aseguradoras; en
caso de siniestro de los vehiculos nuevos vendidos por la Empresa, las
companias de seguros envian los vehiculos al taller de D y P, para que se
efectle la reparacion.

v. Servicio Técnico: Este servicio se encarga de efectuar mantenciones y
reparaciones de vehiculos de la marca representada'®. Aun cuando esta unidad
de negocio ha mejorado la entrega del servicio prestado, lo que se refleja en la
disminucion de los reclamos, por parte de los clientes que visitan las estaciones
de servicio, presenta un bajo retorno'!, aproximadamente de un 20%.

vi. Venta de Repuestos: La Empresa cuenta con una amplia variedad de repuestos
disponibles en cinco de sus sucursales. Estos repuestos se utilizan en la
reparacion de vehiculos en las estaciones de servicio técnico, en los talleres de
Dy P, asi como para la venta directa.

1% Por disposicién de la marca, no se permite el ingreso a las estaciones de servicio técnico, de vehiculos
que sean de otras marcas.

! Se entiende por retorno, al porcentaje de clientes que compran un vehiculo nuevo en la Empresa, y que
realizan las mantenciones en las estaciones de servicio de ésta.
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vii.Desabolladura y Pintura (D y P): La empresa cuenta con instalaciones, en uno
de sus locales, para el arreglo de chapa y pintura. Las companias de seguro
envian el vehiculo, en caso de siniestro, al taller de D y P, por lo que son éstas
las efectuan el pago por el servicio.

d) Clientes

Los clientes de la Empresa pertenecen principalmente al grupo socioeconémico
C2 y C3, viven en la RM, sus edades fluctuan entre los 25 y 45 anos, son profesionales
o técnicos, solteros o casados. Sus ingresos son en promedio $1.073.000 pesos para el
C2y $517.000 pesos para el C3.

El tamafno aproximado del grupo C2 en la RM es de 1.100.000 habitantes,
nimero que corresponde al 18,7% de la poblacion que habita en la RM; viven de
preferencia en las comunas de Providencia, Nufioa, Las Condes, Vitacura, Santiago, La
Reina, San Miguel y Maipu. Son jefes de hogar que buscan comodidad y seguridad, y
poseen una vida en familia, con o sin hijos. El 61% posee vehiculo, por lo general, uno
o dos autos, medianos o pequefios, de menos de 7 millones de pesos. Las marcas
preferidas por este segmento son: Fiat, Daewoo, Daihatsu, Toyota, Chevrolet,
Volkswagen, Hyundai y Nissan.

Por su parte, el grupo C3 tiene un tamano aproximado 1.451.400 habitantes,
representando el 24,7% de la poblacion de la RM. Las comunas que habitan son
Maipu, Quilicura, Puente Alto, Independencia, Santiago, Pudahuel y La Cisterna. Y los
del grupo C3, se caracterizan por ser jefes de hogar que buscan comodidad familiar,
poseen aspiraciones de mejoras econémicas, su gran suefio es tener la casa propia. El
29% posee un vehiculo, de mas de 5 anos de uso, de una de las marcas del grupo C2,
pero con menor tasacion o usados. '

Los clientes de la Empresa buscan, principalmente, vehiculos con una buena
relaciéon precio-calidad, cuyas mantenciones no resulten costosas y que su precio de
reventa no sea extremadamente bajo. Ademas, no se preocupan por adquirir vehiculos
con tecnologia avanzada o innovadores; mas bien, prefieren autos sobrios. La razén
por la cual compran un auto de esta marca, es porque la asocian con una marca para
la familia y consideran que el servicio de post venta, en términos técnicos, es bueno.

'2 Fuente: ICCOM “investigacion de mercado”, Time Research “Evaluacion Integral Publicitaria
Automoviles”.
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Cabe senalar finalmente, que la conducta de estos clientes ha cambiado; cada
vez exigen con mayor propiedad, productos y servicios de calidad. Si a esto se agrega
el hecho de que el negocio de la venta de automdéviles nuevos entrega un margen
relativamente bajo, es importante mantener un volumen de ventas alto. En este sentido,
el preocuparse de la calidad de los productos y servicios entregados es de vital
importancia para ganar la lealtad de los clientes.

e) Vision, Mision y Valores

La estrategia de la Empresa tiene sus bases en las declaraciones de vision,
misién y valores con las que hoy cuenta. En primer lugar, la definicion actual vision de
la Empresa corresponde a la siguiente: “queremos ser una empresa lider en el rubro
automotriz y convertirnos en el gran concesionario de la Region Metropolitana”.

Por su parte, la definicién actual de misién que posee la Empresa, corresponde
a: “nos comprometemos a ser un proveedor integral de productos, servicios y
soluciones automotrices para nuestros clientes, basando nuestras relaciones en la
honestidad y confianza”.

Por dltimo, los valores que rigen el funcionamiento de la Empresa, son los
siguientes: “los principales valores que sirven de eje a nuestra gestién son la
confiabilidad de nuestro mensaje, la honestidad de nuestra oferta, la lealtad y nuestra
orientacion a la satisfaccion de nuestros clientes”.
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f) Organigrama

La organizacién de la Empresa se presenta a continuacion, en la Figura N° 1.

Figura N°1: Organigrama de la Empresa

Fuente: Gerencia

GERENTE

GENERAL

1 1 1
SUBGERENTE DE SUBGERENTE SUBCERENIEIDE SUECERENIE SUBGERENTE DE
FINANZAS DE VENTAS ADMINISTRACION DE POST VENTA
DE VENTAS SEMINUEVOS
|I I I I 1
JEFE DE JEFE SERVICIO JEFE DE JEFE DE D&P JEFE DE
CONTABILIDAD TECNICO REPUESTOS OPERACIONES
FUERZA DE EJECUTIVAS FUSRIR DOF
VENTA NUEVOS COMERCIALES SEMNUEVOS
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1.3. DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

El proyecto “Rediserio del Proceso de Venta de una Empresa del Rubro
Automotriz”, nace del interés de la Gerencia de la Empresa por optimizar sus procesos
internos, lo cual se ajusta a las necesidades actuales del mercado, en términos de
enfrentar la crisis financiera mundial, los inconvenientes que esta sufriendo la marca
proveedora y las restricciones de crédito que comenzaran a implementar las
instituciones financieras. La Empresa requiere fidelizar clientes, entregando un servicio
de calidad, para lo cual es necesario eliminar los tiempos excesivos de entrega de los
automoviles. Por otra parte, de forma interna, la Empresa requiere reducir costos, lo
que le permitira solventar mejor las restricciones de liquidez a las que se vera sometida,
producto de la mencionada crisis y de la esperada reduccién de las ventas.

Ademas, el mercado se caracteriza por ser muy competitivo y poseer un gran
nuamero de concesionarias en la RM, con ubicaciones muy cercanas, alta inversion en
publicidad, concesionarios multimarcas y poca diferenciacion entre ellos, lo que ha
provocado que la intensidad de la competencia aumente cada vez mas y sea necesario
establecer el foco en un crecimiento ligado a mejores servicios al cliente.

La Empresa, desde hace tres afos, ha visto aumentada su venta
sustancialmente, experimentando un gran crecimiento, el cual no ha sido respaldado
por una restructuracion, que permita adecuar los procesos a las necesidades surgidas
por el mayor volumen de ventas.

Ademas, a la situacion actual de la industria, en términos de la alta
competitividad entre las marcas, hay que agregar la competitividad dentro de la misma
marca representada por la Empresa. En este sentido, se aprecia un alto grado de
competencia entre los concesionarios de la marca. Sélo en la Regién Metropolitana, la
marca cuenta con nueve concesionarios. Esto, significa que la Empresa compite, en la
Regién Metropolitana, con otras ocho empresas, que poseen los mismos modelos y la
misma oferta de financiamiento, ante lo cual, la forma de diferenciacién posible esta en
la calidad de servicio.

Ante esto, se requiere que la Empresa alinee, cada uno de sus procesos, en
beneficio de la calidad de servicio, y de la eficiencia en la utilizacion de recursos.
Especialmente el proceso de venta, al cual el cliente se ve directamente expuesto.
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El proceso de venta se inicia con la recepcién del cliente por parte del vendedor;
posteriormente, definen la unidad (modelo y color), ademas de la forma de
financiamiento deseada; finaliza con la entrega de la unidad, y los procesos
administrativos y logisticos que permiten efectuar dicha entrega. También hay que
considerar los procesos financiero — contables. Hoy, el proceso de venta presenta
ciertos inconvenientes, que atentan contra la calidad de servicio y que no resultan ser
eficientes, por la pérdida de recursos que tienen asociados. Cabe destacar'®:

» Excesivos tiempos de operacion, que afectan el tiempo de espera al que son
sometidos los clientes.

= Ausencia de controles y constante reprocesamiento. Esto implica la utilizacion
de recursos adicionales a los necesarios.

» Ausencia de informacién completa y oportuna, lo que retrasa la realizacion de
ciertas actividades, impactando directamente en la calidad de servicio, por
cuanto no permite cumplir las promesas efectuadas a los clientes.

» Ademas de la excesiva demora a la que el cliente esta expuesto, hay que
agregar que el producto entregado, no siempre es de calidad. En este ambito,
hay que destacar que se entregan vehiculos dafnados, o vehiculo que no
corresponden y se presentan errores en la facturacion, lo que obliga a re
facturar, entre otros inconvenientes.

* Todo lo anterior implica costos extras, que merman el margen percibido por la
Empresa, el cual, dada la competitividad del mercado, y las condiciones bajo
las cuales operan los concesionarios de la marca, es pequefno, en cuanto a
venta de vehiculos nuevos se refiere.

= Por otra parte, la Empresa, producto de un servicio deficiente, no logra que los
clientes que compran vehiculos nuevos, se conecten con sus servicios de post
venta. Esto se traduce en la baja captacién de clientes que presentan las
estaciones de servicio técnico y un bajo porcentaje de retorno, es decir, que un
bajo niumero de clientes que compraron su vehiculo nuevo en la Empresa,
regresan a servicio técnico, para realizar las mantenciones correspondientes.

= Se aprecia ausencia de orden légico en algunas de las actividades.

» Se observa ausencia de procedimientos formalmente establecidos e
informados al personal.

Como se puede apreciar, el cliente se ve directamente afectado por los
problemas del proceso de entrega de la Empresa, y se incurre en costos excesivos de
operacién, debido a la ausencia de procedimientos ordenados y comunicados a la
organizacion.

'3 El detalle de cada punto expuesto se encuentra en la descripcion de la situacion actual del proceso,
Capitulo II: Situacién Actual.
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Cabe sefialar que, dado lo competitivo del mercado, se ha definido no mencionar
el nombre de la Empresa, ni tampoco la marca representada. Asi también, los datos
expuestos en este trabajo seran expuestos como porcentajes o cifras generales que no
corresponden a las reales, para resguardar la privacidad de la informaciéon de la
empresa.

Por ultimo, la Empresa se esta preocupando de monitorear el desemperio de los
procesos internos, de modo de ajustarse a las exigencias de la marca, segun
estandares de funcionamiento. En este sentido, la marca busca excelencia en la
atencion a los clientes, para lo cual fija estandares de desempeno que son
monitoreados, y en base a ellos, evalla a cada concesionario. De este modo, la
Empresa debe desempenarse de acuerdo a los mencionados estandares, ante lo cual,
€S necesario revisar sus procesos.

Asi, se propone revisar y evaluar el proceso de venta de la Empresa, identificar y
cuantificar los problemas, para posteriormente, proponer un redisefio que permita hacer
eficientes los subprocesos, en términos de costos, de tiempos de ejecucion y de
servicio al cliente. Para llevar a cabo el proyecto, se recurre a la metodologia
convencional de redisefio de procesos, y por ende, se utilizardn las herramientas
asociadas a este tipo de analisis, como lo son la diagramacién y la confeccién de
indicadores que permitan efectuar la medicion de desempefio, en funcién al
cumplimiento de los objetivos definidos para el proceso.

1.4. OBJETIVOS

Objetivo General

Elaborar una propuesta de redisefio del proceso de venta de la Empresa, que
permita hacerse cargo de los problemas que hoy presenta, en términos de costos,
tiempos de operacion de las actividades y servicio al cliente.

Objetivos Especificos

1. Levantar y analizar la situacion actual del proceso de entrega: la propuesta de
rediseio requiere conocer la estructura actual del proceso; analizar el
comportamiento y detectar las causas de los problemas existentes.

2. Definir Indicadores de Gestion Operacionales: los indicadores de gestion
permitirdn monitorear el desempeno del proceso, y evaluar desde ahi, el
cumplimiento de sus obijetivos.
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3. Realizar una propuesta de rediseno: el redisefio debera hacerse cargo de mejorar
los tiempos de operacion, reducir los costos y mejorar el servicio al cliente,
eliminando holguras y actividades que no aporten valor, implementando controles, y
redefiniendo actividades, dandoles un orden légico.

1.5. MARCO CONCEPTUAL

El marco conceptual sobre el cual se desarrollara este trabajo de titulo, se basa
en los conceptos necesarios para modelar, analizar y redisefiar procesos de negocio,
asi como para cuantificar los problemas en los procesos; ademas, existe una base
conceptual, sobre la cual se definiran indicadores de gestion. Por ultimo, el marco
conceptual abarca el servicio de calidad al cliente, que sera una de las lineas de
rediseno.

En primer lugar, la definicidon de proceso de negocio a utilizar, es la siguiente:

Conjunto de actividades medibles y relacionadas I6gicamente, llevadas a cabo para
lograr un resultado de negocio definido™.

Las caracteristicas principales de un proceso de negocio son:
= Tiene clientes.
= QOpera entre subunidades organizacionales.

Los objetivos que debe tener un Proceso de Negocio se resumen en hacer que
las actividades que representa, se realicen con calidad, para que haya una alta
probabilidad de que el producto resultante sea de calidad. Ademas, un proceso de
negocios debe hacer que las actividades que representa sean predecibles y
administrables. En este sentido, se requiere que los resultados de calidad, en términos
de especificaciones, oportunidad y costo, no estén lejos de lo prometido.

Para definir la distincién calidad, se requiere especificar con qué se medira el
éxito/fracaso del proceso, en términos de:

= Funcionalidad. Es decir, las cosas que hace.

= Confiabilidad. Esto es, si hace lo que dice.

= Oportunidad. Es decir, el tiempo en el que entrega su producto.
= Costo. Los recursos empleados por las actividades del proceso.

' Distincién entregada por Jeffrey N. Lowenthal, en el texto Definicion y Andlisis de un Proceso de
Negocios.
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El analisis del proceso de venta de la Empresa se llevara a cabo mediante su
modelamiento. Esto, permitira efectuar una revision de la situacion actual, entendiendo
el funcionamiento del proceso. Para modelar el proceso de entrega de la Empresa, se
cuenta con: Casos de Uso, Ciclos de Trabajo, Diagramacién IDEF0 y Diagrama de
Roles. Estas herramientas presentan ventajas y desventajas.

Casos de Uso. Un Caso de Uso representa un conjunto de acciones que
ejecuta un sistema, produciendo un resultado para un actor. Este es el usuario
del caso de uso. Los diagramas de Casos de Uso describen cémo interactla
cada actor y se lleva a cabo mediante la colaboracion de objetos, siendo ésta,
la forma en que interactlan los objetos. Este tipo de modelamiento es débil en
términos de analisis de requerimientos y mecanismos.

. Ciclos de Trabajo. Comprende los procesos de negocio como redes de

acciones y compromisos entre clientes y ejecutores. Debe existir una
coordinacion de las actividades, para satisfacer un requerimiento. El
modelamiento por Ciclo del Trabajo consta de cuatro etapas, las que se
pueden apreciar en la Figura N° 2, que se presenta a continuacioén.

Figura N2 2: Modelo Ciclo del Trabajo

Preparacion Negociacion
Condiciones
Cliente — de satisfaccion —— Realizador
Tiempo
Aceptacién Ejecucion

Dentro de las ventajas de la utilizacién del Ciclo del Trabajo, para modelar
procesos de negocio, cabe destacar que el modelamiento esta orientado al
cliente, que apoya la coordinacion horizontal entre &reas, entrega apoyo
directo de tecnologias de la informacion de coordinacion (Workflow), el control
de gestion lo puede hacer el cliente y permite incorporar la variable tiempo,
analizando las holguras. Ademas, el modelamiento de ciclo del trabajo esta
orientado al seguimiento y control de acciones, decisiones y compromisos.
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Por su parte, las desventajas que presenta este modelamiento vienen dadas
por aportar sélo una visién operacional; es necesario analizar todo el proceso,
o bien, por subprocesos, y las actividades y recursos son dificiles de

representar.

iii.IDEF0. Su proposito es proveer una estructura comprensiva y flexible para
describir, analizar y evaluar practicas de negocio. Permite identificar las
actividades que aportan y no aportan valor. Comprende los procesos de
negocio como productores de salidas de valor agregado, existiendo
actividades relacionadas por entradas, salidas, controles y mecanismos. La
Figura N° 3 muestra a continuacion, la diagramaciéon IDEFO.

Figura N2 3: Modelo IDEFO

Controles

Normas,
Politicas o
Restricciones

Entradas .
Proceso, Funcién
Insumos .l

(Requerimientos, o Actividad

Materiales o de
Informacién)

Mecanismos

Informacién o materiales

no insumidos en la actividad

(Equipos, RRHH, BD,
Recursos)

Salidas

Productos
(output) de la
Actividad
(Materiales o
de
Informacion)

El modelamiento IDEFO considera ademas, la descomposicion de cada una
de estos procesos, funciones o actividades, logrando la especificacion
requerida por el analista. La Figura N° 4 muestra, a continuacion, la

descomposicion jerarquica.
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Figura N2 4: Descomposicién Jerarquica.

L

La descomposicién
—| Proceso Macro [+ jerarquica de un
: proceso muestra
componentes que lo

| detallan

Las ventajas del modelamiento IDEFO se resumen en la siguiente
caracteristica: genera buenas practicas de recolecciébn de antecedentes,
andlisis, disefio y estructuracion de actividades. Sin embargo, mediante este
modelamiento, no es posible identificar al cliente.

iv.Diagrama de Roles. El Modelo de Roles considera los procesos de negocio
como flujos de actividades e informacién. Distingue ademas roles, en términos
de quienes llevan a cabo dichas actividades, y de quienes reciben el resultado
de dichas actividades. La Figura N® 5 muestra un ejemplo de diagramacion
por roles'®.

> Este ejemplo no se relaciona con proceso alguno de la Empresa.
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Figura N2 5: Diagrama de Roles.

CLIENTE GERENCIA CREDITO | DEPARTAMENTO | DEPARTAMENTO | GERENCIA

| ACION
HIPOTECARIO LEGAL TASACIONES | FINANZAS | ODoeRy ACIONES

1. El eliente presenta la solicind ala
Gerencia de Credito Hipotecario.

2. Se completa |z solicind en la
Gerencia de Credito Hipotecario v se
envia la carpeta con antecadentss al
Depte. Lagal para el estudie de titules v
loz datos de |z propredad al Depto. de

4 Tasclones para su tasacion.
3 El Depto. Legal estadia lostimlosy
los aprueba o rechaza o pide mas
antecedentes devolviendo la capetas
mforma 3 Gerencia de Crédito

) Hipotecario.

4, El Depto. de Tasaciones hace la
aceptacion tasacidn @.ecisic'm del.ra]nr I':‘DILIEI'{!I.E{).].
de la propiedad y envia esta informacien
ala Gereneia da Crédito Hipoter znio.

Y

Y
-]

5. La Gerencia de Credite Hipetecano

m fomala decisién de aprobacien o

rechazo dal crédito hipotecario
solicitado.

6. El cliente recibe la mformacion de
rechazo da su soheitud.

¢

7. Siel cradite es aprobado es eniado 2
lz Gerenciz de Finanzas para determmar
el monto del crédite, dividendos, plazos
¥ para emifir las letras hipotecarics.

3. El Depto. Lezal enute la escritura,

9 El eliente y el vendeder fiman la
eserifura y se enfregan las letras
hipotecaris

Las ventajas que presenta el Modelo de Roles son: describe la I6gica y reglas del
negocio, sin preocuparse de detalles de implantacion; puede considerar inputs, para
determinar los requerimientos especificos de informacién. Ademas, pone el foco en los
procesos Yy flujos de informacién. Sin embargo, la desventaja que tiene este
modelamiento es que, si bien es bastante ilustrativo del desarrollo del proceso, es
limitado en términos mostrar la calidad que presenta el proceso.

Dadas las caracteristicas de los métodos de modelamiento antes expuestas, en
términos de ventajas y desventajas, se decide utilizar una combinacién de Ciclo del
Trabajo, IDEFO y Diagrama de Roles. Esto, porque estas formas de representacion, en
conjunto, cubren gran parte de los aspectos relevantes en el andlisis que se quiere
llevar a cabo, como buenas practicas de recoleccién de antecedentes, analisis, disefio
y estructuracion de actividades; especificacion de los recursos y controles de cada una
de las actividades; foco en los procesos y los flujos de informacion; orientaciéon al
cliente; coordinacion horizontal entre areas; y analisis de tiempos y holguras.
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No obstante, el modelamiento de los subprocesos que componen el proceso de
venta de la Empresa se efectuara, como esquematizacion, en términos de Diagramas
de Roles. El analisis de mecanismos, controles, entradas y salidas, correspondientes al
analisis IDEFOQ, aun cuando no se diagramara, si se implementara en detalle, en forma
escrita.

Ahora bien, el analisis de este proceso de negocio involucra también un estudio
de los riesgos a los que esta expuesto. Esto, porque si bien hay problemas explicitos,
hay otros latentes, que no se presentan, pero con probabilidad de ocurrencia alta.

Especificamente, los riesgos de procesos corresponden a la posibilidad de
ocurrencia de pérdidas de recursos (tiempo, financieros, entre otros), debido a
deficiencias o fallas en cada una de las actividades que los componen. Las fuentes de
riesgos de procesos pueden ser los procedimientos, por disefio inapropiado de
procesos, con politicas y procedimientos inadecuados o inexistentes. Ademas, hay que
considerar, como fuente de riesgos a las personas, en términos de negligencia,
sabotaje, fraude, apropiacion de informacion sensible, inapropiadas relaciones
interpersonales, ambiente laboral desfavorable, falta de especificaciones claras al
personal, insuficiencia de personal y capacitacion inadecuada.

Otra fuente de riesgo corresponde a la tecnologia de informacion, por fallas en la
seguridad y continuidad operativa de los sistemas Tl, ademas de errores en el
desarrollo e implementacién de los mismos, inconvenientes en su compatibilidad e
integracion, problemas de calidad de la informacion que procesan, e inadecuada
inversién en tecnologia. Por ultimo, hay que considerar los eventos externos, como la
ocurrencia de eventos ajenos al control de la Empresa, como contingencias legales,
fallas en los servicios publicos, desastres naturales, actos delictivos, asi como fallas en
los servicios criticos provistos por terceros.

Ahora bien, una vez definidas las fuentes de riesgos, es necesario gestionarlos.
La gestion de los riesgos de procesos consta de seis etapas: en primer lugar, se
encuentra la identificacién. La identificacion efectiva del riesgo considera factores
internos y externos, que pueden afectar el normal desarrollo del proceso, impidiendo la
consecucion de los objetivos de éste. En segundo lugar, se encuentra la evaluacién; los
riesgos de proceso deben ser evaluados en términos de probabilidad de ocurrencia e
impacto en la materializacion.
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Ademas, es necesaria una medicion; la probabilidad de ocurrencia puede ser
estimada, mediante la observacién de cada una de las actividades, mientras que el
impacto debe ser medido con estimaciones de las pérdidas de recursos ocasionadas
por la materializacion del riesgo en cuestion. Consecuentemente, se debe monitorear,
con lo que se efectua la verificacién de una adecuada gestién del riesgo de procesos.

Por otra parte, se debe definir un control; es necesario concentrarse en la calidad
del control existente, asi como en su implementacién cuando no exista, de modo que
los riesgos identificados sean mitigados, en términos de probabilidad. Y por ultimo,
debe existir un reporte regular a la Gerencia de la Empresa, que informe la gestién de
los riesgos de proceso, asi como del desemperio de los controles.

Es importante mencionar que este proyecto se centrara en las etapas de
Identificaciéon, Evaluacion, Medicién y Control, por cuanto son las que permiten
completar el analisis de riesgo del proceso, siendo las etapas restantes métodos de
seguimiento, a implementar en el largo plazo.

Por otro lado, el estudio del cliente, considerado en el Ciclo del Trabajo, se
abordara principalmente, en términos de la calidad de servicio, entendiéndose por
calidad, fodo aquello que se hace a lo largo de un proceso, para garantizar que el
cliente, externo o interno, obtenga exactamente aquello que desea, en términos de
caracteristicas intrinsecas, costos y atencion’®.

El aumento de la satisfaccion de los clientes es la fuente de creacién de valor
sustentable, ya que un cliente satisfecho es un cliente leal para la Empresa, que
permite aumentar los ingresos gracias a su fidelizacion. La calidad de los servicios
entregados por la empresa se mide en una serie de atributos importantes para el
cliente:

= Aumentar disponibilidad de productos y servicios: Este atributo es critico
para la Empresa, asi como para el mercado automotriz, porque la competencia
es tan alta, que si no se dispone del producto o servicio, la competencia que se
ubica muy cerca, podria satisfacer la necesidad del cliente, y con ello, el cliente
se perderia para siempre. Especificamente, en el proceso de entrega de
vehiculos nuevos, el cliente requiere que su auto se encuentre disponible, y en
Optimas condiciones, para recibirlo. Esto no siempre ocurre.

'® Distincion de calidad, propuesta por Kaoru Ishikawa, teérico japonés de la administracién de empresas,
experto en control de calidad.

27



= Disminuir percepcion de los tiempos de espera: el factor tiempo es
importante para un cliente, por cuanto la espera se relaciona de manera inversa
con la calidad percibida. En la practica, los tiempos de entrega superan las dos
horas.

= Evitar Promesas Incumplidas: las promesas incumplidas juegan un rol
preponderante en la percepcién de calidad que tienen los clientes. Retrasos en
las entregas programadas, que el auto no cuente con todo el equipamiento que
el vendedor dijo que tenia, son algunos de los ejemplos mas comunes de
promesas incumplidas.

Los perjuicios percibidos por la Empresa, producto de la insatisfaccion de los
clientes, se estimardn mediante un andlisis de Customer Lifetime Value. Este
corresponde al valor presente de los flujos de caja futuros atribuidos a la relacion entre
la Empresa y sus clientes. Este analisis pone gran énfasis en el servicio al cliente y su
satisfaccion de largo plazo, lo que lo hace complejo, por cuanto la relacion con los
clientes tiene asociada una importante cuota de incertidumbre.

El célculo del Customer Lifetime Value (en adelante, CLV) depende del tipo de
relacion cliente — empresa, que a grandes rasgos se divide en dos categorias. En
primer lugar, se encuentra la retencion de clientes, por ejemplo, a través de
suscripciones a revistas o, en el caso de la industria automotriz, la venta del seguro
automotriz. La segunda categoria esta referida a las migraciones de clientes, y se da
cuando un cliente no compra, pero es aun asi es considerado por la empresa como su
cliente, porque en el futuro podria volver y comprar. En el primer caso, la empresa sabe
con certeza cuando se acaba la relacion con el cliente, a diferencia del segundo, en el
que la empresa asume un quiebre momentaneo con el cliente, posiblemente reparable
en el futuro.

La mayoria de los modelos que se utilizan para calcular el CLV se aplican en el
primer tipo de relacién cliente — empresa ya mencionado (retencion de clientes), y
funcionan sobre la base de supuestos simples que presentan las siguientes
consideraciones:

» Tasa de descuento: corresponde al costo del capital utilizado, y permite
descontar los ingresos futuros provenientes de un cliente.

» Tasa de rotacion: es el porcentaje de clientes que terminan su relacion
con la empresa, en un periodo dado. En muchos modelos se asume que
la tasa de rotacién permanece constante en el tiempo.

= Costo de retencién: el monto que la empresa debe gastar en un periodo
dado, para retener a un cliente.

= Periodo: la unidad de tiempo utilizada para efectuar el analisis.
Eventualmente, el analisis puede ser considerar mas de un periodo.
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= Ingreso periddico: corresponde al monto percibido de un cliente en un
periodo dado. El CLV tiene que tener en cuenta, por tanto, la prevision de
consumo de un cliente a lo largo del tiempo que dure la relacion.

= Margen: porcentaje de las utilidades brutas.

Como se puede apreciar, el CLV trata de estimar el valor que representa para la
empresa la relacién con un cliente, a lo largo de la vida de dicha relacién. Siempre ha
estado presente en el marketing tradicional, pero ahora cobra un gran protagonismo
con el cambio de visidon producto-céntrica a cliente-céntrica que el CRM (Customer
Relationship Management) representa. En un momento en que las empresas empiezan
a preocuparse menos por la cuota de mercado, y mas por la cuota de cliente, las
métricas de este tipo se demuestran indispensables no sélo para poder clasificar a los
clientes, sino también para tareas tales como dimensionar campanas, estudiar
elementos de interacciébn o revisar la propuesta de valor de los productos de la
compania.

El CLV tiene una utilidad directa y evidente: resulta indispensable conocerlo
antes y después de aplicar cualquier estrategia de CRM, para ser capaz de evaluar y
monitorear sus resultados. Sin embargo, en pocas industrias es posible llega a un
célculo verdaderamente fiel del CRM a nivel individual, excepto para unos pocos
clientes muy determinados (o empresas muy determinadas, como aquellas que utilizan
Internet como canal principal). Por esta razén, algunas empresas utilizan el CLV de
manera agregada, para calcular de una manera mucho mas aproximada cual sera el
valor promedio de la relacién del cliente promedio, multiplicarlo por el numero de
clientes que se espera captar y ser capaz de calcular el dinero que nos podemos gastar
en costes de captacién, campanas de publicidad, iniciativas promocionales, o los
ingresos que la empresa dejara de percibir por concepto de fuga de clientes.

Por dltimo, y para efectos de redisefio, se determinard la necesidad de
mecanismos y controles para las actividades del proceso, ademas de detectar aquéllas
que no aporten valor al desarrollo del proceso de venta de la Empresa. Ademas, se
analizara la industria, en busqueda de mejores practicas.
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1.6. METODOLOGIA

La metodologia a utilizar se encuentra alineada con el marco conceptual. Las
etapas que la componen se detallan a continuacién.

A. Entendimiento de la Situacion Actual

El entendimiento de la situacion actual consta de las siguientes actividades:
levantamiento y documentacién. El levantamiento comienza con una observaciéon y
entrevistas al personal involucrado en el proceso, de modo de conocer las actividades
que lo componen.

Las entrevistas se efectian en base a una pauta predefinida, en la que se tratan
los siguientes temas:

= Funciones que el ejecutor desempena.
= Subprocesos mas relevantes.

» Descripcién de la organizacién, y el niumero de personas con las que
interactua.

= Normativa por la cual se rigen las actividades que desempena.

= Volumen de trabajo, en términos del numero de actividades que realiza.
» |dentificacién de clientes internos y externos.

» Requerimiento de apoyo de otras areas.

» Debilidades y fortalezas que presenta el desemperio de las actividades que
realiza.

Es claro que las entrevistas representan un importante apoyo para la extraccion
de informacién relevante. Sin embargo, se requiriere ademas, de observacion
constante, para verificar la veracidad de la informacién entregada por el entrevistado, y
constatar la realidad en que se lleva a cabo el proceso. Los entrevistados corresponden
a los actores clave. Concretamente, los ejecutores corresponden a:

= Ejecutivos de Venta (vendedores): interactian con el cliente, definiendo con
él las condiciones del negocio.

» Supervisores: entregan las autorizaciones correspondientes a los Ejecutivos
de Venta, respecto a los términos del negocio (qué pueden ofrecer).
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= Subgerente de Ventas: tiene a su cargo a los supervisores y posee un
conocimiento amplio del negocio. Ademas, recepciona todos los reclamos de
la fuerza de venta, en relacibn a los procesos administrativos, como la
facturacion, y a los procesos de operaciones, como la entrega de los
vehiculos.

» Ejecutivas Comerciales: encargadas de la facturacién, asi como de la
emision de contratos de créditos y otra documentacidn relevante del negocio.

» Subgerente de Administracidon de Ventas: tiene a su cargo a las ejecutivas
comerciales y posee un conocimiento amplio de las actividades
administrativas del negocio. Ademas, recepciona todos los reclamos de la
fuerza de venta, en relacibn al funcionamiento de los procesos
administrativos, y recibe los reclamos de las ejecutivas comerciales, en
relaciéon a la mala entrega de informacion y documentacion que realizan los
vendedores.

» Jefe de Operaciones: encargado de coordinar los traslados de vehiculos
entre locales, y de recibir las unidades provenientes de la bodega de la marca.
Ademas, esta encargado, junto a su equipo de trabajo, compuesto por
mecanicos y lavadores, de efectuar las tareas de preentrega, lavado,
instalacién de accesorios y entrega de vehiculos, asi como de mantener las
exhibiciones completas, con variedad de modelos y una excelente
presentacién, en cuanto a limpieza.

= Gerencia: es importante conocer la percepcion que la Gerencia tiene del
funcionamiento de los procesos de la Empresa, ya que ésta vision es global y
externa a cada actividad.

Una vez recolectada la informacién, ésta se documenta de modo de hacer mas
facil el analisis. La forma de documentar corresponde, principalmente, a la
diagramacién de roles.

B. Validaciéon y Medicion

Efectuada la documentacién, es necesario validar que el modelamiento del
proceso de venta se ajuste a la realidad. En este sentido, cada uno de los documentos
asociados al levantamiento, se muestran y se discuten con los ejecutores
correspondientes, de modo de efectuar las correcciones necesarias.

Por otra parte, el redisefo del proceso de venta de la Empresa debe tener una
justificacion sdélida. Los problemas que presente el proceso deben representar
realmente un perjuicio, de modo que se justifigue el redisefo. Asi, se requiere
identificar los recursos perdidos a raiz de los problemas detectados. La forma mas
ilustrativa de identificar estas pérdidas, es asumiéndolas como costos monetarios.
Consecuentemente, se realizara una valoracidbn econdmica de las pérdidas. Esto
permitira priorizar el rediseno, en base a las mayores pérdidas detectadas.
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Se considerara también, el Principio de Pareto’’, segln el cual, el 20% de las
actividades del proceso concentran el 80% de las pérdidas de recursos. De este modo,
el andlisis se concentrara, por razones de prioridad, en aquel 20% de las actividades.

Por ultimo, no es suficiente detectar problemas y cuantificar las pérdidas
asociadas. Para efectos de redisefno, se requiere ademas, identificar las causas de
dichos problemas. En este sentido, se utilizara el Diagrama de Causa — Efecto®, lo que
permitira atacar no solo los problemas, sino también, el origen de éstas.

El Diagrama Causa — Efecto facilita el andlisis de problemas y sus soluciones en
ambitos de calidad de procesos, productos y servicios. Consiste en una representacion
gréafica sencilla, en la que puede verse, de manera relacional, una espina central que
representa el problema (efecto) a analizar. A este eje horizontal llegan lineas oblicuas
que representan las causas del problema. A su vez, cada una de estas lineas recibe
otras lineas que representan causas secundarias. Una causa primaria y las secundarias
que relacionadas forman un grupo de causas con naturaleza comun. A continuacién, la
Figura N° 6 muestra el Diagrama Causa — Efecto.

Figura N° 6: Diagrama Causa — Efecto.

Causa Efecto

Hnmbre Maquma } Enturnn

)* F‘rublerD
Subcausa __/

Causa principal

Material Metudu J Memda

Diagrama de causa efecto o de espina de pez ideado por el ingeniero Ishikawa b

"7 Principio de Pareto, también conocido como la Regla del 80:20.
% El Diagrama Causa — Efecto, también conocido como Diagrama de Espina de Pescado, fue concebido
por el ingeniero japonés Kaoru Ishikawa, en el afio 1953.
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C. Analisis de Sistemas

Una parte importante del rediseiio de procesos tiene que ver con las tecnologias,
especificamente, con los sistemas de informaciéon. En este sentido, el proyecto
contempla el analisis de los sistemas que utiliza la Empresa para llevar a cabo el
proceso de venta.

El analisis abarcara un estudio de:

» Los requerimientos de sistema: qué se espera que los sistemas hagan.
» Los alcances: qué hacen realmente los sistemas.

» Interaccion entre los sistemas: de qué manera se relacionan los distintos
sistemas utilizados.

» Alternativas de sistemas: qué ofros sistemas podrian satisfacer los
requerimientos.

D. Busqueda de Mejores Practicas

Ademas del andlisis interno del proceso de venta, es necesario efectuar un
analisis del entorno, en busca de mejores practicas en la industria automotriz. Para
esto, se observara otros concesionarios para ver de qué forma llevan a cabo el proceso
de venta. Sin embargo, hay que considerar lo siguiente:

= El estudio de concesionarios de marcas que apuntan a otro segmento
socioecondmico de clientes, puede distorsionar el analisis, por cuanto no
presentarian niveles similares de venta, y por ende, no contarian con un
similar nimero de operaciones procesadas que, por cierto, influye en el
desempeno del proceso de venta. En este sentido, podria ocurrir que las
practicas que tenga el concesionario observado no apliquen para el nivel de
ventas de la Empresa.

= El acceso a la informacion de otros concesionarios es restringido, debido al
alto nivel de competitividad de la industria. Las Gerencias no quieren
traspasar mejores practicas al mercado.

Identificadas las mejores practicas, es necesario estudiar la factibilidad de
implementacion de éstas en la Empresa.
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E. Rediseino

Los subprocesos a redisenar seran aquellos que presenten las mayores pérdidas
de recursos, cumpliendo con el Principio de Pareto. Asi, el redisefio propuesto debera
reducir la pérdida de recursos, generadas por procesos deficientes y calidad de servicio
baja. Para esto, la modelacion se basara en la necesidad de dar un orden légico a las
actividades, definir y comunicar procedimientos claros, implementar controles eficaces
y eficientes, redefinir roles dentro de la organizacion, implementar las mejores practicas
factibles y satisfacer los requerimientos del cliente.

El redisefio propuesto requerird indicadores de gestion operacionales. Estos
permitirdn medir los logros y el cumplimiento de los objetivo1s9 del proceso. Los
indicadores a construir deberan tener las siguientes caracteristicas :

= Poseer un objetivo.

= Ser cuantificables.

= Ser verificables.

= Deben agregar valor al proceso de toma de decisiones.

= Deben ser comunicados a la organizacion, en la etapa de implementacion.
= Deben ser establecidos en consenso.

= Deben reflejar el compromiso de quienes los establecen.

La construccion de indicadores presenta ciertas ventajas, tanto para el equipo de
trabajo, como para el subproceso y sus actividades, y por ende, para la organizacion.
Entre estas ventajas, cabe destacar que motivan a los miembros del equipo para
alcanzar metas y generar un ciclo de mejoramiento continuo; ademas de impulsar la
eficiencia, eficacia y productividad de las actividades del proceso; contar con
informacién que permita priorizar actividades, basandose en la necesidad de
cumplimiento de objetivos a corto, mediano y largo plazo.

La presentacion de los indicadores de gestibn debe tener las siguientes
caracteristicas:

= Nombre.
= Area de Exito (Proceso).
= Factor Critico de Exito (Variable a Controlar).

'9 Referencia en Indicadores de Gestién por Procesos: Herramienta Bésica para el Mejoramiento, por
Héctor V. Garzén Granados, Secretario del Instituto Latinoamericano de la Calidad, INLAC, y Director de
INLAC — Colombia.
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= Objetivo (Justificacion).

= Descripcién (Formulacion Matematica).

= QOrigen de los Datos.

= Responsable del Célculo (Cargo de quien efectua el Calculo).
» Periodicidad (cada cuanto tiempo se realiza el célculo).

» Metas (Estandar que debe cumplir el Indicador).

La definicion de los indicadores se hara con respecto a los itemes que se
quieren controlar: calidad, cumplimiento, seguridad, costo, operacion y productividad.

Por su parte, la definicion de los estandares que los indicadores deben cumplir
como meta, se hard en conjunto con la Gerencia de la Empresa, basados
principalmente en los objetivos de calidad que la Gerencia busca implementar en éstos.

Por ultimo, el redisefio sera modelado, al igual que la situacion actual, y se
estudiard la factibilidad de su implementacién en la Empresa.

1.7. ALCANCES

El proyecto se hara cargo del rediseno del proceso de venta de la Empresa.
Concretamente, de los procesos de logistica asociados a la entrega de unidades
nuevas. De todos modos, estos procesos se encuentran conectados con procesos de
venta, por lo que de igual forma, el redisefio abarcard mas alla del departamento
encargado de la logistica.

Sin embargo, los procesos relacionados con la gestion de ventas, o procesos
administrativos de venta, como facturacion, no seran considerados en el analisis.
Tampoco seran considerados los procesos financieros (contables) derivados del pago
de los vehiculos nuevos. Se excluye también del andlisis, los procesos asociados al
negocio de venta de vehiculos seminuevos, como tasacion, retoma y venta.

Por ultimo, cabe sefalar que el proyecto no considera la implementaciéon del
redisefo propuesto.
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1.8. RESULTADOS ESPERADOS

Al finalizar este trabajo de titulo se espera obtener los siguientes resultados:
v" Detalle documentado de la situacion actual del proceso de venta.

v" Deteccién y evaluacion de pérdidas de recursos, a causa de los problemas de las
actividades.

v" Propuesta de reestructuracion de procesos.

v" Propuesta de orden logico de las actividades que componen el proceso.
v" Propuesta de procedimientos formales.

v" Propuesta de redefinicién de roles dentro de la organizacion.

v" Propuesta de implementacién de controles.

CAPITULO II: SITUACION ACTUAL

En este capitulo se presenta el andlisis y modelamiento de la situacion actual del
proceso de venta de la Empresa. Se mostrard a continuacion, el proceso general de
venta, y luego, las especificaciones de las cuales este trabajo se hace cargo.

La empresa, en promedio, vende aproximadamente 540 vehiculos nuevos por
mes, sumando la facturacién de sus cinco puntos de venta. Para esto, cuenta con un
stock promedio de 360 unidades, repartidas en los distintos puntos de venta.

El proceso que siguen dichas unidades se esquematiza a continuacién, en la
Figura N°7, que muestra los subprocesos relevantes.
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Figura N°7: Esquema Proceso de Venta de la Empresa
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El proceso de Gestién de Ventas abarca desde la recepcion del cliente, en el
salon de ventas, hasta el cierre del negocio, es decir, hasta que el vehiculo a entregar
esta definido, asi como el momento (dia y hora) de la entrega, y estan definidas las
condiciones de pago. De este modo, el proceso de gestion de ventas incluye la

negociacion con el cliente.

Una mala gestidon en este proceso lleva a la no captacion de clientes, efecto

critico en la Empresa.

El mejoramiento de este proceso se estd llevando a cabo en la Empresa,
mediante cursos de capacitacion a la fuerza de ventas, supervisores y subgerente de
ventas, orientandolos en la captacion de clientes y la entrega de un servicio de calidad.
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Por otra parte, las cifras indican que las ventas de unidades nuevas de la
Empresa crecen a ritmo de 30 % por afio®®. No ocurre lo mismo con el crecimiento del
namero de ingreso de clientes, a las estaciones de servicio de la Empresa, el que
corresponde a un 7%*' anual. Esto es una sefial clara de que el retorno a los servicios
técnicos es deficiente. Este tema es importante para el desarrollo de la Empresa, por
cuanto la unidad de negocio de servicio técnico reporta un 56% de margen bruto,
mayor que el 7% aproximado de margen bruto que presenta la venta de vehiculos
nuevos.

Lograr que, al menos, el crecimiento de servicios equipare al crecimiento de
ventas de vehiculos nuevos ayudaria a compensar la reduccion de ventas que
experimentara el mercado, producto del alza del dblar y de la crisis financiera actual.

B) Proceso de Administracion de Venta

El Proceso de Administracion de Venta abarca las actividades de back office de
la venta, como la facturacion, la recepcion de dinero, las inscripciones en el registro
civil, entre otras actividades menores. Este proceso presenta problemas,
principalmente, por los tiempos excesivos de operacion, producto del constante
reproceso e ineficacia en los canales de comunicacion.

Las ejecutivas comerciales tardan, en promedio, dos horas en facturar un
vehiculo nuevo. Esto se traduce completamente en tiempo de espera del cliente, en
momentos que aun puede desistir de la compra, generando asi pérdidas, por concepto
de ingresos no percibidos.

Las soluciones a estos problemas vienen dadas por definicion de
procedimientos, capacitacion a las ejecutivas comerciales e implementacién de
controles eficientes.

%0 Ver 1.2 Descripcion General de la Empresa, Figura N° 1Crecimiento de las Ventas de Vehiculos
Nuevos.
#' Cifra calcula en base a la informacion de post venta, extraida del Sistema de Gestion de la Empresa.
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C) Procesos Financiero — Contables

Los procesos financiero — contables consideran subprocesos como recaudacion
de caja, mediante la cual se hace efectivo el retiro de los valores, desde la caja fuerte.
También, se efectua actividades como los depdsitos de documentos, cheques y vales
vistas al dia, asi como los documentos a fecha, que son enviados a factoring. Por
ultimo, se incluye a los subprocesos de contabilizacion de las ventas efectuadas, en el
sistema contable.

Los problemas que presentan los procesos financiero — contables, estan dados,
principalmente, por la obtencién de recursos (capital de trabajo). Ademas, hay que
considerar el apoyo de los sistemas contables y la poca disponibilidad de informacion
real y en linea, para efectuar las actividades de tesoreria y contabilidad. Esto genera
retraso en los reportes financieros y, por ende, atrasos en la toma de decisiones de la
Gerencia.

Sin embargo, la Empresa ya detectd dichos problemas y se encuentra
trabajando en solucionarlos.

D) Procesos Logisticos

Los procesos logisticos son lo que presentan los efectos mas negativos® en la
Empresa. Esto, porque, dado que los procedimientos no formales y no comunicados
generan retrasos en la entrega de unidades, se brinda un mal servicio al cliente, puesto
que no se cumple con lo pactado, en cuanto a la entrega de los vehiculos nuevos.
Ademas, a la hora de entrega del vehiculo, el 18% de las veces, presenta dafos, lo que
implica mas incumplimientos al cliente y costos de reparacion.

Existen otros problemas, que seran detallados mas adelante en este trabajo,
pero que, en resumen, afectan de la siguiente manera:

= Mala calidad de servicio al cliente.

= Ausencia de canales formales de comunicacién (flujos ineficaces e
ineficientes de informacion).

= Costos de Reparacion.
= (Costos de Traslados.

2 E| detalle de estos efectos, se muestra en la seccién Cuantificacion de Problemas.
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» Costos de Bodegaje.

= Costos de Incrementos (pagos efectuados por la Empresa a la Marca, por
mantener stock de vehiculos nuevos).

Como se puede apreciar, los procesos logisticos, ademas de entregar mal
servicio al cliente, tienen asociados costos de operacidon que, como se vera mas
adelante, son elevados, y afectan considerablemente el margen por concepto de ventas
de vehiculos nuevos que percibe la Empresa.

En este sentido, y atendiendo al Principio de Pareto, se considerara, para
efectos de redisefo, los procesos logisticos, que aproximadamente corresponden al
20% de las actividades del proceso de ventas de la Empresa, y que concentran,
aproximadamente, el 80% de los sobre costos, producidos por problemas del proceso.
De este modo, el andlisis se centrara en los procesos logisticos que, concretamente, se
refieren al proceso de entrega de vehiculos nuevos.

2.1. PROCESO DE ENTREGA DE VEHICULOS NUEVOS

El proceso de entrega de vehiculos nuevos, actualmente, se inicia una vez que
vendedor y cliente definen las condiciones del negocio; con esto, programan el
momento de entrega del vehiculo (dia y hora). A partir de lo anterior, el vendedor
solicita al Departamento de Operaciones, que prepare y entregue la unidad requerida,
segun las especificaciones definidas en las condiciones del negocio: N° de
identificacion del vehiculo, modelo, color, accesorios a instalar, y dia y hora de entrega.

El sistema de ventas permite que en un determinado local, se vendan unidades
ubicadas fisicamente en otro punto de venta. Para esto, se requiere del traslado de las
unidades hacia el local en que se efectiua la venta, y por ende, donde se realiza la
entrega al cliente. Aproximadamente, el 47% de las ventas totales de la Empresa
requieren el traslado de unidades de un local a otro.

La Figura N° 8 muestra una esquematizaciéon del Proceso de Entrega de
Unidades Nuevas.
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Figura N°8: Proceso de Entrega de Unidades Nuevas

Fuente: Elaboracion Propia
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En relacién a lo anterior, se define el Proceso de Entrega segun las siguientes
caracteristicas:

Funcionalidad: El proceso de entrega de vehiculos nuevos se encarga
de proveer las unidades nuevas, que seran entregadas, por los
vendedores, a los clientes. Estas unidades pueden encontrarse en el
mismo punto de venta en que se hara la entrega al cliente, o bien, en otro
punto de venta o, incluso, en la bodega de la marca. Ante esto, el
Departamento de Operaciones debe encargarse de localizar la unidad a
entregar, gestionar el traslado (si corresponde) hacia el punto de entrega,
efectuar la preentrega® del vehiculo, realizar las actividades de
preparacion, dentro de las que se cuenta el lavado y la instalacion de
accesorios®. Lo anterior, permite efectuar la entrega del vehiculo al
cliente, segin sus requerimientos, incluyendo accesorios a instalar, y
fecha y hora de entrega.

% |a actividad de Preentrega consiste en una revisién mecanica no detallada de los vehiculos nuevos,
E)4revia a la entrega al cliente.
Los accesorios abarcan radio, cierre centralizado, control de alarma a distancia, llantas, entre otros.
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Confiabilidad: el proceso descrito presenta problemas de confiabilidad,
por cuanto las entregas no siempre se realizan a la hora programada.
Aproximadamente, el 24% de las entregas deben ser reprogramadas,
debido a que el vehiculo no se encuentra listo. Es mas, como ya se
menciond, el 18% de los autos entregados, presenta dafos.

Es importante destacar, que la confiabilidad asociada a los tiempos de
entrega, se ve seriamente afectada por el desconocimiento, por parte de
los vendedores de los reales tiempos de ciclo del proceso de entrega. De
este modo, el acuerdo entre vendedor y cliente, respecto al dia y hora de
la entrega, se realiza sobre wuna base de desconocimiento,
transformandose asi, en promesas incumplidas.

Oportunidad: el tiempo de entrega del vehiculo nuevo se compone de los
siguientes itemes:

o Tiempo de entrega por parte de la bodega de la marca: la marca
tiene por estandar, un plazo de 48 horas, a partir de la solicitud que
efectia el Departamento de Operaciones, via e-mail, a la bodega
de la marca, para efectuar el despacho de los vehiculos solicitados
que no se encuentran en las bodegas o puntos de venta de la
Empresa.

o Tiempo de traslado: como se menciond, el traslado de vehiculos,
entre puntos de venta, y entre alguno de éstos y la bodega de la
marca, se realizan a través del proveedor de transporte (grda) que
contrata la Empresa. En promedio, los tiempos de traslado entre
puntos de venta y bodega de la marca, son los que muestra,
continuacién, la Tabla N° 3:
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Tabla N° 3: Tiempos de Traslado de Unidades entre Locales

Fuente: Departamento de Operaciones

o [t o, s oy | e
Punto de Venta N° 1 0

Punto de Venta N°2 5 0

Punto de Venta N°3 74 79 0

Punto de Venta N°4 89 93 67 0

Punto de Venta N°5 69 73 60 18 0

Taller Dy P 96 100 75 8 24 0

Bodega de la Marca 154 155 168 104 109 98 0

Se destaca el tiempo de traslado entre los Puntos de Venta N° 1 y
N° 2, ya que, en términos relativos, es bajo. Esto se debe a que la
distancia entre estos puntos es de aproximadamente 1 Km. Ante
esto, el traslado no se efectia en grua, sino “por tierra”, es decir,
personal del Departamento de Operaciones es quien conduce el
vehiculo de un punto de venta a otro.

Tiempo de Retiro de Vehiculo de la Bodega Propia: el Punto de
Venta N° 1, debido al nivel de inventario (justificado por el nivel de
venta; de los vehiculos nuevos que la Empresa vende en un mes,
aproximadamente, el 50% es vendido en este Punto), cuenta con
bodegas y patios en los que almacena el stock. Retirar cada
vehiculo, desde las bodegas, toma, en promedio, 20 minutos. Los
otros puntos de venta no incurren en tiempo de retiro de unidades
desde las bodegas.

Tiempo de Preentrega: la actividad de preentrega consiste en una
revisibn mecanica, no exhaustiva, de cada vehiculo recibido desde
la bodega de la marca. Esta actividad es de caracter obligatorio,
como estandar impuesto por la marca, y por ende, es actividad
obligatoria también, de la Empresa. El tiempo de preentrega no
depende del modelo sometido a esta actividad, sino sélo de la
pericia del mecanico a cargo. En promedio, la actividad de
preentrega tarda 1 hora por vehiculo.
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o Tiempo de Preparacion: para entregar un vehiculo nuevo, es
necesario entregarlo en perfectas condiciones e impecable.
Consecuentemente, el Departamento de Operaciones efectia las
labores de preparacion de la unidad, las que, concretamente,
corresponden a lavado y limpieza interior del vehiculo. El tiempo
promedio de limpieza es de 1 hora por vehiculo.

o Tiempo de Instalacion de Accesorios: existe la posibilidad de que,
para ciertos modelos®™, el cliente solicite la instalacion de
accesorios. Esta es provista por una empresa externa, la que
presenta los siguientes tiempos de operacion, en funcion del tipo
de accesorio a instalar.

Tabla N° 4: Tiempo de Instalacion de Accesorios™

Fuente: Departamento de Operaciones

Instalacion de Accesorios Tiempo
(minutos)
Alarma 60
Cierre Centralizado 60
Alza Vidrios Delanteros 60
Dispositivo anti robo en Motor 30
Neblineros 80

= Costo: dentro de los costos del proceso, cabe mencionar, por ser los mas
relevantes, el personal, el costo de transporte, el costo de reparaciones de
unidades, los costos de bodegaje, costos de preentrega, costos de
preparacién, y pago de incrementos. En términos de personal del
Departamento de Operaciones, la Empresa gasta mensualmente $7
millones, aproximadamente. La preparacion de unidades (principalmente,
limpieza), tiene un costo de $2.799, por vehiculo ($1.511.460,
considerando el promedio mensual de venta de 540 vehiculos). El costo
de preentrega se estima, por parte del Departamento de Operaciones, en
$30.000 por unidad, es decir, un promedio mensual de $16.200.000. los
costos de transporte, el costo de reparaciones de unidades, los costos de
bodegaje, y el pago de incrementos se detallan mas adelante, en el
capitulo 2.2. Problemas Detectados.

% No mas de diez modelos son los afectos a instalacién de accesorios. A partir de un cierto monto, los
;/ehiculos nuevos cuentan con el equipamiento original, por lo que no es necesaria la instalacién posterior.
® Los tiempos de instalacién de accesorios dependen de una empresa externa.
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En términos de entradas, salidas, mecanismos y controles, el proceso de entrega
presenta las siguientes caracteristicas:

1. Entradas

Las entradas del Proceso de Entrega de Vehiculos Nuevos se describen a

continuacién:

» E-mail: enviado por el vendedor, al Departamento de Operaciones,
solicitando preparacion de la unidad a entregar. La informacién que debe
contener es la siguiente:

O

CDO: corresponde al cédigo unico de identificacion de cada
vehiculo nuevo de la marca, independiente del concesionario. Es
necesario que el Departamento de Operaciones conozca el CDO
del vehiculo requerido, de modo que pueda identificarlo de forma
correcta, y asi, conocer su ubicacion.

VIN: Numero de Identificacién de Vehiculos (Vehicle Identification
Number). También conocido como numero de chasis, corresponde
a una secuencia de digitos que identifica a un vehiculo motorizado;
es un cbdigo especifico y Unico para cada unidad fabricada.

Modelo y color: estos datos permiten al personal de Operaciones
identificar con mayor facilidad los vehiculos en los patios y
bodegas.

Accesorios a instalar y el numero de orden de compra asociada:
esto permite al personal de Operaciones, saber los requerimientos
de equipamiento del vehiculo a entregar. El niumero de orden de
compra permite verificar si existe una orden asociada al vehiculo vy,
por ende, si existe una autorizacion para instalar accesorios.

Ubicacién y destino de la unidad: si bien la ubicacién del vehiculo
no es estrictamente necesaria, ya que con el CDO es posible
obtenerla, a través del Sistema de Ventas, si es importante el
destino, es decir, el punto de venta en el que se entregara el
vehiculo.

Fecha y hora de la entrega: permite al Departamento de
Operaciones, programar sus actividades, de modo de cumplir con
todos los requerimientos de entrega.

Vendedor que realiza la solicitud: no es un dato que debiese incluir
el texto del e-mail, ya que se especifica como “sender”.
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2.

Salidas

Las salidas del Proceso de Entrega de Vehiculos Nuevos se describen a

continuacién:

3.

Vehiculo nuevo: en lugar habilitado para la entrega que el vendedor
realiza al cliente. Una vez verificado que la unidad se encuentra en buen
estado, es decir, sin faltantes ni dafnos, el vendedor entrega el vehiculo al
cliente.

Mecanismos

Los mecanismos con los que cuenta el Proceso de Entrega de Vehiculos Nuevos
corresponden a:

Equipos: el Departamento de Operaciones cuenta con dos PC y conexién
a Internet, gracias a los cuales recibe los correos electronicos que los
vendedores envian, solicitando los vehiculos.

Sistema de Ventas: ademas, los computadores del Departamento de
Operaciones cuentan con el Sistema de Ventas instalado, de modo que, a
través de éste, el personal de operaciones, puede consultar la ubicacién
de los vehiculos, su estado, y saber si tienen o no la actividad de
preentrega realizada.

RR.HH.: el Departamento de Operaciones lo componen 20 personas, las
que se dividen en cargos como Jefe de Operaciones, que se encuentra a
cargo de los procesos logisticos de la Empresa; bajo su responsabilidad,
se encuentran los Encargados de Operaciones de cada punto de venta, lo
que se ocupan de mantener las exhibiciones en correcto estado, lavando
los autos, ademas de recibir y preparar los vehiculos nuevos para la
entrega. A excepcidn del Punto de Venta N° 1, todos los puntos de venta
cuentan con dos Encargados de Operaciones que, en funcién de sus
turnos de trabajo, realizan las actividades mencionadas. El caso del Punto
de Venta N° 1 es distinto, por cuanto su nivel de ventas mensual es, en
términos relativos, mucho mayor a los demas. Por esto, cuenta con 12
personas, dentro de las que se cuenta al Jefe de Operaciones, y personas
que se dividen en lavadores, recepcionistas de vehiculos y encargados de
exhibiciones.

Por otra parte, hay que considerar que hay mecéanicos, que no pertenecen
al Departamento de Operaciones, sino que a Servicio Técnico, pero que
efectian las actividades de preentrega, como servicio interno al
Departamento de Operaciones.
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4.

Controles®’

Los controles que rigen el Proceso de Entrega de Vehiculos Nuevos
corresponden a:

Actividades de Preentrega: se encuentra establecido, como politica de la
marca, y por ende, de la Empresa, que a todos los vehiculos nuevos se
les realice preentrega, antes de ser entregados al cliente.

Traslados de Vehiculos: los traslados de unidades, entre puntos de venta,
deben ser autorizados por algiin Supervisor de Venta®. La autorizacién se
produce via correo electronico, en respuesta al enwado por el vendedor,
en caracter de solicitud. Esto es, el Supervisor de Ventas responde el
correo enviado por el vendedor, sélo si no autoriza el traslado; en caso de
no responder dicho correo, el Jefe de Operaciones asume que hay
autorizacion, por lo que gestiona el traslado.

Pago de Incrementos: los vehiculos nuevos con mas de 30 dias de
emision®® deberan pagar incrementos diarios a la marca, que
corresponden a un porcentaje del valor de venta de la unidad. Mas aun,
las unidades que cumplan 180 dias de emisién, deberan ser adquiridas
por la Empresa.

Cumplimiento de dia y hora de entrega: como politica, la Empresa desea
implementar una estrategia de satisfaccion completa del cllente la que se
encuentra alineada con la definiciobn de valores wgente . Para este
efecto, se requiere que las promesas efectuadas a los clientes se
cumplan; en especial, las que se relacionan con la entrega del automavil.

Es importante sefalar que, a excepcién del primero, los demas controles antes
expuestos no se encuentran formalmente establecidos ni documentados.

& Controles normas, politicas o restricciones, a las que se encuentra sometido el proceso.
% | os Superwsores de Venta estan a cargo de un grupo de vendedores, en cada Punto de Venta.
% |La marca “emite” unidades a los concesionarios, con lo cual, transfiere los vehiculos a cada

concesionario.

0 ver1.2. Descripcién General de la Empresa, €) Vision, Mision y Valores.
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2.2. PROBLEMAS DETECTADOS

El proceso antes descrito presenta los siguientes problemas:

1. Traslados: aproximadamente, el 48% de las ventas de vehiculos nuevos
requiere del traslado, desde un punto de venta a otro. Esto, porque el sistema
de ventas de la Empresa permite que un vendedor, en un local, venda un
vehiculo que se encuentra en otro punto de venta. Para esto, se requiere que,
a través del Departamento de Operaciones, se gestione el traslado de la
unidad. Este traslado se efectia mediante la contratacién del servicio a una
empresa de transportes externa.

2. Danos: Durante el proceso de entrega del vehiculo, el cliente detecta que éste
presenta danos, por lo que se hace necesario facturar otra unidad y enviar el
vehiculo danado a reparacion. Con esto, aumenta el tiempo de espera del
cliente, se incumple la promesa de entrega del vehiculo que el cliente desea y
el tiempo en que fue pactada la entrega. Ademas, se incurre en costos de
reparacion y de traslado, si la nueva unidad a facturar se encuentra en otro
punto de venta.

3. Entrega Errénea: También durante el proceso de entrega del vehiculo,
algunos clientes no pueden llevarse su auto, debido a que la unidad entregada
no corresponde a la que fue facturada, es decir, al cliente se le entregbé un
automovil que no corresponde. Asi, aumenta el tiempo de espera del cliente,
ya que es necesario facturar otro auto, y al igual que con los dafos, se
incumple la promesa de entrega del vehiculo que el cliente desea y el tiempo
en que fue pactada la entrega. También, se incurre en costos de traslado, si la
nueva unidad a facturar se encuentra en otro punto de venta.

4. Retraso en la Entrega: Se aprecia un desorden en las solicitudes de
preparacién de unidades nuevas para la entrega. Los vendedores solicitan al
departamento de operaciones, la preparacion de los vehiculos que entregaran
a los clientes, no existiendo claridad de parte del departamento de operaciones
respecto de las unidades que deben entregar, lo que también origina retrasos
en la entrega. Esto se origina en problemas en el flujo de informacion, puesto
que las solicitudes se realizan mediante correo electrdnico, sin formato
establecido, ni la informacién minima requerida: CDO, modelo, color,
accesorios a instalar (y orden de compra asociada), ubicacion, destino, y fecha
y hora de entrega.

5. Bodegaje: La Empresa incurre en costos de bodegaje por las unidades que se
encuentran resguardadas en los locales. El sobre stock, por cierto, hace que
estos costos sean elevados.

48



6. Incrementos: La Empresa efectia pagos excesivos de incrementos. La marca
asigna modelos a cada uno de los concesionarios, previa negociacion, y luego,
emite, a través del sistema, dichas unidades, para que cada concesionario las
ingrese a su sistema de stock propio. La marca establece que todas aquellas
unidades que presenten mas de treinta dias, desde la fecha de emision,
deberan pagar incrementos, los que corresponden a un porcentaje del precio
de venta de los vehiculos, por dia, hasta la fecha de facturacién, o bien, hasta
que dicha unidad sea traspasada a otro concesionario.

2.3. CUANTIFICACION DE PROBLEMAS

Los problemas descritos representan los siguientes costos para la Empresa:

1. Traslados: la empresa de transporte contratada para que efectue los traslados
de vehiculos entre puntos de venta, cobra $15.000 por unidad trasladada.
Dado que el 48,23% de las unidades vendidas requieren traslado, el costo
promedio mensual, por concepto de transporte, asciende a $ 3.906.630.

2. Daios: el 18% de las unidades nuevas que se retiran de los patios o bodegas
de los puntos de venta de la Empresa, para ser entregadas, presenta algun
tipo de dafo. Los dafios van desde faltantes, es decir, paneles de radios
extraviados, paletas de llaves extraviadas, kit de seguridad inexistente, entre
otros, hasta parachoques y capota abollados, y puertas que presentan rayas.
El detalle de los costos de reparaciéon en que se debe incurrir, se presentan a
continuacién, en la Tabla N° 5.

Tabla N°5: Costos Promedio de Reparacién (por mes)

Fuente: Departamento de Operaciones

COSTO REPARACION
. TOTOTAL
COSTOS D,E UNIDADES VENDIDAS PORCENTAJE DE UNIDADES DANADAS PROMEDIO COSTOTO ,
REPARACION UNIDADES DANADAS - REPARACION
(§/ por unidad)

PUNTO DE VENTA N°1 270 27% 74 45,000 3,330,000
PUNTO DE VENTA N2 76 4% 3 25,000 75,000
PUNTO DE VENTA N3 60 18% 11 30,000 330,000
PUNTO DE VENTA N°4 75 9% 7 22,000 154,000
PUNTO DE VENTA N% 63 8% 5 25,000 125,000
TOTAL 544 18% 100 4,014,000




La Tabla N°5 muestra el costo de reparacion, por punto de venta, en base al
porcentaje de vehiculos nuevos que presentan dafnos, y al costo promedio de
reparacion, por unidad. La razon por la cual el numero de unidades dafnadas
varia, por punto de venta, radica en que, dadas las caracteristicas de los
locales, el resguardo de los vehiculos nuevos, en cada uno de ellos, es
distinto.

3. Entrega Errdnea: los costos se encuentran asociados principalmente a la
mala calidad del servicio al cliente. Esta cuantificacion de efectuarda mas
adelante. De todos modos, el porcentaje promedio mensual de entregas
erroneas, es de un 4,6%, lo que corresponde a 25 entregas, es decir, 25
clientes molestos.

4. Retraso en la Entrega: Esta cuantificaciéon de efectuara mas adelante, ya que
esta estrechamente relacionada con la percepcion de calidad por parte del
cliente. De todos modos, se reitera que el 28% de las entregas debe ser
reprogramada, debido a retrasos en la preparacion.

5. Bodegaje: La Empresa incurre en un costo de bodegaje promedio mensual de
$13.438.000, por las unidades que se encuentran almacenadas.

6. Incrementos: el monto promedio mensual que la Empresa desembolsa, por
concepto de incrementos, asciende aproximadamente a $24.000.000.

2.4. IMPACTO ECONOMICO DE PROBLEMAS

Los problemas descritos y los costos asociados, representan un perjuicio no
menor en el resultado del ejercicio de la Empresa. Para determinar el impacto
economico que eéstos tienen, es necesario observar el desempefo de la Empresa, en
término de sus resultados.

La facturacién anual’’ de venta de vehiculos nuevos es de $29.860.000,
mientras que el costo de venta anual®® de dicha facturacién, corresponde a
$28.756.000. Esto, implica un margen anual de $1.104.000; es decir, un margen
promedio mensual de $92.000.000, por concepto de venta de vehiculos nuevos.

%" Informacién provista por el Departamento de Contabilidad.
% Informacién provista por el Departamento de Contabilidad.
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Por otra parte, por concepto de problemas detectados, la Empresa desembolsa,
mensualmente, la suma de $ 45.359.565. El detalle de esta cantidad se muestra a
continuacién en la Tabla N° 6, y corresponde a la suma de los costos asociados a cada
uno de los problemas descritos.

Tabla N° 6: Resumen de Costos asociados a Problemas Detectados.

Fuente: Departamento de Operaciones y Subgerente de Administracién de Ventas (monto de

incrementos)

itemes de Costo Monto ($)
Bodegaje (incluye todos los puntos de venta) 13,440,000
Traslados de unidades nuevas entre puntos de 3,900,000
venta
Reparaciones de unidades nuevas, asociadas

- 4,014,000
a los dafos en cada uno de los puntos de venta
Pago de Incrementos 24,000,000
TOTAL 45,354,000

Segun lo anterior, los costos mensuales asociados a los problemas
($45.354.000) representan un 49,3% del margen mensual ($92.000.000). Esto,
significa que, por cada 1% de reduccién de los costos mencionados, el margen
mensual aumentara un 0,5%. Consecuentemente, una eventual reduccion de un 20%
de los costos mencionados, generara un aumento de un 10% del margen mensual, en
la venta de vehiculos nuevos.

Por otra parte, dada la crisis financiera actual®, la industria ha proyectado una
importante caida de las ventas, al menos para el afno 2009. En particular, la Empresa
ha estimado una caida del margen bruto anual, a nivel consolidado, de un 20%. Esto
es, el margen bruto anual de $3.700.000.000, se reduciria a $2.960.000.000, producto
de la caida del 20%, que equivale a $740.000.000 en términos anuales, y a
$61.660.000, en términos mensuales.

Segun lo anterior, cada 1% que se reduzcan los costos mencionados, permitira
frenar la caida del margen consolidado mensual, en un 0.7%. Analogamente al andlisis
anterior, una eventual reduccién del 20% ($9.070.800) de los costos asociados a los
problemas detectados, permitira frenar la caida del margen bruto consolidado mensual,
en un 14,7%, dejandola en $52.589.200.

% Ver capitulo 1.1. Mercado Automotriz Nacional.
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2.5. ANALISIS CAUSA - EFECTO

A continuacién, se presenta un andlisis de Causa — Efecto, que permitira
identificar el origen de los problemas antes descritos.

1. Traslados. La Figura N° 9 muestra el Diagrama Causa — Efecto del problema
asociado a los traslados de unidades, entre puntos de venta.

Figura N°9: Diagrama Causa — Efecto Traslados

Fuente: Elaboracion Propia

Elevados Precios
de Transporte

Ausencia de Alternativa de
Transporte (Ausencia de
Competencia)

Poder de Negociacion
del Proveedor de Transporte

Elevados Costos
de Traslados

Ineficiente Distribucion de Unidades
Nuevas en los Puntos de Venta

Ausencia de Modelo
de Asignacion de Unidades

Elevado Numero
de Traslados

Los elevados costos de transporte se deben al elevado precio de transporte,
fijado por la empresa transportista contratada para efectuar los traslados y al alto
numero de traslados.

Por una parte, el precio de cada traslado es de $15.000, y la Empresa no cuenta
con una alternativa de transporte, que permita reducir el poder de negociacion que
ahora posee el proveedor de gruas. Asi, la Empresa se ve sometida a costos que
podria eventualmente ver reducidos, en la medida que introdujera competencia al
proveedor (0 negociando un servicio a mayor plazo), teniendo una alternativa de
transporte.
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Por su parte, el numero de traslados mensuales asciende, en promedio, a 260,
lo que, en promedio anual, equivale a 3.125. Si se considera ademas, que
mensualmente la Empresa vende, en promedio, 540 vehiculos nuevos, entonces el
48% de las ventas mensuales de vehiculos nuevos requiere de traslado entre puntos
de venta; es decir, casi la mitad de las ventas que se realizan en cada punto de venta,
corresponde a unidades que se encuentran fisicamente en otro local. Esto da cuenta
de una ineficiente distribucion del stock en cada uno de los locales de venta. A su vez,
esto refleja la ausencia de un modelo de asignacién del stock.

2. Danos. La Figura N° 10 muestra el Diagrama Causa — Efecto del problema
asociado a los dafos de unidades, en cada punto de venta.

Figura N°10: Diagrama Causa — Efecto Dafos

Fuente: Elaboracion Propia

Resguardo Inadecuado
de las Unidades
en Stock

Ausencia de Procedimiento de Alamcenamiento

En un Punto de Venta N° 1,
las Unidades se almacenan en los patios

Ausencia de Responsable
del Estado de las Unidades

Unidades Dafiadas
al Momento
de la Entrega

El Departamento de Operaciones
Ausencia de Coordinacion no comunica a la fuerza de ventas
entre Vendedores y las unidades que se presentan dafios

Departamento de Operaciones Ausencia de
Inventarios Periédicos

Ausencia de Procedimiento Desconocimiento del Estado
de Chequeo Previo de las Unidades en Bodegas y Patios

Como se menciond, el 18% de los vehiculos nuevos presenta dafnos en el
momento de la entrega. Esto se debe al insuficiente resguardo que se le da a las
unidades, que permite que éstas se dafien con facilidad, o estén expuestas a robo de
accesorios (paneles de radios, llaves, tapas de ruedas, entre otros); a su vez, no existe
un catastro de los dafos o faltantes de cada vehiculo que se encuentra en bodega o
patio; por ende, ni el Departamento de Operaciones ni la fuerza de ventas esta en
conocimiento de qué unidades no se encuentran en condiciones éptimas para ser
entregadas.
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Lo anterior, sumado a la ausencia de un procedimiento formal de revision de
vehiculos, con la anticipacién necesaria para tomar acciones correctivas, ante posible
deteccién de danos o faltantes, da como resultado el 18% de unidades dafadas antes
mencionado.

3. Entrega Errénea. La Figura N° 11 muestra el Diagrama Causa — Efecto del
problema asociado a las entregas de unidades erréneas, en cada punto de
venta.

Figura N°11: Diagrama Causa — Efecto Entregas Erroneas

Fuente: Elaboracion Propia

Ausencia de Control

Personal de Operaciones
NO Verifica Solicitud en Sistema

Vendedor NO Verifica
Unidad antes de entregar

Indefinicion de Roles y Responsabilidades

| Entrega Erronea

Ausencia de Procedimiento
de Solicitud de Unidades

Solicitud NO Estandarizada, en base a
Requerimientos de Departamento de Operaciones

Solicitud Incorrecta

En promedio, 25 entregas mensuales son erréneas. Las fuentes de error
corresponden a solicitudes incorrectas y ausencia de control. En primer lugar, no existe
un procedimiento formal de solicitud; si bien el canal de comunicacién esta definido
(correo electrénico), la solicitud no se encuentra estandarizada, en base a los
requerimientos del Departamento de Operaciones, es decir, lo que el personal de
operaciones necesita saber para efectuar las entregas de vehiculos nuevos. Mas aun,
el mismo canal de comunicacion permite errores en las solicitudes, dado que no se
trata de un sistema (o workflow), que tenga la capacidad de detectar errores.
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Por otra parte, tampoco existe control o verificacién de que la unidad a entregar
realmente corresponde a la que debe ser entregada. Esto no es realizado por ninguno
de los actores relevantes del proceso. En este sentido, tampoco se cuenta con un
procedimiento formal, ni definicién de responsabilidades.

4. Retrasos en la Entrega. La Figura N° 12 muestra el Diagrama Causa — Efecto
del problema asociado al retraso de las entregas de unidades, en cada punto
de venta.

Figura N°12: Diagrama Causa — Efecto Retraso en las Entregas

Fuente: Elaboracion Propia
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del Departamento de Operaciones
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Ausencia de Control Previo

Retrasos en la Entrega
de Vehiculos Nuevos

h 4

Los Vendedores agendan
Entregas sin consultar al
Departamento de Operaciones

La Empresa NO cuenta con Accesorios Propios,
y debe adquirirlos, ademés de la Mano de Obra
de Instalacion a empresas externas Los Vendedores desconocen

los Tiempos de Operacion

del Departamento de Operaciones

Dependencia con el Proveedor Erroneo Agendamiento de Entrega
Externo de Accesorios

En promedio, el 28% de las entregas mensuales presentan retraso, respecto del
dia y hora en que fueron pactadas con los clientes. Por una parte, los errores en las
solicitudes que realizan los vendedores, que consisten principalmente en CDO que no
coinciden con los modelos y/o colores, sumado a la falta de verificacién por parte del
personal de operaciones, implica que éste tarde, en promedio, 2 horas®*.

% La tardanza mencionada se da en el Punto de Venta N°1, principalmente, por el stock que maneja.
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Adicionalmente, el depender del proveedor externo de accesorios provoca que
las entregas estén sujetas a la capacidad de éste, la cual no siempre se ajusta a las
necesidades del Departamento de Operaciones.

5. Bodegaje. La principal causa del alto costo de bodegaje es el elevado stock
que hay en cada uno de locales, principalmente en los Puntos de Venta N° 1y
N° 3, y al alto valor de arriendo de dichas bodegas.

6. La Figura N° 13 muestra el Diagrama Causa — Efecto del problema asociado al
pago de incrementos.

Figura N°13: Diagrama Causa — Efecto Pago de Incrementos

Fuente: Elaboracion Propia

Facturacion de Unidades
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Ausencia de Procedimiento
para facturar Unidades “antiguas”

El Sistema de Ventas no presenta restricciones
para la facturacion de unidades “nuevas”

Pl Altos Incrementos

Ausencia de Procedimiento
de Confeccion de Exhibiciones

Baja rotacion de
vehiculos en exhibicion

Actualmente, no existe un procedimiento para asegurar que las unidades
facturadas sean aquellas que presenten un mayor numero de dias en stock;
ademas, si bien el Sistema de Ventas tiene la opcion de evitar las
facturaciones de “unidades mas nuevas™>, ésta no se utiliza.

% “Unidades mas nuevas” hace referencia al hecho de que poseen pocos dias en stock.
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Por otro lado, no existe un control sobre las exhibiciones, cuyas unidades
presentan, por lo regular, mayores dias en inventario.

2.6. ANALISIS DE SISTEMAS

Actualmente, en la Empresa conviven cinco sistemas de informacién, los que se
enfocan en distintas areas del negocio. La Figura N° 14 muestra, a continuacion, la
relacion entre las areas de negocio y los sistemas de informacion que las sustentan.

Figura N° 14: Relacion de los Sistemas de Informacién

Fuente: Elaboracion Propia

—

VENTAS

INVENTARIOS

CLIENTES

SISTEMAS

OPERACIONES CONTABILIDAD

SERVICIOS PERSONAL

SC: Sistema Contable.
SV: Sistema de Ventas.
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Como se puede apreciar, cada uno de los sistemas® tiene una funcion
particular, no contandose con un Sistema ERP (Enterprise Resource Planning®). En
primer lugar, la Empresa cuenta con un Sistema de Ventas, que permite efectuar las
transacciones (facturacion), tanto de la venta de vehiculos nuevos, como seminuevos,
ademas de los servicios de post ventas; permite también, efectuar las consultas de
stock, obtener los reportes de desempefio de cada uno de los puntos de venta y
estaciones de servicio, entre otras funciones de menor relevancia.

Por su parte, la contabilidad de la Empresa se controla mediante otro software.
Consecuentemente, los reportes financieros (balances, estado de resultados, flujos de
caja), el pago de proveedores, el pago de unidades a la marca, entre otros ingresos y
egresos, son procesados a través de este sistema.

Ademas, se encuentra el sistema de solicitud de créditos, que conecta a la
fuerza de venta de la Empresa, con la financiera de la marca, que otorga los créditos
automotrices a los clientes. Mediante esta aplicacion Web, cada uno de los vendedores
efectla las solicitudes de financiamiento de los clientes; consecuentemente, se puede
consultar el estado de cada uno de los créditos, es decir, la compra de éstos, o el
rechazo de las solicitudes. Ademas, esta aplicacion Web permite a la Empresa,
efectuar los traspasos de unidades a otros concesionarios, asi como aceptar o rechazar
los traspasos que otros concesionarios realizan a la Empresa.

También, la Empresa cuenta con una aplicacion SAP, que la comunica con la
marca. Esta aplicacion le permite a la Empresa efectuar la emision de unidades a cada
uno de los concesionarios. Asi también, le permite a la Empresa consultar las unidades
que le fueron emitidas, para alimentar su stock, en el Sistema de Ventas. Es necesario
recalcar, que la aplicacion de SAP con la que cuenta la Empresa, es s6lo de consulta,
ya que el control de la informacion le pertenece a la marca.

Por ultimo, se encuentra un sistema que permite a la Empresa, efectuar las
declaraciones de las unidades facturadas. Esto, permite a la marca llevar el control de
las ventas retail (unidades nuevas) de cada concesionario, lo que sirve de base para
efectuar los cobros que la marca realiza, de las unidades facturadas.

Dentro de las dificultades que se presentan, en relacion a los sistemas de
informacién, es necesario mencionar dos muy relevantes, por cuanto afectan el trabajo
diario del Departamento de Operaciones.

% Por confidencialidad, se omite los nombres de los sistemas de informacion que funcionan dentro de la
Empresa.
%" En castellano, Sistema de Planificacion de Recursos Empresariales.
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En primer lugar, cabe sefalar que el Sistema de Ventas es alimentado, respecto
al stock de vehiculos nuevos, por el proveedor del sistema; es decir, una entidad
externa a la Empresa (en adelante, Operadora de Sistema) con personal que de hecho,
no trabaja en dependencias de la Empresa, es quien ingresa los vehiculos nuevos al
stock, en el Sistema de Ventas.

El inconveniente se presenta porque, una vez que las unidades son emitidas por
la marca, éstas deben ser informadas a la Operadora de Sistema, para que ésta realice
el ingreso en el Sistema de Ventas, lo cual, no necesariamente es un proceso
instantaneo; y el tiempo que tarde en cargar el Sistema, significa que la fuerza de venta
cuenta con menos productos para vender.

Asi como el ingreso del stock en el Sistema de Ventas, también los traslados de
unidades deben ser informados a la Operadora de Sistema, quien actualiza la ubicacién
de los vehiculos nuevos trasladados, en el Sistema. Es necesario aclarar que los
traslados que deben ser informados y actualizados, so6lo corresponden a los efectuados
desde la bodega de la marca, hacia los puntos de venta, o bien, a aquellos que se
realizan entre puntos de venta, por medio de guias de despacho manuales®®

La comunicacién de los traslados se efectia por medio de correo electrénico, en
el que se indican las unidades cuya ubicacion debe ser actualizada. Sin embargo, la
probabilidad de error, en la digitacién que realiza la Operadora de Sistema, es alta;
ademas, como se menC|ono el proceso de actualizacién no es instantaneo; mas aun,
puede tardar hasta dos dias®

Concretamente, el 22,78%" de las unidades vendidas mensualmente, presentan
ubicacién errbnea en el Sistema de Ventas. El problema que esto acarrea al
Departamento de Operaciones consiste en el excesivo tiempo de busqueda de
unidades en los distintos puntos de venta; en particular, en el Punto de Venta N°1.Y
no solo se trata de ubicaciones erréneas, ya que el Sistema cuenta con un campo de
observaciones, en el que se incluye el estado de cada vehiculo, es decir, su condicion
de auto con o sin dafno. Este punto se relaciona con lo ya expresado, en términos del
desconocimiento que se tiene respecto del estado de las unidades. A modo de ejemplo,
si un vendedor ingresa en el Sistema de Venta y visualiza un vehiculo, cuyas
observaciones se encuentran en blanco, la reservara por encontrarse en buenas
condiciones*'. Sin embargo, eventualmente estaria reservando una unidad dafiada que,
o bien nadie sabe su condicidn, o se encuentra en reparaciones que no han sido
informadas. Asi, el vendedor se dara cuenta de lo sucedido un par de horas antes de
efectuar la entrega, o en la entrega misma.

% Las guias de despacho emitidas por el Sistema de Ventas, modifican automéaticamente la ubicacion de
Ias unidades.

Informamon proporcionada por el Jefe de Operaciones.

InformaC|on proporcionada por el Jefe de Operaciones.

*1 Es claro que el vehiculo debe ser del interés del cliente.
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La segunda dificultad relevante que presentan los sistemas de informacién, dice
relacion con el canal de comunicacién entre la fuerza de venta y el Departamento de
Operaciones, respecto a la solicitud de unidades. Como se menciond, cada solicitud es
enviada por correo electrdnico, sin formato estandarizado. Si bien el correo electronico
es una herramienta muy util, no permite el control apropiado para efectuar solicitudes
correctas.

Principalmente, el Departamento de Operaciones requiere que todos los datos
ingresados en la solicitud coincidan, y hagan referencia al mismo vehiculo. Para esto,
es importante que cada vendedor cuente con control previo al envio de la solicitud, en
el que se asegure que el vehiculo requerido corresponde al que realmente se desea
entregar.

El formato de las solicitudes también es importante, ya que su estandarizacion
ayudarad a un procesamiento mas rapido de las solicitudes, evitando tener que
detenerse en cada una de éstas por mucho tiempo, intentando asimilarlas.

Por otra parte, las autorizaciones de los Supervisores de Venta, en relacién a los
traslados, son bastante informales; corresponde a la respuesta del correo enviado por
cada vendedor. Eventualmente, el Departamento de Operaciones podria esperar
muchas horas el rechazo de una autorizacién de traslados, y la llegada de ésta
dependera de la disposicién del Supervisor a leer todas las solicitudes y responderlas
en el acto. Ademas, hay que recordar que la senal de autorizacion de traslado,
corresponde a la no respuesta del correo electrénico, por parte del Supervisor®. En
este sentido, un correo electrénico puede ser no respondido, ante lo cual el
Departamento de Operaciones asume que el traslado se autoriza, no contemplandose
la posibilidad de que la no respuesta se deba a que el Supervisor no leyera dicho
correo electronico. Consecuentemente, las solicitudes debiesen llegar al Departamento
de Operaciones, una vez que cuentan con todas las autorizaciones pertinentes.

Por otro lado, es necesario referirse al agendamiento. Es relevante, por cuanto,
dado el volumen mensual de ventas que la Empresa posee, el correcto agendamiento
de la carga de trabajo permitird cumplir con las entregas pactadas. En este ambito, el
sistema de solicitudes, via correo electronico no entrega un apoyo en términos de
programacién de tareas, ya que las solicitudes se reciben masivamente de parte de los
vendedores, y son de caracter urgente. Muchas de éstas tienen las mismas horas de
entrega, produciéndose asi, un atochamiento.

*2 El Supervisor responde los correos electronicos, s6lo en sefial de no autorizacion, donde se entiende
gue si no responde, es porque autoriza; y también responde autorizando, cuando el personal de
operaciones solicita expresamente autorizacion.
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El correo electronico no informa al vendedor las horas de entregas disponibles.
En la medida que estén explicitas las capacidades de operacion, las solicitudes
deberian ajustarse a la disponibilidad del Departamento de Operaciones. Mas aun, el
vendedor podra programar las entregas con los clientes, en base a esta disponibilidad,
definiendo asi, desde el principio, una hora de entrega con mayor probabilidad de
cumplimiento.

Para lo anterior, se requiere que se encuentre en conocimiento de la fuerza de
venta los tiempos de operacién de cada una de las actividades del Departamento de
Operaciones, y que el sistema a emplear, se base en éstos para agendar las entregas.

En resumen, se necesita un control de las solicitudes, en un sistema que detecte
los errores y que no permita que éstas se concreten si no estan correctas. Ademas, las
solicitudes deben ser autorizadas por los Supervisores de Venta, antes de ser enviadas
al Departamento de Operaciones, de modo que a éste lleguen sélo las ya aprobadas.
Para esto, es necesaria la autorizacion en linea.

Por ultimo, es importante contar con agendamiento de entregas; un sistema que
impida la programacion de horas que se encuentren fuera de la capacidad del personal
de operaciones, pero que entregue al vendedor con anticipacion la disponibilidad
horaria, de modo que la programacion de la entrega la realice el vendedor, en conjunto
con el cliente, y no sea necesaria una reprogramacion, o peor aun, comunicarle al
cliente, en el momento de la entrega, que ésta debe ser aplazada.

2.7. ANALISIS DE CLIENTE

Todos los problemas ya descritos, representan costos de operacién (ya
cuantificados) facilmente medibles, y que por ende, se encuentran en la conciencia de
la Empresa. Sin embargo, hay costos que, si bien la Gerencia no desconoce, no los
tiene dimensionados, y por tanto, no otorga prioridad a los problemas que éstos.
Concretamente, los problemas tienen que ver con la satisfaccién de clientes y el
deficiente servicio entregado.

Dentro de las practicas que generan molestia en los clientes de empresas
automotrices, hay que considerar:

o Incumplimiento de plazos de entrega.
o Entrega de vehiculo danado.
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o Entrega de vehiculo equivocado.

o Tiempo excesivo de espera, por facturacion lenta, o retraso en la
preparacién del vehiculo a entregar.

o Informaciéon errbnea acerca del vehiculo.

Las cinco condiciones anteriores son las causantes principales, en términos de
atencion deficiente, de las dos posibles reacciones del cliente: desistir de la compra o
molestias, aun cuando sostenga la compra. Ambas reacciones generan efectos
posteriores como la no utilizacién de los servicios de post venta y un efecto negativo en
la imagen de marca de la Empresa.

Las cuatro primeras condiciones estan relacionadas con el proceso a redisenar
en este trabajo, y se consideran problemas a resolver; particularmente, las tres
primeras, tienen que ver con los procesos logisticos, que corresponde al foco del
analisis.

En particular, la negativa imagen de marca, por ser un efecto de largo plazo, no
forma parte del analisis, centrandose éste, en los efectos de mediano y corto plazo,
como el desistimiento de compra (efecto inmediato), y la no utilizaciéon de los servicios
de post venta, que generan importantes pérdidas de ingresos. Especificamente, se
realiza un analisis basado en la idea de Customer Lifetime Value. Principalmente, lo
que busca este analisis es estimar los ingresos que la Empresa dejara de percibir en el
futuro, debido a la fuga de clientes, producida a su vez por el deficiente servicio que
reciben de parte de la Empresa.

Para efectuar el analisis mencionado, es necesario, primero, tener en cuenta
algunos datos relevantes. En primer lugar, el valor promedio de un vehiculo nuevo que
vende la Empresa, asciende aproximadamente a $4.608.000. Y el margen bruto, por
vehiculo, corresponde al 7% del valor de venta, es decir, $322.560. Por otra parte, la
Empresa vende mensualmente, en promedio, 540 vehiculos nuevos, es decir, cuenta
mensualmente con 540 clientes. Ademas, la tasa de retorno a los servicios de post
venta, se estima® que es de un 30%, es decir, casi uno de cada tres clientes que
compraron un vehiculo nuevo en la Empresa, regresan a ésta para realizar las
mantenciones preventivas o correctivas de su vehiculo. Entonces, de 540 clientes
mensuales, s6lo 162 regresan a servicio técnico. Hay que agregar, que el margen bruto
por atencién, en las estaciones de servicio técnico, es de $30.400, lo que equivale al
9,4% del margen bruto unitario de la venta de vehiculos nuevos.

* Estimacion efectuada por la Gerencia.
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Ahora bien, se estima que el 15%* de los clientes que compran vehiculos
nuevos en la Empresa, queda insatisfecho, por alguna de las razones antes expuestas,
y no regresaria a las estaciones de servicio técnico. Esto es, de los 540 clientes
mensuales, 81 quedan insatisfechos, llegando a 972 clientes insatisfechos por afo. Asi,
de los clientes insatisfechos mensuales, un 30% volveria a post venta, es decir, 24; sin
embargo, producto de la mala atencién, estos clientes no volveran. Esto es, 24 clientes
por mes (292 clientes, por afno), que estarian dispuestos a realizar las mantenciones
preventivas y correctivas, en las estaciones de servicio de la Empresa, no lo haran,
debido a que fueron atendidos de manera deficiente.

Ademas, se estima que un automovilista recorre, en un afio, 20.000 kilémetros*’;
si se considera que soélo las mantenciones preventivas se realizan cada 5.000
kilbmetros, entonces un cliente hara, en promedio, 4 mantenciones por afo, lo que se
traduce en cuatro veces el margen bruto por atencién, es decir, $121.600 por ano. Si a
esto se agrega el hecho de que el tipo de cliente que la Empresa atiende (segmento
socioeconomico C2-C3*), cambia su vehiculo cada 5 afios, entonces cada cliente mal
atendido, dejara de generar un flujo, por cinco afios, de $121.600. Mas aun, al término
del periodo de cinco anos, cada cliente cambiaria su automévil, lo que dejara de
significar para la empresa otro margen bruto de venta ($322.560) y, ademas, el margen
bruto unitario, que obtendria por la venta del vehiculo tomado en parte de pago,
equivalente a $645.000. En este aspecto, es necesario sefalar que sélo el 21% de las
ventas de vehiculos nuevos, tiene asociado un auto en parte de pago; esto se traduce
en 204 clientes por afo, es decir, el 21% del total de clientes insatisfechos por afo,
972.

Recapitulando, 292 clientes, por afo (24 clientes por mes) que estarian
dispuestos a realizar las mantenciones preventivas y correctivas, en las estaciones de
servicio de la Empresa, no lo haran, debido a que fueron atendidos de manera
deficiente, con lo cual, la Empresa dejarda de percibir, por 5 afos, un flujo anual de
$35.400.000 ($121.600 de margen bruto, por cliente en taller, multiplicado por 292
clientes insatisfechos por afo). En el quinto afo, ademas, la Empresa dejara de recibir
el margen bruto por concepto de venta de vehiculo nuevo, $313.500.000 ($322.560 de
margen bruto, por vehiculo nuevo, multiplicado por el total de clientes insatisfechos por
ano, 972). También en el quinto ano, la Empresa no recibird el margen bruto de la
venta de los autos tomados en parte de pago; como el porcentaje de clientes que
dejaria su auto en parte de pago es de un 21%, entonces, de los 972 clientes
insatisfechos por afno, la Empresa dejara de percibir el margen bruto de venta de autos
usados, relacionados con 204 clientes (21% de 972), lo que equivale a $131.600.000
($645.000 de margen bruto por venta de auto usado, multiplicado por 204 clientes. El
detalle de los flujos mencionados, se resume a continuacioén, en la Tabla N°7.

* Estimacion hecha por la Subgerente de Ventas de la Empresa.

* Estimacion realizada por el INE (Instituto Nacional de Estadistica), y publicada por
blogs.elmercurio.com.

*® Ver Capitulo 1. Introduccion.
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Tabla N° 7: Flujos de Pérdida I*’, asociados atencion Deficiente de Clientes

Fuente: Elaboracion Propia

Flujo de Pérdidas Ano

Concepto 1 2 3 4 5
Pérdida en Post Venta 35,400,000 35,400,000 35,400,000 35,400,000 35,400,000
Pérdida en Venta de Vehiculo 313,500,000
Nuewvo

Pérdida en Venta de Vehiculo 131,600,000
Usado

Pérdida Total 35,400,000 35,400,000 35,400,000 35,400,000 480,500,000

Considerando una tasa de descuento de 13%, sugerida por la gerencia, debido a
la incertidumbre asociada a los flujos futuros de la Tabla N° 7, éstos generan un VAN
de $366.000.000, equivalente a la pérdida de margen bruto anual, por concepto de
atencién deficiente al cliente. Es necesario recalcar, que hasta ahora se ha considerado
sblo a aquellos clientes que compran un vehiculo nuevo en la Empresa, y que, producto
de la mala atencion, no vuelven a ésta. Ahora, es necesario considerar a aquellos
clientes que desisten de comprar.

Se estima que los clientes que, producto de una mala atencién, desisten de
comprar en la Empresa, corresponden al 3% del total*®, es decir, 17 clientes por mes y
200 clientes por afo. Estos clientes no sélo significaran la pérdida de margen por
concepto de mantenciones y compras futuras, sino que ademas, generaran una
pérdida de margen bruto anual, asociado a la venta perdida por el desistimiento, la que
equivale al margen bruto de venta de un vehiculo nuevo ($322.560), multiplicado por
200 clientes anuales; con lo cual, la pérdida asciende a $64.600.000 (sélo la venta
perdida).

Ahora, analogamente al andlisis anterior, se determina los flujos futuros de
pérdidas de los clientes que desisten. Son 200 clientes que anualmente desisten de la
compra; sin embargo, como se menciond, solo el 30% de éstos asistirian a las
estaciones de servicio técnico de la Empresa, es decir, 60 clientes, los cuales
generaran durante 5 afios un flujo anual de pérdidas de $7.300.000 ($121.600 de
margen bruto, por atencion en taller, multiplicado por los 60 clientes que desisten, y que
hubiesen asistido a post venta); ademas, generaran un flujo, en el quinto afo, de
$64.600.000 ($322.560 de margen bruto, por venta de vehiculo nuevo, multiplicado por
200 clientes que desisten).

*” Correspondiente a los clientes que compran, y se van molestos.
*8 Estimacion efectuada por la Subgerente de Ventas de la Empresa.
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También en el quinto ano, la Empresa no recibira el margen bruto de la venta de
los autos tomados en parte de pago, $129.000.000 ($645.000 de margen bruto por
venta de auto usado, multiplicado por los 200 clientes); pero, como solo el 21% de las
ventas de autos nuevos tiene asociado un usado en parte de pago, lo que la Empresa
realmente dejara de percibir por este concepto, sera $27.000.000 (el 21% de los
$129.000.000). El detalle de los flujos mencionados, se resume a continuacion, en la
Tabla N° 8.

Tabla N°8: Flujos de Pérdida I1*°, asociados atencion Deficiente de Clientes

Fuente: Elaboracion Propia

Flujo de Pérdidas Ano

Concepto 1 2 3 4 5
Pérdida en Post Venta 7,300,000 7,300,000 7,300,000 7,300,000 7,300,000
Pérdida en Venta de Vehiculo 64,600,000 64,645,014
Nuevo

Pérdida en Venta de Vehiculo 27,000,000
Usado

Pérdida Total 71,900,000 7,300,000 7,300,000 7,300,000 98,945,014

Al igual que en el caso anterior, se considera una tasa de descuento de 13%, los
flujos en la Tabla N° 8 generan un VAN de $132.000.000, equivalente a la pérdida de
margen bruto anual, por concepto de atencién deficiente al cliente. Si esta pérdida se
suma a la resultante de los flujos expuestos en la Tabla N° 7, se tiene que la pérdida
total, producto de la mala atencion al cliente, asciende a $498.000.000 ($366.000.000,
mas $132.000.000), equivalentes al 22% del margen bruto anual total de la Empresa
($2.250.000.000).

2.8. MEJORES PRACTICAS

Las mejores practicas dentro de la industria automotriz, especificamente, en el
mercado de los autos nuevos, permitiran contar con una directriz, sobre la cual generar
una propuesta de redisefo. Estas mejores practicas se extrajeron de otros
concesionarios de la misma marca y de concesionarios de otras marcas, a las cuales
se pudo llegar, a través de contactos propios y de los actores relevantes de la
Empresa.

49 Correspondientes a los clientes que desisten de comprar.
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Para cada uno de los problemas descritos, se encontraron mejores practicas

que, de ser aplicadas en la Empresa, ayudarian a reducir los costos de los procesos
logisticos:

1.

Alternativa de Traslado de Vehiculos: algunos concesionarios, para evitar
altos costos de transporte, en lugar de contratar servicios de gruas, contratan
los serV|C|os de empresas de conductores, que trasladan los vehiculos por
tierra®; para esto, cuentan con seguros contra accidentes, los que cubren
cualquier dafio que el vehiculo pueda sufrir durante el traslado. Si bien el
riesgo de dafo aumenta con esta opcidén de traslado, la conflabllldad que
entrega, en particular, una de estas empresas, es cercana al 100%°'. De
hecho, uno de los concesionarios consultados afirma que la empresa de
conductores nunca ha sufrido accidentes, trasladando alguno de sus
vehiculos. Ademas, el costo de traslado, por unidad, es de $5.000, un 66,6%
menos que el costo de traslado por graa. En términos de tiempos de traslados,
los de la empresa de conductores son similares a los tiempos de traslados de
las gruas. La unica deficiencia que presentaria la empresa de conductores,
esta relacionada con su capacidad, con respecto a la cantidad de conductores
disponibles. No obstante, el volumen de venta de la Empresa, y por ende, la
cantidad de traslados (como se menciond, el 47% del total de ventas), podrian
jugar a favor de un contrato de exclusividad con alguna empresa.

Centralizacién de las Actividades de Preentrega: hay concesionarios que
centralizan sus actividades de preentrega en un local, y desde éste, trasladan
las unidades a todos sus puntos de venta. Esto evita el almacenamiento
excesivo en las bodegas de los locales, impidiendo que los vehiculos queden
muy juntos unos de otros, o que se tenga que recurrir a los patios, en los que
existe menos resguardo, para almacenar unidades. Ademas, con la
centralizacién de preentregas, se evitan los traslados entre puntos de venta, se
reducen los costos de almacenamiento, y se reducen los tiempos de operacion
del personal de operaciones de cada punto de venta, y por ende, los tiempos
de entrega a los clientes, asi como el nimero de entregas pospuestas, por
cuanto, las unidades se reciben ya preentregadas. Para centralizar las
actividades de preentrega, se requiere contar con espacio suficiente para
mantener el stock promedio mensual del concesionario, incluyendo todos sus
puntos de venta.

%0 E| traslado por tierra significa que el chofer conduce el auto.
> Cifra entregada por el Jefe de Ventas de uno de los concesionarios entrevistados.
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3. Centralizacion de Solicitudes de Entrega: algunos concesionarios
centralizan, en los Supervisores de Venta, las solicitudes de preparacion de
unidades a entregar. Esto es, todas las solicitudes de los vendedores son
canalizadas por el Supervisor de Ventas a cargo, de modo que el encargado
de Operaciones que recibe las solicitudes, recepciona un resumen de las
solicitudes diarias, no generandose la dispersién propia de las solicitudes por
separado. Ademas, con solicitudes canalizadas a través de los Supervisores,
no se requiere esperar la autorizacién para eventuales traslados, puesto que
una solicitud no sera recibida, ni menos procesada, mientras no sea enviada
por el Supervisor, con la consiguiente autorizacion.

4. Mejoras de TI: algunos concesionarios poseen herramientas de Tl que apoyan
a las operaciones, mediante Workflow y Datawarehouse, lo que permite la
automatizacion y control en linea de las operaciones, con manejo centralizado
de toda la informaciéon. Esto permitiria a la Empresa mejorar los flujos de
informacién entre la fuerza de venta y el Departamento de Operaciones, asi
como minimizar los errores en las solicitudes, y permitiria monitorear en linea
el estado de las solicitudes. Mas aun, hay concesionarios de la marca que la
Empresa representa que se encuentran en implementacién de un ERP. Esto
les permitira optimizar los procesos administrativos mas criticos, conectando
en linea los puntos de venta, las estaciones de servicio y la gerencia; las
mejoras de este tipo (implementacion de ERP) proveen a la gerencia el control
en tiempo real de la empresa, permitiendo el acceso a la informacién mas
sensible del negocio, que facilitard la toma de decisiones. Ultilizando
eficientemente la tecnologia de la informacién se pueden obtener ventajas
competitivas, pero es preciso encontrar procedimientos acertados para
mantener tales ventajas como una constante, asi como disponer de cursos y
recursos alternativos de accion para adaptarlas a las necesidades del
momento, pues las ventajas no siempre son permanentes.
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CAPITULO Illl: REDISENO

3.1. REDISENO DE ACTIVIDADES

El rediseno de las actividades del Proceso de Entrega se muestra a continuacion,
en la Figura N°15.

Figura N°15: Propuesta de Proceso de Entrega
Fuente: Elaboracion Propia

Ingresa a Sistema . .
de Solicitud de Comymca al Entrega_ Unidad al
Entrega Cliente Cliente

. I
(]
8 Ingresa Solicitud
'g (Datosdela ¢—+——No No
] Unidad)
>
No
7
¢lngreso . ¢Unidad Solicita cambio de . .
Correcto? S Disponible? Unidad Rt Vsl
| A
Si
o v
< Ingresa a Sistema
2 de Solicitud de
) Entrega y Revisa
o Solicitudes
o
o
2
2
[0) Autoriza Solicitud, Rechaza Solicitud,
g— via Sistema S N via Sistema
(%)

y
e %N Retira Unidad Realiza
- »< Punto de Si—»| desde Exhibicion P ion de

| Entrega y Revisa > . | [
Solicitudes Venta? o Bodega Unidad

Recibe Unidad

Gestiona Traslado

No = Umda’d,Adesde » desde Deposito
Depésito y
) correspondiente
correspondiente

Departamento de Operaciones

68



Como se puede apreciar en la Figura N° 15, a diferencia de la situacién actual®®,
las solicitudes deben ser ingresadas a un Workflow, el cual s6lo procesara la solicitud,
si ésta es correcta; a partir de alli, el sistema verificara que la Unidad se encuentre
disponible, asi como su estado, respecto a los posibles dafos o faltantes que pueda
tener; la solicitud podra ser revisada por el Supervisor, y autorizada o rechazada en
linea. Asimismo, la solicitud podra ser revisada por el personal del Departamento de
Operaciones, al cual solo llegara una vez que tenga la aprobacion del Supervisor
correspondiente.

Asi como el Workflow sefalado, hay otras modificaciones que se propone
implementar, para el mejoramiento del proceso; algunas se desprenden de la Figura N°
15; otras, no. El detalle de las propuestas de redisefio se presenta a continuacion.

1. Implementacion de Workflow, para solicitud de preparacion de unidades
a entregar: esta aplicacion debe contar las siguientes interfases.

Interfase inicial: la Figura N° 16 muestra, a modo de ejemplo, como debiese ser la
interfase inicial del Workflow.

Figura N° 16: Interfase de Inicio de Sistema de Solicitud de Preparacién de Unidades.

SOLICITUD PREPARACION DE UNIDAD

NOMBRE DE USUARIO

CONTRASENA

El sistema debera reconocer al usuario, ya sea Vendedor, Supervisor de
Ventas o Personal de Operaciones.

°2 Ver Capitulo 2.1. Proceso de Entrega de Vehiculos Nuevos, Figura N°7.
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Interfase Vendedor: la Figura N° 17 muestra un ejemplo de cdémo debiese ser la
interfase del Vendedor (solicitante).

Figura N°17: Interfase de Solicitud.

SOLICITUD PREPARACION DE UNIDAD

FECHA DE HOY 08/12/2008 13:00

INGRESE ULTIMOS 6 DiGITOS DEL VIN

ESTADO DE LA UNIDAD NO DISPONIBLE

INGRESE ACCESORIOS AINSTALAR
INGRESE N ORDEN DE COMPRA

UBICACION DEPOSITO N° 2

INGRESE DESTINO PUNTO DE VENTA N° 5

FECHA'Y HORA DE ENTREGA VIERNES 12 DE DICIEMBRE, 18:00 HORAS

VER SOLICITUDES ENVIAR SOLICITUD

El Vendedor debera ingresar los datos del vehiculo a entregar. Si algun
dato no coincide, el Sistema no permitird enviar la solicitud. Si los datos
estan correctos, el sistema entregara el estado del vehiculo (en el ejemplo,
la unidad se encuentra “no disponible”, por cuanto el modelo no coincide
con el CDO ingresado), que puede ser “no disponible”, “en reparacién”, o
“disponible”; a continuacion, el vendedor debe ingresar el accesorio a
instalar, para lo cual debe ingresar ademas, el numero de orden de compra
asociado; el sistema desplegara la ubicacién de la unidad, y el Vendedor
debera ingresar el destino de ésta (que eventualmente, podria coincidir con
la ubicacién). Después de todo lo anterior, el sistema entrega la fecha de
entrega, de acuerdo a los parametros ingresados, en base a los tiempos de
operacién estandarizados del Departamento de Operaciones®. Esta fecha
puede ser modificada por el Vendedor, de acuerdo a la programacion que
negocie con el cliente, pero no podra ser antes de la fecha minima
entregada por el sistema y debera adecuarse a las fechas ya programadas
por otros vendedores.

*% Para ver detalles, consultar Capitulo 2.1. Proceso de Entrega de Vehiculos Nuevos (Oportunidad).
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Interfase de Supervisor: la Figura N° 18 muestra un ejemplo de cémo debiese ser la
interfase del Supervisor (autorizacion).

Figura N° 18: Interfase de Solicitud.

CDO VIN MODELO COLOR ORDENDE COMPRA ESTADO UBICACION DESTINO
323445 534566  RT9X ROJO 222 DISPONIBLE PUNTO DE VENTA N° 3 PUNTO DE VENTAN° 3 AUTORIZAR

554545 987875  CEIA GRIS 324 DISPONIBLE ~ DEPOSITON°2 ~ PUNTODEVENTAN°2 AUTORIZAR
767454 324456  T5G2  BLANCO 132 DISPONIBLE ~ DEPOSITON°2 ~ PUNTODEVENTAN°5 AUTORIZAR

El Supervisor de Ventas podrd visualizar cada una de las solicitudes
creadas, y podra autorizarlas o rechazarlas.

Interfase de Consulta para Vendedores: la Figura N° 19 muestra un ejemplo de cémo
debiese ser la interfase de consulta del Vendedor (solicitante).

Figura N°19: Interfase de Consulta de Solicitudes.

CDo VIV MODELO COLOR ORDENDE COMPRA ACCESORIOS  UBICACION DESTINO FECHADE ENTREGA  ESTADO
434532 645453  VC3R5  ROJO 126 ALARMA  DEPOSITON®1 PUNTODEVENTANI  12/12/2008 18:00 OK

324232 757453  RT543  BLANCO 187 CIERRE ~ DEPOSITON®1 PUNTODEVENTAN'l 13/12/2008 11:00 EN PROCESO
346542 786223 CVSRH  GRIS 191 ALARMA  DEPOSITON®2 PUNTODEVENTAN'I  15/12/2008 19:00

El Vendedor podra visualizar cada una de sus solicitudes creadas, y podra
verificar si fueron procesadas o no.
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Interfase para Personal de Operaciones: la Figura N° 20 muestra un ejemplo de cémo
debiese ser la interfase de consulta y proceso del Personal de Operaciones.

Figura N° 20: Interfase de Consulta de Solicitudes.

(D0 VIN MODELO COLOR ORDENDE COMPRA ACCESORIOS  UBICACION DESTINO FECHADE ENTREGA
34343 667643 RCBVS RIS 121 ALARMA  DEPOSITON®1 PUNTODEVENTAN®1 13/12/2008 16:00 0K ENPROCESO PROBLEMA VEHICULO SE ENCUENTRA EN REPARACION

340667 776543 CVBSI  GRIS DEPOSITONC 1 PUNTODEVENTAN® 1~ 11/12/2008 10:00 0K ENPROCESO PROBLEMA
389009 762201  CVASI  BLANCO 145 ALARMA  DEPOSITON®1 PUNTODEVENTAN®1  13/12/2008 17:00 0K ENPROCESO PROBLEMA

El Personal de Operaciones podra consultar las unidades que debe
entregar, en la fecha programada; y podra informar si las solicitudes se
encuentran listas, en proceso, 0 si la unidad presenta algun tipo de
inconveniente.

La implementacion de un Workflow ayudara a impedir que se procesen
solicitudes incorrectas, y por ende, se entreguen unidades incorrectas, o con retraso, ya
que, al existir este control previo, el personal de operaciones no perdera tiempo
buscando en bodegas y patios, unidades inexistentes; la solicitud quedara
estandarizada, minimizandose los errores cometidos por el personal de operaciones.
Ademas, disminuiran los atrasos en las entregas. Esto, debido a que la implementacién
de un Workflow permitird agendar entregas, en base a la capacidad del Departamento
de Operaciones, y no sélo al acuerdo entre vendedor y cliente.

En entrevistas con especialistas informaticos (uno de ellos ya ha desarrollado un
Workflow similar para un concesionario de la industria), se averigué que en términos de
costos de implementacién, el Workflow requerido presenta en principio sélo un item de
costo: las horas hombre de la persona encargada de desarrollarlo. Esto porque la
implementacion requiere de un servidor y de una base de datos; ambos elementos ya
existen en la Empresa; es factible utilizar el actual servidor y utilizar la base de datos
sobre la cual funciona el actual sistema de ventas de la Empresa. Cada uno de los
médulos mostrados anteriormente, debe estar alimentado principalmente por el stock
de vehiculos incluidos en el sistema de ventas.

Existen dos posibilidades de desarrollo de Workflow. En primer lugar, puede
desarrollarse como una extensién al actual sistema de ventas. Esto significa agregar un
mddulo mas al sistema que permita realizar las funciones ya descritas. El inconveniente
que esto tiene, es que la Gerencia desea que cualquier cambio que se lleve a cabo en
sistemas de informacién se haga fuera del actual sistema de ventas.

72



En base a lo anterior, surge la segunda opcion: desarrollar una aplicacién Web
que utilice el actual servidor y la base de datos que sustenta al sistema de ventas.
Dentro de las ventajas que esta opcidn tiene, cabe destacar que si bien utiliza la misma
base de datos, es independiente del sistema de ventas; ademas, al ser una aplicacién
Web, permite acceder a ella desde cualquier punto que cuente con conexion a Internet,
con lo que un vendedor puede llevar el seguimiento de sus solicitudes incluso desde su
casa, durante su dia libre.

Volviendo a los costos, la implementacion costard el desarrollo de la
herramienta, y como se menciond, equivale a la remuneracién de la persona que lo
desarrollara. Es necesario entonces determinar el plazo de implementacion. En primer
término, hay una etapa de conocimiento tanto de la base de datos como de los
procesos logisticos, lo cual se estima que tomara dos meses. Luego, se considera el
periodo de desarrollo de la herramienta, el cual se estima durara cuatro meses.
Consecuentemente, se considera un periodo de capacitacion a cada uno de los
usuarios (vendedores y personal de operaciones) de cada uno de los puntos de venta,
lo que se estima tomard dos meses. Por ultimo, se estima un periodo de monitoreo,
deteccion de fallas y mejoramiento de la herramienta, de cuatro meses. En total, se
estima que la implementacién final de un Workflow tardara un ano.

Por su parte, los honorarios de la persona que desarrollaria la herramienta
bordean $1.500.000 por mes. Esto se traduce en $18.000.000 durante todo el periodo
de implementacién.

Por otro lado, se considera como opcién la implementacién de un software ERP,
que permitiria no sélo resolver problemas de los procesos logisticos, sino que ademas,
mejoraria el funcionamiento de los otros subprocesos de venta. Sin embargo, es
necesario tener algunas consideraciones al respecto. Este sistema de informacion tiene
que modificarse y actualizarse con regularidad si se desea percibir ventajas
competitivas continuas; las tecnologias de la informacion representan una herramienta
cada vez mas importantes en los negocios.

Una de las disyuntivas que generalmente se presentan en el area de sistemas
de informacién es desarrollarlo o comprarlo; si se quiere comprar, hay que decidir qué
comprar. Actualmente existe una gama muy amplia de sistemas de informacion
desarrollados para satisfacer las necesidades de la mayoria de las empresas; si bien es
cierto que no estan hechas “a la medida” de la empresa, algunos de estos sistemas
tienen la opcién de hacer adaptaciones a sus reportes o a algunas pantallas, y en el
caso de sistemas ERP, éstos cuentan con su lenguaje de programacién que permite
capacitar a una persona para poder hacer las modificaciones que se desee. Si se
determina desarrollar un sistema a la medida, se requiere entonces analizar y disefar
el sistema, lo cual implica mayor tiempo ya que se deberan de destinar varias horas a
entrevistas con los usuarios, desarrollo de manuales de usuarios, programacion y
pruebas, entre otras actividades.
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Hoy en dia, los sistemas de informacion juegan un papel primordial en la vida de
las empresas, ya que ayudan a mejorar procesos, reducir tiempo (horas/hombre) y
ayudan a centrarse en tareas que agreguen valor. Mas aun, la funcion principal y de
gran utilidad para la administracion de la empresa es la de tener informacion fiable e
inmediata.

Especificamente, un ERP es un sistema de informacién integral que incorpora
los procesos operativos y de negocio. El propésito fundamental de un ERP es otorgar
apoyo a los clientes del negocio, tiempos rapidos de respuesta a sus problemas, asi
como un eficiente manejo de informacidén que permita la toma oportuna de decisiones y
disminucion de los costos totales de operacién. Hay tres caracteristicas que distinguen
a un ERP:

+ Sistema Integral: porque permite controlar los diferentes procesos de la
compania, entendiendo que todos los departamentos de una empresa se relacionan
entre si, es decir, que el resultado de un proceso es punto de inicio del siguiente. El
proceso de venta, gatillado por el requerimiento de un cliente, seguira con el proceso
de facturacion, de control de inventarios, de distribucion de los vehiculos, la cobranza y
los correspondientes movimientos contables. Como la Empresa no usa un ERP,
necesita tener distintos programas que controlen los procesos mencionados, con la
desventaja de que, al no estar integrados, la informacién se duplica, crece el margen de
contaminacién en la informacién, principalmente por errores de captura, y se crea un
escenario favorable para malversaciones. Con un ERP, el operador simplemente
captura el requerimiento inicial y el sistema se encarga de todo lo demas, por lo que la
informacién no se manipula y se encuentra protegida.

» Sistema Modular: porque entiende que una empresa es un conjunto de
departamentos que se encuentran interrelacionados por la informacién que comparten
y que se genera a partir de sus procesos. Una ventaja de los ERP, tanto econémica
como técnica, es que la funcionalidad se encuentra dividida en mdédulos, los cuales
pueden instalarse de acuerdo con los requerimientos de la empresa. En este caso,
Ventas, Operaciones, Contabilidad, Personal, Inventarios, Servicios y Clientes.

» Sistema Adaptable: porque esta creado para adaptarse a la idiosincrasia de
cada empresa. Esto se logra por medio de la configuracién o parametrizacién de los
procesos de acuerdo con las salidas que se necesiten de cada uno.
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Es necesario que el ERP se adapte técnicamente, de modo que pueda
ejecutarse en cualquier plataforma, es decir, cualquier combinacién de sistema
operativo, base de datos y marca de hardware sobre la cual se instala una aplicacion
determinada. También, debe adecuarse funcionalmente a los procesos de la Empresa.
Esto se logra ya sea mediante la configuracion de los modulos estandar, la
implementacion de modulos especializados, o bien, por medio de desarrollos en el
lenguaje propietario del ERP.

El mercado ofrece opciones que varian no so6lo en precio sino en integracion,
plataformas soportadas y funcionalidad. Antes de iniciar el proceso de seleccion es muy
importante que la Empresa tenga muy claro el objetivo por el cual esta implantando un
ERP, en términos del resultado que se espera, de cuanto tiempo dispone para alcanzar
dicho objetivo, quiénes en la Empresa conocen mas a fondo los procesos y quiénes
poseen la autoridad para modificar los procesos de uno u otro departamento. Entre los
ERP mas conocidos se encuentran: JD Edwards (Estados Unidos), Baan (Holanda),
Oracle (Estados Unidos) y R/3 (Alemania). Este ultimo es mas conocido por el nombre
de la compania que lo produce: SAP.

Si la Empresa esta interesada en implementar todos los médulos para poder
controlar la totalidad de sus procesos, debera realizar un cambio que debe planificarse
en varias etapas. Lo mas comun es implementar los médulos basicos en una primera
etapa, y en una segunda etapa, continuar con la adicién del area de recursos humanos,
que incluye el control de la n6mina. Los modulos basicos son: SD (Sales & Distribution)
que representa la fuerza de ventas desde el momento que se genera un pedido e
incluye la planificacion de la distribucién del producto y MM (Material Management) que
se encarga del manejo de los inventarios. Aunque este médulo abarca parte del manejo
de almacenes, plantas de produccion y la produccién en si, existen submédulos
especializados para tal efecto: WM (Warehouse Management), PM (Plant
Management) y PP (Production Planning) respectivamente, que para el caso de la
Empresa no son necesarios por cuanto el proceso de venta no abarca la produccién de
los vehiculos, sino sélo su distribucién.

Por otro lado, FI (Finance), CO (Controlling) y TR (Treasury) forman la estructura
financiera, de costos y tesoreria respectivamente. Asimismo, por la parte tecnoldgica se
encuentran el médulo Basis y el modulo de Desarrollo (también denominado ABAP). El
médulo Basis (0 “base” como se le denomina con frecuencia) se encarga de asegurar
el funcionamiento adecuado por parte del sistema, logrando la simbiosis de equipo,
sistema operativo, aplicacion, base de datos, redes y clientes.
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R/3 se instala en un ambiente distribuido, es decir, se instala tres veces en uno o
mas servidores, de manera que se tengan ambientes dedicados a una funcién. En
primer lugar, se tiene una instalacion dedicada al desarrollo y configuracion de la
funcionalidad (DEV), otra para probar la interaccion de una configuracién con los
demas modulos (QAS), y un tercer ambiente que corresponde al de produccion (PRD),
donde se plasma la operacion de la empresa, ya que contiene informacion real y en
linea. Una mala administracién de este servidor o bien la negligencia en cuanto la
seguridad pertinente a este ambiente puede ocasionar pérdida de informacion, retraso
en la operacién y pérdidas financieras, por ello, la administracién de los cambios que se
realizan a través de los ambientes es de vital importancia.

Adicional a los médulos de funcionalidad, SAP provee Soluciones de Industria o
IS (Industry Solutions), es decir, médulos externos especializados a una industria
especifica, tales como IS-OIL para empresas petroleras, ISUtilities para empresas
proveedoras de servicios basicos como agua y energia eléctrica, e I1S-Media para
medios masivos como periédicos, televisoras y emisoras de radio. Para el caso
especifico de la Empresa y en general para la industria automotriz, SAP cuenta con el
médulo externo IS-Retail.

Por su parte, la implementacion de SAP comprende los siguientes itemes de
costos:

» Costo del Hardware. SAP R/3 requiere de un equipo de coOmputo adecuado
para poder funcionar, esto implica servidores poderosos y buenas estaciones de
trabajo. Entre las marcas de hardware que SAP considera como socios de negocios, se
encuentran: COMPAQ, IBM, HP y SUN.

» Costo de software no-SAP, que corresponde al sistema operativo, software de
respaldo y un hardware adicional, si se necesitase un equipo de lectura de cédigo de
barras. SAP R/3 software esta patentado y Unicamente se adquiere a través de SAP
Alemania. Al momento de adquirirlo, se especifica la versiébn, qué mébdulos se
implantaran y el numero de licencias necesarias.

» Costo de la Implementacion de procesos, que consiste en costo de ayuda
experta, costo de suplir al personal de la empresa que se encuentre dedicado al 100%
en el proyecto, costo de distraer personal de la empresa para trabajar con los expertos
en sesiones esporadicas, costo de pruebas del sistema y el costo de documentacion
(manuales de usuario).

» Costo de entrenamiento de los operadores. El costo de capacitacion es elevado
en el periodo de implementacion del programa; mas aun la capacitacién debe continuar
aun después del periodo de implementacién.
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» Costo de mantenimiento del sistema. El sistema requiere mantenimiento y es
necesario personal capacitado para este fin; en caso contrario, se corre el riesgo de
detener la operacion por un periodo de tiempo prolongado, lo que seria nefasto para la
Empresa.

» Costo de oportunidad por fallas de sistema. Por ser un sistema integrado, una
falla en el sistema no permitird la operacion normal, provocando pérdidas probables en
ventas o en otros procesos de la Empresa.

» Costo de actualizacién periodica del sistema. SAP es un sistema en evolucién
constante por lo que para poder obtener los maximos beneficios es necesario contar
con todas las actualizaciones.

2. Centralizacion de Actividades de Preentrega: ésta requerird no de un
deposito central, sino de dos. La Figura N° 21 muestra la distribucién espacial
de los Puntos de Venta y de los mencionados Depdsitos.

Figura N° 21: Distribucion Espacial de Depésitos.
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La Figura N° 21 muestra cada uno de los Puntos de Venta de la Empresa. Se
puede apreciar también, dos propuestas de Depédsitos (en los cuales se
pretende centralizar las actividades de preentrega), que corresponden, en
primer lugar, al Punto de Venta N° 1 que, por su capacidad, permitiria no sélo
realizar las preentregas, sino que ademas, almacenar unidades en stock; el
Deposito N° 2 corresponde al Taller de D&P, que cuenta con la infraestructura
necesaria para realizar las preentregas, y que para efectos de
almacenamiento, cuenta con un terreno colindante, con el espacio suficiente
para almacenar hasta 300 vehiculos, segun estimacién del Subgerente de
Post Venta.

Se muestra también, la Bodega de la Marca y los tiempos de traslados™ entre
cada local. Con esto, ademas del stock necesario para cubrir las ventas
promedio de cada Punto de Venta, se determina que el Depodsito N° 1
abastecera de unidades a los Puntos de Venta N° 1 y N° 2, mientras que el
Deposito N° 2 lo hara para los Puntos de Venta N°3, N°4 y N°5. La conexion
entre el Punto de Venta N° 3 y el Depédsito N° 1 aparece de distinto color,
debido a que, eventualmente, éste pudiese abastecer al primero.

Esta medida se hara cargo de una de las causas de los elevados costos de
transporte®, como lo es el elevado nimero de traslados entre puntos de
venta, ante lo cual, ya no serd necesario preocuparse de la eficiencia en la
distribucién de unidades nuevas en los puntos de venta.

3. Contrato de Empresa de Conductores, para el traslado de las unidades
entre Depoésitos y Puntos de Venta: homologando las mejores practicas de
traslado de vehiculos, y alineando éste con la implementacion de depdsitos de
unidades nuevas, se propone contratar los servicios de alguna de las
empresas de conductores que ofrecen servicios de traslado. Esta medida se
hara cargo entonces de una de las causas de los elevados costos de
transporteSG, puesto que sera una alternativa valida de traslado.

4. Manejo del Stock: como ya se senald, las unidades que presenten mas de 30
dias en stock, desde el dia de emisién por parte de la marca, deberan pagar
incrementos, por cada dia adicional de permanencia en el stock de la Empresa
(aplicable para todos los concesionarios). En este sentido, es importante tener
un control sobre el stock; particularmente, de las unidades que se mantienen
en exhibicién, las que permanecen una mayor cantidad de dias en inventario.
Por otro lado, es necesario contar con un procedimiento de facturacion®, que
impida facturar vehiculos que presenten pocos dias de emision, cuando hay en
stock unidades del mismo modelo y caracteristicas, que tiene mas dias en
inventario.

> Ver Tabla N° 3: Tiempos de Traslado de Unidades entre Locales.
% Ver Figura N° 8.

% Ver Figura N°8.

%" Ver 3.5. Definicién de Procedimientos.
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Respecto a la exhibicion, es conveniente destinar como stock de ésta,
aquellos autos recién emitidos, en reemplazo de aquéllos que ya tienen ggés
dias, siempre que el reemplazo se haga entre unidades del mismo modelo™.

3.2. REDEFINICION DE ROLES

El redisefio de las actividades del Proceso de Entrega requiere de una
redefinicion de algunos roles relevantes del proceso. Hay actividades que en la
propuesta de redisefio que actualmente no se realizan, y que deben ser llevadas a
cabo, para que la propuesta cumpla con las operaciones de la Empresa.

En primer lugar, se requiere de un encargado, por depdsito, de la gestion de
operaciones. Actualmente, existe un Jefe de Operaciones, a cargo de las actividades
de operaciones de todos los puntos de venta de la Empresa. Con la implementacion de
depdsitos, se necesita de un encargado de Operaciones Zona 1 (asociado al Depdsito
N° 1), y un encargado de Operaciones Zona 2 (asociado al Depésito N° 2). Estos
dependeran exclusivamente del Subgerente de Postventa. De este modo, del Jefe de
Operaciones Zona 1, dependeran las actividades de preentrega del Depdsito N° 1, asi
como los traslados, manejo del stock, bodegaje y preparacién de unidades de
exhibicion y para entrega, relacionadas con los Puntos de Venta N°1 y N° 2. Cada Jefe
de Operaciones estara encargado de alimentar el Sistema de Ventas de la Empresa,
con el inventario asociado a los puntos de venta que de él dependen. De este modo, se
elimina la dependencia que actualmente existe de personal externo (relacionado con el
proveedor del sistema), para que administre el stock de vehiculos nuevos.

Relacionado con lo anterior, es necesario clarificar el rol de cada Supervisor de
Venta, en las labores de operaciones. Dado que, a diferencia del Punto de Venta N° 1,
los demas puntos de venta cuentan con sélo dos empleados de operaciones, ocupados
de las actividades de cada local, y que, por la distancia evidente entre el Jefe de
Operaciones de cada zona y los empleados de cada local, se dificulta el control de
éstos, por parte de los primeros. En este sentido, y aprovechando la cercania fisica que
presentan los Supervisores de Venta de cada local con los empleados de operaciones,
debiesen ser ésos quienes controlen el accionar de estos ultimos; no obstante, éstos
sigan dependiendo del Jefe de Operaciones respectivo.

Por otro lado, el vendedor debe asumir un rol activo en el control de una
adecuada preparacion de las unidades; es importante que sea responsable de la
correcta preparacién de los vehiculos que debe entregar. Para esto, debe seguir un
procedimiento de revisién de unidades®®; debe preocuparse de que ninguin vehiculo sea
entregado si presenta dafno o faltante.

%8 Esta es una practica que la Empresa mantenia hasta hace un tiempo, pero que dejé de efectuar, por
ausencia de un control asociado.
%% Ver 3.5. Definicion de Procedimientos.
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Por ultimo, cada empleado de operaciones debe preocuparse del resguardo de
cada vehiculo, tanto en exhibiciéon, como en bodega; debe efectuar inventario diario de
las unidades del local, e informar al Jefe de Operaciones de zona cualquier dafo o
faltante, de manera que éstos sean gestionados oportunamente, y dichas unidades se
encuentren disponibles en inventario lo antes posibles y no se generen quiebres de
stock, lo cual es otra posible fuente de insatisfaccion en los clientes.

3.3. DEFINICION DE PROCEDIMIENTOS

Ya se ha mencionado la necesidad de implementar procedimientos formales,
con el objetivo de estandarizar los procesos, y asi, mejorar su rendimiento, de modo de
alcanzar la eficacia y eficiencia, que permita entregar un servicio de calidad a los
clientes. Los procedimientos a implementar son los siguientes®:

1. Inventario Diario: el personal de operaciones de cada punto de venta debe
efectuar inventario diario, a primera hora, de las unidades del local, revisar una
por una las unidades y constatar las condiciones de éstas, para luego enviar la
informacién al Jefe de Operaciones de zona, quien alimentara el Sistema de
Ventas, indicando las unidades que presenten dafio; ademas, debera
gestionar oportunamente las reparaciones de dichos danos. Esto, a través del
traslado de los vehiculos hacia el taller de D&P. Este procedimiento permitira
contar con la informacién de qué unidades se encuentran disponibles para la
entrega.

Figura N°22: Procedimiento de Inventario Diario.

PROCESO DE INVENTARIO DIARIO

Extrae guia de Revisa en
inventario desde y patios
Sistema de cada una de las

Ventas unidades

Explicita tipo de
dafio en guia de
inventario

A,
Ingresa en guia de
inventario, el
detalle de las
existencias

4
Envia informacion
a Jefe de
Operaciones
correspondiente

Encargado Operaciones Local

4
Recibe inventario Solicita traslado
y alimenta .| deuni
Sistema de dafadas a taller
Ventas D&P

procedimiento de solicitud de unidad se explica en el detalle de la implementacion del Workflow. Ver
Redisefo de Actividades.

Jefe de Operaciones
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2. Revision de Unidades: tres horas antes de la entrega de cada unidad, el
Vendedor debera revisar que ésta se encuentre en condiciones necesarias
para ser entregada. Este procedimiento disminuira la probabilidad de que un
cliente se vea enfrentado a una unidad dafada o errénea.

Figura N° 23: Procedimiento de Revisién de Unidades.
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3.4. CONSTRUCCION DE INDICADORES

A continuacion, se presentan los indicadores de gestion, que permitiran medir el
desempeno de las actividades del proceso.

1. Dias sin Preentrega.

A) Area de éxito: actividades de preentrega.

B) Factor critico de éxito: oportunidad de la realizacion de preentregas.

C) Objetivo: Es importante que, dada la centralizacién de estas actividades, se
realicen de forma inmediata, una vez que las unidades son recibidas, desde
la bodega de la marca, en los depdésitos definidos.

D) Descripcion: Fecha de preentrega — Fecha de recepcion en depésito (para
cada unidad).

E) Origen de los Datos: la fecha de recepcion en depdsito se obtiene de la guia
de despacho; mientras que la fecha de preentrega, se obtiene del Sistema de
Ventas, como fecha de apertura de OT (Orden de Trabajo).
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F) Responsable del Calculo: Jefe de Operaciones de Zona.
G) Periodicidad: diario.
H) Meta: cero dias.

2. Tiempo de Preentrega.

A) Area de éxito: actividades de preentrega.

B) Factor critico de éxito: oportunidad de la realizacion de preentregas.

C) Objetivo: Es importante reducir los tiempos de operacion.

D) Descripcion: Fecha de cierre de OT — Fecha de apertura de OT (para cada
unidad).

E) Origen de los Datos: ambos datos se obtienen del Sistema de Ventas, como
fecha de apertura y cierre de OT (Orden de Trabajo).

F) Responsable del Calculo: Jefe de Operaciones de Zona.

G) Periodicidad: diario.

H) Meta: una hora.

3. Razén de Preentregas.

A) Area de éxito: actividades de preentrega.

B) Factor critico de éxito: adecuado numero de preentregas.

C) Objetivo: medir la cantidad de preentregas, sobre el total de ventas; un alto
indice, significara una acumulacién de stock en los depdésitos; asimismo, un
bajo indice, indicara que, en algin momento, las unidades no satisfaran las
necesidades de venta (stock insuficiente).

D) Descripcion: Namero de Preentregas / Numero de Ventas (por dia, por
semanay por mes).

E) Origen de los Datos: ambos datos se obtienen del Sistema de Ventas.

F) Responsable del Calculo: Jefe de Operaciones de Zona.

G) Periodicidad: diario.

H) Meta: 1.

4. Unidades sin Preentrega.

A) Area de éxito: actividades de preentrega.

B) Factor critico de éxito: todas las unidades deben estar con preentrega.

C) Objetivo: medir la cantidad de unidades que no presentan preentrega, de
modo de gestionar la realizacién de éstas, para que estén disponibles para la
entrega.

D) Descripcion: Namero de Unidades sin Preentrega (por dia, por semana y
por mes).

E) Origen de los Datos: ambos datos se obtienen del Sistema de Ventas
(unidades recepcionadas, sin OT de preentrega asociada).

F) Responsable del Calculo: Jefe de Operaciones de Zona.

G) Periodicidad: diario.

H) Meta: 0.
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5. Razon de Danos.

A) Area de éxito: resguardo de unidades.

B) Factor critico de éxito: bajo numero de unidades dafnadas.

C) Objetivo: medir la cantidad de unidades que presentan dafnos, de modo de
gestionar la reparacién de éstos, para que estén disponibles para la entrega.

D) Descripcion: Numero de Unidades Danadas / Numero total de Unidades
en Stock (por dia, por semana y por mes; por punto de venta y depdésito).

E) Origen de los Datos: ambos datos se obtienen del inventario diario.

F) Responsable del Calculo: Jefe de Operaciones de Zona.

G) Periodicidad: diario.

H) Meta: 0.

6. Monto de Reparaciones.

) Area de éxito: resguardo de unidades.
) Factor critico de éxito: bajo costo de reparaciones.
C) Objetivo: medir el gasto de reparaciones.
) Descripcion: Monto Mensual de Reparaciones.
) Origen de los Datos: facturacién interna.
) Responsable del Calculo: Jefe de Operaciones de Zona.
G) Periodicidad: mensual.
H) Meta: 0.

7. Razon de Traslados.

A) Area de éxito: traslado de unidades.

B) Factor critico de éxito: bajo nimero de traslados, entre puntos de venta.

C) Objetivo: controlar el nimero de traslados, sobre la venta total.

D) Descripcion: Namero de Traslados / Total de Ventas.

E) Origen de los Datos: Numero de Traslados: se obtiene del pago a
proveedores; Total de Ventas: Sistema de Venas.

F) Responsable del Calculo: Jefe de Operaciones de Zona.

G) Periodicidad: mensual.

H) Meta: 0,38.

8. Monto de Traslados.

A) Area de éxito: traslado de unidades.

B) Factor critico de éxito: bajo monto de traslados, entre puntos de venta.
C) Objetivo: controlar el gasto en traslados.

D) Descripcion: Gasto Mensual de Traslados.

E) Origen de los Datos: pago a proveedores.

F) Responsable del Calculo: Jefe de Operaciones de Zona.

G) Periodicidad: mensual.

H) Meta: reduccién de un 20%.
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9. Unidades sobre 30 dias.

) Area de éxito: stock de unidades.

) Factor critico de éxito: alta rotacion.

) Objetivo: controlar el stock, y por ende, el pago de incrementos.
) Descripcion: Numero de Unidades sobre 30 dias de emision.
) Origen de los Datos: Sistema de Ventas.

) Responsable del Calculo: Subgerente de Ventas.

) Periodicidad: diario.
) Meta: 0.

3.5. EVALUACION ECONOMICA DEL REDISENO

El redisefio propuesto tiene asociados ciertos costos de implementacién, que se

detallan a continuacion.

1.

Centralizacién de Actividades de Preentrega: ésta requiere de un espacio
fisico adecuado, que cumpla la mision de Depdsito N° 2, que permita
almacenar la cantidad de vehiculos necesarios para satisfacer la venta de los
Puntos de Venta N° 3, N°4 y N°5. Como se sefalo, el taller D&P posee un
terreno contiguo con capacidad para almacenar 300 vehiculos. Este tiene un
costo de arriendo aproximado de $2.500.000 mensuales. Ademas, se requiere
contratar a un Jefe de Operaciones para este depdsito; en base a la
remuneracion del actual Jefe de Operaciones, el costo del nuevo Jefe sera
aproximadamente de $1.200.000, por mes. También, se necesita personal de
operaciones en el Deposito N° 2, alrededor de cinco personas, que efectuaran
las labores de recepciéon de unidades y gestion de traslados; esto equivale
mensualmente, a aproximadamente $1.920.000. De este modo, en total, la
centralizaciéon de la preentrega tiene un costo de $5.620.000, por mes.

Contrato de Empresa de Conductores, para el traslado de las unidades
entre Depositos y Puntos de Venta: el costo por traslado es de $5.000, por
vehiculo, es decir, un tercio de lo que se gasta actualmente, $15.000 (en total,
$3.906.630°", por mes). Ademas, como el nimero de traslados entre Puntos
de Venta debiera reducirse casi a cero, y por la centralizacién, el nimero de
total de traslados debiese aumentar, porque todas las ventas asociadas al
Depdsito N° 2 requeriran traslado; como las ventas de los Puntos de Venta N°
1y N° 2 (asociados al Depoésito N° 1) representan casi el 60% el total de
ventas de la Empresa, entonces el 40% del total de ventas necesitara de
traslado.

¢ Ver Tabla N° 6: Resumen de Costos asociados a Problemas Detectados.
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No obstante, el numero de traslados entre locales no alcanzara el valor cero,
por lo que se estima que los traslados totales bordearan el 50% de las ventas.
Esto es, 270 traslados, por mes, lo que se traduce en un monto mensual de
$1.350.000 (270 traslados x $5.000 por traslado).

3. Implementaciéon de Workflow: el costo mensual asciende a un monto fijo
mensual de $1.500.000, por doce meses.

De este modo, las propuestas tienen asociado un costo de implementacion total
de aproximadamente $7.120.000, por mes. Sin embargo, se estima que estas
propuestas, ademas, reduciran el costo de bodegaje, por cuanto, el almacenamiento
estard centralizado, y so6lo se utilizaran los puntos de venta para resguardar las
exhibiciones. Son dos puntos de venta los que efectivamente reduciran el bodegaje, los
cuales mantienen aproximadamente el 45% del stock total de la Empresa; en estos
locales el stock que no permanece en exhibicion corresponde aproximadamente al
68%. Dado que con la centralizacion, se pretende eliminar el stock que no corresponda
a exhibicién, el costo de bodegaje se eliminara en un 68%, en estos locales, y por
ende, un 30.6% en el total de la Empresa, es decir, se reducira en $4.100.000 el costo
mensual de bodegaje. Por otra parte, se estima que la reduccién del pago de
incrementos puede llegar a ser de un 25%° ($6.000.000).

En resumen, el costo total asociado a los procesos Iogl's’[icos63 pasara de ser de
$45.354.000, por mes, a $35.254.000, lo que representa una reduccién de un 22%.

CAPITULO IV: CONCLUSIONES Y COMENTARIOS

El presente trabajo propuso un redisefio del proceso de venta de un Empresa
del rubro Automotriz, que se hizo cargo de los problemas detectados en la etapa de
levantamiento del proceso. Estos problemas se dividieron en dos tipos: operativos, los
cuales tienen que ver con ineficiencias producidas por canales de comunicacion
ineficaces, indefinicion de procedimientos formales, ausencia de controles y orden
l6gico en sus actividades, que generan como consecuencia costos que pueden ser
reducidos mediante la solucién de dichos problemas. El segundo tipo, tiene relacién
con las mismas causas ya mencionadas, pero difiere en el efecto; las ineficacias
operativas generan incumplimiento de los acuerdos pactados con los clientes,
traduciéndose en un deficiente servicio al cliente.

%2 Estimacion realizada con el actual Jefe de Operaciones, que tiene mas de 10 afos de experiencia en
concesionarios de la marca.
% Ver Tabla N°6: Resumen de Costos asociados a Problemas Detectados.
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En primer lugar, los costos operativos, que abarcan costos de traslado de
vehiculos entre locales, costos de bodegaje, costos de reparacion de unidades
dafiadas y pago de incrementos, ascienden a $45.354.00, por mes. El redisefio
propuesto permite, mediante la centralizaciéon de las actividades de preentrega, en dos
centros (depésitos), la implementacién de un sistema de flujo de informacion
(Workflow), y la definicion de procedimientos formales, reducir estos montos en
aproximadamente un 22%, dejando este gasto en $35.254.000, por mes.

No obstante, el mayor beneficio de la propuesta de este trabajo estad asociado
al mejoramiento de la atencién al cliente. Los problemas tratados generan actualmente
efectos como:

o Incumplimiento de plazos de entrega.
o Entrega de vehiculo danado.
o Entrega de vehiculo equivocado.

o Tiempo excesivo de espera, por facturacion lenta, o retraso en la
preparacién del vehiculo a entregar.

o Informaciéon errénea acerca del vehiculo.

Estos efectos generan dos tipos de consecuencia: desistimiento de compra, o
compra, con ausencia posterior retorno a la Empresa. En ambos casos, la Empresa
deja de percibir ingresos, provenientes de la venta perdida (en el caso de
desistimiento), futuras atenciones en las estaciones de servicio técnico, y futuras ventas
de vehiculos nuevos, asi como futuras ventas de los autos tomados en parte de pago a
estos clientes molestos.

Se estim6 que, sumados todos estos efectos, la pérdida, a valor presente, que
muestra la Empresa asciende a $498.000.000, equivalentes al 22% del margen bruto
anual total de la Empresa ($2.250.000.000). La propuesta de este trabajo pretende
eliminar el nimero de clientes que desisten de comprar, producto del deficiente servicio
entregado; con esto, el valor presente de la pérdida futura se reducird en un 20%
($99.600.000).

Es claro que el objetivo de la propuesta abarca también la reduccién del nimero
de clientes que compra y se va molesto. Se estimé (con la ayuda de la Subgerente de
Ventas de la Empresa) que el 50% de los clientes molestos, se enojan debido a que en
la entrega, su vehiculo presenta danos. Si el redisefio propuesto permite reducir en un
20% el numero de clientes molestos por esta causa, la pérdida futura se reducira en un
10% adicional, produciéndose una reduccion total de un 30%. Este es el principal
beneficio del redisefio presentado en este trabajo.
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Por otro lado, es necesario sefialar que la gestién general de la Empresa podria
mejorar bastante, si ésta adoptara la implementacion de un sistema ERP, que unificara
los sistemas que actualmente operan. También ayudaria a mejorar los flujos de
informacién y, como consecuencia de ello, se produciria un mejor servicio al cliente, lo
que permitiria reducir aun mas la pérdida futura mencionada. La Empresa cuenta con
diferentes recursos: humanos, tecnoldgicos, materiales, financieros e informacion. Y el
fuerte crecimiento que ha experimentado en los ultimos afos, implica que el proceso de
control de dichos recursos se haga complicado.

Sin embargo, uno de los inconvenientes que presenta la implementacién de un
ERP (como SAP), es que se basa en el principio basico segun el cual es la Empresa la
que debe adaptarse al sistema y no viceversa. Ademas, la implementacion sera mas
complicada en la medida que las personas involucradas no estén convencidas de que
la labor que desempena resultara en un beneficio comun, presenten menos habilidades
y no presenten una disposicién al trabajar en equipo. Es claro que la implementacion de
un ERP, necesita de un cambio cultural importante que muchas veces es complicado, y
que en particular en la Empresa, sera aun mas complicado, por cuanto durante la
realizacion de este trabajo, se ha podido percibir que algunos cambios, menores en
comparacién con la implementacién de un ERP, han resultado ser procesos complejos,
que requieren tiempo de desarrollo e implementacion.

Por otro lado, la implementaciéon de un ERP requiere en su inicio la creacién de
equipos de trabajo; por una parte se encuentra el equipo de implementacién que
debera estar formado por los usuarios que tienen conocimiento a profundidad de los
procesos de su area, y por los jefes de area y Gerencia, cuyo cargo les permite tomar
decisiones en relacién con cambios en los procesos de cada departamento. Pero
actualmente el foco de la Empresa se encuentra en mantener el nivel de ventas que,
como se menciond, presenta una proyeccion a la baja para el afio 2009.

El segundo equipo estara encargado de la administracién del cambio, y debiese
estar integrado por personal del departamento de recursos humanos o relaciones
industriales que transmita lo que esta sucediendo, cambios y decisiones que se tomen,
asi como también deben ser catalizadores del cambio, logrando la participacion de los
empleados en las actividades necesarias para la implementaciéon, como recoleccion de
la informacidn, pruebas de proceso, entrenamiento y puesta en marcha. Sin embargo,
la Empresa no cuenta con un departamento de recursos humanos; el Unico
acercamiento a esto es la persona encargada del pago de remuneraciones a los
empleados.
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Hay que considerar ademas, que un alto porcentaje de empresas no terminan su
implementacion a tiempo o bien que no obtienen los resultados esperados. Esto se
debe a la ausencia de un equipo de administracidn del cambio dentro de la
organizacion. Ademas, falta de comunicacién con todos los niveles del organigrama;
dado que los usuarios de un ERP se colocan a diferentes niveles de la jerarquia
organizacional, es importante que todos estén enterados de los nuevos procesos y
politicas, lo cual no siempre ocurre. Por otro lado, la falta de comunicacién genera
incertidumbre en los empleados y ansiedad, haciéndolos pensar que el no estar al tanto
significa no ser participe del proyecto y por consecuencia, les presenta la posibilidad de
abandonar la empresa.

Otro motivo por el que falla la implementacion, es la falta de capacitacién
suficiente. Si bien un ERP puede implantarse en cualquier empresa sin importar su
tamano ni giro, es de esperarse que a mayor cantidad de empleados, mayor sea la
complejidad de la transicién de la tecnologia actual a una implementacion de este tipo,
por lo cual es muy importante tener una buena estrategia de capacitacion.

Como se puede apreciar, la implementaciéon de un ERP presenta ciertas
dificultades, en términos de la satisfaccion de sus requerimientos. Si se considera que
el ano 2009 sera dificil para la industria automotriz, por cuanto las ventas caeran
fuertemente, lo que implicara que algunos concesionarios no cuenten con la liquidez
necesaria para cumplir sus obligaciones de corto plazo, e incluso para mantener la
operaciodn, inversiones como la implementacién de un ERP quizas no sea una opcion
valida, al menos durante 2009, a la espera de una reactivacién del mercado. Esto
porque los concesionarios deberan enfocar sus esfuerzos y recursos en la venta; en
particular, para la Empresa, que ha caido menos que el mercado, e incluso aumento
sus ventas en diciembre de 2008 (cuando el mercado cayd un 40%), la implementacion
a partir de este ano de un ERP implicaria desviar recursos desde la venta hacia la
tecnologia, como por ejemplo, tiempo de capacitacién y en algunos casos, la detencién
de la operacién.

Sin duda, un ERP significard una enorme fuente de reduccién de costos
(operacionales y asociados a servicio al cliente); de hecho, estimaciones conservadores
de especialistas en TI, dicen que la implementacién de un ERP, como SAP, permitiria a
la Empresa reducir 10% los errores en facturacién, aumentar en un 4% la eficiencia
administrativa, mejorar en un 10% el tiempo de entrega de las unidades, incremento de
3% de las ventas y atencién al cliente, entre otros. Sin embargo, el actual momento que
vive la industria, no permite efectuar grandes inversiones. De todos modos, la
implementacion de un ERP debe ser el camino a seguir por la Empresa, una vez que
se reactive el mercado.
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