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Redisefio del proceso de facturacion de una empresa del rubro automotriz

El presente tema de memoria se origina en el interés de una empresa del rubro
automotriz por levantar y mejorar su actual proceso de facturacion, el cual impacta
principalmente en los resultados operacionales de la empresa, en el circuito de ventas y
en los trabajadores. Es asi como el objetivo principal del trabajo consiste en elaborar una
propuesta de redisefio para el proceso de facturacion, que permita hacerse cargo de los
principales problemas que presenta, en términos de costos, tiempos de operacion de las
actividades e impacto en los clientes. Esta empresa se dedica desde hace menos de 10
afios a la distribucion y comercializacion de vehiculos nuevos y usados de una de las
marcas lideres del mercado nacional, el cual se caracteriza por ser muy competitivo.
Actualmente es el segundo concesionario mas grande del pais de esta marca.

Como primer punto, se analiza la situacion actual del proceso de facturacién, en
donde se levantan las actividades y los intereses, quiebres y preocupaciones asociados a
cada uno de los actores involucrados. Posteriormente se analizan los sistemas
computacionales y por ultimo, se efectia un andlisis de entorno para identificar posibles
mejores practicas de empresas con rubros similares.

Una vez entendida la situacion actual se procedié a medir partes del proceso con
indicadores de gestion operacionales que considerasen los intereses de los actores, la
maximizacion econémica y el impacto en los clientes. Luego, y a partir de los indicadores
gue presentan valores no aceptables, se definieron los principales problemas
considerados para el redisefio, que son los soportes computacionales inadecuados, los
plazos excesivos, y deficiencias administrativas y organizacionales.

Posteriormente, se propone un redisefio, el cual contempla la incorporacién de un
ERP, cambios en los perfiles de los Vendedores y Ejecutivos Comerciales, capacitaciones
periédicas y documentacion de procedimientos criticos, como agendamiento de
atenciones a clientes y chequeos previos a facturar. A 5 afos, este redisefio contempla
una inversion de alrededor de $ 330 millones y beneficios por cerca de $ 620 millones, lo
gue sumado a los beneficios relacionados a la calidad de servicio, mejores condiciones
laborales e incremento en la satisfaccion de la empresa concesionante, justifican llevarlo a
cabo

Para terminar, es preciso consignar que este redisefio no llegdb a ponerse en
practica, porque la empresa presentdé complicaciones mayores en sus operaciones hacia
el fin de este trabajo, al punto de llegar a declararse en quiebra.
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1 INTRODUCCION

Esta memoria tiene por finalidad redisefar el proceso de facturacién de una
Empresa Automotriz, en adelante sefialada como “la Empresa”. La principal
actividad de la Empresa corresponde a la comercializacion de vehiculos livianos
nuevos de una de las marcas lideres del mercado en la Region Metropolitana.
También se dedica a la comercializacion de autos usados de diversas marcas,
seguros, créditos automotrices y servicios de mecéanica y desabolladura y pintura.
La Empresa es relativamente nueva, con menos de 10 aflos desde su inicio. Sin
embargo, durante ese periodo ha crecido de forma exponencial, situandose en la
actualidad dentro de los 3 concesionarios mas grandes de la Region
Metropolitana.

El tema de memoria nace del interés de la Empresa por levantar y mejorar el
actual proceso de facturacion, el cual impacta principalmente en sus resultados
operacionales, en su circuito de ventas y en sus trabajadores. Es asi como el
objetivo principal de esta memoria consiste en elaborar una propuesta de
Redisefio para el Proceso de Facturacion. Para lograr el objetivo principal, el
trabajo es decantado en los siguientes objetivos especificos: 1. Levantar la
situacion actual del proceso de facturacion. 2. Levantar las preocupaciones e
intereses del personal involucrado en el proceso. 3. Analizar las operaciones y
soportes con que cuenta el proceso de facturacién. 4. Analizar los Sistemas
Computacionales de apoyo existentes. 5. Analizar el entorno del proceso. 6.
Definir Indicadores de Gestion Operacionales relevantes de considerar para
evaluar el desempefio del proceso de facturacion. 7. Medir y analizar
evaluaciones de los Indicadores de Gestion Operacional del proceso. 8. Identificar
y seleccionar los principales problemas que deben ser abordados y resueltos. 9.
Definir las direcciones de cambios, que orienten el redisefio. 10. Plantear un
redisefio y estimar su valor potencial.

El trabajo expuesto muestra en primer lugar el levantamiento y andlisis de la
situacion actual del proceso de facturacion de la Empresa, en donde se explicitan
las entrevistas y observaciones al personal involucrado, el mapeo y diagramacién
de los procesos, el analisis de los procesos, de los sistemas computacionales y
del entorno.

Comprendida la situacion actual, posteriormente se definen los indicadores
de gestién operacionales a utilizar para la medicion del desempefio de los
procesos en base a métricas de interés, desde ambitos cualitativos y cuantitativos.

Finalizado este capitulo, sigue el redisefio propiamente tal, en donde en
primera instancia se analizan las mediciones de los indicadores de gestidn
operacionales, lo que posibilita determinar los principales problemas detectados y



con ello sefalar las causas mas importantes que los anteceden. Concluido estos
capitulos siguen las propuestas de las direcciones de cambios a realizar a los
procesos, destacando el redisefio de Actividades, Roles y Procedimientos, junto
con la valorizacién potencial de los cambios a nivel econdmico, pragmatico y
simbalico.

Finalmente se presentan las conclusiones y comentarios del trabajo
realizado, en donde los principales aspectos a destacar son en el potencial
beneficio que implica la implementacion sistémica de los nuevos procesos.

2 ANTECEDENTES GENERALES

2.1 Mercado Automotriz Nacional

En Chile la industria automotriz ha experimentado un fuerte crecimiento, con
tasas de motorizacién que han pasado de los 12,7 a 5,1 habitantes por vehiculo
entre los afios 1991 y 2010 [1], [2] , la que estd en directa relacién con el
crecimiento del PIB, tal como se puede apreciar en las figuras 1 y 2.

Fig. 1

PIB per capita v/s Tasa de Motorizacion
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Es importante considerar que en paises desarrollados la tasa de
motorizacion tiende a ser baja (mayor namero de vehiculos versus numero de
personas), como por ejemplo en los paises Europeos en donde esta cifra alcanza
los 1.51 habitantes por vehiculo (Alemania), lo que permite suponer que el
crecimiento automotriz en Chile continuara, y sera una funcién dependiente
principalmente del PIB.

Fig. 2

! Asociacién Nacional Automotriz de Chile



PIB v/s n° de vehiculos
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A pesar de la directa correlacién con el PIB, existen factores adicionales a
considerar en un negocio de importacion:

- Precio del ddlar, favorable el dltimo tiempo
- Desarrollo area créditos
- Sijtuacion econémica internacional

Al afo 2010 el parque automotor en Chile lo componen 3.3 millones de
unidades aproximadamente [2], con una tasa de variacion anual promedio del
6.21% entre los afios 2005 y 2010, lo que da cuenta de un mercado con un
crecimiento sostenido en el tiempo.

Al afio 2011 las ventas anuales de autos nuevos aumentaron hasta las 334
mil unidades, un 20.8% mas que el afio 2010. Por otra parte, la venta anual de
autos usados alcanzo las 660 mil unidades, un 8.1% superior al afio 2010. Asi, las
ventas del afio 2011 se distribuyen en un 66% de vehiculos usados y un 34% de
vehiculos nuevos.

Fig. 3

Venta Automotriz ano 2011
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Fuente: Elaboracion propia con base Info Cavem?, Balance afio 2011 [3]
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De la venta de autos nuevos, al aiio 2010, el 25.8% del total corresponden a
vehiculos con un rango de precios entre los 5y 7 millones de pesos [5].

Fig. 4 Ventas de autos nuevos por rango de precio, afio 2010
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Fuente: ANAC, Comunicado autos, camiones, Enero-Diciembre 2010 [4]

Se puede apreciar que el 50% del total de las ventas esta en el rango de hasta
10 millones de pesos.

Para el mercado automotriz existen 4 segmentos, los cuales son:
- Pasajeros
- Furgones y Minibuses

- Camionetas
- SUV (Sport Utility Vehicle)

La participacion por segmento se muestra a continuacion en la figura 5:



Fig. 5
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Fuente: Comunicado Enero-Diciembre 2010, ANAC [1]

En Chile son vendidas mas de 28 marcas automotrices, en donde 10 marcas
concentran el 71% de las ventas. La participacion de mercado de las marcas con

mayor representatividad se puede apreciar en la figura 6:

Fig. 6

Participacion de Mercado por
Marca, afo 2011
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Estas marcas son introducidas a Chile mediante una red de importadores
automotrices. Los principales son [5]:

- GM (Chevrolet)

- Gildemeister (Hyundai)

- Derco (Suzuki, Mazda, Renault, Samsung)
- CIDEF, Marubeni (Nissan)

En Chile existe un gran numero de concesionarios automotrices. A modo de
ejemplo, solamente en relacion con la marca Chevrolet existen 13 concesionarios.
De esta forma la misma competencia fuerza a las empresas a reducir sus costos
variables por medio de la optimizacién y el redisefio de sus procesos. Luego, si se
considera que los procesos a redisefiar expuestos en esta memoria son los de
facturacién y cobranza, de los cuales depende en gran parte el éxito del negocio
automotriz, es posible asegurar que si son disefiados y ejecutados con éxito, la
Empresa aumentara su nivel competitivo.

2.2Descripcién General de la Empresa

La Empresa se dedica a la comercializacion, en la Regién Metropolitana, de
vehiculos livianos nuevos de una de las marcas lideres del mercado. También se
dedica a la comercializacion de autos usados de diversas marcas, seguros,
créditos automotrices y servicios de mecanica y desabolladura y pintura. La
comercializacion de vehiculos se realiza mediante concesién con una de las
marcas lideres en Chile, la cual se encuentra entre las 6 empresas con mas
ventas del pais [1].

Esta empresa es creada a finales del afio 1999, producto de la fusién de dos
marcas concesionarias. Posteriormente al afio 2003 la Empresa cambia de duefo
y comienza a crecer de forma sostenida en el tiempo, con excepcion del afio 2009
debido a la crisis mundial. En promedio la Empresa ha crecido anualmente a una
tasa del 30%, segun datos obtenidos de la memoria anual de la Empresa del afio
2010, La actual organizacién de la Empresa se puede ver en la Figura 7.

Fig. 7 Organigrama de la Empresa
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Fuente: Memoria Andrés Larrain, “Desarrollo de un sistema de Gestion de Calidad
de Servicio en una empresa del rubro automotriz’, Departamento de Ingenieria
Civil Industrial, afio 2012
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2.3Detalle de los Servicios Principales y Complementarios ala
Propuesta de Valor Realizados en la Empresa

La principal actividad de la Empresa corresponde a la venta de vehiculos
nuevos y seminuevos.

- Venta Vehiculos Nuevos: La Empresa a través de sus cinco puntos de
venta, ofrece una 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
socioeconémicos C2 y C3, que corresponden a los segmentos target
gue prefieren la marca representada.

Fig. 8 Evolucion ventas y valores unitarios promedios anuales
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Fuente: Elaboracioén propia en base a datos de la Empresa

- Venta Vehiculos Seminuevos: Corresponde a un negocio
complementario a la venta de vehiculos nuevos. Esta actividad consiste
en captar vehiculos usados tanto en parte de pago por la compra de un
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vehiculo nuevo como por la prestacion de un servicio de venta
(consignacion), El proceso de la venta de vehiculos usados en parte de
pago se le conoce en el mercado como retoma. Cuando un vehiculo es
recibido se procede a revisarlo, tasarlo y seleccionarlo. Si resulta
seleccionado, se procede a exhibirlo en alguno de los puntos de ventas
de la Empresa. De no ser seleccionado (tasacion deficiente), se procede
a su traslado a vendedores externos de vehiculos, lo que significa un
margen menor para la Empresa. Este negocio representa el 12% de la
facturacion anual de la Empresa. Segun los resultados obtenidos por
CAVEM el afio 2007, la venta de autos usados ha tenido un constante
crecimiento. De hecho siete de cada diez vehiculos vendidos en el pais
son usados.

Sin embargo, dado el contexto de este mercado, los principales margenes de
las empresas concesionarias estan dados por los servicios adicionales que
ofrecen y que enriquecen la propuesta de valor. En particular los servicios
realizados por la empresa de estudio son:

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

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 compariias de seguros envian los vehiculos al taller
de Dy P, para que se efectue la reparacién pertinente.

Servicio Técnico: Este servicio se encarga de efectuar mantenciones y
reparaciones correctivas y preventivas de vehiculos exclusivamente de
la marca representada. Actualmente el porcentaje de clientes que
compran un vehiculo nuevo en la Empresa y que realizan sus
mantenciones en las estaciones de servicio de la Empresa (situacion
conocida por el nombre de “retorno”) es de aproximadamente un 20%, lo
gue indica que existe un amplio margen para crecer en esta categoria.
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- 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:

o0 Servicio técnico
o TallerdeDyP
o0 Venta directa

- Desabolladuray Pintura (D y P): La empresa cuenta con instalaciones,
en uno de sus locales, para el arreglo de chapa y pintura. Las
compariias de seguro relacionadas con la marca representada son las
encargadas de enviar el vehiculo en caso de siniestro al taller de D y P,
por lo que son éstas las que efectian el pago por el servicio.

Para ilustrar la importancia de los servicios adicionales, en la empresa de
estudio casi la mitad de los méargenes obtenidos son explicados mediante los
servicios de Financiamiento y Seguros Automotrices (los cuales tienen una
penetracion del 55% de las unidades aproximadamente).

2.4Descripcién del Proyecto y Justificacion

La empresa a estudiar comenzd sus operaciones hace menos de 10 afios y
durante este tiempo ha presentado un crecimiento promedio anual del 30%. Al afio
2010 el nivel de ventas fue aproximadamente de 7 mil autos nuevos y cerca de
900 vehiculos usados de todo tipo de marcas. Actualmente, la Empresa posee una
participacion de mercado con respecto a su marca de mas del 30%,
posicionandolo como el concesionario lider de la misma.

Debido a este crecimiento exponencial, la Empresa ha planteado la
necesidad de investigar si los procesos que poseen han soportado y soportaran un
crecimiento sustentable en el tiempo. En la actualidad, algunas de las preguntas
realizadas por la Gerencia de la Empresa son:

- ¢ Ddbnde asignar/reemplazar personal?

- ¢ Existen nuevos roles/responsabilidades?

- ¢Estan bien definidos los alcances y facultades al interior de la
Empresa?

- ¢DoOnde seran necesarios sistemas de control?

Un enfoque importante a estas preguntas hace referencia al aseguramiento
de las promesas de valor realizadas a los clientes y la mejora continua en la
calidad del servicio, ya que de esto depende en gran medida la diferenciacion que
existe en este mercado.
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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 presentados como porcentajes
o cifras generales, para resguardar la privacidad de la informacion de la Empresa.

De forma complementaria, la Empresa conoce cuales son los principales
reclamos por parte de los clientes, los que se ilustran a continuacion:

Fig. 9: Distribucién Reclamos Marzo-Junio 2011

Problemas con

Auto mal pago
entregado 10%
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Disponibilidad en
Sucursal
13%

Desagradables
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Demora Entrega 10%
Vehiculo Falta Informacién
A4% Servicios
Adicionales
13%

Fuente: Encuesta realizada por la Empresa

Considerando lo anterior, la Empresa de estudio ha identificado ciertos
procesos en los cuales es menester realizar modificaciones para que asi su
continuo crecimiento no les signifique perder eficiencia y calidad del servicio. El
proceso a considerar en esta memoria corresponde al de facturacion.

La eleccién de este proceso se debe al importante grado de criticidad que
posee en la organizacion.

Por una parte, cada auto que es vendido en la Empresa genera en promedio
3 facturas. Al considerar el volumen de ventas de esta empresa (6.500 autos
anuales®) se tiene un volumen de aproximadamente 20.000 facturas anuales. Esto
quiere decir que de existir algun error recurrente en la emision de facturas, como

® Afio 2010
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por ejemplo, la aplicacion incorrecta de algun descuento, la Empresa podria estar
incurriendo en altos costos directos o indirectos.

Por otro parte, la facturacion estéd directamente relacionada con el proceso
de venta, (ver Fig. 10) en donde se podria explicar hasta el 64% de los reclamos
recibidos el 2011 por los clientes (“Demora Entrega Vehiculo” + “auto mal
entregado” + “problema con el pago”).

Fig. 10 Proceso de Venta
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Fuente: Memoria Andrés Larrain “Desarrollo de un sistema de Gestion de Calidad
de Servicio en una empresa del rubro automotriz’, Departamento de Ingenieria
Civil Industrial, afio 2012

Otro aspecto importante a considerar son los quiebres que este proceso
desencadena en los trabajadores operacionales, en especial Vendedores y
Ejecutivos Comerciales. Mediante el levantamiento de los Intereses, Quiebres y
Preocupaciones (Anexo A), desarrollada por el profesor Carlos Vignolo [7], se
aprecia una gran necesidad por definir correctamente roles, alcances y facultades.
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Al investigar en terreno es posible identificar un constante estado de frustracion en
estos trabajadores. De esta forma, proponer modificaciones que los apoyen
implicard una mejora en la calidad de sus trabajos.

Dentro de la Empresa los principales interesados en el proyecto son el
Subgerente de Administracion y Finanzas y el Gerente General, ya que mediante
continuas reuniones determinaron la necesidad de redisefiar este proceso, lo cual,
facilitara los accesos a informes y datos de caracter estratégico, tactico y
operativo.

3 OBJETIVOS

3.10bjetivo General

Elaborar una propuesta de Redisefio para el Proceso de Facturacion de
una empresa del rubro automotriz, que permita hacerse cargo de los
principales problemas que presenta, en términos de costos, tiempos de
operacion de las actividades e impacto en los clientes.

3.20bjetivos Especificos

Analizar las operaciones y soportes con que cuenta el proceso de
facturacion.

Analizar los Sistemas Computacionales de apoyo existentes.
Analizar el entorno del proceso.

Definir Indicadores de Gestion Operacionales relevantes de considerar
para evaluar el desempefio del proceso de facturacion.

Medir y analizar evaluaciones de los Indicadores de Gestioén Operacional
del proceso.

Identificar y seleccionar los principales problemas que deben ser
abordados y resueltos.

Definir las direcciones de cambios, que orienten el redisefio.

Plantear un redisefio y estimar su valor potencial.
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4 MARCO CONCEPTUAL
4.1Modelo de Negocio de empresas Concesionarias de Automoviles

Este negocio se caracteriza por ofrecer vehiculos de la concesién o
vehiculos usados tomados como parte de pago en la venta de vehiculos nuevos.
Se entiende por concesién al “Otorgamiento que una empresa hace a otra, 0 a un
particular, de vender y administrar sus productos en una localidad o pais distinto”

[8].

En Chile, el negocio automotriz parte con la importacion de vehiculos nuevos
por una empresa importadora, la cual entrega concesiones de la marca a
empresas en Chile encargadas de preparar, distribuir y comercializar los vehiculos
en el pais. De esta forma el circuito que realiza un vehiculo es:

Fig. 11 Circuito de produccion y comercializacion automotriz

Distribucién

Produccion Importadores W o
Concesionarias

Fuente: Elaboracion Propia

Cabe destacar que las empresas importadoras y distribuidoras se pueden
integrar de forma vertical, vale decir, que sea la misma empresa la encargada de
importar y distribuir. Algunos ejemplos en Chile son Gildemeister, Indumotora vy
Derco,

Es importante destacar que en el negocio automotriz existen servicios

adicionales que complementan la propuesta de valor. A continuacion se
esquematizan las actividades realizadas en el modelo de negocio automotriz.
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Fig. 12 Actividades del Modelo de Negocios Automotriz
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Fuente: “Estudio de Grupos empresariales 2007”, INE

El negocio comienza con la importacion de los vehiculos, a través de
empresas que representan a diferentes marcas de automaviles que distribuyen a
los concesionarios. En ocasiones comercializan directamente con el cliente la
venta de los automoviles, de repuestos, servicio técnico y arriendo de vehiculos.
Para complementar el producto final, hay dos actividades que forman parte del
negocio y estan destinadas a dar mejor servicio y satisfaccion al cliente:

- Financiamiento a través de créditos
- Venta de seguros automotrices

Otras dos actividades apoyan al funcionamiento del negocio son:

- Inmobiliaria: Esta relacionada a las instalaciones dénde se desarrollan
las actividades.

- Servicios administrativos (back-office): Son las que se requieren
para sustentar el giro (administracion, contabilidad, finanzas, recursos
humanos, legal, entre otras).

A continuacién en la figura 13 se esquematiza el modelo de negocio del
sector automotriz.
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Fig. 13 Modelo de Negocios Automotriz
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Fuente: Elaboracion propia con base “Estudio de Grupos empresariales 2007,
INE [9]

El esquema descrito en Fig. 13 puede ser realizado por una o varias
empresas para cada una de las actividades mencionadas, las que pueden ser
totalmente independientes entre si, o formar parte de algin holding o grupo de
empresas.

Luego de presentar toda esta informacién, se muestra en Anexos B la
cadena de valor del negocio de las concesionarias. Con ella y la informacién
anterior es posible identificar a priori que los procesos de facturacion y cobranza
afectan (directa o indirectamente) las actividades de Venta, Operaciones y
Marketing y Servicios.

4.2Redisefio de Procesos

En primer lugar la definicion de procesos a utilizar sera la sefialada por
Oscar Barros, quien plantea que:

“Un proceso es un conjunto de tareas légicamente relacionadas que existen
para conseguir un resultado bien definido dentro de un negocio; por lo tanto,
toman una entrada y le agregan valor para producir una salida. Los procesos

tienen entonces clientes que pueden ser internos o externos, los cuales reciben a
la salida, lo que puede ser un producto fisico o un servicio. Estos establecen las
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condiciones de satisfaccion o declaran que el producto o servicio es aceptable o

no” [10]

Adicionalmente existen ciertos aspectos de un proceso que son necesarios
de definir [11]:

Recursos Productivos: Corresponden a los elementos que son utilizados
para el desarrollo del proceso.

Configuracion del Proceso: Corresponde a los procedimientos, reglas y
distribucion fisica de las operaciones.

Carga de Trabajo: Corresponde a los parametros que describen la carga
de trabajo, es decir, el tipo, frecuencia y comportamiento.

Niveles de Servicio: Representa la definicion de aquellos indicadores de
calidad del proceso. Para definir la distincion de calidad, se requiere
especificar con que 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.

O 00O

El analisis detallado de las tareas o actividades que conforman un proceso,
y las “rupturas” de estas actividades (cuellos de botella, re-trabajos, fuentes de
error) permite realizar mejoras incrementales sobre procesos establecidos, y asi
aumentar el valor de la empresa de forma global. De esta manera el redisefo de
procesos consiste en tomar las actividades de un proceso en su totalidad y
someterlas a un cambio fundamental. Para esto, las metodologias existentes
siguen dos vertientes:

La primera metodologia, propuesta originalmente por Hammer vy
Champy [11], enfatiza “la reconcepcion fundamental y el redisefio
radical de los procesos de negocios para lograr mejoras dramaticas en
medidas de desempefio tales como en costos, calidad, servicio y
rapidez”.

La segunda vertiente metodolégica propone partir de un conocimiento
profundo del proceso actualmente existente, a través de alguna técnica
de documentacion o modelamiento y, a partir de esto, generar una
propuesta de redisefio que establezca lo que deberia ser. Este
enfoque acepta una propuesta de innovacién marginal respecto de lo
existente, pero siempre para el conjunto del proceso.
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Dado los alcances de esta memoria, se trabajara en base a la segunda
vertiente metodoldgica.

Por otra parte, existen 2 areas de un redisefio:

Estructural: Cambios en el proceso mismo, como por ejemplo, cambio
en operaciones, eliminacion de duplicidades, etc.

Responsabilidades: Corresponde a la modificacion de la asignacion de
responsabilidades, puede ser a nivel del personal, incorporacién de
nuevas tecnologias, centralizacibn o0 descentralizacion de
responsabilidades, etc.

Con respecto a los puntos que deberian formar parte de cualquier redisefio
de procesos, destacan:

Un replanteamiento de la estructura burocratico-funcional, orientdndola
a otorgar poder a los que ejecutan las actividades operativas y a
disminuir (o aplanar) los niveles de la jerarquia, derivando en un
manejo por proceso (enfoque de proceso), proveyendo mecanismos
explicitos y diseflados de coordinacibn para cumplir objetivos
declarados.

El segundo punto hace referencia al impacto de las Tecnologias de
Informacidén, por cuanto muchas de las rutinas o practicas disefiadas
como parte del redisefio de un proceso se internalizan habitualmente
en un sistema computacional que orienta, apoya y coordina a las
personas que lo ejecutan.

En cualquier caso, el redisefio de procesos se puede valorizar en al menos
tres aspectos centrales:

Valor Econdmico: Mejoria y aseguramiento de ingresos, ahorros al
evitar tareas duplicadas y eliminacion de cuellos de botellas.

Valor Pragmatico: Tiene que ver con el creciente desarrollo de nuevas
competencias y habilidades, evidentes mejoras de practicas de trabajo
y la oferta de estdndares de impecabilidad en los servicios.

Valor Simbdlico: Es la nueva identidad generada que permite a la

organizacion proyectar una capacidad de ejecutar con calidad los
servicios ofrecidos. Es un activo de primer nivel.
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Fig. 14 Esquematizacion de los puntos principales de un Proceso y un Redisefio
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===

Fuente: Elaboracion Propia

4.3Herramientas para el Redisefio de Procesos

A continuacion son expuestas algunas de las principales herramientas utilizadas
para redisefiar procesos:

- 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 como interactia
cada actor y se lleva a cabo mediante la colaboracion de objetos, siendo
esta la forma en que interactian los objetos. A continuacion se muestra un
ejemplo del diagrama:
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Fig. 15 Ejemplo de diagrama de casos de uso

Restaurante (Simplificado)
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Preparar /
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Fuente: Memoria Emiliano Vasquez’

Cabe destacar que este diagrama sera de gran utilidad para esquematizar y
comparar el proceso de ventas y facturacién antes y después del redisefio.

- IDEFO (o Analisis Estructurado)

(Integration Definition for Function Modeling). Su propdsito es proveer una
estructura comprensiva y flexible para describir, analizar y evaluar précticas
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
diagramacién IDEFO.

Fig. 16 Modelo IDEFO

Controles

Normas,

Politicas o
Eriradas ] Res!m:f:rones Salidas
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(Requerimientos, o Actividad f;fﬁ,ﬂje “
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Informacion)

Mecanismos

Informacion o materiales

no insumidos en la actividad
(Equipos, RRHH, BD,
Recursos)

Fuente: Memoria Emiliano Vasquez

IDEFO contempla ademas la descomposicion jerarquica de las actividades.

4 Ingeniero Civil Industrial de la Universidad de Chile; memoria del afio 2009
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Fig. 17 Descomposicion jerarquica
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Fuente: Memoria Emiliano Vasquez

Para el desarrollo del trabajo de memoria, IDEFO se utlizara para
comprender y analizar desde el primer momento el proceso.

- Diagrama de flujo

Un diagrama de flujo es una representacion gréfica de la secuencia de
pasos a realizar para producir un cierto resultado, que puede ser un
producto material, una informacion, un servicio, o una combinacién de los

tres.

Fig. 18 Ejemplo de Diagrama de Flujo
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Fuente: Elaboracion Propia

Cabe destacar que la Diagramacion de los Flujos de los procesos sera
utilizada para mapear en primera instancia los procesos.

- Diagrama Causa-Efecto o Ishikawa

También conocido como espina de pescado, es una técnica grafica que
enumera y organiza las posibles causas o contribuciones al problema.
llustra relaciones entre causas y es (til en la evaluacibn de causas
adicionales.

Fig. 19 Diagrama Causa-Efecto
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Fuente: Imagen descargada de la web®

El diagrama causa-efecto se utilizard para integrar todas las causas que
anteceden a los problemas de los procesos a estudiar. Asi este enfoque permitird
direccionar las soluciones propuestas.

5 METODOLOGIA

Para cada uno de los objetivos especificos expuestos en el punto Il se
presenta una propuesta metodologica. Esta propuesta est4 alineada con la
vertiente escogida para esta memoria, explicitada en el marco conceptual.

> http://www.herramientasparapymes.com/wp-content/uploads/2009/02/diagrama-
ishikawa.gif
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e Revision Bibliografica

Como punto de partida de la memoria, es importante efectuar un
levantamiento de la informacién existente con respecto a los temas de interés en
esta memoria, en donde resaltan el mercado Automotriz, el Redisefio de procesos
y los procesos de facturacion.

e Levantary analizar la situacion actual del proceso de facturacion

Para la realizacion de esta etapa deben ser llevados a cabo 3 pasos:

1. Levantamiento

a. Mapeo de Procesos

b. Observary entrevistar al personal involucrado en el proceso
2. Documentacién
3. Analisis

Como primer punto, se efectian observaciones y consultas con respecto a
los procesos de interés, lo que posibilita realizar un mapeo de los procesos,
mediante diagramacion de flujo, casos de uso, e IDEFO.

Posteriormente se efectian observaciones y entrevistas al personal
involucrado en el proceso, con el fin de decantar las actividades que realizan y
conocer los intereses, quiebres y preocupaciones de cada actor. La entrevista se
realizard de forma semi estructurada, dejando espacio para conversar sobre los
aspectos que a cada actor le interesan, complican o preocupan.

Con respecto a la parte estructurada de la entrevista, las preguntas son
efectuadas en base a una pauta predefinida, en la que se tratan los siguientes
temas:

- Funciones que el ejecutor desempefia

- Esfuerzo de estas funciones (tiempo invertido suyo y de otros, carga en
sistemas, criticidades, etc.)

- Subprocesos mas relevantes

- Descripcion de la organizacion, junto con el nUmero de personas con las
gue interactla

- Normativas que impactan sus labores

- Identificacién de clientes internos y externos
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De forma complementaria a las entrevistas se realiza un chequeo presencial
de las actividades, con el fin de confirmar las aseveraciones levantadas. Es
posible que luego de realizar este chequeo se determine que existen procesos
poco claros. Estos se documentaran y seran considerados para el redisefio.

Las personas elegidas a ser entrevistadas corresponden a los actores que
son impactados con el proceso. En este caso son:

Ejecutivos de venta (Vendedores): Corresponden a la fuerza de venta
del negocio. Son los primeros en interactuar con el cliente y son los
responsables de definir con él las condiciones del negocio.

Supervisores (Jefe de Negocios): Responsables de chequear cada
negocio previo a ser concretados. También se encargan de transmitir a
los vendedores los detalles especificos de la oferta de la Empresa, los
gue poseen gran dinamismo.

Ejecutivos Comerciales: Encargados de la facturacion, asi como de la
emisién de contratos crediticios y otras documentaciones relevantes del
negocio.

Supervisor Administracion y Ventas: Tiene a su cargo a los
ejecutivos comerciales. Tiene amplios conocimientos de las actividades
administrativas del negocio, por lo que adicionalmente funciona como
mediador entre vendedores y Ejecutivos Comerciales, resolviendo de
forma oportuna los conflictos de interés de las partes y procurando las
oportunas entregas de los vehiculos a los clientes.

Contadores: Encargados de la realizacion de los balances, y
declaraciones de impuestos. Ellos son los receptores de las facturas de
los negocios, por lo que se preocupan adicionalmente de verificar la
veracidad y cuadratura de las ventas.

Gerencia: Es necesario conocer la percepcion del area gerencial de la
empresa tiene del proceso, junto con los objetivos que desean que se
cumplan. Son principalmente relevantes las percepciones de la
Gerencia General, Gerencia de Finanzas, de Administracion, de Ventas
y Postventa.

Una vez realizada las entrevistas y las observaciones y consultas a los
procesos, éstas se deben documentar. Asi la documentacion generada seré:

De observaciones y consultas a los procesos
o Diagrama de Flujo
o Casos de Uso
o IDEFO
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- De las entrevistas:
0 Aspectos de la entrevista de cada actor
o |IQP de cada actor

Con la documentacion lista, se procedera a realizar un analisis preliminar de
lo observado, con el cual se identifican de manera preliminar aspectos a
considerar para el redisefo.

Posteriormente se efectla un andlisis de los sistemas computacionales que
impactan en el proceso. Los puntos importantes a considerar son:

- Objetivos del sistema: Qué se espera que el sistema realice

- Alcances: Qué hacen realmente los sistemas

- Interaccién entre sistemas: Forma en gue se relacionan los sistemas

- Interaccion sistemas/personas: Forma en que se relacionan los sistemas
con las personas

Como punto final de este capitulo, se efectia un analisis de entorno,
mediante la investigacibn de posibles mejores practicas desarrolladas por
empresas del mismo rubro y con focos de negocios similares. Es importante
destacar que dado el alto nivel de competitividad de este mercado, el acceso a
informacion de este tipo sera restringido, sin embargo, esto no se debe descartar.
Por otra parte, si se identifican mejores practicas de otras empresas, se debera
evaluar su aplicacion al contexto propio.

e Definir indicadores de Gestidon Operacionales que impactan el proceso
de facturacién

Considerando el levantamiento de la situacién actual validado y analizado,
posteriormente se proponen las principales herramientas a utlizar para la
medicién de los procesos. En particular, los indicadores deben poseer un objetivo,
ser cuantificables, ser verificables, deben agregar valor al proceso de toma de
decisiones, deben ser comunicados a la organizacién, en la etapa de
implementacion, deben ser establecidos en consenso, y por ultimo deben reflejar
el compromiso de quienes los establecen.

El criterio para la seleccion de estas herramientas esté relacionado con el
analisis anterior y con la maximizacion de valor econémico para la Empresa. Este
ultimo contempla la identificacion de aquellas actividades que impliquen pérdidas
monetarias a la Empresa o ineficiencias que impacten a los clientes. Asi las
herramientas mediran:
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- Intereses de los actores y la Empresa
- Maximizacion econémica
- Ineficiencias con impacto en clientes

e Realizar una propuesta de Redisefo

Con los levantamientos de informacién realizados, junto con la seleccién de
las herramientas de medicion, es posible analizar y diagnosticar el proceso,
destacando los principales subprocesos en los cuales puedan existir ineficiencias,
procedimientos poco claros o complicaciones para los actores involucrados.

Con los problemas levantados, en primera instancia se identificaran las
principales causas que los anteceden. Para ello se utilizard como herramienta la
diagramacion Causa-Efecto’. Debido a que es altamente probable que un
problema tenga muchas causas, se deben seleccionar aquellos que sean mas
relevantes. De esta manera, se utilizara el criterio del Pareto (o regla 80:20), el
cual consiste en que el 20% de las causas representaran el 80% del problema.

Luego, con toda la informacion y andlisis realizados, es posible proponer
direcciones de cambios a los procesos, dentro de las que destacan’: eliminar y/o
reducir desperdicios, simplificar procesos, combinar pasos de procesos, crear
rutas alternas, trabajar en paralelo no en linea, captar la informacién en el origen,
mejorar la coordinacién y comunicacion entre grupos de trabajo, automatizaciéon y
utilizacion de tecnologia y dejar que los clientes ayuden en el proceso.

Con todas las propuestas realizadas, finalmente se desarrollara la
valorizacion potencial que tendran los redisefios en la Empresa. Esta valorizacion
sera de caracter econdémica y cualitativa.

6 ALCANCES

Esta memoria se hara cargo del redisefio del proceso de facturacién de la
Empresa, tomando en consideracion todas las areas que puedan ser impactadas.

Con respecto al redisefio, éste no contemplard cambios en la estructura
organizacional y tendra por foco la venta de unidades nuevas.

Esta memoria no contemplard el plan de implementacion del redisefio.

® Ver Marco Conceptual, seccidon “Herramientas para el Redisefio de Procesos”
" Programa en Gestién y Politicas Publicas/CLUB de la Innovacién, Mario Waissblut
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7 RESULTADOS ESPERADOS

Como punto de partida se diagramaran los procesos, mediante Diagrama de
Flujo, Casos de Uso e IDEFO. Una vez concluido lo anterior, se espera
documentar las actividades principales de los actores involucrados en el proceso,
en donde para cada uno de ellos se detallara las funciones que el ejecutor
desempena, los esfuerzos de estas funciones (tiempo invertido suyo y de otros,
carga en sistemas, criticidades, etc.), los subprocesos mas relevantes, la
descripcion de la organizacién, junto con el nimero de personas con las que
interactla, las Normativas que impactan sus labores, la identificacion de clientes
internos y externos, y por ultimo sus Intereses, Quiebres y Preocupaciones (IQP).

Adicionalmente se analizaran los sistemas computacionales utilizados para el
proceso de facturacion, en donde se hara hincapié en los objetivos del sistema,
alcances del sistema, interaccidn entre sistemas e interaccion entre sistemas y
personas.

Luego se expondrd un analisis de entorno con respecto a las potenciales
mejores practicas de empresas con caracteristicas similares.

Luego, se pretende explicitar los indicadores de gestion operacionales que
luego seran usados para medir partes del proceso. Una vez propuesto los
indicadores y realizado las mediciones, se pretende mostrar el resultado de las
mismas, junto con el andlisis de las muestras.

Posteriormente se efectuard una enumeracién de los problemas, junto con
las causas que los anteceden, lo que quedara registrado en diagramas de Causa-
Efecto. Por su parte, la seleccibn de causas principales a considerar para el
redisefio sera explicitada posteriormente.

Una vez documentado todo lo anterior, sera posible registrar las propuestas
de direcciones de cambios a los procesos, junto con la valoracion econémica
potencial que representarian cada una de ellas. Las direcciones de cambios
propuestas son a nivel de clientes (internos y externos), empleados y del negocio.
Cabe destacar que estos cambios se explicitan desde el punto de vista de la
redefinicién de actividades, roles y definicién de procedimientos.

8 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Se presenta a continuacion el analisis de la situacién actual, en el cual se
detalla el proceso de venta y facturacion de la Empresa, junto con las entrevistas
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al personal involucrado. Posteriormente se efectian 3 analisis: de Procesos,
Sistemas Computacionales y de Entorno.

8.1Proceso de Ventas y Facturacion

Previo a detallar las actividades asociadas al proceso, es importante realizar
una distincion: Emitir una factura equivale a plasmar la operacion de compraventa
entre la Empresa y el cliente en un solo documento. De esta manera, el proceso
de facturacién esta fuertemente ligado al circuito de ventas. Dicho de otra forma, el
proceso de facturacién afecta al circuito de ventas y viceversa. Ademas se debe
tener en cuenta que la cantidad de facturas que corresponden a la venta de un
vehiculo esta relacionada con las caracteristicas del negocio. De esta manera, los
distintos tipos de negocios, junto con las facturas a las cuales van asociados son:

Fig. 20 Categorizacion de negocios

Factura Factura Factura Factura Gastos N° de % de
Vehiculo Intereses Accesorios Administracion del facturas Negocios
por cheque crédito

Venta al contado

(efectivolvale X 1 23%

vista)

Venta al contado

con cheques X X 2 13%
Venta al contado

con accesorios X X 2 12%
Venta al contado

con accesorios X X X 3 7%

con cheques

Venta a crédito X X 2 13%
Venta a crédito

con cheques X X X 3 16%

como pie

Venta a crédito

con accesorios X X X 3 7%
Venta a crédito
con accesorios

con cheques X X X X 4 9%

como pie

Fuente: Elaboracion propia

Es importante observar que aproximadamente el 55% de los negocios
corresponden a ventas al contado y el 45% a ventas a crédito.

Otra distinciébn importante tiene relacion con el personal, en donde se
destaca que por cada local debe existir un Supervisor y que, en promedio, la
proporcién de Ejecutivos Comerciales / Vendedores tiene una relacion de 1 a 10.

El flujo completo del proceso actual de ventas y facturacion de un vehiculo se
puede ver en la seccidén Anexos C. Este se puede desglosar en 3 grandes etapas:
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Reserva, Cierre del Negocio y Entrega de Productos. A continuacion se presenta
el esquema del proceso de venta y facturacion de la Empresa, mediante la

diagramacién IDEFO:

Fig. 21 IDEFO Proceso de Facturacion

Ingreso clientes al saldn de “fentas
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Fuente: Elaboracion propia

El proceso de facturacién de la Empresa, se caracteriza por:

e Entradas:

o0 Ingreso clientes al salén de Ventas, cuya presencia da inicio al
circuito de ventas y posterior facturacion
Solicitud de entrega de unidad
especificaciones de la misma
Datos del cliente, correspondientes a los necesarios para reservar,
solicitar crédito y llevarse el vehiculo
Vehiculo nuevo disponible, lo que posibilita que se pueda facturar
Pago, tanto del valor asociado a la reserva como a la compra de la
unidad y los posibles accesorios a incorporar
e Salidas:

o0 Pago Proveedores / Capital de trabajo

o nueva, seflalando las

(0]

o
o

33



(0]

(0]

(0]

Envio facturas a diversas entidades, tales como Agencias
crediticias, CAVEM, Area de Contabilidad y Cliente.

Guia de despacho, utilizada para despachar vehiculos sin previa
inscripcién en el registro civil

Inscripcion del vehiculo, que implica los tramites necesarios para
obtener los documentos y placa patente del vehiculo

e Mecanismos:

(0]

(0]

Vendedor, quien negocia con el cliente, ingresa parte de sus
datos, envia datos a agencias crediticias (si es el caso), elabora
parte de la nota de venta y entrega los productos.

Supervisor, quien se encarga de revisar y aprobar los negocios, o
en caso contrario, sefialar la informacion necesaria para que éstos
puedan concretarse

Ejecutivo Comercial, quien se encarga de ingresar los pagos de
los clientes, recepcionar documentaciones de los negocios, emitir
facturas asociadas a la venta, solicitar envio de documentos para
inscripcion de vehiculos,

Sistema informatico, el que esta presente a lo largo de todo el
circuito de ventas y facturacion.

e Controles:

(0]

(0]

Precios impuestos por la marca, los que indican al concesionario
el rango de valores en los cuales puede vender un vehiculo
Requerimientos Crediticios, que se solicitan por las agencias
crediticias, de ser el caso, para demostrar la capacidad de pago
de los clientes solicitantes.

Datos ingresados del negocio a los sistemas, los que
posibilitan/impiden el avance del negocio conforme sean
completadas ciertas etapas del proceso.

Firma cliente, sin la cual no es posible completar solicitudes del
proceso de ventas como la reserva del vehiculo, solicitudes
crediticias, etc.

Nota de venta cuadrada, la que debe sefialar que los ingresos de
la Empresa son iguales, desde un punto de vista contable debe-
haber, a los egresos.

Pago 100% del negocio, que de no estar completado, no se
deberé facturar.

Entrega correcta y oportuna, que sefiala las condiciones minimas
de entrega de un vehiculo

Firma Superior, la que confirma que el negocio es aceptado por la
Empresa.
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La figura 22 muestra el proceso de facturaciéon desglosado

Fig. 22 Apretura IDEFO Proceso de Facturacion

UZED AT: AUTHOR: Rubén Bertin DATE: 17-07-2012 .WDRKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: Proceso Facturacion REY 17-07-2012 DRAFT
RECOMMENDED ]
MOTES: 1 23456784810 PUBLICATION A0
Precios Fequerimiertos Fimmas Cliente Datos Ingresados Etm;ade Firmi
Impuestos por la Crediticios n;_el Hegocio a los Cuadrada Supgrwisar
Wrea Itemas Fago 100 del
Moo
Ingrezo clientzs al Entrega Comecta v
zalin de Wertas Opoftuna
p—
Solicitud de Ertrega i 4 i
de Unidad Huewa . Datoz del Cliente
* Reserva i Adicionales
Pago Reserva = -
= Bl 0,00
Baios del Cliente JR23 BERREEEREIREE —_—
—
¥ 3 Inzerpsidn del wvehicula
] i Emision Facturas
a ; — . . - Envin Facturas a
‘wihiculo Nuewo Dlsponible | Cieme del Negosio  ia de despacho diversas ertidades
Pago =
far 3 —
0,00 2 ETQN
_____________________ x T Saioulo 3 lierte - - I:’Ia:go lPr::ndreedo‘:els
| Enitrega de Productos |2 apital de trabajo
—
— ]
—
Documertos
“wendedor Supensisor Sisterna
Infarmatics
HODE: TITLE: Faoturacion NUMBER:
A0 ]

Fuente: Elaboracion propia

Para el caso de la reserva, esta se refiere al proceso que contempla desde la
llegada del cliente al local, hasta la reserva de un vehiculo a su nombre, lo que
supone un real interés en comprar un vehiculo. Las actividades mas importantes
gue deben ocurrir para que sea efectivo este proceso se detallan a continuacion
mediante Casos de Uso:
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Fig. 23 Casos de Uso Reserva

Fijar condiciones iniciales

geventa

Firmar Reserva

Pagar Reserva

Ingresar datos a nota de

Venta

>0

Postular a Credito (=i
Vendedor aplica)

Cliente
Recibir Dinero

Guardar dinero e
‘,‘ ingresarloal sistema

Recibir Comprobante de

>0

Ejecutivo Comercia Ingreso

Reservar unidad

>0

Sclicitar Trasladoy

Superviﬁc:-r Preparacion de unidad

Fuente: Elaboracion propia

El proceso comienza con la visita del cliente al local, en donde si el cliente
asi lo desea, se establecen las condiciones iniciales de la venta tales como tipo de
vehiculo, accesorios a incluir, formas de pago, etc. Esta actividad dura entre 30
minutos y 2 horas. Cabe destacar que en esta etapa el cliente puede modificar las
condiciones acorde a sus necesidades. Posteriormente el cliente manifiesta su
intencién de compra mediante la firma de un contrato de reserva y el pago de un
porcentaje del vehiculo (usualmente el 10%), el que debe entregar al Ejecutivo
comercial para que éste lo guarde e ingrese al sistema contable de la Empresa,
mientras que el vendedor se dedica a completar los primeros datos de la nota de
venta y postular al financiamiento del vehiculo por parte del cliente mediante
crédito (si aplica), lo cual demora entre 20 minutos y 1 hora. Una vez efectuada
esta operacion, el cliente recibe un comprobante de ingreso asociado al monto de
reserva que dejo. Con esta condicién cumplida, el Ejecutivo Comercial Reserva la
unidad por el sistema computacional, para que no se pueda tomar por otro cliente.
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Finalmente en un trabajo conjunto entre el vendedor y el ejecutivo comercial se
procede a solicitar el traslado y preparacion de la unidad, proceso que dura en
promedio 1 dia, a no ser que el vehiculo se encuentre en el mismo local y sélo se
deba preparar, lo que demora en promedio 1 hora. Asi, el proceso de reserva
puede demorar desde 2 horas hasta 1 dia y medio.

Para el caso del cierre del negocio, este contempla desde que el cliente
confirma las condiciones del negocio, hasta que es emitida la factura. Las
actividades mas importantes que deben ocurrir para que sea efectivo este proceso
se detallan a continuacion mediante Casos de Uso:

Fig. 24 Casos de Uso Cierre del Negocio

Confirmar/Reconsiderar
Condiciones iniciales

Completar datos

Vendedor

Evaluar Megocio

Aprobar negocio o
Reconsiderar

Supervisor

Cuadrar Nota de Venta Cliente

IngresarSaldo

MNegocio

Ejecutivo Comercial

Fuente: Elaboracion propia

El proceso comienza con la llegada del cliente a Confirmar/Reconsiderar el
negocio, ya que se le avisé que el vehiculo que desea esta en el local. Con las
condiciones establecidas, se procede a llenar o modificar los datos faltantes, tanto
por los sistemas computacionales, como por parte del cliente desde un punto de
vista contractual, lo que puede demorar entre 30 minutos y 1 hora. Posteriormente
el supervisor debe revisar el negocio establecido y decidir si aprueba o es
necesario modificarlo (ya sea agregando datos o redefiniendo las condiciones del
negocio), lo cual demora 10 minutos. De ser aprobado el negocio, éste pasa a
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manos del ejecutivo comercial, en forma de una carpeta que consolida toda la
informacion del mismo. Dentro de los papeles del negocio se encuentra uno que
resume el resto de ellos, llamado Nota de Venta. En esta etapa del negocio, la
nota de venta esta incompleta, por lo que es responsabilidad del Ejecutivo
Comercial finalizar el ingreso de datos del negocio, y posteriormente, asegurarse
de que esté cuadrado (ingresos = egresos). Es importante considerar que la
aceptacion de un crédito se registra en la nota de venta como un ingreso, por lo
gue su tramitacion influencia la facturaciéon. Una vez cuadrado el negocio, lo que
puede demorar entre 30 minutos y 1 hora, se da paso a que el cliente ingrese el
saldo a pagar del negocio. Hecho lo anterior el ejecutivo comercial procede a
emitir la(s) factura(s) asociadas al negocio. De esta manera el proceso del cierre
del negocio puede tomar entre un poco mas de una hora hasta un poco mas de 2
horas y media.

Para el caso de la entrega de productos, este proceso contempla desde la
emisiéon de la factura y guia de despacho, hasta la entrega de los documentos y
placas patentes al cliente. Las actividades mas importantes que deben ocurrir para
gue sea efectivo este proceso se detallan a continuacion mediante Casos de Uso:

Fig. 25 Casos de Uso Entrega de Productos

Emitir Factura y guia de

despacho

Entregar Vehiculo sin

inscripcion al cliente

Ejecutivo Comercial

Enviar papeles para

Inscripcion del Vehiculo

lecepcion documentos v

placas patentes Cliente

Entregar documentos vy

placas patentes al cliente

Vendedor

Fuente: Elaboracion propia

El proceso comienza con la emision de la(s) factura(s) asociadas a la venta
del vehiculo. Con la factura impresa, el ejecutivo comercial procede a imprimir la
guia de despacho, documento que sirve para que el cliente pueda circular por un
namero determinado de dias sin documentos ni placa patente. En este punto es
importante considerar que el cliente puede elegir entre dejar el vehiculo a la
espera de que se coloque la patente, o llevarselo y volver posteriormente. Luego
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el ejecutivo comercial debe ordenar el envio de los papeles necesarios para la
inscripcién del vehiculo a CAVEM®, dentro de los cuales hay una copia de la
factura del vehiculo. Transcurridos 5 dias aproximadamente, llegan los
documentos y la patente del vehiculo, la que es recibida por el vendedor. Este hito
le permite comunicarse con el cliente para avisarle que puede ir a retirar sus
documentos. De esta manera, el proceso de la entrega de los productos dura 5
dias aproximadamente

Asi, el proceso general, desde la llegada un cliente al local, hasta la entrega
de los documentos y placas patentes puede demorar desde 5 hasta 10 dias.

8.2Entrevistas al Personal Involucrado

Como fue mencionado, el levantamiento consta de entrevistar y observar al
personal involucrado directa o indirectamente en el proceso de facturacion.
Adicionalmente, se definen en el Anexo A los intereses, quiebres vy
preocupaciones de los actores involucrados en el proceso de facturacion

Para cada uno de los roles a continuacién se hara hincapié en las funciones
que desempefia, los esfuerzos asociados®, personas con las que interactda,

subprocesos mas relevantes, normativas por las que debe regirse y la
identificacion de clientes internos y externos.

Ejecutivos de Venta (vendedores):

- Funciones que desempefian y esfuerzos invertidos:

La principal funcion de los Ejecutivos de Venta corresponde a la atencion a
los clientes, en la cual invierten aproximadamente el 50% de su esfuerzo. Otra
actividad realizada — y en la que se invierte el 15% del esfuerzo — corresponde a
mantener actualizada su cartera de clientes, mediante un acercamiento directo
con los clientes que entran al local. Con el mismo nivel de esfuerzo también se
coordinan y preparan los vehiculos vendidos para entregar al cliente equipos y
garantias. Con un 10% de esfuerzo los Ejecutivos de Venta revisan todo lo
concerniente a la entrega del vehiculo, incluyendo los tramites de papeles y de
cualquier solicitud especial que se requiera, y con el 10% restante de su esfuerzo,
se dedican a la planificacién de la entrega personal de los vehiculos vendidos.

® camara Nacional de Comercio Automotriz de Chile
° Para los esfuerzos asociados se efectuaron estimaciones en base a los tiempos dedicados
por diaa cadaunade las actividades
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Los puntos a los que ademas debiesen dedicarse, corresponden a la
realizacion del servicio de post venta, junto con visitar o llamar a los clientes, y
realizar un seguimiento de los mismos.

- Subprocesos mas relevantes:

Con respecto a la atencién a los clientes, este proceso engloba:

o Contestar todas sus preguntas y brindar asesoria en la seleccion
del vehiculo
o0 Describir los equipos adicionales disponibles.

Ofrecer a potenciales clientes la prueba de vehiculos

o Entregar al cliente informacién del servicio de reparacion y
mantenimiento disponible con el concesionario.

o Efectuar cotizacion

0 Sugerir al cliente usar como parte de pago su antiguo vehiculo (si
aplica). Ofrecer valor aproximado del mismo si se concreta el
negocio.

0 Asegurarse que el cliente entienda la operacion de todos los
equipos y garantias.

o Solicitar al cliente los documentos que establece el procedimiento
de ventas de la Empresa para concretar y cerrar la venta de o los
vehiculo (s).

o Confeccionar los documentos necesarios para tramitar la entrega
del vehiculo segun la forma de pago del cliente

@]

Con respecto a mantener actualizada la cartera de clientes, el principal
subproceso corresponde a la captacién de nuevos clientes dentro y fuera del local.

Con respecto a la coordinacion y preparacion del vehiculo vendido para
entregar al cliente equipos y garantias, este proceso contempla el ingreso por
sistema de los vehiculos, el envio de informacion sobre la necesidad de los
traslados y preparaciones de los vehiculos e informar los requerimientos de
instalacién de equipos.

Con respecto a revisar todo lo concerniente a la entrega del vehiculo
incluyendo los tramites de papeles y cualquier solicitud especial, se contempla la
tramitacion de los papeles del vehiculo y de las solicitudes crediticias.

- Personas con las que interactia:

Las personas con las que interactla un Ejecutivo de Ventas son los clientes,
supervisores, el jefe del local correspondiente, el ejecutivo comercial asociado al
local y el personal de operaciones.
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- Normativas:
Las normativas asociadas a los Ejecutivos de Venta corresponden a las de
atencion al cliente, de preparacion de vehiculos, crediticias y de compra de
vehiculos usados en parte de pago.

- Clientes Internos:

Los clientes internos con los cuales un Supervisor de Ventas interactia son
el Supervisor, Jefe de Local, Ejecutivos Comerciales y el Personal de
Operaciones.

- Clientes Externos:

El cliente externo que debe atender un Supervisor de Ventas corresponde a
los clientes que entren al local.

Supervisores (jefe de negocios):

- Funciones que desempefian y esfuerzos invertidos:

En el caso de los Supervisores, la principal labor — que le implica un 30% de
su esfuerzo — corresponde a la supervision y control de la gestion de otorgamiento
de créditos a los clientes por compra de vehiculos. Aparte, existen 2 actividades
gue le significan un 20% de su esfuerzo cada una, y que son la supervision de la
contratacion de seguros asociados a la venta de vehiculos y la supervision y
realizacion de seguimientos al control de inventarios requeridos por la empresa
concesionante, para determinar autos vendidos y pagados. La siguiente funcién
gue desempefia — y que le implica un 10% de su esfuerzo — corresponde a
controlar la informacién que se ingresa en el sistema de gestiéon de la empresa
concesionante. Las ultimas 5 actividades — en las que cada una le significan al
Supervisor un esfuerzo del 4% cada una — corresponden al control de los autos
entregados y facturados, realizacion de seguimiento a la peticion y recepcién de
patentes, revision de las carpetas de ventas de clientes, supervision del personal a
cargo y por ultimo el realizar la supervision y control del funcionamiento de Cajero
recaudador y coordinar procedimientos con empresa a cargo.

- Subprocesos mas relevantes:

Con respecto a los subprocesos mas relevantes, éstos contemplan el apoyo
en el proceso de negociacion entre el vendedor y el cliente, el apoyo al vendedor
en la solicitud crediticia, y por ultimo, el encargar el traslado de vehiculos al local.
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- Personas con las gque interactia:

Las personas con las que interactia un Supervisor son los clientes,
Representantes de las Empresas Crediticias, Representantes de las Empresas de
Seguros, Vendedores, Ejecutivos Comerciales, Personal de Operaciones, Gerente
de Ventas y Gerente de Finanzas.

- Normativas:
Las normativas por las cuales se rige un Supervisor son las asociadas a la
atencion al cliente, crediticias, de proveedores de seguros, de compra de

vehiculos en parte de pago y por ultimo las normativas de Inventario.

- Clientes Internos:

Los clientes internos con los que interactia un Supervisor son los
Vendedores, Ejecutivos Comerciales, Personal de Operaciones, Gerente de
Ventas y Gerente de Finanzas.

- Clientes Externos:

Los clientes externos con los que interactlia un Supervisor son los clientes
gue entran al local, los representantes de Empresas Crediticias y por ultimo los
representantes Empresas de Seguros.

Ejecutivos Comerciales:

- Funciones que desempefian y esfuerzos invertidos:

La principal funcién que desempefia un Ejecutivo Comercial — y que le
significa un 30% de su esfuerzo — corresponde al chequeo de la concordancia
entre los papeles del negocio y los datos ingresados por sistema por parte de
vendedores. Las siguientes 3 actividad — en las que cada una le significa un 15%
de su esfuerzo — corresponden a la confirmacién de la cuadratura de los negocios
(ingresos v/s egresos), a la impresion de los contratos asociados y a la solicitud
del envio de los papeles para inscripcion del vehiculo. Las siguientes 2 actividades
— en las que cada una le significa un 10% de su esfuerzo — corresponden a la
emisién de comprobantes de venta a clientes y a la emisién de facturas. Por dltimo
y con un 5% de su esfuerzo los Ejecutivos Comerciales recepcionan los saldos a
cancelar de los clientes.

- Subprocesos mas relevantes:

Los subprocesos mas relevantes que efectia un Ejecutivo Comercial son la
custodia de ingresos y documentos, verificacion de las garantias de los cheques,
revision de firmas en los contratos, recepcion de documentacién de aprobaciones
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crediticias, guardar la documentacion de ventas en proceso, solicitar a vendedores
que recopilen informacién necesaria faltante para facturar a vendedores, reservar
o liberar unidades por sistema y por ultimo solicitar la anulacion de facturas.

- Personas con las gue interactia:

Las personas con las que interactlia un Ejecutivo Comercial son los clientes,
el personal del Registro Civil, el personal de encomiendas, los Vendedores,
Supervisores, Contadores y los Gerentes de Ventas y de Finanzas.

- Normativas:

Las normativas por las cuales se rigen son las crediticias, de proveedores de
seguros, de compra de vehiculos en parte de pago y la Compraventera.

- Clientes Internos:

Los clientes internos con los que interactian son los Vendedores,
Supervisores, Contadores y los Gerentes de Ventas y de Finanzas.

- Clientes Externos:

Los clientes internos con los que interactian son los clientes que entran al
local, el personal del Registro Civil y por ultimo el personal de encomiendas.

Supervisor Administracion y Ventas:

- Funciones que desempefian y esfuerzos invertidos:

La funcion principal que desempefia el Supervisor de Administracion y
Ventas — en la que invierte un 65% de su esfuerzo — corresponde a la supervision
y control de la gestion del otorgamiento de créditos a los clientes por compra de
vehiculos. Con un 15% de su esfuerzo, se dedica a supervisar la contratacion de
seguros asociados a la venta de vehiculos. Con un 10% de su esfuerzo se dedica
a supervisar y realizar un seguimiento al control de inventarios requeridos por la
empresa Concesionante, para determinar autos vendidos y pagados. Las 2 ultimas
actividades — en las que invierte un 5% de su esfuerzo en cada una —
corresponden a controlar los autos entregados y facturados y a supervisar el
personal a cargo, es decir, los Ejecutivos Comerciales.

- Subprocesos mas relevantes:

Con respecto a los subprocesos mas relevantes que desempefia el
Supervisor de Administracién y Ventas se encuentran el controlar la informacién
gue se ingresa en el sistema de gestion de la empresa Concesionante, la
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supervision y control de la facturacion de 6rdenes de compra de vehiculos de
empresas y bancos, la realizaciéon de seguimientos a la peticion y recepciéon de
patentes, la revision de carpetas de ventas de clientes y por ultimo la realizacion
de la supervisiéon y control del funcionamiento de Cajero recaudador.

- Personas con las gue interactia:

Las personas con las que interactia son los clientes, el personal de Agencias
Crediticias, el personal de Empresas Aseguradoras, el personal de la Empresa
Concesionante, el personal del Registro Civil, los Ejecutivos Comerciales, los
Supervisores, los Vendedores, los Contadores y los Gerentes de Ventas y de
Finanzas.

- Normativas:
Las normativas por las cuales se rigen son las normativas Crediticias, de
proveedores de seguros, de compra de vehiculos en parte de pago y la Normativa

Compraventera.

- Clientes Internos:

Los clientes internos que tiene el Supervisor de Administracion y Ventas son
los Ejecutivos Comerciales, Supervisores, Vendedores, Contadores y los Gerentes
de Ventas de de Finanzas.

- Clientes Externos:

Los clientes externos que tiene el Supervisor de Administracién y Ventas son
los clientes, el personal de Agencias Crediticias, el personal de Empresas
Aseguradoras, el personal de la Empresa Concesionante y el personal del
Registro Civil.

Contadores:

- Funciones gue desempeiian y esfuerzos invertidos:

Las 2 principales actividades que desempeiian — en las que invierten un 70%
y un 30% de su esfuerzo respectivamente — corresponden al calculo del balance
de la Empresa y a la declaracién impuestos.

- Subprocesos mas relevantes:

El principal subproceso que desempefian corresponde a confirmar los
valores de los ingresos de sistemas con montos facturados.
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- Personas con las que interactia:
Las personas con las cuales interactian son los Ejecutivos Comerciales, el
Supervisor de Ventas y el Gerente de Finanzas.

- Normativas:
La principal normativa corresponde a la normativa contable.

- Clientes Internos:

Los clientes internos que poseen son los Ejecutivos Comerciales, el
Supervisor de Ventas y el Gerente de Finanzas.

- Clientes Externos:

Con respecto a clientes internos, en el caso de los contadores no se aprecian
de forma directa.

8.3Analisis de los Procesos

De la entrevistas se pudo determinar que los esfuerzos asociados a las
actividades nos son homogéneos, ya que existen actividades que son fortalecidas
en desmedro de otras. Sin embargo, la pérdida de valor asociada a estas
actividades no esté cuantificada. Otro aspecto observado (que también aparece en
el diagrama IQP explicitado en Anexos) tiene relacion con la transmision de las
normativas y procedimientos vigentes, en donde el flujo de informacion ocurre de
manera descendente desde el punto de vista organizacional. Asi, sera importante
revisar la calidad de los canales de comunicacion y los controles existentes en las
distintas etapas del proceso.

Con respecto al proceso asociado a la interaccién entre Vendedores y
Ejecutivos Comerciales, se observa que sus respectivas actividades, si bien son
diferentes, actualmente ambas tienen por principal interés la consolidacién de los
negocios, o que no necesariamente implica una correcta elaboracion de los
mismos. De esta forma, es necesario contemplar medidas que permitan generar
contraposiciones de intereses.

Observando el proceso global, se puede apreciar que para finalizarlo, es
necesario que se ejecuten mas de 30 acciones. Considerando que cada negocio
debe seguir (de forma general) ese mismo recorrido, y que por sucursal se
efectian en promedio 60 ventas mensuales, sera importante considerar en las
mediciones el seguimiento que es efectuado por el personal involucrado a los
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negocios. Hay que tener en cuenta que estos procesos deben ser sustentables en
los momentos de mayor demanda (principalmente los fines de semana)
especialmente desde el punto de vista de la calidad de las transacciones internas
del proceso, asi como la homogeneidad en la carga laboral y de la escalabilidad
en funcién del volumen de ventas.

Desde el punto de vista de los clientes de la Empresa, se observan
instancias criticas del proceso que tendran impacto en la calidad del servicio y en
el nivel de cumplimiento de las promesas de valor por parte de la Empresa. Estas
son los momentos en que paga parte o la totalidad del vehiculo, los tiempos de
tramites internos (en donde el cliente debe esperar), la conformidad en los valores
facturados y la emisién oportuna de los papeles del negocio para la inscripcion del
vehiculo. De esta forma, sera importante medir las actividades principales de estas
instancias.

8.4Andlisis de Sistemas Computacionales

En el circuito asociado a la venta y facturacion, la Empresa trabaja con 4
sistemas computacionales, los cuales se presentan a continuacion, detallando los
objetivos de los sistemas, areas en las que impactan, alcances e interaccion de
sistemas/personas.

- Sistema 1: Ventas y Facturacion

o0 Objetivos del Sistema:

Los objetivos de este sistema son 3, los cuales son: Ingresar la informacion
del cliente, Reservar el vehiculo y Facturar.

o Areas de impacto:

Las principales areas de impacto que tiene este sistema corresponden a los
Clientes, el circuito de Ventas, la Administracién y las Operaciones.

o Alcances:

Los alcances de este sistema corresponden al ingreso de datos del cliente,
ingreso de datos del vehiculo, reserva del vehiculo, el permitir la elaboracién de la

46



nota de venta, el no posibilitar las postulaciones crediticias, y es con este sistema
por el cual se factura.

o Interaccidn sistemas/personas:

En primer lugar, este sistema se utiliza por vendedor para negociar con el
cliente y reservar unidad, ademas el supervisor lo usa para evaluar los parametros
del negocio, lo que le permite confirmar su correcta estructuracion, y por ultimo el
Ejecutivo Comercial lo utiliza para completar los datos faltantes a la venta,
conocer valores a cobrar al cliente, ajustar valores de la nota de venta hasta que
esté cuadrada y facturar.

- Sistema 2: Cotizaciones

o0 Objetivos del Sistema:

El principal objetivo de este sistema corresponde a efectuar la Cotizacion de
los negocios.

o Areas de impacto:

Las areas en las que impacta este sistema computacional corresponden al
circuito de atencién de los clientes, lo que también contempla el circuito de ventas.

o0 Alcances:
Este sistema computacional posibilita la cotizacion de unidades, en donde los
precios referenciales s6lo son validos por 24 horas. Es importante destacar que

este sistema no permite la reserva de unidades.

o Interaccidn sistemas/personas:

Con este sistema computacional el Vendedor le puede mostrar multiples
cotizaciones al cliente, acorde a sus preferencias.

- Sistema 3: Créditos

o0 Objetivos del Sistema:

El objetivo de este sistema corresponde a efectuar la cotizacion y solicitud de
los créditos asociados a la compra de una parte o la totalidad del negocio.
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o Areas de impacto:

Las &reas en las que impacta este sistema son las relacionadas con el
cliente, el circuito de ventas y la administracion.
o0 Alcances:
Este sistema computacional permite efectuar la cotizacion de créditos
asociados al negocio, los cuales tienen una validez de 24 horas, y ademas

permiten conocer el estado de aprobacion de los mismos.

o Interaccidn sistemas/personas:

Este sistema posibilita que el vendedor le pueda mostrar multiples
cotizaciones al cliente. Con respecto al cliente, éste debe aceptar el ingreso de
sus datos basicos para la cotizacién. Con respecto a los Ejecutivos comerciales,
ellos consideran la aprobacién del crédito como ingresos de dinero, requisito para
efectuar facturacion.

- Sistema 4: Créditos

o0 Objetivos del Sistema:

El objetivo de este sistema consiste en administrar la contabilidad de la
Empresa.

o Areas de impacto:

Las areas en las que impacta son en la Administracion y en la Contabilidad.
o Alcances:

Este sistema permite efectuar la declaracion de ingresos y egresos de los
negocios, junto con calcular los resultados operacionales de la Empresa.

o Interaccidn sistemas/personas:

Por un lado, el area de Administracién declara ingresos y egresos de las
operaciones, y por otra parte, el area de Contabilidad calcula los resultados
operacionales del negocio.
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Con respecto al flujo de informacion entre los 4 sistemas, éste comienza con
los sistemas 3 y 4, que generan los datos de cotizacion tanto crediticia como del
negocio. Estos datos se exportan al sistema 1, el cual congrega toda la
informacion correspondiente a las caracteristicas del negocio. Una vez completa la
informacion, es posible facturar y exportar los datos al sistema 4 para su posterior
utilizacion en contabilidad. En la figura 26 se muestra el esquema del flujo de
informacion existente en los sistemas

Fig. 26 Esquema del Flujo de Informacion en los sistemas

+ Cotizar

Sistema 2

Datosde Cotizacién

DatosIngresos/Egresos

Sistema l

N
Cad

Datosde Cotizacion
Crediticia

* Ingresar la informacidn del cliente * Administrar la contahilidad
* Reservar el vehiculo dela empresa
* Facturar

Sistema 3

* Cotizar y solicitar créditos asociados a la
Compradeuna parte o la totalidad del negocio

Fuente: Elaboracion propia

Considerando la calidad de la informacién transmitida entre los sistemas, se
aprecian ineficiencias y riesgos asociados a duplicidades de informacion, aumento
en el margen de contaminacién de la informacion, asociados principalmente a
errores de captura, y ademas se crea un escenario favorable para riesgos éticos.

Por otra parte, del levantamiento del proceso de ventas y facturacion se
puede apreciar que para lograr emitir los outputs propios del proceso son
necesarios 3 actores (vendedor, ejecutivo comercial y supervisor), mas los
sistemas computacionales que sustenten los desarrollos de los negocios. Sin
embargo, estos sistemas carecen de controles en lo que respecta a la
estructuracion de los negocios. Dicho de otra forma, los controles que se debiesen
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proporcionar por los sistemas computacionales son en realidad efectuados por el
supervisor y el ejecutivo comercial, y considerando que los datos del sistema
sirven de control para los negocios, existen riesgos potenciales altos, tales como,
datos no concordantes, o la no emisién de alguna de las facturas propias del
negocio.

8.5Andélisis de Entorno

A continuacién se presentan algunas buenas practicas de los procesos de
venta y facturacién que se desarrollan por empresas de similares caracteristicas,
tanto nacionales como internacionales.

De las empresas de mayor tamafio a nivel internacional estan Longo,
asociado a Toyota y Ed Bozarth asociado a Chevrolet. Estas dos empresas
posibilitan pre aprobar créditos mediante su pagina web, lo que permite deducir un
sistema interno expedito en la tramitacién crediticia, que a su vez facilitara la
obtencién de los datos necesarios para la facturacién previo a la llegada de los
clientes, o incluso previo a la decision de cerrar el negocio. Considerando lo
anterior es altamente probable que con la llegada de los clientes a los locales se
inicie un procedimiento de solicitud de informacion para pre aprobar créditos
mientras el vendedor y el cliente contintan discutiendo los términos de la posible
venta.

De las empresas de mayor tamafio a nivel nacional, en primer lugar se
observé que solamente las empresas de mayor tamafio permiten pre aprobar
créditos. Esto probablemente sea un indicador de una ventaja competitiva en este
rubro. Por otra parte, al asistir como cliente a estas sucursales y levantar
informacion por otros medios, fue posible apreciar diversas practicas:

- Lo primero que fue posible observar en otras empresas tiene relacion
con la proporcion existente de los ejecutivos comerciales con respecto a
los vendedores, la cual difiere dependiendo de la politica asociada a la
venta y facturacion: Facturacion en sucursal (+/- 10% ejecutivos
comerciales), Facturacion centralizada (+/- 2% ejecutivos comerciales).

- Con respecto a la responsabilidad de facturar, en algunos
concesionarios recae sobre el vendedor. En cambio, en otras empresas,
se efectlia un proceso de facturacion centralizado, vale decir, se envia
mediante sistemas computacionales toda la informacion del negocio a
un centro de facturacion, el que se encarga de realizar el dltimo filtro y
de facturar si las condiciones del negocio estan correctamente
planteadas. Otra opcién observada, pero en concesionarios con un
volumen de ventas menor, consiste en consolidar el negocio con el
cliente, pero entregarle la factura un par de dias después en su casa.
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- Con respecto a los controles, se pudo observar que en general los
concesionarios no permiten el ingreso de negocios al proceso de
facturacion si éste no estd completo, especificamente con todos los
documentos firmados y todos los productos pagados. Por otra parte, en
algunos concesionarios se observé un control intensivo por parte del
supervisor del local, interviniendo entre el vendedor y el cliente tanto
para mejorar la experiencia de ventas, como para asegurarse de que el
negocio esta dentro de los parametros.

- En algunos concesionarios fue posible observar que la principal entidad
crediticia con la que la Empresa trabaja esta posicionada en el mismo
local. Desde el punto de vista de la facturacion esto posibilita reducir la
tasa de errores al ingresar las condiciones del negocio.

Del analisis de entorno se puede inferir que existen diversas formas de
efectuar ciertas acciones del negocio, las que pueden potenciar o perjudicar la
totalidad de la empresa. De esta manera, el grado de conveniencia de las
practicas tomadas por algun concesionario estara ligado a su propio contexto. En
otras palabras, no es directo asumir que una buena practica de una empresa sera
igualmente efectiva en otra. Sin embargo, conocer las distintas opciones que son
aplicadas en el mercado permitira inferir direcciones de cambios para el redisefio.

Del analisis de la situacion actual se pudo apreciar que existe una gran
oportunidad por mejorar los procesos, ya sea desde el punto de vista de los
resultados de la Empresa, los clientes o los trabajadores. Sin embargo, para llevar
esto a cabo primero es necesario efectuar mediciones que permitan conocer los
aspectos mas criticos del proceso. De esta forma, con los andlisis efectuados sera
posible determinar los puntos importantes a medir para asi identificar los mas
relevantes, y con ello definir direcciones de cambios. Sin desmerecer lo anterior,
también este analisis permite corroborar que serd importante considerar para el
redisefio tanto modificaciones puntuales como sistémicas.

9 DEFINICION DE INDICADORES DE GESTION OPERACIONALES

Luego de exponer el analisis de la situacion actual, es posible definir los
indicadores de gestion operacionales. La funcion de estos indicadores sera la de
medir y evaluar diversas partes del proceso asociado a la facturacion. Esto
posibilitara identificar problemas existentes en el proceso. Los indicadores son
diseflados en base a 3 ejes, que son los intereses de los actores involucrados
en el proceso y La empresa — que trata sobre las areas en las que los
ejecutores, controladores y los controladores de La empresa desean evaluar — la
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maximizacion econdmica — que trata sobre aquellos parametros en donde existe
una relacion directa con los resultados de la empresa — y el impacto en los

clientes, que

indirectamente en

trata sobre aquellos

indicadores que impactan directa o
la calidad percibida por los clientes. Se presentan a

continuacioén estos indicadores:

- Intereses de los actores involucrados en el proceso y la Empresa:
o Tiempo promedio toma facturar negocio al contado (TFCon)

Objetivo Medir el tiempo entre la reserva del vehiculo y la emision de la
factura de un negocio al contado
Descripcion Corresponde al tiempo que toma desde que un cliente esta
seguro de la compra al contado y ésta es facturada. Se calcula
de la siguiente manera:
- Negocio continuo (mismo dia)
TRC Yventas HoTa emision factura — Hora reserva
on . = -
Continuo Total de ventas continuas
- Negocio discontinuo (cliente vuelve otro dia)
__ Yventas Fecha emision factura—Fecha reserva
TFconDicontiuo - Total de ventas continuas
Origen de | Registro de fecha y hora de reserva por sistema y registro de
informacion fecha y hora de facturacién por sistema
Frecuencia de | Diaria durante 1 mes
medicion
Calificacion de | Conforme a disposiciones de la marca concesionante, este
los valores proceso sera catalogado:

- Si el cliente desea cerrar el negocio el dia que se
decide (continuo):
o Suficiente: 2 horas o menos
o Deficiente: Entre 2 y 4 horas
0 Muy deficiente: Mas de 4 horas
- Si el cliente no realiza la compra continua
(discontinuo):
o Suficiente: 5 dias 0 menos
o Deficiente: 5 a 7 dias
0 Muy deficiente: Mas de 7 dias

Tamafio de la
muestra

100% de las ventas al contado
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o Tiempo promedio que toma facturar negocio a crédito (TFCre)

Objetivo

Medir el tiempo promedio entre la reserva del vehiculo y la
emision de la factura de un negocio a crédito

Descripcion

El tiempo que toma desde que un cliente esta seguro de la
compra al contado y ésta es facturada. El indicador se calcula
de la siguiente manera:

Negocio continuo (mismo dia)

__ YvVentas Hora emision factura—Hora reserva
TFcreContiuo -

Total de ventas continuas

Negocio discontinuo (cliente vuelve otro dia)

__ Yventas Fecha emision factura—Fecha reserva
TFcreDicontiuo -

Total de ventas continuas

Origen de

informacion

Registro de fecha y hora de reserva por sistema y registro de
fecha y hora de facturacién por sistema

Frecuencia de

Diaria durante 1 mes

medicion
Calificacion de | Este proceso sera catalogado:
los valores - Si el cliente desea cerrar el negocio el dia en que se
decide:
o Suficiente: 3 horas o menos
o Deficiente: Entre 3y 5 horas
0 Muy deficiente: Mas de 5 horas
- Si el cliente no realiza la compra continua:
o Suficiente: 5 dias 0 menos
o Deficiente: Entre 5y 7 dias
0 Muy deficiente: Mas de 7 dias
Tamafio de la| 100% de las ventas al contado
muestra
o Porcentaje de aprobacion del control de conocimientos de
ejecutivos comerciales (CC)
Objetivo Medir el nivel de conocimientos de las actividades vy
responsabilidades de los ejecutivos comerciales
Descripcion Se realizara un test que medira el grado de conocimientos que

tienen los ejecutivos comerciales con respecto a sus labores y
responsabilidades. Las notas de este test se promediaran entre
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todos los ejecutivos comerciales. El indicador se calcula de la
siguiente manera:

oC = Y. Promedio aprobacibdn tests ejecutivos comerciales

NuUmero de ejecutivos comerciales

Origen de

informacion

Test estandarizado

Frecuencia de
medicién

Dos veces por semestre

Calificacion de
los valores

Los valores a considerar son:
- 80% a 100% Suficiente
- 45% a 79% Deficiente
- 0% a 44% Muy deficiente

Tamafio de la

Todos los ejecutivos comerciales (11)

muestra
o0 Porcentaje de concordancia entre el nimero de facturas emitidas
y el nimero de facturas que debe ser emitido por tipo de negocio
(CFENegocio tipo i ;i =1. 8)
Objetivo Estimar el nivel de concordancia existente entre el tipo de
negocio y el nimero de facturas que deben ser emitidas
Descripcion Dependiendo del tipo de negocio existe un numero

determinado de facturas a ser emitidas al momento de facturar.
Se desagregard por tipo de negocio, y a cada uno se le
calculara el porcentaje de concordancia.

Los negocios se consideraran concordantes si poseen todas
sus facturas y discrepantes si faltan facturas. El calculo de los
indicadores de concordancia de facturas emitidas (CFE) para
cada tipo de negocio sera realizado de la siguiente manera:

C __ Y Porcentajes de Negocios tipo i que concuerdan
FENegocio tipoi —

Total de Negocios tipo i

Los tipos de negocios son clasificados de la siguiente forma:

Negocio tipo Descripcion N° de facturas
1 Venta al contado (efectivo/vale vista) 1

Venta al contado con cheques

Venta al contado con accesorios

Venta al contado con accesorios con cheques

Venta a crédito

Venta a crédito con cheques como pie

Venta a crédito con accesorios

Venta a crédito con accesorios con cheques como pie

(N[~ lw(N
Alwfw|inviw(ind(N
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Origen de

informacion

Revision del negocio por medio de la nota de venta, lo que
indicara el numero de facturas que debid ser emitidas. Estas se
compararan con las facturas realmente emitidas

Frecuencia de

Mensual durante 3 meses

medicion
Calificacion de | Por cada tipo de negocio, se calificard como:
los valores - Suficiente: Més del 95% de concordancia

- Deficiente: Entre el 95% y 90% de concordancia
- Muy deficiente: Menos del 90% de concordancia

Tamafio de la

Muestreo aleatorio del 35% de cada tipo de negocio al mes.

muestra
o0 Porcentaje de notas de venta firmadas por supervisor (NVF)
Objetivo Estimar el nivel de cumplimiento en la labor de validar los
negocios por parte del supervisor
Descripcion Previo a facturar cada negocio, el supervisor debe revisar si
éste se encuentra dentro de los parametros establecidos por la
Empresa. De ser asi, procede a aprobarlo con su firma. El
célculo del porcentaje de notas de venta firmadas (NVF) se
calcula de la siguiente manera:
Y. Notas de venta firmadas
NVF =100 = ;
Total de notas de venta revisadas
Origen de | Notas de ventas
informacion
Frecuencia de | Mensual durante 3 meses
medicién
Calificacion de | Se considerara:
los valores - Suficiente: Mas del 95%

- Deficiente: Entre el 95% y 90%
- Muy deficiente: Menos del 90%

Tamafio de la

Muestreo aleatorio del 35% de cada tipo de negocio al mes

muestra
o0 Indicador de congestibn maxima promedio en facturacion para
periodos de alta demanda (ICMPpigs de semana©
ICMPFines de semana)
Objetivo Estimar el grado de congestion maxima promedio en la

facturacion para los periodos de mayor demanda
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Descripcion

Desde el momento en que el supervisor aprueba el negocio, el
proceso de facturacién serd dependiente del ejecutivo
comercial. Considerando lo anterior, en los momentos de
mayor demanda, que son de lunes a viernes desde las 18:00
hasta la hora del cierre y los fines de semana, suele ocurrir que
en este punto se genere una cola. Asi, se pretende estimar la
congestion de este proceso en promedio para los periodos con
mayor demanda. El célculo para estimar la congestion en la
semana y en los fines de semana respectivamente se
realizaran de la siguiente manera:

- Dias de semana:

ICMPDI’as de semana —

fgfgfgf;’ggss;mana Congestion Maxima en facturacion dia j

Total de dias de semana en Mes i

- Fines de semana:

ICMPFines de semana —

fz;gfegngg temana CONgestion Maxima en facturacion dia j

Tatal de fines de semana en Mes i

Origen de

informacion

Consultas telefénicas a los ejecutivos comerciales que trabajen
en el local con mayor nimero de ventas historicas de la
Empresa al dia siguiente del periodo de congestion durante 1
mes, preguntando el maximo numero de negocios que tenian
en fila para facturar. Datos validados posteriormente con
supervisor y con la informacion del sistema computacional.

Frecuencia de

Diaria durante 1 mes

medicion
Calificacion de | Dependiendo del dia de la semana:
los valores - Para dia de semana entre las 18:00 hasta el cierre

del local:
o Suficiente: Menos de 4 negocios
o Deficiente: Entre 4 y 5 negocios.
0 Muy deficiente: Mas de 5 Negocios
- Para fines de semana durante toda la jornada laboral:
o Suficiente: Menos de 5 negocios
o Deficiente: Entre 5y 7 negocios
0 Muy deficiente: Mas de 7 negocios.

Tamafio de la
muestra

Negocios pertenecientes a alguna de las 3 sucursales con
mayor volumen de ventas en la Empresa.
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- Maximizacién econémica:
o Porcentaje de negocios dentro de los parametros permitidos por

la Empresa (NPE)

Objetivo Estimar el porcentaje de negocios que cumplen las condiciones
de la marca

Descripcion Para cada negocio que es efectuado, existen margenes de
precios establecidos que deben ser respetados, puesto que en
caso contrario no debiese ser facturado. Este porcentaje se
estima de la siguiente manera:

_ X Negocios revisados dentro del Magen
NPE = Total negocios revisados

Origen de | Notas de ventas, facturas de los negocios de 3 meses y guia

informacion de precios establecidos.

Frecuencia de | Mensual durante 2 meses

medicién

Calificacion de - Suficiente: Mas del 90%

los valores - Deficiente: Entre el 90% y 85%

- Muy deficiente: Menos del 85%

Tamafio de la

Muestreo aleatorio simple del 10% de los negocios diarios

muestra
o0 Porcentaje de facturas a las que le falten ingresos (FFI)
Objetivo Estimar el porcentaje de negocios que hayan sido facturados
sin tener todos los ingresos de dinero incorporados
Descripcion Por normativa de la Empresa, no deben ser facturados los
negocios a los que le falten ingresos. Esto se puede verificar
revisando los comprobantes de ingresos asociados a cada
negocio. Este indicador se calcula de la siguiente manera:
PRl = Y. Facturas revisadas a las que le faltan ingresos
B NUmero de facturas revisadas
Origen de | Facturas y comprobantes de ingresos de los negocios
informacion
Frecuencia de | Mensual durante 2 meses
medicion
Calificacion de - Suficiente: Menos del 5%
los valores - Deficiente: Valores entre el 5% y el 10%

- Muy deficiente: Mas del 10%

57




Tamafio de la

Muestreo aleatorio simple del 10% de los negocios diarios

muestra
o Porcentaje de facturas de vehiculos con datos faltantes (NFD)
Objetivo Estimar el porcentaje de negocios facturados a los que le faltan
datos en la factura del vehiculo
Descripcion Si una factura fue mal emitida por causa de datos faltantes,
ésta debe ser anulada y re emitida con todos los datos, lo que
es probable que no ocurra siempre. Este indicador se calcula
de la siguiente manera:
Y. Facturas revisadas con datos faltantes
NFD = ;
Total de facturas revisadas
Origen de | Facturas de los vehiculos
informacion
Frecuencia de | Mensual durante 2 meses
medicion
Calificacion de - Suficiente: Menos del 10%
los valores - Deficiente: Valores entre el 10% y el 20%

- Muy deficiente: Mas del 20%

Tamafio de la

Muestreo aleatorio simple del 10% de los negocios diarios

muestra
o0 Porcentaje de facturas anuladas por algun motivo (FA)

Objetivo Estimar el porcentaje de facturas que son anuladas,

independiente del motivo
Descripcion Una factura anulada indica que existié6 un error al momento de

la emision. Este indicador se calcula de la siguiente manera:

Y. Facturas revisadas anuladas
FA = ;
Total de facturas revisadas

Origen de | Facturas de los vehiculos
informacion
Frecuencia de | Mensual durante 2 meses
medicién
Calificacion de - Suficiente: Menos del 5%
los valores - Deficiente: Valores entre el 5% y el 10%

- Muy deficiente: Mas del 10%

Tamafio de la
muestra

Muestreo aleatorio simple del 10% de los negocios diarios
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o0 Porcentaje de negocios cuadrados entre ingresos y egresos (NC)

Objetivo Estimar el porcentaje de negocios que contablemente estan
cuadrados

Descripcion Para cada negocio se realiza una cuadratura contable entre
debe y haber, lo que contempla factores tales como: valor del
vehiculo a pagar, regalos, pagos de agencias crediticias, pagos
de clientes, etc. Mientras el negocio no esté cuadrado, por
norma de la Empresa no se debe consolidar. Este indicador se
calcula de la siguiente manera:

= Y. Negocios revisados cuadrados
NC= Negocios revisados totales

Origen de | Notas de venta

informacion

Frecuencia de | Mensual durante 2 meses

medicion

Calificacion de - Suficiente: Mas del 95%

los valores - Deficiente: Valores entre el 95% y el 90%

- Muy deficiente: Menos del 90%

Tamafio de la
muestra

Muestreo aleatorio simple del 10% de los negocios diarios

- Impacto en los clientes:
o Tiempo entre aceptacién del negocio y reserva del vehiculo

(TAR)

Objetivo

Estimar el tiempo promedio que transcurre entre el pago de la
reserva por parte del cliente y la reserva efectiva de la unidad

Descripcion

Se desea estimar el tiempo que transcurre desde que el cliente
declara su interés en comprar un vehiculo en particular, y que
éste es reservado mediante el sistema computacional. El
indicador se calcula de la siguiente manera:

Y Reservas Tiempo reserva vehiculo— Tiempo ingreso dinero de reserva

TAR =

Total de reservas

Origen de

informacion

Registro computacional del ingreso del 10% del valor del
vehiculo asociado a la reserva y el registro computacional de la
reserva del vehiculo
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Frecuencia de

Diaria durante 1 mes

medicion
Calificacion de - Suficiente: Menos de 2 horas
los valores - Deficiente: Entre 2 y 3 horas

- Muy deficiente: Mas de 3 horas o valores negativos

Tamafio de la

100% de las reservas

muestra
0 Tasa de postulaciones crediticias rechazadas (TPCR)

Objetivo Calcular la tasa de rechazos crediticios sobre el total de los

clientes que postularon a créditos
Descripcion Indicador que posibilita realizar seguimiento a la tasa de

rechazos crediticios. Se calcula de la siguiente manera:

Y. Postulaciones crediticias rechazadas
TPCR = 100 =
Total de Postulantes

Origen de | Notificaciones de aceptacién/rechazo de postulaciones
informacion crediticias de correos electrénicos
Frecuencia de | Mensual durante 3 meses
medicion
Calificacion de - Suficiente: Menos del 5%
los valores - Deficiente: Entre 5% y 10%

- Muy deficiente: Mas del 10%

Tamafio de la

Todos los clientes que postulen a créditos

muestra
o Tiempo entre el pago de la totalidad del negocio por parte del
cliente y la entrega del vehiculo (TPE)

Objetivo Determinar el tiempo promedio de los tramites administrativos
necesarios para entregar un vehiculo a un cliente que ya pagé
la totalidad del negocio

Descripcion Este indicador se podria replantear como el tiempo que debe

esperar el cliente a que sean efectuados los tramites
administrativos necesarios para que le entreguen el vehiculo
que le corresponde. El indicador se calcula de la siguiente
manera:

Yventa i(Fecha guia de despacho—Fecha ingreso saldo);

TPE =

Total de ventas
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Origen de

informacion

Registro computacional del ingreso del saldo del negocio y
registro computacional de la emisién de guia de despacho™

Frecuencia de
medicién

Diaria durante 1 mes

Calificacion de
los valores

- Suficiente: Menos de 1 hora
- Deficiente: Entre 1y 2 horas
- Muy deficiente: Mas de 2 horas

Tamafio de la

100% de las ventas

muestra
o0 Concordancia de vehiculo facturado v/s vehiculo entregado (CFE)
Objetivo Evaluar la autenticidad de los datos emitidos en la factura
versus el vehiculo entregado
Descripcion Este indicador permite cuantificar la tasa de certeza en las
entregas de vehiculos, comparando los datos que aparecen en
las facturas, y el vehiculo entregado. Este valor se calcula de la
siguiente manera:
Y. Facturas analizadas concordantes con ventas
CFE = ;
Total de facturas analizadas
Origen de | Facturas de ventas de vehiculos y datos de venta de los
informacion sistemas computacionales
Frecuencia de | Diaria, durante 1 mes
medicién
Calificacion de - Suficiente: Mas del 95%
los valores - Deficiente: Entre 95% y 90%

- Muy deficiente: Menos del 90%

Tamafio de la

100% de las ventas

muestra
o Tiempo entre entrega del vehiculo sin patente hasta colocacion
de patente (TEP)
Objetivo Determinar el tiempo promedio que toma gestionar la
colocacion de la patente
Descripcion Una vez facturado el vehiculo, se procede a entregar la

documentacion a diferentes entidades, las que a su vez
administran las solicitudes de inscripcidon del vehiculo y
colocacién de patentes. De esta manera se desea calcular el

Con la guia de despacho entregada al cliente, éste tiene la facultad de retirar su vehiculo,
aun sin placas patentes
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tiempo invertido en promedio en este subproceso, que va
desde la emision de la guia de despacho hasta la instalacion de
la patente en el vehiculo del cliente. El indicador se calcula de
la siguiente manera:

(Fecha colocacién patente—Fecha guia de despacho);

TEP — ZVentai

Total de ventas medidas

Origen de
informacion

Registro de fechas por sistema de la emisién de la guia de
despacho y registro de colocacion de patente por sistema

Frecuencia de
medicién

Diaria durante 1 mes

Calificacion de
los valores

- Suficiente: Menos de 7 dias
- Deficiente: Entre 7 y 9 dias
- Muy deficiente: Mas de 9 dias

Tamafio de la
muestra

Muestreo aleatorio simple del 10% de los negocios diarios que
emitan guia de despacho

Con los Indicadores de Gestion Operacionales ya definidos sigue la etapa de
medicién, en donde se podra dar paso al detalle de la calidad de las diferentes
partes del proceso.
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10 REDISENO

Se presenta a continuacion las etapas que conforman el redisefio, las que
parten con los analisis de las muestras de los indicadores de Gestidn
Operacionales, que permitiran detallar aquellos aspectos mas criticos del proceso.
Posteriormente se explicitan los problemas y se efectla una seleccién de las
principales causas que los anteceden. Posteriormente son presentadas las
direcciones de cambio que se proponen, que pueden ser desglosadas en un
redisefio de actividades, roles, procedimientos y una seleccion de tecnologias
habilitantes. Finalmente se da paso a cuantificar la valorizacién que este redisefio
implicaria, contemplando los costos de implementacién y los potenciales
beneficios que conllevaria.

10.1 Medicion y analisis de las muestras de los indicadores de
Gestidn Operacionales

Luego de levantar los datos necesarios para calcular los indicadores de
gestién operacionales®, es posible presentar los valores que obtuvieron, para
luego obtener informacion de los mismos. Para facilitar la lectura de los 24
indicadores, se presenta a continuacion la nomenclatura a utilizar para cada uno
de ellos:

- Interés de los actores involucrados en el proceso y la Empresa:
0 TFConcontinuo = Tiempo que toma facturar negocio continuo al
contado.
0 TFConpiscontinuo = Ti€EMPO que toma facturar negocio discontinuo
al contado
0 TFCrecontinuoe = Tiempo que toma facturar negocio continuo a
crédito
0 TFCrepiscontinuo = Yi€MpPO que toma facturar negocio discontinuo
a credito
o0 CC = Porcentaje de aprobaciéon del control de conocimientos de
ejecutivos comerciales
o CFE;,_; g = Porcentaje de concordancia entre el niumero de
facturas emitidas y el numero de facturas que debe ser emitido
por tipo de negocio (8 indicadores)
= 1 =i Venta al contado (efectivo / vale vista)
= 2 =i Venta al contado con cheques
= 3 =1i: Venta al contado con accesorios
= 4 =i: Venta al contado con accesorios con cheques
= 5 =i Venta a crédito

! Revisar secciones de “origen” y “frecuencia” de los indicadores de gestion operacionales
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* 6 =i Venta a crédito con cheques como pie

» 7 =i:Venta a crédito con accesorios

» 8 =i: Venta a crédito con accesorios con cheques como pie
NVF = Porcentaje de notas de venta firmadas por supervisor
ICMPp;us de semana= INdicador de congestion maxima promedio en
facturacion para periodos de alta demanda durante la semana
ICM Prines de semana= INdicador de congestiéon maxima promedio en
facturacion para periodos de alta demanda durante los fines de
semana

- Maximizacién econdmica:

(0]

O OO

(0]

NPE = Porcentaje de negocios dentro de los parametros
permitidos por la Empresa

FFI = Porcentaje de facturas a las que le falten ingresos

NFD = Porcentaje de facturas de vehiculos con datos faltantes
FA = Porcentaje de facturas anuladas por algin motivo

NC = Porcentaje de negocios cuadrados entre ingresos y egresos

- Impacto en los clientes

(0]

o
o

TAR = Tiempo entre aceptacion del negocio y reserva del
vehiculo

TPCR = Tasa de postulaciones crediticias rechazadas

TPE = Tiempo entre el pago de la totalidad del negocio por parte
del cliente y la entrega del vehiculo

CFE = Concordancia de vehiculo facturado v/s vehiculo
entregado

TEP = Tiempo entre entrega del vehiculo sin patente hasta
colocacion de patente

Se presentan a continuacion los valores obtenidos de los indicadores de
gestion operacionales. Cabe destacar que cada valor obtenido de los indicadores
es calificado en 3 categorias: Suficiente (color negro), Deficiente (color café) y Muy
deficiente (color rojo).
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Fig. 27 Valores obtenidos de los indicadores de gestiébn operacionales
Interés de los actores involucrados en el proceso y la Empresa

Indicador

Valor

Clasificacion

TFCongontinuo 3.3 Horas Deficiente
TFCoNpiscontinuo 4.4 Dias Suficiente
TECrecontinuo 6.2 Horas Muy deficiente
TFCrep;scontinuo 4.8 Dias Suficiente
CC 71% Deficiente
CFE; 100% Suficiente
CFE, 54% Muy deficiente
CFE, 33% Muy deficiente
CFE, 26% Muy deficiente
CFE. 93% Suficiente
CFE, 66% Muy deficiente
CFE, 38% Muy deficiente
CFEg 24% Muy deficiente
NVF 72% Muy deficiente
ICMPpiss de semana 6.6 negocios Muy deficiente
ICMPripes de semana 7.2 negocios Muy deficiente

Maximizacion Econémica

Indicador Valor | Clasificacion
NPE 93% Deficiente
FFI 0.02% Suficiente
NFD 0.8% Suficiente
FA 6% Deficiente
NC 96% Suficiente

Impacto en los clientes

Indicador Valor | Clasificacion

TAR 30 minutos Suficiente
TPCR 4% Suficiente
TPE 0.04 horas Suficiente
CFE 100% Suficiente
TEP 16 dias Muy deficiente

Fuente: Elaboracion propia

Se puede deducir de los indicadores clasificados como “Deficiente” o “Muy

deficiente” lo siguiente:
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Existen problemas con los tiempos de facturacion en las ventas
continuas, tanto para los casos de ventas al contado (TFConcontinuo )
como para ventas con crédito (TFCrecontinuo)- EStO indica que
actualmente el proceso no soporta de forma eficiente una venta lineal.
Ademas se observa que el proceso empeora en el caso de ventas con
crédito. Cabe destacar que los negocios de tipo continuo representan
solamente el 5% de las ventas mensuales aproximadamente, sin
embargo es importante no descartar esta informacion debido a que
indica el grado de flexibilidad y rapidez que tiene el proceso de ventas y
facturacion.

En el caso del test de conocimientos efectuados a los ejecutivos
comerciales (CC), se aprecia que el promedio que obtienen en conjunto
es deficiente. Sin embargo, al realizar una apertura de los datos, es
posible observar que existe una gran variabilidad de conocimientos.
Esta falta de uniformidad representa un problema.

Con respecto al porcentaje de concordancia entre el niumero de facturas
emitidas y el namero de facturas que debe ser emitido por tipo de
negocio (CFE;—, g), Se aprecia que existen deficiencias para los
negocios tipo 2, 3, 4, 6, 7 y 8, que corresponden a los casos de ventas
con accesorios y cheques. Esto quiere decir que las facturas asociadas
a los accesorios y a los cheques no estan siendo emitidas en un gran
porcentaje de casos, lo que implica pérdidas monetarias para la
Empresa. Se aprecia que el caso mas critico corresponde a la emision
de la factura asociada a los accesorios.

En el caso de las notas de venta firmadas por los supervisores (NVF),
se aprecia que existe un volumen importante de negocios emitidos que
no fueron firmados. Este problema es de caracter grave, ya que la firma
del supervisor representa un control previo a la facturacion.

Con respecto a los indicadores de congestion maxima promedio
(ICMPDiasde semana € ICMPFinesdesemana ), se apreCia que las colas
maximas existentes para la emisién de facturas exceden en gran
medida los valores méaximos tolerables. En el caso de los dias de
semana es posible suponer que las jornadas laborales se extienden
para los trabajadores. Por otra parte, para cualquier dia de la semana en
horario peak, esto supone esperas innecesarias por parte de los
clientes. Resulta interesante destacar que esto indicaria que no todos
los clientes reciben una atencién rapida del servicio una vez que
cancelan la totalidad del saldo, como lo muestra el indicador TPE
(tiempo entre el pago de la totalidad del negocio por parte del cliente y la
entrega del vehiculo), puesto que este indicador no permitié identificar
los casos alejados del promedio.
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Con respecto al porcentaje de negocios dentro de los parametros
establecidos por la Empresa (NPE), se puede apreciar que existe una
tasa no despreciable de negocios en los cuales se cobraron valores
superiores o inferiores a los establecidos por la Empresa. Esto supone
un riesgo importante para la Empresa, por una parte debido a que
cobrar menos por un vehiculo significa pérdidas monetarias para la
Empresa, y por otra parte, cobrar mas de lo establecido atenta contra el
cliente y contra la Empresa concesionante, lo cual puede hacerla perder
imagen de marca o incluso la concesion.

Con respecto al porcentaje de facturas anuladas por algun motivo (FA),
se aprecia un volumen superior al aceptable. Esto supone retrasos en la
facturacion y pérdidas monetarias, ya que por una parte deben anularse
las facturas, y por otra, deben volver a emitirse las facturas incorrectas.

Con respecto al tiempo de entrega del vehiculo sin patente hasta la
colocacién de la patente (TEP) se aprecia que el tiempo transcurrido es
muy superior al deseado, lo cual supone cierre de negocios mas lentos
debido a la calidad de la entrega de los datos del negocio contenidos en
la facturacion. Adicionalmente, un tiempo de entrega de vehiculo con
patente lento afecta la calidad del servicio entregada por la Empresa, la
imagen de marca, e incluso el riesgo de perder la concesion.

10.2 Problemas Detectados y Seleccién de las Causas mas

importantes

Del analisis de la situacion actual y del analisis de las muestras de los
indicadores de gestion operacionales es posible plantear los problemas
detectados, que son expuestos a continuacion:

Sistemas computacionales inadecuados: Actualmente existen
problemas con la exportacion de datos entre los sistemas, ademas de
riesgos recurrentes relacionados con la pérdida de informacion y riesgos
asociados al permisivo nivel de seguridad para los negocios que tienen
los sistemas. Ademas, de la informacion levantada en los intereses de
los actores, es sefalado de forma recurrente la lentitud e inestabilidad
de los sistemas, los cuales atrasan el proceso de ventas y facturacion.
Por dltimo, un descuadre producido por una mala gestion de los datos
afecta al area contable de la Empresa, generando mermas.

Plazos excedidos: Dentro de las actividades necesarias para efectuar
la facturacidn, existen varias etapas en las cuales los tiempos maximos
de realizacién son excedidos, generando asi colas en el proceso y
esperas de los clientes, las que impactan en la calidad de servicio
entregada. Cabe recordar que el 44% de los reclamos mencionados por
los clientes esté asociado a la demora en la entrega (ver figura 9) lo que
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afecta la nota asignada por los clientes al servicio, asi como la pérdida
de valor desde el punto de vista interno y del concesionante.

- Deficiencias Administrativas: Se hace referencia a aquellos
problemas causados por errores u omision de labores de tipo
administrativas. Estas desencadenan inestabilidades en el proceso de
ventas y facturacién, impactando en los trabajadores, los resultados de
la Empresa y en los clientes. Errores de tipo administrativo
adicionalmente pueden aumentar la tasa de créditos retenidos,
incrementos®® y generar pérdidas de tipo contable.

- Deficiencias Organizacionales: Se hace referencia a los problemas
internos de la Empresa, los que afectan la calidad de los trabajos que
deben ser ejecutados por los realizadores de las actividades de caracter
operativo, que son principalmente vendedores y ejecutivos comerciales.

Se detallan a continuacion las principales causas de estos problemas, las
gue posteriormente son priorizadas acorde al criterio del Pareto:

- Sistemas computacionales inadecuados:

o Causa 1: Problemas de exportacion de datos entre sistemas
Causa 2: Poca regulacion de los parametros de los negocios
Causa 3: Baja proteccion de datos
Causa 4: Ausencia de restricciones que permitan facturar
unidades antiguas.

0 Causa 5: Lentitud e inestabilidad de los sistemas

O OO

Las causas elegidas a ser consideradas son: 1, 2, 3, 5. La causa 4 se
considera secundaria principalmente debido a que con las otras causas
seleccionadas se contempla la necesidad de integrar restricciones.

- Plazos excedidos:
o Causa 6: Excesivo tiempo en colocacion de patente
o Causa 7: Tiempos de facturacién continuos subestimados
o0 Causa 8: Altos niveles de congestidn en la facturacién en horarios
peak de ventas
o0 Causa 9: Inexistencia de agendamientos

Las causas elegidas a ser consideradas son: 6, 8, 9. La causa 7 se
considera secundaria principalmente debido a que las demas causas

'2 Crédito retenido: Corresponden a los créditos que son interrumpidos, o se les dificulta el
curse normal, debido principalmente a la necesidad de confirmar la capacidad de pago que
tendr4 el beneficiado.

¥ Incremento: Aumento en el valor a pagar de un vehiculo en concesion producto de la
demora en su venta.
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permiten contemplar una necesidad de mejora en los tiempos en de
forma general.

- Deficiencias Administrativas:

(0]

O OO

O O

(0]

Causa 10: Distribucion de carga laboral mal asignada
Causa 11: Notas de ventas no firmadas por supervisor
Causa 12: Pérdida de papeles entre sucursales
Causa 13: Negocios fuera de los parametros establecidos por la
Empresa y la marca
Causa 14: Volumen importante de facturas anuladas
Causa 15: Ausencia de procedimientos para facturar unidades
antiguas
Causa 16: Carencia de emision de facturas en negocios con
accesorios y cheques
Causa 17: Lentitud en gestion
Causa 18: Supervisores de venta no controlan detalles de los
negocios de los vendedores
Causa 19 Vendedores:
= Causa 19.1: Intereses exclusivos en maximizacién de
ventas
= Causa 19.2: Alta rotacion
= Causa 19.3: No se preparan los papeles antes de la
llegada de los clientes
= Causa 19.4: Se comienzan a gestionar los tramites una
vez llegado el cliente
= Causa 19.5: Conflictos de interés con Ejecutivos
Comerciales
Causa 20 Ejecutivos Comerciales:
= Causa 20.1: Contradiccion en querer facturar la mayor
cantidad de negocios pero de forma ordenada
= (Causa 20.2: Sesgo en definir criterios para ordenar los
negocios a ser facturados
= Causa 20.3: Trabajo reactivo conforme llegan negocios
= Causa 20.4: No estan en conocimiento de las entregas
diarias
= Causa 20.5: Variabilidad del nivel de conocimientos entre
colegas

Las causas elegidas a ser consideradas son: 10, 11, 13, 16, 17, 19.1,
19.3, 20.3, 20.5. Las causas 12, 14, 15, 18, 19.2, 19.4, 19.5, 20.1, 20.2,
20.4. Se consideran secundarias principalmente debido al nivel de
especificidad que poseen, el cual puede ser incorporado posteriormente
en el redisefio de procedimientos, con excepcién de la causa 19.2 (alta
rotacién de vendedores), la que sera contemplada de forma indirecta en
el redisefio.
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- Deficiencias organizacionales:
0 Causa 21: Clima Organizacional
Causa 22: Mal asignacién de Recursos Humanos
Causa 23: Roles poco claros
Causa 24: Normativas poco claras
Causa 25: Canales de informacién poco claros

O O0OO0oOo

Las causas elegidas a ser consideradas son: 22, 23, 24, 25. Por otra
parte, la causa 21 sera considerada como secundaria y sera
contemplada de forma indirecta en las propuestas del redisefio.

Con la seleccion de las principales causas asociadas a los problemas, es
posible disefiar el modelo causa efecto que sera considerado para las propuestas
de las direcciones de cambio del rediseiio. El modelo causa-efecto se puede
observar en la siguiente figura:

Fig. 28 Modelo Causa-Efecto de los Problemas de Facturacion

SISTEMAS COMPUTACIONALES PLAZOS
INADECUADOS EXCEDIDOS

Muchos Sistemas
Computaiconales

E— Excesivo tiempo en

. . Colocacion de patente
Exportaciéon/Importacion

de datos . .
Altos niveles de congestion en

Poca regulacion —p Facturacion en horas peak

Proteccién de datos —p

Lentitud e Inexistencia de agendamientos
Inestabilidad en —»
Sistemas R PROBLEMAS DE

FACTURACION

«— Distribucion de carga laboral mal asignada

Mala asignacién de

No se preparan papeles antes de
Recursos Humano

Lallegada del cliente
VENDEDORES

Interés exclusivo en
Maximizar ventas

Trabajo reactivo
EJECUTIVOS \

Roles poco Claros _ _
4«—— Notas de venta no firmadas por Supervisor

Normativas poco

| «—— Negocios fuera de los pardmetros establecidos
Claras

»,

COMERCIALES /1 » Carencia de emision de facturas con

Canales de Comunicacion

Accesorios y Cheques
Son poco claros

Variabilidad del nivel de
Conocimientos entre colegas /«—— Lentitud en gestién

DEFICIENCIAS DEFICIENCIAS
ORGANIZACIONALES ADMINISTRATIVAS

Fuente: Elaboracion propia

De las causas existentes seleccionadas para representar los problemas de
facturacion, se observa que existen 4 principales, que son Sistemas
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Computacionales Inadecuados, Plazos Excedidos, Deficiencias Organizacionales
y Deficiencias Administrativas. Este Ultimo posee a su vez 2 problemas que
pueden ser descompuestos en sub-causas, que son las asociadas a los
Vendedores y Ejecutivos Comerciales. Cabe destacar que, si bien no fueron
consideradas algunas causas, es esperable que a pesar de ello las propuestas de
redisefio generen impacto en ellas, lo cual sera explicitado mas adelante.

10.3 Direcciones de cambio propuestas

Se presenta a continuacién las direcciones de cambio propuestas que
permiten mejorar el proceso de facturacion, tomando como eje del redisefio las
causas seleccionadas en el punto anterior, y se explicitaran aquellos indicadores
gue presentan problemas que podrian mejorar con las propuestas. El criterio para
elaborar el redisefio consiste en disefiar propuestas para las areas estructurales y
de responsabilidades, los que agregaran valor econdomico, pragmatico y
simbélico™. Cabe destacar que las estimaciones sefialadas con respecto a la
evolucion de los indicadores se analizaron de forma conjunta con la Gerencia
General de la empresa.

10.3.1 Redisefio de Actividades

El flujo completo redisefiado del proceso de ventas y facturacién se puede
ver en la seccion Anexos D. Del proceso redisefiado existen 2 modificaciones
principales:

- Agendamientos con fecha y hora de dia de la facturacion
- Cambio en la actividad asociada a la cuadratura de la nota de venta

Con respecto al agendamiento, se pretende inculcar esta buena practica
para asi evitar los altos niveles de congestion en la facturacién en los horarios
Peak y facilitar indicarles a los vendedores la preparacién de los papeles del
negocio previo a la llegada de los clientes. La responsabilidad de realizar esta
actividad recae en el vendedor, ya que es él quien negocia y sugiere los dias en
qgue los clientes deben volver al local a cerrar los negocios. ldealmente un
vendedor debe sugerir a sus clientes que vuelvan a cerrar los negocios en los
horarios valle, que son los dias se semana antes de las 6 pm. La visualizacion de
los agendamientos sera de cardcter publico entre los trabajadores de cada local

4 Ver Redisefio de Procesos del Marco Conceptual
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De esta forma, los vendedores, ejecutivos comerciales y supervisores podran
organizar mejor sus tiempos en funcion de la llegada de los clientes, lo que se
traduce en una mejor distribucion laboral y reduccién de los tiempos de espera por
parte de los clientes. Con este cambio, se espera que mejoren los indicadores:

- ICMPpigs de semana = Indicador de congestion maxima promedio en
facturacion para periodos de alta demanda durante la semana

ICMPrines de semana = INdicador de congestion maxima promedio en
facturacion para periodos de alta demanda durante los fines de semana

Considerando un escenario prudente, en donde al menos 2 negocios que
originalmente serian agendados en horarios Peak sean trasladados a horarios
valle, los indicadores se verian afectados de la siguiente forma:

Fig. 29 Cambios estimados de los indicadores
Interés de los actores involucrados en el proceso y la Empresa

Indicador Valor Actual Valor Esperado Clasificacion
Esperada
ICMPpiss de semana 6.6 negocios 4 negocios Suficiente
ICMPripes de semana 7.2 negocios 5 negocios Suficiente

Fuente: Elaboracion propia

El otro cambio a destacar corresponde a la redefinicibn de la actividad
asociada a la cuadratura de la nota de venta. Ahora es el Vendedor quien se
encarga de cuadrarla, y son el Supervisor y el Ejecutivo Comercial los filtros
asociados al negocio. Esto permite responsabilizar a cada vendedor de la
estructuraciéon de los negocios, agilizar problemas de cuadratura por datos
faltantes — ya que el vendedor posee contacto directo con sus clientes — utilizar de
mejor forma los horarios valle del negocio para los vendedores, reducir las labores
de ejecutivos comerciales y por ultimo el Ejecutivo comercial puede anticipar con
una mayor cantidad de tiempo los futuros negocios a facturar.

Con este cambio, se espera que en el mediano plazo (2-3 meses) mejoren
los indicadores:

- TFConcontinuo = Tiempo que toma facturar negocio continuo al contado.
- TFCrecontinuo = Tiempo que toma facturar negocio continuo a crédito

Considerando que al reemplazar la responsabilidad de la cuadratura de la
nota de venta a los Vendedores, los Ejecutivos Comerciales solamente deberan
revisar el orden del negocio como condicion para facturar. Del proceso de
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facturacion, la mayor cantidad de tiempo invertido — una vez que se tienen todos
los datos y papeles para imprimir la factura — consiste en la revision de la
cuadratura del negocio y de la solicitud de datos o papeles faltantes en este
proceso, tiempo que toma 2 horas en un negocio continuo y 4 horas en un negocio
a crédito™. Asf los indicadores se verian impactados de la siguiente forma:

Fig. 30 Cambios estimados de los indicadores

Interés de los actores involucrados en el proceso y la Empresa

Indicador Valor Actual Valor Esperado Clasificacion
Esperada
TFCoNcontinuo 3.3 Horas 1 Hora Suficiente
TFCrecontinuo 6.2 Horas 1.5 Horas Suficiente

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, estas 2 propuestas se hacen cargo de solucionar los
problemas asociados a los plazos extendidos, especificamente reduciendo los
altos niveles de congestion en la facturacion en horarios Peak y a su vez posibilita
la creacion de agendamientos. Desde el punto de vista de los problemas
asociados a la administracion, en el caso de los Vendedores permite que puedan
preparar los papeles antes de la llegada de los clientes, y en el caso de los
Ejecutivos Comerciales, posibilita reducir el volumen de trabajo hecho de forma
reactiva'®.

10.3.2 Redefinicién de Roles

Del punto anterior, la modificacion de la actividad asociada a la cuadratura
de la nota de venta conlleva una modificacion en los roles, en donde la
responsabilidad pasa del Ejecutivo Comercial al Vendedor. En otras palabras, con
el redisefio, el vendedor debera ser capaz de cuadrar las notas de venta y el
ejecutivo comercial se encargara de verificar esta condicion (junto con la firma del
supervisor) previo a facturar los negocios. De esta manera, se crea un escenario
que permite una contraposicion de intereses entre el area de Ventas, cuyo objetivo

'* Datos revisados en terreno, considerando como muestra 10 negocios de tipo contado y 10
negocios tipo crédito
® Ver pagina 71, Fig. 28 Modelo Causa-Efecto de los Problemas de Facturacién
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corresponde a la consolidacion de negocios y la de Administracion y Finanzas,
gue contempla la recepcién de negocios correctamente consolidados.

Otra redefinicion de roles corresponde al del Supervisor, quien debera
hacerse cargo de las consultas de los Vendedores con respecto a la cuadratura de
la nota de venta. Esto se realiza con el fin de que no se incurra en la mala practica
de que los vendedores les pidan a los ejecutivos comerciales apoyo para cuadrar
negocios, puesto que si ocurre este escenario, el redisefio de los roles no sera
efectivo. Este nuevo rol requerira que cada supervisor tenga amplios
conocimientos en la estructuracién contable de los negocios, para lo cual sera
necesario capacitarlos con apoyo de los ejecutivos comerciales. Es importante
destacar que una vez que los Supervisores sean capacitados, de tener dudas o
problemas, estos deben ser decantados al Supervisor de Administracién y Ventas,
para asi no generar dependencias con los Ejecutivos Comerciales.

Con respecto al Supervisor de Administracién y Ventas'’, es necesario que
potencie una de sus funciones, que es la de “Supervisar el personal a cargo, es
decir, los Ejecutivos Comerciales™?, para lo cual es necesario que el tiempo que le
dedica a la actividad “Supervisar y controlar la gestiéon de otorgamiento de créditos
a los clientes por compra de vehiculos” se reduzca. Para lograrlo, hay que
recordar que esta actividad se incrementa en volumen toda vez que los
Supervisores de cada local consideran que el tratamiento de algun crédito requiere
del apoyo del Supervisor de Administracion y Ventas. De esta forma, debe ser
explicitado que el apoyo del Supervisor de Administracion y Ventas es para casos
excepcionales. Asi el rol del Supervisor debe contemplar el tratamiento de todos
los créditos que los vendedores que tiene a su cargo generen.

De esta forma, estas propuestas se hacen cargo de mejorar la distribuciéon de
carga laboral, problema asociado a la administracién, y de mejorar la asignacion
de recursos humanos, problema asociado a la organizacion®®.

10.3.3 Definiciéon de Procedimientos

Como primer punto, es necesario explicitar y exigir en los locales donde rotan
los Ejecutivos Comerciales que se deje constancia del grado de avance de cada
negocio, para que asi la siguiente persona en tomar el turno esté en conocimiento
de las actividades que debe realizar para cada negocio pendiente. Concretamente
se propone que previo a realizarse el cambio, se envie un correo a la siguiente

" Recordar gue los Ejecutivos Comerciales son dependientes de este cargo
'8 Ver punto 8.1
9 ver pagina 71, Fig. 28 Modelo Causa-Efecto de los Problemas de Facturacién
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persona responsable de la sucursal, con copia al Supervisor de Administracion y
Ventas sefalando los progresos de los diferentes negocios.

Otro procedimiento necesario consiste en la calendarizacion de la
facturacion, que fue sefialado en el punto 10.3.1. Se propone que los vendedores,
previo a cuadrar la nota de venta, sefialen (mediante algun sistema computacional
existente o escribiéndolo en una pizarra) la fecha en la que serd necesario
facturar. De forma complementaria, los vendedores deben tratar de evitar que el
cliente vuelva en dias y horas Peak a que sea facturado. Con ello se pretende
suavizar el volumen de negocios a facturar en los dias criticos.

Otro procedimiento, que es complementario al anterior, tiene que ver con la
facturacion anticipada. Se propone generar un indicador computacional que
posibilite visualizar aquellos negocios que estén proximos a ser finalizados, para
gue asi se gestionen todas las actividades que pueden ser realizadas sin la
necesidad del cliente. En otras palabras, preparar todas las documentaciones
necesarias para facturar previo a la llegada del cliente. Independiente de si la
calendarizacion fuese ingresada a un sistema computacional o escrita en una
pizarra, es posible proponer que los Supervisores de cada local den aviso a
Ejecutivos Comerciales y Vendedores de forma presencial y por correo electrénico
de aquellos negocios en los que es necesario empezar a trabajar.

Considerando el volumen de negocios no despreciables a los que les faltan
facturas, se propone disefiar un CheckList que esté en la portada de la carpeta
gue congrega los papeles del negocio, en el que se detalle el tipo de negocio y las
facturas que debiesen estar contenidas en él. De esta forma, una vez emitidas las
facturas por el Ejecutivo Comercial, deberd guardarlas en esta carpeta y dar
“Check” a los documentos que elabord. Se espera que esta medida se vea
reflejada en un aumento del indicador CFE;—; g2° en al menos un 50% luego de 2
0 3 meses para cada uno de los tipos de negocios, siempre que los mandos
medios exijan este procedimiento efectuado en las carpetas que reciben.

Para asegurar la calidad de los datos que se envian a CAVEM para la
entrega de los documentos y placas patentes, se propone que sea potenciada una
labor correspondiente al Supervisor del local, que es “Realizar seguimiento a la
peticién y recepcion de patentes™. Se sugiere que sea el Supervisor quien revise
por ultima vez los documentos a enviar a CAVEM y que a su vez ejerza un
seguimiento a los mismos. Si considera que toda la informacién esta en orden,
debe proceder a enviarlo, en caso contrario, debe devolver los documentos al

20 Porcentaje de concordancia entre el nUmero de facturas emitidas y el nUmero de facturas
qlue debe ser emitido por tipo de negocio (8 indicadores)
L Ver punto 8.1
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Ejecutivo Comercial o al Vendedor, dependiendo de la informacién que esté
faltando. Se espera que este procedimiento se vea reflejado en un aumento del
indicador TEP?%. Para asegurar el éxito de esta labor, que en esencia corresponde
a recordar una funciéon que no estaba siendo realizada, ser4 necesario que esta
actividad sea reportada a la Gerencia de Ventas.

Con respecto al indicador TEP, se estima que luego de 2 meses debiese
existir una mejora sustancial en el valor, la que sin embargo (asumiendo un
escenario conservador) aun no alcanza los estandares ideales, principalmente
debido a que se requiere de un esfuerzo conjunto de varios actores para el
aseguramiento de su éxito. Asi considerar una reduccion de tiempos a la mitad
resulta prudente.

Fig. 31 Cambio estimado de los indicadores
Interés de los actores involucrados en el proceso y la Empresa

Indicador Valor Actual Valor Esperado Clasificacion
Esperada

TEP 16 Dias 8 Dias Deficiente

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a las notas de venta que no son firmadas por los Supervisores,
se debe explicitar a los Ejecutivos Comerciales que no deberan facturar si esta
condicion no se ha cumplido. Se espera que esta medida se vea reflejada en un
aumento del indicador NVF* en al menos un 20% adicional. Como el éxito del
indicador depende del control dado por el ejecutivo comercial, se considerara un
escenario conservador con respecto a la mejora del indicador.

Fig. 32 Cambio estimado del indicador
Interés de los actores involucrados en el proceso y la Empresa

Indicador Valor Actual Valor Esperado Clasificacion
Esperada

NVF 72% 90% Deficiente

Fuente: Elaboracion propia

Otro aspecto importante tiene relacion con la formalizacibn de los
procedimientos. Para ello se propone la creacién de un “Manual de Roles y
Responsabilidades del Proceso de Ventas y Facturacion”, en donde se expliciten:

- Procedimientos de forma secuencial y desagregados por actor

- Personal de apoyo ante consultas y emergencias, sefalando los
tiempos maximos que tienen para responder.

- Actividades de cada actor

22 Tiempo entre entrega del vehiculo sin patente hasta colocacion de patente
2 Porcentaje de Notas de venta firmadas por Supervisor
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- Responsabilidades de cada actor

Este manual debe ser elaborado con el apoyo de las gerencias de Finanzas
y de Administracién, revisado por las gerencias de Finanzas, Administracién y
Ventas y autorizado por la Gerencia General y la Gerencia de Contabilidad. En la
seccion Anexos E se puede visualizar el esquema del manual. Por ultimo, no debe
olvidarse que el contenido de este manual debe contener las indicaciones
sefaladas en esta memoria que se esperan aplicar.

Luego de formalizar los procedimientos, sera relevante hacerse cargo del
quiebre existente con respecto a los conocimientos de los ejecutivos comerciales,
gue estan por debajo de los parametros deseados. Es importante que ademas de
medir sus conocimientos, sean capacitados de forma periddica. En concreto se
propone que la forma de capacitar sea de caracter individual, en terreno,
semiestructurada y que el encargado de capacitar sea el Supervisor de
Administracion y Ventas, debido a varias razones:

- Son un namero abordable de Ejecutivos Comerciales

- El nivel de conocimientos de los Ejecutivos Comerciales no es uniforme

- Es necesario trabajar con los papeles propios de los distintos tipos de
negocios

- Permite generar un espacio de acercamiento entre los Ejecutivos
Comerciales y el Supervisor de Administraciéon y Ventas

- Permite al Supervisor de Administracion y Ventas potenciar el Rol que
fue sugerido en el punto (10.3.2)

- El Supervisor de Administracion y Ventas tiene a su disposicion los
negocios que tuvieron problemas de los Ejecutivos Comerciales

Se estima en un escenario conservador que estas capacitaciones se vean
reflejadas en un aumento del indicador CC?* en al menos un 20% adicional para el
siguiente test, si se deja al menos 3 meses previos para capacitar.

Fig. 33 Cambio estimado del indicador
Interés de los actores involucrados en el proceso y la Empresa

Indicador Valor Actual Valor Esperado Clasificacion
Esperada
cc 71% 90% Suficiente

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, varias propuestas se hacen cargo de reducir los excesivos
tiempos en la colocacion de patente, problema asociado a los plazos excedidos, y

24 Porcentaje de aprobacién del control de conocimientos de gjecutivos comerciales
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de solucionar los problemas asociados a la administracion, como los son aumentar
la tasa de notas de venta firmadas por los Supervisores, aumentar el volumen de
emisién de facturas en negocios con accesorios y cheques, mejorar la gestién,
disminuir los intereses por parte de los vendedores en solamente maximizar las
ventas, aumentar el nivel de conocimientos en los negocios de los ejecutivos
comerciales y finalmente solucionar los problemas asociados a la organizacion,
tales como dar solucion a los problemas de roles, normativas y canales de
informacién poco claros®.

10.3.4 Seleccion de Tecnologias Habilitantes

Luego de proponer las direcciones de cambios a los procesos, es necesario
seleccionar las tecnologias que servirdn de soporte [12] [13] [28].

Considerando las caracteristicas de las direcciones de cambios propuestas,
junto con lo sefalado en el capitulo 10.2 respecto a que una de las causas
inherentes a los problemas de tipo informéticos en la Empresa es el exceso de
sistemas computacionales, sera necesario implementar un Unico Software Ad-Hoc
gue integre los procesos efectuados por estos sistemas computacionales. Las
necesidades y algunas de las especificaciones que deben ser consideradas para
la elaboracion de este Software son:

- Manejo de las labores operativas de al menos el proceso de ventas y
facturacion

- Blogqueo de negocios que estén fuera de los parametros

- Bloqueo de solicitudes incorrectas

- Sistema de perfiles y de médulos, con el fin de proteger la informacion

- Inmediatez en el tratamiento de los datos a nivel empresarial

- Priorizacion en venta de vehiculos mas antiguos

Considerando estos requisitos, se propone implementar en la Empresa un
Software tipo ERP%.

Un ERP [13] [29] es una aplicacion informatica que permite gestionar gran
parte, o la totalidad de los procesos de negocio de una compaifiia de forma

% \er pagina 71, Fig. 28 Modelo Causa-Efecto de los Problemas de Facturacién
% Enterprise Resource Planning
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integrada. En este sistema descansan muchas de las gestiones y se efectian las
labores operativas de la Empresa. Algunas de sus caracteristicas son:

- Base de datos a nivel empresarial: No existe redundancia de datos y la
integridad esta asegurada

- Esquema de Modulos: Para cada unidad de negocio funcional (Ventas,
Administracion, Ventas, Contabilidad, Finanza, etc.) se tiene un médulo
diferente acorde a los perfiles. Esto posibilita una implementacién
progresiva del ERP. Ademas el esquema modular brinda informacién
cruzada e integrada de todos los procesos del negocio

- Plataforma comun de operacién, lo que elimina la necesidad de adquirir,
implementar, administrar y dar soporte a varios sistemas.

- Conjunto de aplicaciones coherentes que interactian

- Consolidacién de las operaciones de negocios.

- Lainformacién es ingresada solo una vez

La implementacion de un ERP posibilita, por una parte, eliminar la
redundancia de datos y operaciones, asi se reduce el riesgo de duplicidades de
informacion, contaminacién en la informacién por errores de captura y reducir
tiempos y costos del ciclo, pues disminuyen las esperas en recuperacion y
diseminacion de la informacion. Ademas, estos sistemas aseguran un facil acceso
a datos exactos, consistentes y comparables, lo que facilita los ingresos o salidas
de informacién de los procesos, junto con tener la posibilidad de analizar la
informacion en todo momento de forma clara. Considerando los costos, se
generan ahorros en los tiempos globales del proceso, se obtiene un mayor control
de los parametros de los negocios y genera la posibilidad de automatizar ciertas
labores.

El ciclo de vida de este sistema va desde la fase en la que se decide
implementar un ERP, luego sigue el proceso de elegir cual de los ERPs existentes
en el mercado es el idoneo a implementar, y quién sera el responsable de este
proyecto. Una vez seleccionado comienza la fase de implementacién en la que es
parametrizado el sistema y se capacita al personal. Posteriormente continta la
fase de wuso y mantenimiento del sistema, la que también contempla
modificaciones a los sistemas para agregar mejoras que impliquen ventajas
competitivas en las actividades. Y Finalmente esta la etapa de retiro, en donde se
considera que el producto debe ser cambiado por otra tecnologia o que el enfoque
dado a los procesos de negocios ya no son los adecuados

Se debe considerar que la implementacién de un ERP puede ser mediante la
compra o desarrollo del Software. Si se elige la opcion de comprar, es necesario
elegir el mas conveniente del mercado conforme a las necesidades de la
Empresa. En el caso de elegir la opcion de desarrollo, esta es mas lenta de
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implementar ya que requiere de un exhaustivo proceso de levantamiento de
informacion sobre las labores operativas, desarrollo del sistema, elaboracién de
manuales de usuario y pruebas del sistema, entre otras. Consecuentemente el
valor de su desarrollo puede llegar a ser hasta 4 veces superior al de la compra de
alguna licencia. Ademas esta opcion presenta el riesgo de desconocer la calidad
del producto terminal.

Ya sea que se desarrolle o compre el software, es necesario determinar un
equipo responsable del proyecto, que lo respalde y direccione para que asi se
pueda concluir con éxito. Se propone que la Empresa designe miembros de la
direccién para que determinen la aplicabilidad del producto, un grupo de usuarios
de alto nivel pertenecientes a todas las areas de impacto del sistema
computacional, para que sefalen a los proveedores informaticos las necesidades
gue deben ser contempladas segun sus conocimientos del negocio, y un grupo de
calidad con conocimientos en metodologias de planificacion y desarrollo de
sistemas.

En el mercado [13] los principales vendedores de sistemas ERP son SAP
(16%), Oracle (5%), PeopleSoft (5%) y J.D. Edwards (3%). Tomando como
referente a SAP, la implementacion comprende los siguientes items de costo:

- Costo de Hardware

- Costo de Software

- Costo de implementacion de procesos

- Costo de entrenamiento de los operadores
- Costo de Mantenimiento de sistema

- Costo de oportunidad por fallas de sistema
- Costo de actualizacién periddica

Para el caso de la Empresa, se sugiere considerar la opcion de comprar el
Software, debido a que existen alternativas en el mercado enfocadas en el rubro
de las concesionarias automotrices, y con ello se simplifica el desarrollo y la
implementacion, junto con reducirse el riesgo asociado a la calidad del producto
final, ya que ahora dependera principalmente del grado de adaptacion de los
modulos incorporados y no del sistema en su totalidad. Ademas cabe destacar
que la Empresa ya cuenta con servidores y bases de datos, por lo que no se
considera el costo de hardware.

Con respecto a los sistemas que debiesen estar incluidos para contemplar el
negocio en su totalidad destacan la venta de vehiculos, servicios, repuestos, caja
y facturacién, generacién de informes, contabilidad y remuneraciones.
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Especificamente, los sistemas que debiese tener activo el ERP en una
primera instancia son los correspondientes a Venta de Vehiculos y Caja y
Facturacién, destacandose los moédulos de Cotizacién, Reserva de Unidades,
Postulacion Crediticia, Elaboracion Nota de Venta y Confirmacién de Negocios,
Caja y Facturacion.

Se justifica la integracién de todos los sistemas del negocio por sobre la
integracion de solo los sistemas relacionados con la facturacion debido a que la
marca representante especifica que sus concesionarios deben tener
implementado de forma integral los sistemas comerciales, contables y de
administracion de clientes. De forma adicional, mediante conversaciones con los
encargados de las otras areas de la Empresa se determind que existen problemas
de integracién similares a lo que ocurre en el area de ventas y facturacion.

Luego de efectuar un analisis a los potenciales proveedores que ofrece el
mercado, en base a la calidad del Software, casos previos de éxito, tiempos de
implementacion y costos asociados, se determind que el proveedor mas
conveniente corresponde a un oferente del area de las tecnologias de informacién
de la Empresa, que ademas tiene experiencia implementando este tipo de
Software en la misma industria de los concesionarios. En entrevistas con los
representantes de esta empresa, se estimé que el tiempo necesario para
implementarlo (considerando el rubro y el tamafio de la Empresa) debiese ser
cercano a los 12 meses, en donde los costos aproximados involucrados en la
compra de este producto se pueden desglosar en:

- Costo de implementacién, que contempla el costo de implementacion de
los procesos y entrenamiento de los operadores: $80.000.000 CLP

- Costo fijo mensual, que contempla la licencia (costo de Software),
mantenimiento de sistema y actualizacion periodica: $5.000.000 CLP

Si el ERP es correctamente implementado en la Empresa, posibilitara
mejorar el indicador NPE?’, debido a que el sistema sera el filtro de los negocios
gue no estén dentro de los parametros establecidos. También se espera que
mejore el indicador FA®, ya que genera un ambiente estructurado para la
facturacion. Por Ultimo, se espera que esta medida se vea reflejada en un
aumento del indicador CFE;—, ¢2°, debido a los controles internos asociados.

*" NPE = Porcentaje de negocios dentro de los parametros permitidos por la empresa

BEA = Porcentaje de facturas anuladas por algiin motivo

29 Porcentaje de concordancia entre el nUmero de facturas emitidas y el nUmero de facturas
gue debe ser emitido por tipo de negocio (8 indicadores)
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Fig. 34 Cambios estimados de los indicadores
Interés de los actores involucrados en el proceso y la Empresa

Indicador Valor Actual Valor Esperado Clasificacion

Esperada

NPE 93% 100% Suficiente

FA 6% 5% Suficiente
CFE, 54% 100% Suficiente
CFE, 33% 100% Suficiente
CFE, 26% 100% Suficiente
CFE, 66% 100% Suficiente
CFE, 38% 100% Suficiente
CFEg 24% 100% Suficiente

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, la integracion de un sistema ERP en la Empresa se hara
cargo de las causas asociadas a los sistemas computacionales, tales como
eliminar los problemas de exportacidon de datos entre sistemas, aumentar la
regulacién de los parametros de los negocios, aumentar la proteccion de los datos
y aumentar la velocidad y estabilidad de los sistemas. Ademas se solucionaran los
problemas relacionados con la administracion, tales como evitar la existencia de
negocios fuera de los parametros establecidos por la Empresa y la marca y
generar mecanismos para priorizar la facturacién de unidades antiguas®.

10.4 Valorizaciéon Potencial del Redisefio

Se detalla a continuacion la valorizacion potencial del redisefio, la que
contempla los costos y los beneficios relacionados con la implementacion. Los
valores monetarios sefialados se mostraran en unidades de pesos Chilenos (CLP)

Con respecto a los costos de implementacion, se detallan:

- Elaboraciéon del manual de roles y responsabilidades del proceso
de venta y facturacion: A pesar de que actualmente existe una versiéon
preliminar de este manual, serd necesario mantenerlo continuamente
actualizado conforme a las normativas establecidas por la gerencia, o
dispuestas por la empresa concesionante. Considerando las
especificaciones de elaboracién, revision y autorizacién®!, es necesario

%0 ver pagina 71, Fig. 28 Modelo Causa-Efecto de los Problemas de Facturacién
* Ver punto 10.3.3. pagina 75
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gue trabajen en conjunto la Gerencia General, Administracion, Finanzas
y Ventas, lo que implica agregar cargas laborales que podrian significar
reducciones en los esfuerzos asociados a otras actividades. Para
estimar los costos asociados, se considerara el trabajo que fue realizado
en la confeccion de la primera version, demoré aproximadamente 1 mes
hasta su aprobacion. Descartando el tiempo de confeccién que demoro
2 semanas, se tienen entonces 2 semanas para los ajustes en la
elaboracion, la revision y la autorizacion. De esta forma, considerando
gue esta primera version fue gestionada por un Ingeniero Civil Industrial,
cuyo sueldo promedio al primer afio es de $1.200.000 al mes, se tiene
entonces que el tiempo dedicado a la gestién del manual (2 semanas)
tiene un valor de $600.000. Considerando 2 modificaciones anuales al
manual, se tiene un costo estimado de $1.200.000 por afio.

- Capacitaciones periddicas a ejecutivos comerciales: Considerando
gue el capacitador que se sugiere en esta memoria corresponde al
Supervisor de Administracion y Ventas®), cuyo sueldo de mercado
mensual aproximado es de $2.000.000 -y suponiendo que las
capacitaciones individuales a cada uno de los 10 ejecutivos comerciales
gue actualmente existen seran efectuadas en terreno, de manera
semestral y de forma semiestructurada— se estimar4d que cada 2
ejecutivos comerciales el Supervisor de Administracion y Ventas
requiere de medio dia, por lo que efectuar completamente esta labor
requiere de 5 dias habiles. De esta forma, se estima que
semestralmente estas capacitaciones tienen un costo de $500.000, lo
gue corresponde a Y4 del sueldo de mercado de un Supervisor de
Administracion y Ventas. Asi, el costo anual estimado de las
capacitaciones es de $1.000.000.

- Implementacion sistema ERP: Los costos asociados a la
implementacion del sistema ERP pueden ser desglosados en los
siguientes items: 1. Costo de implementacion, que contempla el costos
para poner en funcionamiento el sistema, los procesos y el
entrenamiento de los operadores: $80.000.000. 2. Costo fijo mensual,
qgue contempla la licencia, mantenimiento de sistema, soporte y
actualizacion periodica: $5.000.000. Asi el costo anual del primer afio
corresponde a $80.000.000, y el resto de los afios sera de $60.000.000.

De este modo, los costos totales asociados al sistema redisefiado son de
$82.200.000 para el primer afo, y de $62.200.000 para el resto de los afios. El
margen neto mensual de la Empresa es de aproximadamente $80.000.000%.

Con respecto a los beneficios de la implementacion del redisefio, destaca la
disminucién de los costos del reproceso, donde segun informacion entregada por

%2 \/er punto 10.3.3 pagina 75
* Informacién obtenida de la memoria anual de la empresa al afio 2010
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ejecutivos de la compafiia, cada caso tiene un costo promedio de $40.000.
Considerando una tasa de errores del 5%, y un volumen maximo de ventas
mensuales de 730 vehiculos nuevos al afio 2011%, se tiene un total de 36 errores
mensuales con un costo de $1.460.000. Si con el redisefio propuesto esta tasa se
disminuyera a un 2%, los costos asociados disminuirian en aproximadamente
$870.000 al mes. Con respecto a las propuestas que se encargan de reducir los
pagos de incrementos, en conversaciones con el jefe de operaciones se estimé
gue éstas pueden significar un ahorro del 25%, que equivalen a $8.800.000
mensuales.

Considerando los descalces monetarios de la Empresa, éstos representan un
0.02% del margen neto mensual®®, asociados principalmente a un mal ingreso de
accesorios o patentes en el sistema de ventas. Considerando que con el redisefio,
especialmente asociado a los controles dados por el sistema computacional, éste
margen debiese desaparecer. De esta forma, suponiendo una reduccién de este
margen, la Empresa podria ahorrar unos $16.000 al mes. Sin embargo, existe una
merma que no se ha considerado, que corresponde a los escenarios en donde no
son emitidas facturas. Extrapolando los resultados de los indicadores de gestion
operacional a los negocios de toda la Empresa, se tiene que en un 35% de los
negocios no fueron emitidas todas las facturas correspondientes. Si se supone
gue en cada negocio mal reflejado falta en promedio 1 factura, y contemplando
gue mensualmente la Empresa emite aproximadamente 1.700 facturas, se tiene
entonces que por mes no son emitidas cerca de 600 facturas. Asi, suponiendo que
en promedio cada factura no emitida tiene un costo de $3.000%’, los costos que se
pueden ahorrar con el redisefio son de $1.800.000 mensuales aproximadamente,
lo cual puede ser aun mayor si se contempla el escenario no cuantificado de
pérdidas asociadas a robos, como por ejemplo, que sea vendido un vehiculo y que
éste se facture junto con accesorios no entregados al cliente.

Por ultimo se puede suponer que existen beneficios relacionados con el
aumento en la eficiencia asociada a los procesos. Generando una aproximacion,
los costos de las areas de Administraciéon y de Contabilidad suman un total de
$30.000.000 al mes (asociados al pago de un sueldo promedio de 1 Millén a
aproximadamente 20 personas, mas 10 Millones asociados a gastos). Asi,
suponiendo que el redisefio mejora los tiempos de emision, revision y declaraciéon
de facturas, en un escenario conservador se estima que por concepto de ahorros
de horas hombre se podria generar un ahorro de al menos un 5%, lo que equivale
a $1.500.000 mensuales, o0 $18.000.000 anuales.

Resumiendo desde un punto de vista monetario, este redisefio contempla
costos de $82.200.000 para el primer afio, y de $62.200.000 para el resto de los
afos, y beneficios por $12.986.000 mensuales, que equivalen a $155.832.000 al

* Informacioén entregada por ejecutivos de la compaiiia
% 8.800 Vehiculos nuevos vendidos al afio 2011

% |nformacion obtenida de la Gerencia de la empresa

" Estimacion dada por el Gerente de Finanzas
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afio. De esta forma aun si las propuestas no representan beneficios al primer afio
este redisefio se justifica con un beneficio neto de $292.328.000 a 5 afios.

De esta forma, el redisefio propuesto, ademas de ser econdmicamente
rentable, se hace cargo de las principales causas asociadas a los problemas de
facturacion, ademas de mejorar de forma sistémica los procesos de la Empresa.

11 CONCLUSIONES Y COMENTARIOS

El presente trabajo de titulo tuvo como obijetivo elaborar una propuesta para
el redisefio del proceso de facturacién de una Empresa del rubro automotriz, que
permitiera hacerse cargo de los principales problemas que presenta, en términos
de costos, tiempos de operacion de las actividades e impacto en los clientes. Para
lograrlo se debié cumplir con las siguientes etapas:

Analizar la situacién actual, donde se detalla el proceso de venta y
facturacion de la Empresa, junto con las entrevistas al personal involucrado que
permiten conocer sus intereses quiebres y preocupaciones, para que finalmente
se efectlen los analisis de Procesos, Sistemas Computacionales y de Entorno.

Definicion de los indicadores de gestion operacionales, en el cual se
especifican los indicadores que servirdn como métricas a las diferentes partes del
proceso, principalmente ideados a partir del analisis de la situacion actual. Estos
fueron clasificados en tres categorias, que son los intereses de los actores
involucrados en el proceso y la Empresa, la maximizacion econdémica y el impacto
en los clientes.

Redisefio, que comienza con el andlisis de las muestras de los indicadores
de gestion operacionales, lo que sumado al analisis de la situacion actual permite
identificar los problemas asociados al proceso de facturacién, junto con las
principales causas que los anteceden. Posteriormente son presentadas las
direcciones de cambio propuestas, en donde se especifique el redisefio de
actividades, roles, procedimientos y seleccion de tecnologias habilitantes.
Ademas, en esta parte se efectla una estimacion de la evolucion que debiesen
presentar los indicadores de gestion operacionales al aplicar medidas especificas.
Finalizado este punto, se termina este trabajo presentando la valorizacién
potencial del redisefio.

La situacion actual de la Empresa muestra problemas de distinta indole, los

cuales pueden ser categorizados como: problemas asociados a los Sistemas
Computacionales Inadecuados; Plazos excedidos; Problemas Organizacionales y
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Problemas Administrativos. Concretamente, las partes que representan costos
directos para la Empresa son los problemas asociados a los reprocesos, con un
costo mensual de CLP$1.460.000, los costos asociados al pago de incrementos,
gue en su total cuestan a la Empresa CLP$220.000.000 mensuales, los descalces
monetarios, con un costo mensual de CLP$16.000, la no emision de facturas, con
un costo mensual estimado en CLP$1.800.000 y el exceso de tiempo dedicado a
la emision, revision y declaracion de facturas, en donde la Empresa gasta
CLP$52.000.000 al mes por mantener el actual esquema.

Cabe destacar que muchos de los problemas detectados no representan
costos directos para la Empresa, pero sin embargo es importante considerarlos ya
gue el solucionarlos posibilita mejorar otras componentes, tales como calidad de
servicio, reduccion del riesgo de perder la concesion, mejorar las condiciones
laborales, etc. Se justifica ademas abordarlos ya que podrian en un futuro
representar beneficios monetarios tangibles para la Empresa, como por ejemplo
aumentar el valor del ciclo de vida de los clientes, la eficiencia de los trabajadores
o la eficacia de las actividades.

De esta forma el redisefio propuesto consiste en sefialar direcciones de
cambios a los actuales procesos. Especificamente, desde el punto de vista de las
actividades, se sugiere efectuar agendamientos con fecha y hora del dia de la
facturacion y cambiar la actividad asociada a la cuadratura de la nota de venta,
pasando del Ejecutivo Comercial al Vendedor, la que también tiene que ver con el
cambio de rol junto al potenciamiento en la actividad asociada a la supervision de
los Ejecutivos Comerciales por parte del Supervisor de Administracién y Ventas.
Con respecto a los procedimientos, se sugiere que existan avisos de los avances
de los negocios entre los Ejecutivos Comerciales que comparten un mismo local
por turnos; preparacion de la toda la documentacion previa llegada del cliente;
Checklist en la carpeta del negocio con respecto a las emisiones de facturas que
deben realizar; revisién por parte del Supervisor de los papeles que se deben
enviar para tramitar las patentes; una normativa para no facturar si falta en la
carpeta del negocio la firma con la aprobacion del mismo por parte del Supervisor;
la elaboracién de un manual de roles y responsabilidades del proceso de venta y
facturacion; y por ultimo, la capacitacion presencial a los Ejecutivos Comerciales
por parte del Supervisor de Administracion y Ventas. Finalmente, con respecto a la
seleccion de tecnologias habilitantes, se sugiere la implementacion de un ERP en
la Empresa; especificamente adoptando un SW dedicado a empresas de este
rubro, que ha mostrado implementaciones exitosas en otros concesionarios de la
misma marca.

Analizando este redisefio, se determina que su implementacion -
contemplando todos los puntos dichos anteriormente — puede demorar 1 afio con
costos anuales de CLP$82.200.000 para el primer afio, y de CLP$62.200.000 para
el resto de los afios, los que estén relacionados con la elaboracién y actualizacién
del manual de roles y responsabilidades del proceso de facturacion, las
capacitaciones periédicas a los Ejecutivos Comerciales por parte del Supervisor
de Administracion y Ventas, y principalmente a la implementacion y utilizacion del

86



nuevo sistema informatico ERP. Considerando que el margen neto mensual de la
Empresa es de aproximadamente CLP$80.000.000, que equivalen a
CLP$960.000.000 anuales, a priori se aprecia que la Empresa tiene el capital
necesario para ejecutar estos cambios. Al revisar los potenciales beneficios
monetarios asociados al redisefio, en donde se destacan la disminucion de costos
mensuales relacionados con reprocesos, con un ahorro de CLP$870.000,
reduccion de pagos de incrementos, con un ahorro de CLP$8.800.000, reduccién
de descalces monetarios, con un ahorro de CLP$16.000, ahorros por concepto de
emision de facturas por CLP$1.800.000 y el aumento en la eficiencia de las
labores relacionadas con el proceso, que significarian un ahorro de
CLP$1.500.000, esto deja un total de ahorro por CLP$12.986.000 mensuales, que
equivalen a CLP$169.032.000 al afio. De esta forma, el redisefio se justifica con
un beneficio de neto a 5 afios de CLP$292.328.000

Aparte de los beneficios monetarios, se espera que con estas propuestas, la
tasa de reclamos por parte de los clientes por concepto de “Demora Entrega
Vehiculo”, “Auto mal entregado” y “Problema con el Pago” — que sumadas
actualmente equivalen a un 64% de los casos — se vean disminuidas, junto con
mejorar las condiciones laborales, con procesos mas claros y estructurados y
también asegurar una buena relacion con la Empresa representante, al tener las
ventas dentro de los parametros permitidos. Complementando lo anterior, las
propuestas sefaladas posibilitaran a la empresa en el mediano plazo mejorar la
calidad de servicio ofrecida a los clientes, el cual es uno de los factores claves del
éxito en el negocio de la compra/venta de vehiculos.

De esta forma, se tiene una propuesta global que resulta beneficiosa, tanto
desde el punto de vista econémico, como de la calidad de servicio ofrecida a los
clientes y de la mejoria en las condiciones laborales. Ademas como las propuestas
estan explicitamente clasificadas de forma individual, siendo el éxito de cada una
de ellas independiente de las demas, la Gerencia General de la Empresa podra
determinar de forma sencilla cuales propuestas desea implementar con mayor
urgencia, y en cuales estima que necesitaran invertir mayores esfuerzos. Ademas,
considerando que cada propuesta tiene asociados ciertos indicadores de gestiéon
operacionales, sera posible determinar en funcion del tiempo la evolucion de los
parametros de interés.

Con respecto a los potenciales riesgos asociados al redisefio, éstos pueden
contemplar ingresos percibidos menores a lo esperado o aumentos de costos por
sobre los valores esperados, o que en escenarios extremos podria significar la no
justificacion de este redisefio, considerando un beneficio neto negativo. Con
respecto a los beneficios no alcanzados, se pueden destacar escenarios tales
como que mejoren de forma marginal los costos asociados a reprocesos —
asociados a que las modificaciones no impactaron en las areas de interés — 6
costos asociados a pagos de incrementos, descalces monetarios y ahorros por
concepto de emisién de facturas — los tres considerando que los nuevos sistemas
computacionales no generen los filtros solicitados — 6 un aumento marginal o nulo
en la eficiencia de las labores relacionadas con el proceso — asociados a que de
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todas formas sea invertido mas del tiempo del ideal en procesar la informacion —.
Asi, serd importante medir ciertas partes del proceso que resulten de interés, para
lo cual se tiene el apoyo de las métricas establecidas en este trabajo, y de esta
forma, identificar aquellas que no estén logrando los resultados esperados, y
definir tacticas para mejorarlas. Con respecto a posibles costos que se pudiesen
incrementar por sobre los valores estimados, se destaca principalmente el costo
asociado a la implementacion y utilizacion del nuevo sistema informéatico ERP, ya
gue tanto el costo de implementacion, como el costo fijjo mensual — que
contempla la licencia, mantenimiento del sistema, soporte y actualizacion periédica
— podrian diferir de los montos cotizados, principalmente debido a
subestimaciones en el tiempo estimado para la implementacién. Para evitar este
escenario se sugiere considerar alguna Empresa que tenga casos de éxito con
respecto a la implementacion de sistemas en empresas de rubro y tamafo similar.

Cabe destacar que para llevar a cabo estas propuestas se requiere de un
compromiso de mediano y largo plazo de la Gerencia General y mandos medios
de la Empresa, para velar no sélo por que las direcciones de cambio propuestas
sean cumplidas, sino que también sea transmitido un claro mensaje de deseo de
mejora continua en la Empresa, lo que debiese incrementar los resultados de la
misma y las condiciones laborales. En particular, se debe evitar que se genere un
ambiente de dudas con respecto a las nuevas formas de trabajar, asi como
procurar que cada propuesta que se lleve a cabo sea concretada, ya que el dejar
modificaciones inconclusas genera un escenario de dudas sobre los trabajadores
involucrados con el redisefio. Es posible que varias de las propuestas sefialadas
en una primera instancia reflejen problemas relacionados con la adaptacion a las
nuevas formas de ejecutar las actividades, lo que puede implicar en el corto plazo
una disminucién en la calidad del servicio y conflictos laborales. Es en este punto
en donde es relevante reafirmar la importancia de los cambios por parte de los
altos mandos. Por ultimo sera importante considerar los comentarios constructivos
de los responsables de ejecutar las labores operacionales sobre las nuevas
actividades, ya que asi se podrian generar beneficios al mejorar detalles del nuevo
proceso.

De la experiencia vivida al interior de esta empresa, en primer lugar fue
posible observar que el proceso de venta y facturacion se ejecutaba de manera
casi informal, careciendo de normativas transversales a la organizacion. Dicho de
otra forma, la venta y facturaciéon de los vehiculos dependia de la sucursal de
atencion. Esto significO complicaciones al momento de levantar los procesos,
puesto que en una primera etapa fue necesario normalizar las actividades.
Adicionalmente, debido a que gran parte del levantamiento consistié en entrevistar
y medir las actividades realizadas por el personal involucrado, fue necesario
explicitar que la intencion de fondo del andlisis y redisefio del proceso seria la
mejora del mismo de forma global, lo que también impactaria positivamente en los
trabajadores, por lo que las entrevistas y mediciones no constituirian un elemento
de critica hacia sus actividades.
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Durante el desarrollo descrito de este trabajo se comenzaron a implementar
algunas de las medidas mencionadas, destacandose principalmente el comienzo
de la puesta en marcha del sistema computacional ERP seleccionado. Se
pretendia implementar este sistema en un plazo de 3 meses maximo en locales
seleccionados, ya que se negocid con un proveedor que tenia un Software a la
medida, que habia sido exitoso en otro concesionario, por lo que simplemente
restaba efectuar pequeiias modificaciones acorde a las especificaciones de la
Empresa, e instalarlo sin considerar el hardware, puesto que ya existia. Sin
embargo, el proceso de implementacion se extendid indefinidamente, debido a
varias razones: por una parte, las modificaciones en el cddigo ocasionaron
inestabilidades en el sistema, ademas los futuros operarios del Software
presentaron una gran aversion al cambio, la que atribuyeron a que sospechaban
gue con la correcta instalacién del sistema, muchas de sus labores terminarian
siendo obsoletas, junto con sefialar que los sistemas requerian mas cambios de
los que la gerencia habia sefialado. Dado que este sistema era probado de forma
piloto en algunas sucursales de la Empresa, con la que se diseminaban los
supuestos problemas que conllevaba este Software, junto con generar aversion
por parte de los ejecutores por tener que replicar los negocios en el nuevo
sistema, ademas de realizarlos en el sistema antiguo.

Otro aspecto que se pudo apreciar tiene relacién con los Vendedores. En
primer lugar, la elevada tasa de rotacién que poseen — que es del 1% mensual —
gue si bien estad dentro de los parametros normales de esta industria, desde el
punto de vista del redisefio, resultd ser de gran complicacion al implementar un
sistema de capacitaciones sobre las nuevas actividades, roles, procedimientos y
utilizacion de sistemas computacionales. Ello generd desinterés por parte de los
encargados de capacitar (Supervisores), y con ello se opté de manera informal por
gue fuesen capacitados entre ellos mismos, creando asi brechas de
conocimientos del negocio que impactaron sobre la calidad del servicio. Por otra
parte, una vez que los Vendedores se percataron de que el nuevo Sistema
controlaria las distintas partes del negocio, presentaron molestias y complicaron el
avance de la implementacion, por lo que es posible suponer que consideraron que
esto les significaria perder flexibilidad al momento de vender.

Al momento de finalizar este trabajo, la Empresa comenzdé a tener
dificultades de distinta indole, las que desencadenaron el comienzo del proceso de
cierre y declaracion de quiebra de la Empresa. Las causas principales que se
presentaron fueron un alto nivel de endeudamiento, falta de liquidez, caida en las
ventas y, finalmente, por la pérdida de la representacion de la Empresa
concesionante.

Desde una mirada del proceso de Ventas y Facturacion, durante los ultimos
meses se pudo apreciar un enfoque muy orientado hacia la parte financiera de la
Empresa, especificamente a atender una suma de inconvenientes recurrentes en
el tiempo asociados a las necesidades de liquidez. Esto alej6 del foco de la venta
y de los procesos internos a los Gerentes, principalmente al Gerente General, lo
gue provocd que los intereses, quiebres y preocupaciones de los responsables de
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las actividades y los clientes fueran interpretados erroneamente, perdiendo asi
eficiencia y eficacia en los procesos, credibilidad por parte de los trabajadores y
orientacién al cliente, tanto en el aseguramiento del cumplimiento de las promesas
de valor, como las de creacién de valor a partir de sus necesidades. De hecho, en
conversaciones con un trabajador de la empresa concesionante, se sefialé que “la
finalizacién de la representacion se debié principalmente a los resultados no
satisfactorios con respecto a la calidad de servicio entregada a los clientes”,
ademas mencion6 que pese al cierre de actividades de la Empresa, el mercado de
los vehiculos de la marca demor6 solamente un mes en reestructurarse, y ahora
presenta un nivel de ventas por sobre el esperado, lo que da cuenta de un servicio
en donde es de suma importancia dar una correcta atencion a los clientes.

Con respecto a los trabajadores de la Empresa, esta sensacion de pérdida
de interés en sus reales necesidades generdé disconformidades. De hecho, a pesar
de que sus remuneraciones se encontraban por sobre el promedio del mercado, la
tasa de rotacién era equivalente a la de otros concesionarios. Mas aun, en la
Empresa se empezé a perder el sentido de integracion, lo que en el Gltimo tiempo
se vio reflejado en exigencias explicitas por parte de los trabajadores por mejorar
ciertos aspectos de sus actividades. Discusiones que generalmente no daban
paso a entender las razones de fondo. Dentro de las exigencias, se plantearon
algunas de las propuestas de redisefio sefialadas en este trabajo, tales como un
potenciamiento a la calidad de los canales de comunicacion y definir
correctamente los roles y responsabilidades en el proceso de venta de autos.

Es importante recordar también que la Empresa poseia menos de 10 afios
en el rubro, presentando durante todo ese tiempo un crecimiento superior al
promedio. Sin embargo, durante el Ultimo tiempo, éste crecimiento se fue
estancando, lo que puede suponer que en el paso de transicion de una empresa
mediana a grande, no se lograron consolidar ciertos aspectos que posibilitarian
asegurar un crecimiento sustentable en el tiempo. Desde el punto de vista de la
facturacion, se destaca principalmente el quiebre existente en las ventas en
horario peak — de lunes a viernes a partir de las 6 pm y durante todo el fin de
semana — puesto que este volumen seria creciente en funcién del tamafio de la
Empresa, y presentaba problemas asociados a una mala programacion de las
actividades.

Con todo lo anterior se puede verificar, sin desmerecer el andlisis duro de los
procesos, la importancia de considerar en un redisefio los intereses, quiebres y
preocupaciones de cada uno de los actores involucrados en los procesos, junto
con no subestimar los riesgos de implementacion de sistemas, pese a que el
mercado sefiale su éxito. Ademas, no se debe confiar en los éxitos obtenidos en el
pasado, ya que en una mirada estratégica es necesario observar en donde se esta
y hacia donde se va. Por ultimo, hay que sefialar que en el contexto de los
mercados que poseen un alto nivel competitivo como lo es el automotriz (en los
segmentos mas masivos) no se puede plantear un aumento de la calidad de
atencion que descuide la eficiencia y los costos operacionales de la empresa, pero
tampoco se puede descuidar del todo los elementos de calidad; asi, generar un
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correcto balance de este trade off, o salirse de él, resulta esencial para la
supervivencia de una empresa.
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13 ANEXOS

A. Aplicacién Metodologia IQP para el proceso de Ventas y Facturacidon previo al redisefio
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B. Cadena de Valor del Negocio de las Concesionarias
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Diagrama de Flujo del Proceso de Ventas y Facturacion
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D. Diagrama de Flujo del Proceso de Ventas y Facturacion Redisefiado
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