PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR-MATRIZ

FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES

TESIS DE MAGISTER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS CON
MENCION EN GERENCIA DE LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

MEJORA EN LA GESTION DEL PROCESO DE VENTA EN HERRAMIENTA CRM,
PARA EL SEGMENTO PERSONAS NATURALES, DE UNA INSTITUCION
FINANCIERA PRIVADA

ING. LUIS FERNANDO PICHUCHO PULLAS

DIRECTOR: ING. FRANCISCO VARGAS CARRION, MSC

QUITO, 2015



DIRECTOR:

Ing. Francisco Vargas Carrion, MSc.
INFORMANTES:

Eco. Santiago Najera Acufia, MSc.

Ing. Ivadn Rueda Fierro, Mgtr.



AGRADECIMIENTO

A Dios, que gracias a €l puedo continuar con nuevos proyectos de vida.

A mi padre y madre, que han sido el apoyo ideal en todos los momentos de mi vida.

A mis maestros, que me han apoyado con sus ensefianzas.

A los sitios de trabajo donde he aportado, que han enriquecido mi experiencia profesional.



INDICE

RESUMEN EJECUTIVO. ...ttt ettt sttt be e bt she e sae et sbeebeenbeenbee s X
INTRODUCCION. ..ottt e ettt sas sttt s st es st s e sna et ne et ens st enensens 1
1 ANTECEDENTES. ...ttt bbb bbbt b et e st st e et b 2
1.1 Delimitacion del campo @ iNVESHIGAr. .......ccoveiiiiiiiieieciee e st 2
111 DIMENSION TEMALICA. ...ttt 2
1.1.2 DIMENSION ESPACIAL .....c.voveiieiiieiiiee s 2
113 Dimension tEMPOTAL. ........cc.ooiiieiiie e st s sreens 2

1.2 JUSEITICACION. c..vieeeiect bbbttt ettt b bt 2
121 REIEVANCIA SOCIAL. ... s 2
1.2.2 RelevanCia ACAUEIMICA. .........civeuiireirieisieisie i 3
1.2.3 Relevancia Personal..........c.cciiiiiiiiiic i e e 4

1.3 Planteamiento del ProbIEMA. .......ccoiiiiiii 4
1.4 Formulacion del probIEMA. .........cccciiiiriiiiiee e 4
1.5  Sistematizacion del problema.. ... s 4
BT @ o111 1Yo LTSRS 5
16.1 GENETAL ... 5
16.2 ESPECITICOS. .uviiiieiieceee e et p e b e pe e b eres 5

2 MARCO TEORICO. ..ottt st es s 6
2.1 GESLION U PrOCESOS. ..v.vevererereeritereseesestesesteseste e steeste st sbebabe st ese st ese st eseebe st st et ebe e et e e ebe e enennere s 6
2.1.1 Conceptualizacion y descripcion de la gestion de ProCes0S. ........ocvvvvererereeereeereeeseneens 6
212 Caracteristicas indicadores (MediCion de PrOCESOS).......cvrrrrereriereereeieenresesreseeseeseeenns 8

2.2 Mejora de [a gestion de UN PrOCESO. .......cviirierierierieieieeeeee ettt e ere e e neeneenes 9
2.3 Metodologias para Mejora de PrOCESOS. ......cuiuererieririererieesiesesteresiesessesesseseeseseeseseesessesesseneanes 12
231 CICIO DEBMING. ..ottt bbbt 12



3

4

2.3.2 Mejoramiento continuo — KaiZen TOYOTA. .........covevriiiriie e 13

2.3.3 IMAR SODIE PIOCESOS. ....vvveeresieieeieeie sttt sttt ettt b b n e 15
2.3.4 Herramientas para mejoramiento CONLINUO. ........c.coviieieeieie s sre e 16
2.4 GESLION COMEITIAL......iiiiiiitiiciie e 28
24.1 Conceptualizacion y descripcion de la gestion comercial ...........ccooeeierienninscneene 28
242 Gestion de la relacion con el Cliente usando CRM...........cccviiiiiiiiieniicecces 30
24.3 Metodologia para la implementacién de una estrategia CRM ..........c.cccooveiiiiineniennnn, 33
244 Herramientas para 1a mejora de 1aS VENTAS ..........c.ccviriiiiineneieeesesese e 41
DESARROLLO DE LA MEJORA DE PROCESQOS. ......coooiiiiiiiiiieniie it 50
3.1 Paso 2: DeterMinar 1@ META ........coureiiiiiiiiteee e 56
3.2 Paso 3: Definir la SituaCion aCtual.............ccoeviiiiiiiiiicc e 58
3.2.1 Levantamiento del Macroproceso de “Comercializacion de Créditos”. .........cc.cvevvenenn. 58
3.2.2 Desarrollo del Flujo del proceso de “Vender créditos”........cocvvvviiniirieniininesiieenieenienns 63
3.2.3 Recopilacion de Datos del proceso de “Vender créditos”.........ccoevvvivveveieiicieaieiennen 67
3.24 Resumen de datos de 1a SituaCion aCtUal. ............coeovieiiiiineniicee e 74
3.3 Paso 4: Identificar las causas fundamentales. ............cocooeiiiiiiiiiniieneee 75
3.4 Paso 5: Implementar aCCIONES COMTECLIVAS. ........cveiieeierie i et ste st sre e e be e e e 84
341 PIAN 08 BCCTON. ...ttt 84
3.4.2 Ejecucion del plan de @CCION. .........coieiiiiieice e 86
3.5  Paso 6: Evaluar aCCiONeS tOMAGAS.........erveieiiirieriisie ettt 90
351 Evaluacion de eliminacion de CAUSAS FAIZ. .........ccuvevireririnninseree et 90
3.5.2 Evaluacion del resultado de la mejora del proceso de venta en herramienta CRM. ...... 95
3.6 Paso 7: EStablecer StANTAIES. ........cccuiviiiriieisie e 100
3.7 Paso 8: Plantear NUEVAS MEJOIAS. ......c.uruereruereerreieieseesisiesiesieste st s e sesse st sbe s sbessesseseseas 105
RESULTADOS. ...ttt b e bbbt h e st b e e bt e b e e sbe e ebeeenneeteenbe e e 106



5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. ........ccoo i 108

51 (000 o161 LTS [0] 1= TP 108
5.2 RECOMENUACIONES. .....eveeee e ittt ettt e bttt e sttt e e sttt ee s s b et e e s sbeeeessabeeees s baeeessabaeeessarbeeesnarreeessns 109
] [ @ =¥ = 1 OSSR 110

Figura 1. EIementos d€ UN PIrOCESO ........cerveverieieiieiieiesiiste sttt se ettt et 7
Figura 2. CiClo d& DEMING. ..c.eoviiiiiiiiiite ettt b 12
Figura 3. Diagrama CauSa Y €FECLO. .....ccviiiii ettt s re e 17
Figura 4. Linea acumulativa en un diagrama de Pareto. .........ccccccoveirieiieeiine s s 18
Figura 5. Grafica del promedio para toma de deCiSIONES. ...........ccervuiriririniiieiseeree e 19
Figura 6. Cajero automatico fuera de CONIOl. ..o s 20
Figura 7. Cajero automatico Dajo CONLIOL. .........ccoiiiiiiiiicce e 21
Figura 8. Diagrama de flujo “Proceso del NegOCIO™........cocuieiiiriiiiiiiiieieesie e 23
Figura 9. Hoja de proceso “FOrmaciOn”...........ccuviiiiiiieiiniiiie ettt 25

Figura 10. Planning estandar del proceso “Elaboracion, distribucion y evaluacion de la revista de la
10 0] (T AP P PP P TP URT PR 28

Figura 11. Ciclo comercial €N [8S VENTAS. ..........coveiiiiiiiiie i 29

Figura 12. Ciclo comercial impulsado por el conocimiento del cliente para lograr la gestion de la

FEIACION CON B CHENTE. .. ..ttt ettt ettt et 32
Figura 13. Metodologia implementacion CRIM. ..........ccooviiririieieeie e 34
Figura 14. Segmentacion segun valor y VINCUIACION. ............ooeieieieieiicce e 35
Figura 15. Los procesos manejan los momentos del cliente en la empresa. ........ccoceeeevevineneneniennenn 37
Figura 16. Muticanalidad en una institucion fiNANCIEra. ...........ccccereiieineiene e 42
Figura 17. Segmentacion de CHIENTES. ........cooueieieieice sttt ens 51
Figura 18. Trayecto del cliente para la comercializacion de productos. .........c.ccocevereiveenieeienieneseeenes 52

vi



Figura 19. Estructura del EQUIPO 08 MEJOTA. .....c..cviiriiriirierieiieieeee et 55
Figura 20. Ganancia porcentual promedio en productos de depdsito y crédito (Periodo 2012). ........... 55
Figura 21. Cartera original de crédito colocada en Banca de Personas, afios 2011-2012. ..................... 57
Figura 22. Numero de tarjetas de crédito colocadas en Banca de Personas, afios 2011-2012. .............. 57
Figura 23. Hoja macroproceso de comercializacion de Créditos. ..........covvreireiireiinenisense s 59
Figura 24. Proceso “Vender créditos reactivamente”. ............ceuveererriiniiieieesie e 64
Figura 25. Proceso “Vender créditos proactivamente”. ..........ccccveierriiniieenieesiesee e siee s 66
Figura 26. Diagrama casa-efecto problema “Bajo niumero de registros pre-aprobados”. ...........ccceue... 76
Figura 27. Gréfica de pre-control para pre-aprobaciones de “Tarjeta de Crédito”, afios 2012 y 2013. 92
Figura 28. Grafica de pre-control para pre-aprobaciones de “Varios Productos”, afios 2012 y 2013. 93
Figura 29. Ventas de cartera original de crédito “datos enero 2013 a diciembre 2013............cccevennne 97
Figura 30. Numero de tarjetas de crédito vendidas “datos enero 2013 a diciembre 2013. .................... 97
Figura 31. Cartera original de crédito colocada en Banca de Personas, afios 2012-2013. ..................... 98
Figura 32. Numero de tarjetas de crédito colocadas en Banca de Personas, afios 2012-2013. .............. 98
Figura 33. Nuevo proceso “Vender créditos proactivamente”. ............coceeeerrineeneiseeseeseeseeennes 101
Figura 34. Nuevo proceso “Vender créditos proactivamente”. ...........covverrereriereseeieeseseenneseeeeneees 103
Figura 35. Crecimiento colocacion cartera original de crédito colocada en Banca de Personas, afios
2002-2003. .ottt b £ R R £ bRt £ R R £ R bR et bbbttt et et ne e 106
Figura 36. Crecimiento del nimero de tarjetas de crédito colocadas en Banca de Personas, afios 2012-

vii



INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Algunos indicadores usados €N EMPIESAS. ......ccveieereireiieerieseeiesreeeesreseeseesreeeesresreesresreeseeseeens 9
Tabla 2: SIMDOI0GIA ANSI. ...ttt 22
Tabla 3: Ejemplo de diferencia de uso de canales en el proceso de compra por segmentos................... 43
Tabla 4: Metodologia KAIZEN. ...........ciiiie ittt e s te e e sreenaesbeane s 50
Tabla 5: Resultados de la Evaluacién del impacto de la mejora de los procesos del macroproceso de

COMErCIaliZaCion e CrEUITOS. .......c.oiviiiriiiiieiiir ettt 62
Tabla 6: Campafias ejecutadas de venta reactiva de crédito, enero 2012 a diciembre 2012. ................. 67
Tabla 7: Cronograma propuesto para campafias de venta proactiva, afio 2012. ........c.ccccccveveviveiernnnns 68
Tabla 8: Campafias ejecutadas de venta proactiva, afio 2012, ........c.cccoveveierieiiieiene e 69
Tabla 9: Tiempos de ejecucion campafia reactiva comunicacional...........c.ccccoeveveieiievesieie s 70
Tabla 10: Tiempos de ejecucion con herramienta CRM, de campafia proactiva. ..........ccccoeerervrernnen. 71
Tabla 11: Porcentaje de pre-aprobaciones en Riesgos, datos enero 2012 a diciembre 2012. ................ 72

Tabla 12: Ventas de cartera original de crédito y tarjetas de crédito, datos enero 2012 a diciembre 2012.

................................................................................................................................................................ 73
Tabla 13: Causas raiCes PriOFLANIAS. .......ccieirreirieieieise ettt 77
Tabla 14: Actividades ejecutivo Riesgos pre-probaciones masivas de crédito. .........cccoceovveveveiieiennns 78
Tabla 15: Actividades ejecutivo CRM OPEratiVO. .........ccuriririiiiiieieisise e 80
Tabla 16: Cortes del modelo de Riesgos para obtencién de bases masivas, afio 2012. ............ccccc.e.... 81
Tabla 17: Morosidad real en créditos por segmento de clientes, datos afios 2011 y 2012..................... 82
Tabla 18: MAtriz CAUSA-ACCION. ......c.eeuiieiiieeiiieieeee ettt 85
Tabla 19: Calculo de la posible ganancia del crecimiento propuesto en créditos para el afio 2013....... 86
Tabla 20: Campanfias ejecutadas de venta proactiva en el afio 2013..........c.cccveveveviiieve s 90
Tabla 21: Porcentaje de Pre-aprobaciones de clientes, datos enero 2013 a diciembre 2013. ................ 91
Tabla 22: Porcentaje de “Morosidad” en créditos para el segmento “A” de clientes. ..........cc.cveeverernne 94

Tabla 23: Tiempos de ejecucion con herramienta CRM, de campafia proactiva luego de las mejoras.. 95

viii



Tabla 24: Ventas de cartera original de crédito y tarjetas de crédito, datos enero 2013 a diciembre 2013.

................................................................................................................................................................ 96
Tabla 25: Ventas de cartera original de crédito y tarjetas de crédito, por semestre 2013. ..................... 99
Tabla 26: Formato para seguimiento gerencial de camparias proactivas. ............ccocevercveieenesinereenennn. 104
Tabla 27: Valores estandar del proceso “Vender créditos proactivamente”. ..........cccccvvvevvereseernennnnn, 105



RESUMEN EJECUTIVO.

La presente tesis muestra la implementacién de mejoras al proceso de venta en herramienta
CRM para el segmento de personas naturales, dentro de una institucion financiera privada,

usando la metodologia Ruta de la Calidad de Kaizen, dentro del ciclo comercial de ventas.

Inicia con el capitulo 1 “Antecedentes”, donde se expone el qué, cOmo y por qué se realizara

la mejora propuesta.

En el capitulo 2 “Marco Teorico”, se exponen los principales conceptos Comerciales y de

Procesos que se usaron durante la implementacién de las mejoras.

El capitulo 3 “Desarrollo de la mejora de procesos”, muestra como se logro la implementacion
de las mejoras para la institucion financiera usando la metodologia de la Ruta de la Calidad de
Kaizen: definicién del tema de mejoramiento, definicion de la meta de mejoramiento,
definicién de la situacién actual, identificar las causas fundamentales, implementar acciones
correctivas, evaluar las acciones tomadas, establecer estandares y plantear siguientes mejoras

para la institucién financiera bajo estudio.

El capitulo 4 “Resultados”, muestra el cumplimiento de la meta de mejoramiento, que para el
caso de estudio al ser una mejora en las ventas de una empresa privada con fines de lucro,

debe traducirse en el incremento de las ventas que sustente la rentabilidad de la misma.

Finalmente en el capitulo 5 “Conclusiones y Recomendaciones”, se exponen las principales

hipétesis que se lograron probar con la implementacién de las mejoras.



INTRODUCCION.

La batalla por los clientes entre las empresas privadas es constante, esto hace necesaria la
busqueda de mejoras que logren que el cliente realice sus compras en nuestras empresas en
lugar de la competencia. Es importante entonces una constante gestion de los procesos
organizacionales porque estos inciden en los resultados de desempefio y en mejoras de

productos y servicios.

La presente tesis usa la metodologia Ruta de la Calidad de Kaizen para la busqueda de mejoras
en la gestion de la comercializacion en una institucion financiera privada, cuyo resultado final
sea un incremento en las ventas que pueda mantenerse y controlarse en el tiempo de acuerdo a

la estrategia comercial vigente.



1 ANTECEDENTES.

1.1 Delimitacion del campo a investigar.

1.1.1 Dimension teméatica.

La presente investigacion se realizara en una institucion financiera privada que estéa regulada
por la Superintendencia de Bancos del Ecuador. Se enfocara en el segmento de Personas
Naturales, que son atendidos a través de una herramienta de software para CRM que busca

dinamizar las oportunidades de negocio entre clientes y ejecutivos.

1.1.2 Dimensién espacial.
La institucién financiera privada bajo estudio tiene su oficina matriz en Quito y atiende a

Personas Naturales en las principales ciudades del pais.

1.1.3 Dimensién temporal.
Esta investigacion se aplicara con datos de gestion del proceso de ventas de enero 2011 a

diciembre 2013 con informacion a nivel nacional.

1.2 Justificacion.
1.2.1 Relevancia social.
El sistema financiero es importante para el desarrollo de la economia del pais, ya que cumple
maultiples funciones, entre ellas las siguientes:
e Captar y promover el ahorro para luego canalizarlo de una forma correcta hacia los

diferentes agentes econémicos para el intercambio de bienes y servicios.



e Facilitar el intercambio de bienes y servicios entre sus asociados, de tal forma que lo
permitan ser méas eficiente, esto en transacciones liquidas en efectivo o mediante la
entrega de créditos de cartera: Comercial, Microcrédito, Vivienda, Consumo, de
acuerdo al monto y tipo de bien y servicios a vender.

e Buscar el crecimiento econdémico de la poblacién, también fomentado el ahorro y la
administracion correcta de los flujos de efectivo, y en caso necesario recurrir a créditos
de cartera basado en los flujos futuros de los clientes.

e Apoyar las politicas de estado cumpliendo con todo el marco legal del Sistema
Financiero con sus leyes, reglamentos, decretos, normas y resoluciones que regulan la
actividad financiera.

e Con la gestion de las herramientas de ventas, se lograra llegar a tiempo con los

productos financieros que necesita el cliente para sus actividades econdémicas.

1.2.2 Relevancia académica.

Con esta investigacion se quiere demostrar que a traves de una gestion por procesos se puede
mejorar la capacidad de generar ventas. La implementacion de ventas a través de herramientas
CRM es un tema que se encuentra en fase de implementacion en algunas instituciones
financieras del pais, lo que hace necesario la madurez de estos sistemas mediante una gestion

pOr Procesos.



1.2.3 Relevancia personal.

La implementacién de CRM logro un impulso en las ventas en la institucion financiera. Esto
me da un sentido de servicio y ayuda a la gestién de ventas en la institucion que es mi
principal incentivo laboral al identificar posibles oportunidades para la mejora de colocacion

de productos.

1.3 Planteamiento del problema.

A inicios del 2012 la institucién financiera implementé un software como herramienta de
CRM para la atencion de clientes, y se propuso una meta de crecimiento en la cartera original
de crédito del 25% para todo el afio 2012 al finalizar el afio se logré un incremento del
15.62%, mientras en tarjeta de crédito se propuso lograr un incremento en el ndmero de
tarjetas vendidas del 15% para el afio 2012 y al finalizar el afio se logré un incremento del

11.15%; esto es no se llegd al nivel meta esperado de ventas para el afio 2012.

1.4 Formulacién del problema.
¢Se puede mejorar el desemperio (total de ventas, rapidez de la venta), del proceso de ventas

del segmento de Personas Naturales aplicando gestion de procesos?

1.5 Sistematizacion del problema.
e ;Con un analisis de la situacion actual (a diciembre 2012) del proceso de ventas se lograra

entender cOmo se encuentra el proceso?



e ;Con la aplicacién de los conceptos de gestion de procesos, considerando estandarizacion
e indicadores para el control, seguimiento y evaluacién se aportara a la calidad de la

gestion?

e ;Con la aplicaciéon de mejores practicas se puede crear una mejora en la gestion de ventas

de una institucion financiera?

1.6 Objetivos.

1.6.1 General.

Realizar una mejora del proceso de venta en herramienta CRM, para el segmento personas

naturales dentro de una institucion financiera privada.

1.6.2 Especificos.

o Definir la situacién actual del proceso de ventas en herramienta CRM, para el
segmento de Personas Naturales.

o Definir estandarizacién e indicadores en el proceso de ventas en herramienta CRM,
para el segmento de Personas Naturales.

¢ Identificar mejores préacticas para el incremento de ventas en herramienta CRM, para el

segmento de Personas Naturales.



2 MARCO TEORICO.

2.1 Gestion de procesos.

2.1.1 Conceptualizacion y descripcion de la gestién de procesos.

La competencia por los clientes entre las empresas privadas es constante, esto hace necesaria
la basqueda de mejoras que logren fidelidad en sus clientes. Es imprescindible entonces una
constante gestion de los procesos organizacionales porque estos inciden en los resultados de

desempefio y en mejoras de productos y servicios.

“La gestion de procesos es una metodologia para identificar, comprender e incrementar el
valor agregado de los procesos de la empresa” (Bravo, 2009, p.23), al aplicarla, ayuda dentro
del ciclo comercial a atraer mas clientes, realizar mayores ventas, satisfacer las necesidades de
los clientes y fidelizarlos para que realicen nuevas compras y refieran la empresa o el producto

a otras personas.

“Para lograr una mejor comprension de la complejidad de la gestion de procesos se requiere
aplicar el concepto de vision sistémica” (Sdenz M. 2009, pp. 92-101). Esto significa ver una
empresa como un conjunto de cosas ordenadas que se encuentran relacionadas y cohesionadas
bajo un conjunto de reglas que generan la propuesta de valor de la organizacién haciéndola
Unica y atractiva para sus clientes. Las variables principales dentro de una empresa son
rentabilidad, tiempo, calidad y servicio; el entendimiento y mejora de estas variables nos
ayuda a encontrar nuevas formas de incluir valor agregado a productos y servicios con el fin

de superar a la competencia.



La gestion por procesos ayuda a tener una completa vision sistémica de un negocio, por lo que
es importante un enfoque integrador entre estrategia, personas, procesos, estructura y
tecnologia.

La gestion de procesos fue considerada en la redaccion de las normas 1SO 9000 del afio 2000,
las cuales incluyen el concepto de gestion por procesos interrelacionados, dando a la calidad

un enfoque mas integral y sistémico.

Para gestionar un proceso se requiere describirlo. La siguiente figura (figura 1) muestra los

elementos de un proceso para una descripcion del mismo.

Objetivo
Propietario
Politica p—— Indicadores: Medidas
| Controles

!

PROCESQO: conjunto de actividades
mufuamente relacionadas o que | ' -

interactdan, las cuales ftransforman
! Resultados
Entradas elementos de enfrada en resultados
T
Recursos

Figura 1. Elementos de un proceso

Fuente: Resumen definicion proceso normas 1SO 9000.



2.1.2 Caracteristicas indicadores (medicion de procesos).
Para el éxito en el cumplimiento de los objetivos institucionales, las empresas deben estar
totalmente alineadas a la estrategia. Los indicadores deben ser aquellos que permitan evaluar

como cada uno de los elementos que constituyen la empresa se han alineado a las estrategias.

Entre las caracteristicas con que debe contar un indicador estan:

1. Debe ser posible extraerlos facilmente: Que se los pueda obtener en cualquier momento
para su medicion y seguimiento continuo.

2. Solo se debe medir lo méas importante: Se debe evitar contar con demasiados indicadores,
se debe medir los que principalmente influyan en la estrategia.

3. Se los debe entender muy claramente: Cualquier persona dentro de la organizacion debe
estar clara del indicador y de como se lo obtiene para evitar que existan problemas de
comunicacion internos.

4. Lo importante es que los indicadores direccionen a la empresa al logro de las estrategias

empresariales.

“Un indicador puede ser un objetivo importante, un problema a solucionar, un presupuesto o
un plan, un programa de trabajo, un resultado por mejorar de una encuesta, etc. Cuando es el
resultado que se debe conseguir, se convierte en un estandar de: eficiencia, de desempefio,

etc.”. (Salguero, 2001, pp. 11-12).



En la siguiente tabla se presentan ejemplos de indicadores usados en empresas:

Tabla 1: Algunos indicadores usados en empresas.

Indicador Formula de calculo

Ventas por cliente Ventas totales / NUmero de clientes

Promedio de cupos Tarjeta de Crédito | Cupo total / Numero de tarjetas vendidas

Ventas por oferta presentada Ventas totales / Numero de ofertas presentadas

o o o Namero de ventas / Namero de visitas
Indice de efectividad de visitas ]
realizadas

Desempefio de los vendedores Ventas totales / Ventas previstas

Numero de vendedores que dejaron sus
indice de rotacion de vendedores puestos en el afio / NUmero de vendedores

activos en el afo

Tiempo efectivo de ventas Tiempo ante clientes / Tiempo total de trabajo
Ventas por vendedor Ventas de cada vendedor / Ventas totales
Coste de ventas Coste de ventas / Costes totales

Cuota de mercado Ventas totales / Ventas totales del sector

_ NUmero de errores / Total de productos
Porcentajes de ofertas con errores )
vendidos

Porcentaje de Ilamadas no devueltas | Llamadas no devueltas en un hora / Total de

en una hora llamadas en una hora

Tiempo de respuesta Promedio tiempo de respuesta por cliente

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

2.2 Mejora de la gestion de un proceso.
Antes de iniciar la mejora de un proceso se debe verificar que tan complicada va a ser su
gestion. Para esto se debe revisar que lo que se desea gestionar cumpla con los siguientes

puntos (Pérez J., 2012, p. 133):
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1. Identificacion de la variable a gestionar. Esto es, se debe contar con el sujeto de la mejora

totalmente documentado.

2. Medicion. Saber que se cuenta con valores de las caracteristicas del sujeto a gestionar.

3. Control. Tener seguridad de lo que estd pasando con el sujeto de analisis.

Por ejemplo, un proceso de ventas es claramente gestionable ya que cumple con los tres

puntos anteriores sin mayor complicacion, esto es:

e Se puede identificar el sujeto de la venta. Por ejemplo un crédito automotriz con el manual
de producto respectivo.

e Se puede medir. En el mismo caso del crédito automotriz se conoce el numero de créditos
vendidos.

e Es posible controlarlo. Para el caso del crédito automotriz, si se vendieron 50 autos en el
mes pasado y en la primera semana de este mes se tienen vendidos 10 créditos, se sabe
claramente cuantas ventas se debe realizar para igualar o superar las ventas del mes

pasado.

Esto demuestra que el proceso de ventas es gestionable sin mayor dificultad. Existen otros
procesos de dificil gestién, por ejemplo un proceso de toma de decisiones en una empresa,
aplicando los tres puntos para verificar el grado de gestién que se tiene sobre el proceso:

e No se puede identificar el sujeto de la toma de decisiones en su totalidad o la identificacion

podria ser erronea o inestable. Por ejemplo aunque se realice una identificacion
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momentanea de la empresa donde se tomarad las decisiones, esta identificacion no es
estatica y cambia de acuerdo a la percepcion de las condiciones del entorno, tales
percepciones pueden estar equivocadas ya que las decisiones empresariales muchas veces
se toman en momentos de incertidumbre lo cual nos puede llevar incluso a cambiar en su
totalidad la identificacion de la empresa.

e No es posible medir ciertas decisiones, 0 por lo menos no en cierto tiempo ya que existen
decisiones de las cuales se conocen los resultados luego de varios meses o afos.

e Al no poder identificar completamente las decisiones, tampoco se puede llegar a establecer
un control totalmente claro, esto es, cuantas decisiones faltan por tomar y cuantas

decisiones cambiaran sobre la marcha de la organizacion.

Todos los procesos faciles o dificiles de gestionar se los debe mejorar continuamente. Para
esto la mejora del proceso debe ir alineada a la estrategia organizacional y debe reflejarse en
indicadores especificos para lo que se desea realizar. Como por ejemplo si de una encuesta de
clientes en una institucion financiera, se identifica que los cajeros automaticos demoran en
procesar retiros de dinero mas que la competencia, se debe establecer el indicador “tiempo en
retiro por cajero”, esta medicion debe reflejar el nivel de disminucion de tiempo que requieren
los clientes y debe ser monitoreada continuamente.

En general, la mejora de procesos debe contemplar la eliminacion de desperdicios y la
eliminacién de actividades que no generan valor (Godinez A. y Hernandez G., 2014, 890-934),
se debe tomar en cuenta que estas acciones de mejora necesitan indiscutiblemente de la

participacion de las personas que conocen el proceso y donde es posible su mejoramiento.
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2.3 Metodologias para mejora de procesos.

Existen una serie de metodologias para la mejora que se pueden usar como la ruta Kaizen o
Lean, el ciclo de Deming o MAR sobre procesos; estos métodos se enfocan en mejoras
conceptuales o de funcionamiento en los procesos, sin descartar, luego del analisis respectivo

el realizar una reingenieria total del proceso.

2.3.1 Ciclo Deming.

La siguiente figura (figura 2) muestra las acciones que se deben tomar en una empresa para

implementar mejoras en los procesos:

Actuar Planificar

Verificar Hacer

Figura 2. Ciclo de Deming.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Resumen ciclo de Deming.

Las acciones para mejora de procesos se describen a continuacion:
e Planificar: Los objetivos de mejora deben estar alineados a la estrategia, la
planificacion debe indicar como se va a realizar el mejoramiento.

e Hacer: Las actividades planificadas en el punto anterior para la mejora del proceso.
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e Verificar: La efectividad de las actividades de mejora en base a indicadores alineados
a la estrategia.
e Actuar: Con base a lo encontrado en la etapa de verificacion, de ser necesario se

deberd modificar los planes iniciales para alcanzar mejoras al proceso.

2.3.2 Mejoramiento continuo — Kaizen Toyota.

La palabra kaizen proviene del japonés “Kai” que quiere decir cambio y “Zen” que significa
bueno, esto llevado a las empresas indica que el cambio es bueno es decir que el mejoramiento
continuo sea la clave de la excelencia. Esta filosofia se implementd en Toyota y se basa en
mejoras de calidad impulsadas por el conocimiento del proceso por parte de los empleados, se
recomienda que en la etapa inicial, se divida al personal que trabaja en un mismo proceso en
grupos pequefios para obtener muchas ideas que luego seran discutidas en foros méas grandes
donde se tome y ejecute decisiones de forma inmediata (Godinez A. y Hernandez G., 2014,

pp. 2053-2120).

La ruta de la calidad Kaizen incluye los siguientes pasos (Imai M, 2012, pp. 335-344), antes
de iniciar la ruta se recomienda seleccionar un equipo Kaizen compuesto por los principales
lideres de los procesos en la organizacidon que se encuentren en la capacidad de decidir y
promover el cambio:

Paso 1: Definir el tema. El equipo Kaizen debe empezar realizando un analisis inicial de las
mejoras necesarias en la organizacion con fundamento en estudios ya disponibles o en
propuestas del personal que forma parte del proceso. La seleccion del tema debe basarse en la

prioridad, importancia, urgencia 0 aspectos econdmicos externos e internos en los que se
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encuentra la empresa, tomando en cuenta siempre la estrategia organizacional. Se recomienda
Pareto como una de las herramientas para definir el tema, este sirve para enfocarse en un
conjunto reducido de problemas que generen la mayor parte de beneficios, esto es no hay
necesidad de resolver todos sino enfocarse en la resolucion de los problemas que generen
mayor valor agregado a la empresa.

Paso 2: Determinar la meta. Se debe entender hasta donde es posible mejorar los indicadores
del tema a resolver basados en comparaciones con empresas nacionales o internacionales, la
meta debe ser optimista y alentadora tomando en cuenta resultados exitosos de otras empresas.
Paso 3: Definir la situacion actual. Se debe recolectar datos del proceso que aclaren la
situacion actual ademas de ir al lugar donde se realiza el proceso (ir al Gemba), esto para que
los miembros del equipo Kaizen comprendan y revisen a profundidad las actuales condiciones
antes de iniciar el proceso de mejora.

Paso 4: Identificar las causas fundamentales. La informacion recolectada del tema en el punto
anterior la debe organizar y discutir, para lo cual se puede usar herramientas como la lluvia de
ideas o la espina de pescado. Esto permite definir las causas fundamentales que a resolver.
Paso 5: Implementar acciones correctivas. Indica que acciones se realizan para resolver las
causas fundamentales definidas en el punto anterior, se debe en este punto definir e
implementar las acciones correctivas.

Paso 6: Evaluar acciones tomadas. Una vez puesto en marcha las acciones correctivas, se debe
verificar la solucion de las causas fundamentales e introducir si es necesario cambios en el

caso de no llegar a la meta inicial o de observar la posibilidad de superarla.
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Paso 7: Establecer estandares. Se establece y revisa los estandares continuamente para evitar
que los datos del proceso regresen a los valores anteriores antes de introducir las mejoras.

Paso 8: Plantear siguientes mejoras. Se proponen otros cambios para con estos regresar al
paso 1 e iniciar otro ciclo Kaizen; el convertir la mejora en una actividad continua llevara a la

organizacion a la excelencia.

2.3.3 MAR sobre procesos.
Otro método de mejoramiento es el aplicado por el Banco del Estado de Chile, el objetivo del
“Método de Accion Rapida” (MAR) sobre procesos es capturar oportunidades de redisefio de
los procesos operativos de cualquier ambito de la empresa, puede ser un area 0 un
macroproceso. Se han logrado importantes cambios en las empresas con esta técnica. EIl MAR
estd enfocado en el mejoramiento de los procesos operativos.
Sus pasos son los siguientes (Bravo, 2009, p. 384):

e Seleccionar un dmbito de trabajo.

e Dibujar un mapa de procesos.

¢ Identificar un proceso operativo.

e Describirlo con un Flujograma de Informacion.

¢ Identificar cliente, duefio, variable critica y mediciones estimadas.

e Establecer objetivos siguiendo el principio de idealizacion: ideal, ideal factible. Revisar

si es posible implementar el proceso perfecto.
e Explicar oportunidades de mejora y sefialarlas en un nuevo Flujo de Informacién. Se

tendran como resultado nuevas mediciones de los indicadores.
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e Realizar un cierre de la propuesta indicando beneficios y costos. Estimar el VAN

interno y social como impacto econémico en el medio.

2.3.4 Herramientas para mejoramiento continuo.

A continuacion las herramientas mas usadas para el mejoramiento continuo de procesos.

2.3.4.1 Técnica de las 5-S
Desarrollada por el Japonés Shigeo Shingo, esta técnica fundamenta el Kaizen y su objetivo

principal es el mejoramiento continuo de cualquier tipo de actividad. Basicamente consta de

cinco pasos, a aplicar en los sitios de trabajo para la busqueda del mejoramiento continuo.
Los pasos de la técnica 5-s son los siguientes:

e Seiri (clasificar o despejar): identificar lo necesario y descartar lo innecesario.

e Seiton (ordenar): mantener las cosas en orden y disponibles.

e Seiso (limpiar): mantener los lugares de trabajos limpios y despejados.

e Seiketsu (mantener): hacer del aseo y la pulcritud un habito, comenzando por la propia
persona.

e Shitsuke (internalizar): ser disciplinados es decir seguir los procedimientos

establecidos y mantenerlos en el tiempo.



2.3.4.2 Diagrama de causa y efecto

Fue creada por el Dr. Kaoru Ishikawa en 1943 y es una estructura para explicar un efecto con
sus distintas causas y para cada causa las sub causas asociadas a esta. Como se puede observar
en la siguiente figura (figura 3), las causas se las agrupan en 6 tipos distintos: Personal,

Materiales, Métodos, Medio Ambiente, Equipo y Medicion.

Materiales Métodos
Causas

Sub - causas/ \ / /
/ /
/ / /

e~ = m
Ambiente

Causas

Efecto

Figura 3. Diagrama causa y efecto.

Fuente: Dale H., 2009, p. 81.
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2.3.4.3 Diagrama de Pareto

“Es una grafica que clasifica los datos en orden descendente, de izquierda a derecha” (Dale H.,

2009, p. 78). En la siguiente figura se puede observar un ejemplo de diagrama de Pareto:

$50,000 100%
545,000 50%
40,000 80% o
© 535,000 70 E
= 3
8 530,000 - 60% E
c o
£ 525,000 50% T
¢ = ; g - Valor Monetario
§ 520,000 40% €
; $15.000 300 3 - Frecuencia Acumulada
515, 6 2
L5

$10,000 20%
55,000 I . 10'%
S0 0%
D A B C E F

Carateristicas

Figura 4. Linea acumulativa en un diagrama de Pareto.

Fuente: Dale H., 2009, p. 80.

Esta figura contiene dos escalas: la de la izquierda en valor monetario y la de la derecha es un
porcentaje. La grafica muestra las pocas caracteristicas que generan mayor valor monetario y
que son las hay que mejorar.
La elaboracion de un diagrama de Pareto se la realiza en seis pasos (Dale H., 2009, p. 80.):
1. Determinar el método para clasificar los datos: por problema, causa, tipo de no
conformidad, etc.
2. Decidir si para evaluar las caracteristicas se usaran dolares, frecuencia ponderada o
frecuencia.
3. Reunir datos durante un intervalo adecuado de tiempo.

4. Resumir los datos y agrupar las categorias en orden descendente.
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5. Calcular el porcentaje acumulado.

6. Trazar el diagrama y determinar cuéles son los pocos vitales.

2.3.4.4 Graficas de control

Este tipo de graficas son una técnica para (Dale H., 2009, pp. 89-90):
a) Resolver problemas: Sirven para tomar decisiones. En la siguiente figura (figura 5) se

muestra un ejemplo de este tipo de graficas.

"""""""" .
° o ® ® . UCL
. re
® ° ®0 g o - © o Xo
o @ ® o.
...................... LCL
o % -

Figura 5. Gréfica del promedio para toma de decisiones.

Fuente: Dale H., 2009, p. 90.

Los puntos graficados determinaran si la idea es buena, mala, o no tiene efecto sobre el
proceso. Si la idea es buena, el patrén de los puntos convergeran hacia la linea central,

Xo.

b) Mostrar la mejora resultante de la calidad: Cuando se introduce una grafica de control
por primera vez el proceso suele ser inestable. A medida que se identifican las causas
asignables de las condiciones fuera de control, y se emprenden acciones correctivas, el

proceso se vuelve estable, con la consecuente mejora de la calidad.
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Ejemplo: En una entidad bancaria luego de los primeros diez dias de colocacion de un cajero
automatico se observa que los errores en las transacciones se encuentran de acuerdo a la

distribucion de la siguiente grafica de control (figura 6):

== Nlimero de

7 o errores
: /\ )\
5 [N\ [\
4 / Limite superior (LSC) = 4
L/ N \
7 / \ Promedio de errores=2
/
2

. . . . Limite inferior (LIC}) =0
0 4 6 8 10 12

Figura 6. Cajero automatico fuera de control.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

Los limites inferior, superior y la media son datos entregados por el fabricante, el gréafico de
las mediciones diarias indican que el funcionamiento del cajero automatico se encuentra fuera
de control. Luego de las revisiones y capacitaciones de la empresa que vendid los cajeros
automaticos a la institucion financiera, se consigue llegar luego de diez dias de monitoreo e

implementacion de correcciones al siguiente grafico de control (figura 7):
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== NOmero de
errores

Limite superior (LSC) = 4

2 / Promedio de errores=2

1 L v

0 . . . . . 1 Limite inferior (LIC) =0
a 2 4 B 8 10 12

Figura 7. Cajero automatico bajo control.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

2.3.4.5 Diagrama de flujo funcional

“Los diagramas de flujo -también conocidos como flujogramas- son una representacion
grafica mediante la cual se representan las distintas operaciones de que se compone un
procedimiento o parte de él, estableciendo su secuencia cronologica. Clasificandolos mediante

simbolos segun la naturaleza de cada cual.” (Calderon S. y Ortega J., 2009, p. 2).

Esto es estos diagramas son una mezcla de simbolos para elaborar los procedimientos
empresariales. Los simbolos usados en los diagramas de flujo han sido normalizados por
distintas organizaciones, una de las mas aceptadas es el ANSI (American National Standard
Institute), esta organizacion ha desarrollado una simbologia para que sea empleada en los

diagramas orientados al procesamiento electronico de datos con el proposito de representar los
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flujos de informacion, de la cual se han adoptado ampliamente algunos simbolos para la

elaboracion de los diagramas de flujo dentro del trabajo de diagramacidn administrativa. En la

siguiente tabla (Tabla 2) se muestran dichos simbolos:

Tabla 2: Simbologia ANSI.

Simbolo Significado Uso
. Indica el inicio y el final del diagrama de flujo. El
Inicio/Fin L . o .
inicio o fin puede direccionar a otro flujo.
» Simbolo de proceso, representa la realizacidn de
Operacian/ . o ]
o una operacion o actividad relativas a un
Actividad o
procedimiento.
Representa cualquier tipo de documento que
Documento entra, se utilice, se genere o salga del
procedimiento.
Datos Indica la salida y entrada de datos.

Almacenamiento
/ Archivo

Indica el depdsito permanente de un
documento o informacion dentro de un archivo.

Decisidn

Indica un punto dentro del flujo en que son
posibles varios caminos alternativos.

Lineas de flujo

Conecta los simbolos sefialando el orden en que
se deben realizar las distintas operaciones.

Conector

Representa la continuidad del diagrama dentro
de la misma péagina. Enlaza dos pasos no
consecutivos en una misma pagina.

[/
N
<
4
O
o

Conector de
pagina

Representa una conexion o enlace con otra hoja
diferente en la que continua el diagrama de
flujo.

Procedimiento

Constituye la realizacion de una operacion o
actividad dentro del flujo. Proceso establecido.

Fuente: Calderdn S. y Ortega J., 2009, p. 9
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De acuerdo a Pérez J., 2012, pp. 88-89, un diagrama de flujo es una herramienta para la
normalizacion de procesos y muestra la contribucion de los departamentos (o unidades
organizativas). En la siguiente figura (figura 8) se muestra el “Proceso de Negocio” de una

organizacion comercial:

CLIENTE COMERCIAL APROVISIONAMIENTO| PROVEEDOR ALMACEN ADOMNISTRA(IONI
Emindin dal .] Recepcian
pedido delpedido
Comunic Acepls
Cliente Pedido
Emision Recepoan
pedido pedido
interno Interno
Emisidn Recepcion
pedido 8 4
pedido
proveedor
Envio iR Recepcidn
mercandis mercanca
Envia Pago
factura &
Preparar
elpedido
|
¥
Recepoon Enviarel
pedido padido
* Envio
Prapebade) I z:gz'm:::rz faculcra
Cherte 8oy
X
Pago

Figura 8. Diagrama de flujo “Proceso del Negocio”

Fuente: Pérez J., 2012, p. 89
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El proceso inicia desde la emision del pedido por el cliente hasta la realizacion del cobro al
cliente. El enfoque a proceso dice que no ha finalizado hasta que el cliente no percibe el valor;
en este caso se incluye ademas el proceso hasta que la empresa percibe efectivamente el
cobro; la responsabilidad del comercial no finaliza con la emision del pedido interno sino que
continua hasta que la empresa y el cliente han percibido el valor del producto del proceso, el
primero mediante el cobro de la totalidad del pedido en la fecha prevista y el segundo al

recibir el pedido en el tiempo pactados.
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2.3.4.6 Hoja de proceso
Es una herramienta de normalizacion de procesos, en la siguiente figura se muestra un

Revision:
HOJA DEL PROCESO DE "FORMACION™ Fecha:
OBJETO: Descrbir lns pmras 3 separ paen 2segura In dispoabiidad de persomas con los o .
S E g g ALCANCE: Esta hojn de proceo aplcs a todas la persosas de bs engprea
conocmmentos ¥ bas hablidades que requiere & g de b emnp shal
RIAGRAMA DE FLUIO EECUTOR DESCRIPCION
ESTHATEGIA s
CORPORATIVA documental 1
Polticarce | 5! Sobotud du necesdadesy Responsable de formacidn Como minimo una verz of aflo
personal desaroiio personal
Extrat .
Mirstegies Compatascias d dasaimoliar Responsabie dol droa A nivel de cade persons de cada departamento
funcionsles
Responsabie de formacion y de Elaboracion de 103 planes para el desarrollo individual de las
Propuestas stemativas Plande rsonal rar ba o 0 du ke
de de to Formacin parsona pelencies DAt " e -
estrategla
Resporsable del dres de personaly |, can dol plam anual 06 FOMMAcion y ZSAgRICon 08 rOCUIS08
Aprobacion del Plan cumith de dirsccion
cluye ta identificacion y seleccron de kos ponentes para cada
Oferts ricg) Panific y Nespansabile de fammacidn A5 SEPIAGRE
dspondiv DICFIANACTN
P { - [
.- e Responsabie de formacion Ponentes reporar cada acoion (lists de comprobacion|, disponibibclac
o PONENTE, COMVOLa 3 105 DRTILIPANTES & IMParticion
Evaluacion de cacla accion formativa {participantes y ponente}
Evsdencia doc | de la ik 200 recibeda (ray )
Evaackan Rasporiabie de formasian y de los Lvaluscsdn continua e las campelencist desarrullidas an
departamentos 1erménos de wu aplicacion al trabajo diarko (eficacia de la
formands)
INCACIA DEL My S del Respansable de formacdn Evaluscion anusl det proceso de formaadn, plan de mejon
FLAN
jroceso
EPAITE [Responsable det proceso): REVISAL APRUESA:

Figura 9. Hoja de proceso “Formacion”.

Fuente: Pérez J., 2012, p. 87
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El proposito de un procedimiento debe ser ayudar a las personas a hacer predecible el
resultado del proceso y se debe ver como una herramienta para ayudar al que la usa a ser mas
eficaz.

Una hoja de proceso consta de las siguientes partes, (Pérez J., 2012, pp. 85-86):

1. Encabezamiento o titulo, objeto o mision y alcance: La mision la razon de existir del

proceso Yy alcance el &mbito de aplicacion del mismo.

2. Diagrama de flujo o proceso: Si es necesario se puede incluir los requisitos criticos. En

los lados de cada actividad se puede representar:

» Al lado derecho el soporte documental, incluyendo las evidencias para trazar el

proceso o los registros requeridos.

> Las entradas o salidas laterales.

» Las conexiones con otros procesos operativos o con actividades de medicion,

analisis y mejora.

No hay que mostrar todas las actividades y tareas que se realizan; se las deben incluir

solo si generan algun valor afadido.

3. Ejecutor de cada actividad: Puede existir mas de un responsable, serlo no significa
necesariamente ser el ejecutor de todas las actividades; esto depende del proceso y del

tamafio de la organizacion.

4. Breve descripcion de las actividades operativas y de control del proceso: Descripcion

suficiente para ser entendido de idéntica forma por el ejecutor y responsable del
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proceso. Mencionar las herramientas especificas, y las entradas laterales que lo

precisen, necesarias para ejecutar la actividad.

Si se trata de una actividad critica, se debe mencionar su mecanismo de control de
riesgos (o autocontrol). Una actividad es critica cuando: se tiene poca experiencia, se
realiza con recursos no totalmente fiables, la tecnologia no permite asegurarla, suele
plantear problemas, su no correcta ejecucion incorrecta acarrea graves consecuencias y

es el cuello de botella de un proceso.

Si procede se debe incluir la actividad de verificacion del producto. Si fuera necesaria
una descripcién exhaustiva, se elabora un procedimiento documentado (o instruccién
de trabajo) o se describe esa actividad en concreto mediante una nueva hoja de
proceso. Como evidencia del enfoque sistematico se puede incluir las actividades de

mejora.

La hoja de proceso contiene la informacion relevante intentando que ocupe una hoja. Se puede
incluir como anexos: flujogramas con el detalle de algunas actividades, plantillas para las
herramientas de medicidn, check list, criterios de actuacion, estandares de entrada, entradas o

salidas laterales del proceso, pantallas de aplicativos informaticos, etc.

2.3.4.7 Planning del proceso

En todo proceso es necesario conocer las actividades, los responsables, los tiempos de
entrega, ademas de los hitos clave y tiempos en los que se puede introducir modificaciones a
las actividades; esta informacidn se la puede organizar en un diagrama Gant como se muestra

en la siguiente figura (figura 10):
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Numero: Fecha comienzo: Fecha de distribucion al personal:

ACTIVIDADES DEL PROCESO Responsahle 5em 1|5em 2|5em 3 |Sem 4|5em 5 |5em 6 |5em 7|5em 8
0. Sugerencias a redactores (anual) Comité de redaccion

1. Seleccion de contenidos y portada Comité de redaccidn r

2. Relanzamiento de reporteros Subcontratista —

3. Escribir articulos (reporteros) Reporteros

4. Autorizacidn directores Directores -

5. Redaceidn final y traduceidn Subcontratista ——

6. Magueta de la revista Subcontratista —

7. Revista Comité de redaccidn *.L

8. Correciones Resp. de la revista

9. Imprenta Subcontratista N—

10, Transpaorte a plantas y centras Subcantratista -

11. Distribucion al personal Persanal j—
12. Evaluaciones Personal/Marketing 1
La responsabilidad del Subcontratista, internamanta las asume el responsable de la revista

&+ Ultima oportunidad de introducir modificaciones

'\, Hitos internos clave

Figura 10. Planning estandar del proceso “Elaboracion, distribucion y evaluacion de la
revista de la empresa”.

Fuente: Pérez J., 2012, p. 94

2.4 Gestion comercial

2.4.1 Conceptualizacién y descripcién de la gestion comercial

La gestion comercial tradicional es de caracter masivo, gira alrededor del producto y del
incremento de la rentabilidad por la disminucién de los costos; como ejemplo: a inicios del
siglo anterior la produccion de autos Ford T se basé en disminuir el costo de produccion, para
esto se construyd autos de un solo modelo y color para la disminucién de los tiempos de
produccion e incremento de la rentabilidad al construirlos masivamente y en serie; no se tomo
en cuenta a los clientes en la seleccion del modelo y color de auto de su preferencia, lo cual
no incidio en el volumen vendido al ser un producto nuevo que era producido por pocas
empresa en el mundo por lo que el comprador no tenia mayor opcion. Esta estrategia de
Marketing es aplicable principalmente en nuevos productos que se encuentran en fase de

introduccion en el mercado.
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Existe otro tipo de gestion comercial denominado Marketing Relacional o CRM, que es una
forma de ver el negocio donde el cliente esta realmente en el centro de la escena (Brunetta H.
y Wise T., 2013, p. 1313), privilegiando por esta razon la satisfaccion de sus necesidades a
través de productos y servicios a su medida.

El Marketing Relacional o CRM dirige la estrategia hacia el logro de la satisfaccion actual y
futura de los clientes durante el ciclo comercial de ventas. En la siguiente figura (figura 11) se

observa el ciclo comercial en las ventas.

(1) W (2)
Atraer - Vender
(4) (3)
Fidelizas © T, Satisfacer

Figura 11. Ciclo comercial en las ventas.

Fuente: Resumen Chiesa C, 2009, pp. 317-330.

La simpleza del ciclo comercial se puede identificar en pequefios o0 grandes negocios, las fases
de “Satisfaccion” y “Fidelizacion” del cliente siempre existen pero en distinta medida de
acuerdo a la estrategia organizacional. Para implementar la estrategia CRM en una
organizacion se debe dar especial cuidado y enfoque en la satisfaccion y fidelizacion del

cliente.
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2.4.2 Gestion de la relacion con el Cliente usando CRM.
De acuerdo a Chiesa C., 2014, pp. 12, del IESE Business School, para introducir la estrategia
de Marketing Relacional o0 CRM con éxito en la empresa se debe ajustar el ciclo comercial en
cinco niveles:
a. Calidad personal e inteligencia emocional.
El éxito de una estrategia de marketing relacional no dependera principalmente de las
metodologias aplicadas o de los sistemas de informacion, en gran parte depende de que
toda organizacion se encuentre alineada en ofrecer el mejor servicio disponible en el
mercado al cliente. Para esto se debe contar en la organizacion con personal
involucrado, motivado e identificado con los objetivos y misidn de la empresa. Se debe
mantener personal de una altisima inteligencia emocional esto es con actitud positiva y
un fuerte sentido de responsabilidad (proactividad). Hay que hacer todo lo posible para
contar en la empresa con equipos preparados en tres aspectos:
- Conocimiento de sus procesos.
- Habilidades necesarias.
- Actitud positiva.
b. Satisfaccion de los empleados.
La estrategia de marketing relacional se fundamenta en la fidelizacion de los clientes.
Para fidelizar a los clientes primero se debe fidelizar al personal, el cual al estar
satisfecho dentro de la organizacion transmitira esta satisfaccion al cliente lo cual lo

fidelizara con la organizacion.
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c. Excelencia en el proceso comercial.

La fidelizacion del cliente se logra durante todo el ciclo comercial, para ofrecer un
excelente proceso comercial al cliente se debe realizar una adecuada y correcta gestion
de venta. La empresa no deberia dar por finalizado el ciclo comercial con el cliente una
vez que coloca el producto, sino continuar en el tiempo con una serie de acciones de
fidelizacién buscando nuevas compras por parte del cliente que lo mantengan por mas
tiempo en la organizacion; esto es, ofrecerle al cliente una venta consultiva donde el
proceso comercial inicie con una fase de preparacion antes de tener al cliente en frente
donde el empleado se informe de cuales son las posibles necesidades del cliente y con
esta informacidn establezca una estrategia de acercamiento que le permita ser un
consultor el momento de la venta proponiéndole al cliente el producto que mas le
convenga de acuerdo al conocimiento del empleado (consultor). Una vez cerrada la
venta se debe continuar con acciones postventa que busquen mantener al cliente
contento con la organizacion.

d. Valor por esfuerzo.

Para fidelizar al cliente se debe entregar al cliente mas por menos, que es el valor
percibido del cliente por su compra. Esto significa disefiar una oferta de valor
competitiva que supere las expectativas del cliente.

e. Estrategias de marketing relacional.

Fidelizar a un cliente que ya estd en la empresa es mas rentable que adquirir uno
nuevo, ya que se le puede repetir la venta de su producto actual u ofrecerle otro, con

una mayor probabilidad de éxito, esta repeticion de la venta con el mismo cliente
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funciona solo si este se encuentra fidelizado lo que quiere decir que mantiene una
excelente imagen de la empresa. Para lograr la fidelizacion se deben elaborar planes
internos que busquen que el cliente se encuentre a gusto con la organizacion, desde

que tiene la necesidad del producto hasta después que ya lo adquirio (post-venta).

Para implementar Marketing Relacional o CRM, se debe conocer al cliente. En la siguiente

figura (figura 12) se muestra como la estrategia CRM encaja en el ciclo comercial.

flo-llm‘;d N (1) '\T:___; __/:.} (2)
al chiente / Atraer gl Vender

- < L
(4) 7 (3)
—_

—_—

Fidehzar < . Satisfacer

Figura 12. Ciclo comercial impulsado por el conocimiento del cliente para lograr la
gestion de la relacién con el cliente.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Modelo institucion financiera bajo estudio.

El conocimiento del cliente es necesario para acelerar el ciclo comercial, este sirve para
entender las necesidades del cliente en cada una de las etapas del ciclo comercial, por lo que es
la palanca que impulsa las ventas. Este conocimiento debe llevar a la mejora de la
organizacion en tres puntos fundamentales:

a. Mejora de productos y servicios: Entregar un producto o servicio de acuerdo a las

necesidades del cliente presentes y futuras.
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b. Mejora de canales: Que el cliente tenga acceso al producto o servicio en el momento
que lo necesite en donde este lo requiera, de acuerdo a sus necesidades.

c. Mejora de la satisfaccion y fidelizacion del cliente: El enfoque es la entrega del mejor
servicio al cliente, independientemente del canal por el cual se encuentre adquiriendo
el producto o servicio. La fidelizacion del cliente inicia incluso desde antes de que él
decide ser cliente y continua durante todo el ciclo de vida del cliente en la

organizacion.

La implementacién de estas mejoras busca entregar al cliente una propuesta de valor
diferenciada, acorde a las necesidades de cada uno de los clientes de la organizacion. Para
lograrlo es necesaria una correcta gestion de la relacién con el cliente, por lo que se debe
seleccionar una estrategia de implementacion de CRM de acuerdo a las necesidades del giro

de negocio de la empresa.

2.4.3 Metodologia para la implementacion de una estrategia CRM
Una metodologia para implementacion de CRM debe tener como objetivo la satisfaccion del
cliente, donde se busca mantener al cliente actual, el cual al estar satisfecho del servicio

recibido referira otros clientes.
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Chiesa C, 2009, pp. 317-330, propone la siguiente metodologia para la implementacién de

CRM (figura 13) la cual se apega al concepto de Marketing Relacional.

ESTRATEGIA Y DISENO (vi) ACCIONES DE
FIDELIZACION

(i) Segmentacion

Comunicacion

(if) Benchmarking

Programa detectar y
recuperar

(iii) Procesos

Programa de eventos

(iv) Formacion

Programa de
(v) Sistemas Fidelizacion

Figura 13. Metodologia implementacion CRM.

Fuente: Chiesa C. , 2009, p. 322.

A continuacion se describe los pasos de la metodologia de implementaciéon CRM:

(i) Segmentacion

Se debe tomar en cuenta los siguientes pasos para tener una estrategia de segmentacion:

a) Disponer de una base de datos que recopile toda la informacion de la interaccion de los
clientes con la empresa con una historia de, por lo menos dos afios, de forma

centralizada, y correctamente disefiada de acuerdo a la estructura de la organizacion.
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b) Levantar todos los métodos necesarios para la alimentacién y actualizacion de la

informacion de la interaccion de los clientes con la empresa.

c) Satisfacer las necesidades de los clientes que generan mayor valor y se encuentran

mayormente vinculados a la organizacion.

d) Segmentar de acuerdo a necesidades homogéneas y caracteristicas comunes, es decir
los clientes que se encuentren en un segmento deben ser personas lo mas semejantes
posibles. En la siguiente figura (figura 14) se puede observar una forma de

segmentacion.

Gran valor

Fidelizar Mantener

Infiel

Indiferencia Rentabilizar

Poco valor

Figura 14. Segmentacion segun valor y vinculacion.

Fuente: Chiesa C. , 2009, p. 325.
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En la figura se puede identificar cuatro grupos homogeéneos de clientes clasificados de
acuerdo a su valor y vinculacion: los “mantener” los cuales se debe cuidar mas ya que
son clientes de alto valor para la empresa y son los mas fieles; los “rentabilizar” que a
pesar de ser clientes de poco valor para la organizacion son clientes altamente fieles;
los “fidelizar” que son clientes de alto valor pero poco fieles; y los “indiferencia” los
cuéles son clientes de bajo valor y de dificil inclusion dentro de la empresa.

La segmentacién ayuda a decidir con eficacia la distribucion de los recursos: humanos,
tecnoldgicos, financieros, fisicos; que seran invertidos en los clientes para la

consecucion de las metas organizacionales.

(it) Benchmarking

Ademas del conocimiento del cliente actual de la organizacion se debe entender que

necesita el cliente de la competencia, sobre todo de aquel segmento que mas se desea

captar para la empresa.

Para esto se deben realizar las siguientes actividades:

Investigar los productos de la competencia para encontrar sus puntos fuertes y débiles.

Focus Group con ejecutivos para entender el mensaje que les deja el cliente acerca de
los productos o servicios, la competencia, el programa de fidelizacion y que es lo que

mas ellos valoran de todo lo que se les ofrece.

Revisar mejores practicas de empresas nacionales e internacionales del mismo sector,

que sirvan para disefiar la estrategia de fidelizacion.
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(ili)  Procesos

Los procesos deben analizarse tomando en cuenta los momentos de interaccion con el
cliente desde cuando se acerca a la empresa hasta cuando adquiere el producto, inclusive
deberia incluir las actividades de post-venta y fidelizacion que se realizan con el cliente.

En la siguiente figura (figura 15) se puede observar los momentos que el cliente vive en la

empresa.
. Procesos en la
] - Procesos en la Salida del
Interés en Acercamiento . empresa luego
| empresa cliente con el )
un ! para la ! . L > > ue compré.
cuando decide nuevo q P
producto compra Post-ventay
comprar producto o
Fidelizacién

Figura 15. Los procesos manejan los momentos del cliente en la empresa.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

Durante los momentos que el cliente pone su atencion en la empresa se debe tomar en

consideracién los siguientes puntos:

- Los segmentos de clientes identificados en la organizacion, ya que a pesar de que a
todos se les de la misma atencién, debe existir diferencias en el producto, canal de
atencion e inclusive en el plan de fidelizacion, esto tomando en cuenta el presupuesto
para invertir en el cliente de acuerdo al segmento al que pertenezca. El presupuesto
debe estar en funcién de la rentabilidad que cada segmento de clientes entregue a la

empresa.
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- Acciones que realiza la competencia para la satisfaccion de necesidades presentes y

futuras de los clientes, incluyendo sus planes de fidelizacion.

- Se deben definir indicadores de cumplimento en las distintas areas durante cada
momento que el cliente interactie con la empresa, e incluirlos dentro de las

evaluaciones de los empleados para su premiacion o refuerzo de sus puntos débiles.

- Los resultados de los indicadores deben llevar a correcciones y redisefio de los

procesos, para su mejoramiento.

(iv) Formacion

El éxito de la aplicacién del marketing relacional en una empresa no depende solamente de
las técnicas 0 mejores précticas que se apliquen en ella, sino principalmente de contar con
el personal adecuado que maneje la relacion con el cliente de manera que este sienta que es
bien recibido y que la persona que lo atiende puede solucionar o responder a todas sus
inquietudes y necesidades. Para conseguirlo la formacion debe abarcar los siguientes

temas:

- Formar la actitud del empleado con orientacién a la satisfaccion del cliente, esto ayuda

a construir un clima organizacional orientado hacia el cliente.

- Capacitar continuamente sobre productos y servicios.

- Se debe retroalimentar con formacion a los trabajadores que incumplan con los

indicadores de seguimiento en los procesos con el cliente.



39

(v) Sistemas

En el momento de escoger la herramienta CRM, que ayude a llevar la estrategia relacional
a cada uno de los clientes, se debe tener completamente definida la estrategia relacional

con el cliente, esto es:

Definidos los segmentos de clientes en la organizacion.

- Laoferta de valor al cliente, que se entrega dentro de cada uno de los segmentos.

- Los procesos de atencion dentro de cada segmento, incluidos los procesos de

fidelizacion del cliente por todo el ciclo de vida de este en la organizacion.

- Se debe tener establecido el clima organizacional correctamente enfocado a satisfacer y

fidelizar al cliente.

El sistema que se escoja debe adaptarse a la estrategia relacional de la organizacion, y
deberd implementarse en paralelo con la implementacion de los procesos de
comercializacion, esto para que el sistema contenga toda la informacion necesaria para el
seguimiento y cumplimiento de los procesos. Si el sistema no se construye a la par de los
procesos este se volvera obsoleto en poco tiempo ya que los procesos sufren una serie de

cambios durante su implementacion.

Pruebas piloto de estabilizacion son necesarias luego de la finalizacion del sistema donde

se pruebe la herramienta de CRM junto al programa de fidelizacion del cliente, esto para:

- Realizar ajustes de procesos y de la herramienta CRM.
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- Probar el plan de fidelizacion por segmento de clientes.

- Poner a prueba al equipo para comprender el nivel al que se ha llegado en la filosofia

de marketing relacional.

- Realizar los ajustes que sean necesarios sobre: el personal, los procesos y planes de

fidelizacion.

Los planes piloto se deben realizar hasta tener ajustado el programa de fidelizacion
conjuntamente con la herramienta CRM, esto para que en la salida definitiva se elimine en

lo posible cualquier improvisacion.

(vi) Acciones de Fidelizacion

Para disefiar las acciones de fidelizacion es ideal contar con sistemas de informacion que

permitan:

Facilitar el conocimiento del cliente y el seguimiento de la relacion.
- Facilitar la prestacion del servicio.

- Facilitar el conocimiento del mercado.

- Apoyar la estrategia comercial.

- Facilitar el seguimiento del negocio.

Se puede realizar cualquiera de los siguientes tipos de acciones de fidelizacion:

- Comunicacion.

- Programas para detectar y recuperar clientes insatisfechos.
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- Eventos y programas especiales.

- Programas de fidelizacion.

Para iniciar el disefio de las acciones en primer lugar se debe definir los objetivos
cuantitativos o cualitativos que persigue la empresa y el segmento al que van dirigidas

estas acciones.

El disefio de las acciones de fidelizacion debe contener los siguientes puntos:

- Obijetivo.

- Segmento.

- Accion a realizar.

- Beneficios para el cliente.

- Comunicacion a realizarse.

- Estructura organizacional a usarse.

- Sistemas a usarse.

- Concepto Financiero.
2.4.4 Herramientas para la mejora de las ventas
Tomando en cuenta como fundamento el marketing relacional o CRM, se presentan a
continuacion algunas de las principales herramientas que ayudan a acelerar la mejora en las

ventas:
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2.4.4.1 Multicanalidad y Omnicanalidad
La multicanalidad ofrece al cliente varios medios por donde comunicarse con la empresa en
busqueda de productos o servicios, o para satisfacer sus principales dudas, y es donde se debe

aprovechar para fidelizarlo.

Como ejemplo: en un banco es posible tener los siguientes canales como punto de contacto

con el cliente (figura 16):

Pagina Web del
banco{Laptop,
Celular,

Smartphone)

Establecimientos que I Redsssocisies
no pertenecen al \ /
banco "
Cajero
§ auvtomatico
Oficina / n
cjecutivo ~ \
Cliente
t CallCenter

Ventanilia

Figura 16. Muticanalidad en una institucion financiera.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013.

De mejores practicas en entidades financieras se conoce que un cliente que usa mas de un
canal tiene mayor posibilidad de tener mas de un producto bancario, lo que se debe aprovechar

para obtener mayor rentabilidad.

Que una empresa tenga implementado el concepto de multicanalidad implica que el cliente

pueda usar cualquier canal durante el proceso de venta, ademas que la empresa sepa donde se
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encuentra el estado de la venta en cualquier momento y que tenga la posibilidad de retomar la

venta desde cualquier canal.

“La estrategia de canales se cruza con la estrategia de clientes, ya que es la base de la
estrategia de marketing. Se debe disefiar y dimensionar un modelo de canales totalmente
adecuado a cada mercado, situacion y tipologia de clientes target a los que la empresa se
dirige, e incluso segun el uso que le de el cliente a cada canal en cada momento de la compra
(Tabla 3)” (Brunetta H. y Wise T., 2013, p. 6809).

Tabla 3: Ejemplo de diferencia de uso de canales en el proceso de compra por segmentos.

Cliente segmento A |Cliente segmento B |Cliente segmento C
Fase inicial: conocimiento del producto

Recomendacion de

. Publicidad en TV Catélogo por buzoneo
conocidos

Fase intermedia: buscar, comparar, valorar alternativas

Internet: buscadores, webs, |Internet: redes sociales,

comparadores foros
Fase final del proceso de compra: comprar, pagar
Web: pago por tarjeta |Te|éfono Punto de venta

Fuente: Brunetta H. y Wise T., 2013, p. 6809

El concepto de omnicanalidad es un paso mas alla de la multicanalidad, ya que se debe ofrecer
al cliente los productos y servicios de la empresa en cualquier lugar del mundo, en cualquier
momento del dia y con un excelente servicio que busque la completa fidelizacion vy
satisfaccion del cliente en donde este se encuentre. Para esto se requiere de un mayor esfuerzo
en tecnologia y de negociaciones con todas las empresas que el cliente frecuenta para que el
producto o servicio se encuentre disponible en cualquier parte del mundo donde el cliente lo

necesite.
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2.4.4.2 Evolucion de los puntos de contacto: el social contact center (SCC)
Se ha dado un salto del call center tradicional que usa solamente el teléfono para ventas y
asesoria al cliente sobre el uso de productos y servicios, al social contact center que usa
simultaneamente cualquier canal disponible para comunicacién con el cliente (Brunetta H. y
Wise T., 2013, p. 6720):

e El teléfono.

e El correo electronico.

e El fax.

e El correo postal.

e Los mensajes de texto.

e Las webs de las empresas.

e Chat online.

Las redes sociales.

Es necesario que estos medios se encuentren integrados, es decir que la conversacion con el
cliente pueda continuar por cualquier canal y seguir por varios de los otros: muchos canales,

muchas personas, una sola conversacion.

2.4.4.3 Pasos para la mejora de la gestién comercial

La gestion comercial es la que genera las ventas dentro de las empresas, de ella depende en
gran medida la generacion de utilidad del ejercicio econdmico, por esta razon es necesaria su

mejora constante, Chiesa S., 2014, pp. 13-15, propone la siguiente metodologia:
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- Analizar el entorno, el mercado, la competencia, los clientes y a la propia
organizacion

Conocer completamente los segmentos de clientes a los que se atiende: su dimension,

ubicacion, necesidades y motivaciones para establecer una politica comercial que supere la

de los competidores, tomando en cuenta los puntos fuertes y débiles para saber con qué

ventajas se cuenta y que limitaciones se deben superar.

- Replantear con metodologia toda la estrategia comercial

Una vez conocido y comprendido el entorno donde se desenvuelve el cliente se debe

definir claramente la estrategia comercial, delineando y aplicando una metodologia por

cada segmento de clientes que se convierta en nuestra estrategia de fidelizacion.

- Crear una verdadera cultura cliente

La cultura de mejora constante del servicio al cliente se debe introducir en todas las fases

del proceso comercial (atraer, vender, satisfacer y fidelizar). ElI personal debe estar

completamente convencido de hacer todos los esfuerzos con el fin de que el cliente reciba

una atencién que satisfaga sus necesidades y lo fidelice, para lo cual es necesaria la

capacitacion periddica del personal.

Todos los departamentos, productos y servicios deben estar alineados con las necesidades

y exigencias de los clientes, para poder conocerlas se debe contar con una base de datos

que almacene por cliente informacion transaccional: ventas realizadas, productos

vendidos, precios aplicados, y acciones comerciales; adicionalmente se debe contar con

informacion relacional: fallos de servicio, contactos mantenidos, reclamaciones, canales de

comunicacion preferidos, indices de satisfaccion.
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- Optimizar la fuerza de ventas

El perfil de la fuerza de ventas debe estar alineado al perfil de los clientes de la

organizacion, para enviar los colaboradores méas especializados al segmento de clientes

que los necesiten, esto hace posible optimizar la fuerza de ventas para lo cual se propone
lo siguiente:

a) Contar con fuerzas de ventas especializadas por cada segmento de clientes.

b) Determinar el numero de vendedores que se necesita, para lo cual se debe definir
numero y frecuencia de contactos, ademas de los canales de contacto (visita presencial,
cartas, correo electrénico, llamadas telefonicas).

c) Capacitar a los ejecutivos en sus responsabilidades y objetivos de acuerdo al segmento
del cliente.

d) Equilibrar las carteras de clientes de los ejecutivos para evitar sobrecargar a unos mas
que a otros.

- Motivar constantemente a la red de ventas

Motivar constantemente al empleado con un buen ambiente laboral y con sueldos acordes

al mercado; entregar todo tipo de recompensas para el vendedor econdmicas y no

econOmicas ayuda a que hagan lo necesario para mantener motivado al cliente.

- Marcar objetivos alcanzables

Los objetivos de los ejecutivos deben ser coherentes, alcanzables, medibles y

transparentes; objetivos inalcanzables pueden provocar la desmotivacion.
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- Definir la planificacion comercial

La gerencia comercial debe establecer el crecimiento deseado y comunicarlo claramente a
la fuerza comercial, para que esta la revise y ayude a identificar la planificacion comercial
para su cumplimiento. De esta forma se puede definir los objetivos del afio de una forma
mas estructural, racional y consensuada.

- Definir las metodologias comerciales

Si se quiere obtener los mejores resultados de la red comercial se deben marcar patrones
de actuacion claros:

a) Tipos de visitas.

b) Técnicas a emplear.

c) Reuniones de equipo.

d) Planes de capacitacion y acogida a nuevos vendedores.

e) Reportes.

f) Visitas acompafadas.

- Rodearse de vendedores consultores

Se debe buscar el cambio de la forma de pensar de los ejecutivos de ventas para que se
conviertan en vendedores consultores del cliente, esto es que propongan de su
conocimiento y experiencia el producto que ese momento es el mejor y necesario para el
cliente; esto incrementara la satisfaccion y fidelizacion del cliente, el cual, ademas de un
excelente producto contara siempre en la empresa con un asesor que ayuda al cliente a

tomar las mejores decisiones en sus compras.
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- Analizar la evolucion de las ventas en los ultimos tres afos

De manera total esto es: por producto, por area, por zona, por vendedor y por cliente. Este

analisis permite diagnosticar con que vendedores y clientes se tienen mejores 0 peores

resultados para tomar acciones correctivas.

Interesa evaluar especialmente: venta media por cliente, indices de venta cruzada por

cliente, namero de clientes ganados, numero de clientes perdidos, porcentaje de morosidad

sobre las ventas y porcentaje de devolucién sobre las ventas.

- Crear un reporting agil

Se debe contar con la informacion necesaria para redefinir la estrategia de ventas en

cualquier momento, sin que esto se convierta en una carga operativa que reduzca los

tiempos previstos para la venta.

- Dedicar uno, dos o tres dias al mes para acompanfiar a los vendedores y transmitir
las impresiones detectadas

La gerencia comercial debe acompafiar de cerca a su equipo, con el objetivo de pulir

constantemente sus habilidades comerciales y de apoyar con su experiencia al cierre

exitoso de las ventas.

Se debe acompafiar personalmente de forma rotatoria al ejecutivo para evaluar:

a) Si el plan de trabajo es correcto.

b) Si el numero de visitas es el adecuado.

c) Sieltratoy la gestion con el cliente son profesionales y agradables.

d) Si la actitud comercial del vendedor es la adecuada.
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- Hacer una auditoria del liderazgo

Se debe hacer un anélisis periddico de las acciones del lider, para buscar oportunidades de
mejora que deben ser potencializadas con capacitaciones periodicas.

- Dirigir con la cabeza pero liderar con el corazén

La gerencia comercial determina el camino a seguir basado en cifras e indicadores,
acompariando a su gente en sus ventas y sobre todo en sus necesidades personales, lo que
creara un fuerte vinculo con el colaborador que sera una herramienta para afrontar los retos

que aparecen el momento de las ventas.



3 DESARROLLO DE LA MEJORA DE PROCESOS.

Las instituciones financieras como todas las empresas privadas buscan en todo momento
mejorar sus ganancias, en este sentido el presente estudio busca la mejora en la gestion del
proceso de ventas para un banco privado usando la metodologia Kaizen (Tabla 4).

Tabla 4: Metodologia Kaizen.

Metodologia Kaizen
Paso 1: Definir el tema.

Paso 2: Determinar la meta.

Paso 3: Definir la situacidn actual.

Paso 4: Identificar las causas fundamentales.
Paso 5: Implementar acciones correctivas.
Paso 6: Evaluar acciones tomadas.

Paso 7: Establecer estandares.

Paso 8: Plantear siguientes mejoras.

Fuente: Resumen Imai M, 2012, pp. 335-344.

3.1. Paso 1: Definir el tema

3.1.1. Descripcion del Modelo de Comercializacion

La comercializacion en la entidad financiera bajo estudio se la realiza dentro de la filosofia de
marketing relacional, para lo cual los clientes se encuentran segmentados de acuerdo a sus

ingresos mensuales como se muestra en la siguiente grafica (figura 17):

50
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CLIENTESB CLIENTES A
Ingresos mensuales Ingresos mensuales
Menores a Mayvoresiguales a
$1,000 $1,000

Figura 17. Segmentacion de clientes.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

Segmento A (Ingresos >= a $1,000): Atencion concentrada en un ejecutivo exclusivo,
con enfoque principal en profundizar el nivel de vinculacion del cliente. Linea de

crédito pre aprobada con beneficios en tasas y costos.

Segmento B (Ingresos < a $1,000): Contacto inicial para comercializacion
principalmente por canales masivos no presenciales (call center, internet). Una vez se

logra el interés del cliente este se los maneja con un ejecutivo de su segmento.
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La segmentacion en la organizacion busca la eficiencia en las ventas y la comercializacion es
personalizada de acuerdo al segmento del cliente; en la entidad financiera bajo estudio la venta
de productos sigue el trayecto que se muestra en la siguiente figura (figura 18), iniciando

desde el momento que se realiza la oferta del producto al cliente:

' e Enviar cartas ' *Visitar presencialmente
* Enviar mensajes a celular * Llamar telefénicamente
* Enviar publicidad masiva * Ofertas productos ). *Entregar premios y beneficios

* Reoalizar lamadas con * Mejorar los productos actuales

ejecutivos o call center

Publicidad dirigida
al cliemte

Ejecutivo vende ol
producto al cliente

Cliente se muestra
Isteresado en otros
productes ¥
servicios del banco

CHente se muestra
interesado en
oducto

Cliente recibe ol
producte
satisfactoriamente

* Visitar presenclalmente * Resolver quejas
* Llamar telefénicamante ¢ = Asegurar calidad de servicios

Figura 18. Trayecto del cliente para la comercializacion de productos.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

Este ciclo comercial se lo realiza de la siguiente manera:

e Atraer: Se ejecutan principalmente las siguientes acciones:

o Comunicacién masiva impulsando la imagen del banco y la informacién de los

productos del banco.
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o Comunicacién telefénica con clientes que posiblemente adquiriran ciertos

productos y servicios.

o Envio de comunicacion directa: Carta, SMS o correo electronico para informar

de productos y servicios a clientes que posiblemente adquiriran ciertos productos

y servicios. En este punto, adicionalmente se realizan pre-aprobaciones de crédito

para comunicarlas oportunamente al cliente e impulsar la compra de un crédito.
e Vender: La venta se realiza en forma reactiva y proactiva. Reactiva cuando el primer
contacto del cliente con el banco fue porque este se acercé interesado en un producto por
el canal ejecutivo o telefonicamente, que puede ser porque el cliente fue referido por otro
cliente o porque recordo la publicidad que llegé a él por algiin medio de comunicacion; y
proactiva cuando el ejecutivo realiza el primer contacto con el cliente para ofrecer uno o
varios productos sin que este haya mostrado inicialmente su interés. En la venta proactiva
se distribuye pre-aprobaciones de crédito para clientes a los ejecutivos a través de la
herramienta CRM, los cuales se califican considerando ciertos parametros de riesgo
crediticio; los ejecutivos que reciben pre-aprobaciones de créditos deben Ilamar
proactivamente al cliente para vender los créditos para los cuales ha sido calificado el
cliente y reportar el estado (pérdida o cierre) de las ventas a través de la herramienta
CRM. Se busca en toda venta incrementar el numero de productos (cross-selling) que
mantiene el cliente con el banco.
e Satisfacer: Una vez el cliente ha recibido el producto, en el caso de no encontrarse
satisfecho del mismo, puede comunicarse al call center o a cualquier ejecutivo del banco

para resolver sus dudas y reclamos. Adicionalmente existen visitas perioddicas de clientes
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“fantasmas” a los ejecutivos del banco y encuestas en agencias con clientes y no clientes
para asegurar la calidad del servicio.

e Fidelizar: Existe un plan de fidelizacion de acuerdo al segmento del cliente, que
pueden incluir: tasas preferenciales en productos y premios por adquisicion de créditos y
por mantenimiento de depositos en cuentas. Por ejemplo, para el segmento
tarjetahabientes, se ofrecen descuentos en establecimientos por consumos, premios,
mejora del tipo de tarjeta de acuerdo al cliente (up-selling), millas para viajes o canje por

dinero en efectivo.

3.1.2. Seleccion del tema para investigacion

Para definir el tema de mejoramiento se reunieron los siguientes responsables y jefaturas:

=

Responsable de Segmentos del area de Canales&Segmentos.

N

Jefatura del area Comercial.

3. Jefatura del area de Productos.

4. Responsable de las calificaciones de créditos del area de Riesgos.

5. Responsable de las comunicaciones de productos del area de Mercadeo.
6. Responsable de generar reportes de datos del area de Tecnologia.

7. Responsable de administrar herramienta de CRM Operativo del area Comercial.

Los participantes establecieron la siguiente estructura del equipo para la gestion del proyecto

de mejora:



Lider del
proyecto

Colaboradores
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Responsable de

Segmentos del area de
Canales&Segmentos(*)

[

[

I

Responsable de
las calificaciones
de créditos del
area de Riesgos.

Jefatura del
area
Comercial.

Jefatura del
area de
Productos.

Responsable de
administrar
herramienta de
CRM Operativo del
area Comercial.

Responsable de

generar reportes

de datos del area
de Tecnologia.

(*) Autor de esta tesis

Figura 19. Estructura del Equipo de mejora.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

El grupo de trabajo seleccionado inici6 la revision de la informacién sobre ganancias por tipo

de producto bancario (de depdsitos y de créditos); en la siguiente grafica (figura 20) se puede

observar la ganancia promedio (Periodo 2012) que estos grupos de productos generan:

% promedio de ganancia

6%

5%

4%

3%

2%

) _:-
0% -

Depdsitos

Créditos

Tipos de productos bancarios

Figura 20. Ganancia porcentual promedio en productos de depdsito y crédito (Periodo

2012).

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucién financiera bajo estudio.
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El porcentaje promedio de ganancia, para la entidad financiera bajo estudio, por cada dolar de
“Dep0sitos” (pasivos) es de 1%, mientras que el porcentaje promedio de ganancia por cada

dolar de “Créditos” (activos) es de 5%.

Tomando en cuenta que la mayor ganancia para la institucion la generan los “Créditos” y que
la estrategia de ventas para el afio 2013 fue el incremento en colocacion de créditos, se
determind que la mejora de la gestion de venta en herramienta CRM se enfoque en los créditos

gue se entregan a personas naturales.

3.1 Paso 2: Determinar la meta

Para este paso, el equipo de trabajo se reunié para definir el indicador mas relevante,
determinar el resultado esperado del proyecto y analizar sus cifras para el establecimiento de

la linea base y su meta.

El indicador seleccionado fue la cartera original colocada de crédito expresado en USD vy el
namero de tarjetas de crédito colocadas en el mercado. En la siguiente figura (figura 21) se
puede observar como bajo el esquema de comercializacion introducido en enero del 2012 se
generd un incremento anual de venta en cartera original de crédito del 15.62% a diciembre con

relacion a todo el afio 2011.
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40,000,000

35,000,000

$30,000,000 -

£25,000,000 -

£20,000,000 -

515,000,000 -

510,000,000 -

55,000,000 -

50 -
Carteraoriginal afio 2011 Carteraoriginal afio 2012

Figura 21. Cartera original de crédito colocada en Banca de Personas, afios 2011-2012.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.
En tarjetas de crédito se puede observar (figura 22), un crecimiento del nimero de tarjetas de

crédito colocadas del 11.15% comparando los datos del afio 2012 con los del 2011:

3,000

2,500

2,000 -

1,500 -

1,000 -

500 -

Mumero tarjetas de crédito ano 2011 Mumero tarjetas de crédito ano 2012

Figura 22. Numero de tarjetas de crédito colocadas en Banca de Personas, afios 2011-
2012.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.
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Para la definicion de la meta, el equipo de trabajo decidio tomar los datos entregados por el
proveedor de herramientas CRM que en sus implementaciones exitosas en instituciones
financieras comparables logro un incremento del 25% anual en cartera de crédito a personas
naturales y el 20% en tarjetas de crédito dirigidas a este mismo segmento (datos levantados
por el proveedor antes del afio 2012). En base a ello, el equipo de trabajo determiné tomar
estos valores como metas ya que esta tendencia de incremento estd relacionada con la

estrategia institucional de impulsar el crecimiento en la cartera de crédito.

3.2 Paso 3: Definir la situacion actual

3.2.1 Levantamiento del Macroproceso de “Comercializacién de créditos”.

Para definir la situacién actual se reunié el equipo de mejora para el levantamiento del
macroproceso de “Comercializacion de créditos”. El resultado se lo puede observar en la hoja

macro del proceso que se muestra en la siguiente figura (figura 23):
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HOJA MACRO DEL PROCESO DE COMERCIALIZACION DE CREDITOS

Ravision:
Fecha:
Pagina:

recktos

OBJETO: Descnbir las pautas a seguir para realizar s vortas de

ALCANCE: E3ta noja ge proceso aplica 8 100as las parsonas de la empresa

Elaborar presupuesto
de Crédia

Vendar Créditos

Seguimiento da s
satufaccidn del clisnte

¥

Fdakzar al clerse

4

Valdar o
cumgimianto del
Prasupussio

EJECUTOR

Jelaturs Comercial Responsable Finanzas

Jedatura Comercal (
Responsable Riesgos

Jelslura Comercas

Jataturn Comerced

Jefatura Comevciol' Responsable Fmanzas

DESCRIPCION

Presupusesio anusl

Procesa desde que se prospects las necesidodes del
clients hasts que s= inleresa por un producio y se clema
la venta. de la mano de as aprobackines y pre
aprobaciones de crédilos

Planes de satsfaccion ol cliente

Planes de Adelizackin del chenie

Validackin semestral de cumplimienics de
Presupuesios

EMITE (Responsable del proceso)

REVISA:

APRUEBA:

Figura 23. Hoja macroproceso de comercializacion de créditos.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.
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e Descripcién de la hoja del macroproceso “Comercializacion de créditos”:
La hoja del macroproceso de “Comercializacion de créditos” muestra los procesos que se
desarrollan en el banco desde que el area financiera propone el presupuesto de crédito hasta
que se lo valida semestralmente iniciandose un nuevo ciclo.
El macroproceso apoya las etapas del ciclo comercial por el que atraviesa el cliente durante la
compra de créditos y contiene los siguientes procesos:
e Elaborar presupuesto de crédito: El presupuesto de la Banca de Personas se lo calcula
de forma anual e incluye las siguientes actividades principales:
o Revision de cargas operativas de los ejecutivos.
o Calculo del presupuesto anual de originacién de crédito.
e Vender créditos: Se usa una herramienta CRM para apoyar las ventas, se realizan las
siguiente actividades:
o Publicidad dirigida al cliente.
o Pre-aprobacion de créditos.
o Realizacion de la venta con el cliente.
o Revision de resultados de las ventas.
e Seguimiento de la satisfaccion del cliente: Se busca asegurar la satisfaccion del cliente
a través de las actividades:
o Resolucion de dudas y reclamos del cliente.

o Aseguramiento de la calidad del servicio.
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o Fidelizar al cliente: Se busca retener al cliente durante el ciclo de vida del cliente en la
organizacion, para lo que se ejecuta las siguientes actividades:
o Seguimiento de la efectividad de los planes de fidelizacién del cliente.
o Inclusién y revisién continua de beneficios.
o Validar el cumplimiento del Presupuesto: Se revisa semestralmente el cumplimiento de
los presupuestos de crédito y se propone ajustes al presupuesto anual de originacion,
para lo cual se revisa cifras de originacion de crédito mes a mes y por agencia, para

tomar decisiones de posibles ajustes al presupuesto.

e Analisis del impacto de las mejoras de los procesos del macroproceso
“Comercializacion de créditos”:

El equipo de mejoramiento se reuni6 para definir el proceso en que se enfocaran los esfuerzos

de este estudio tomando en cuenta que la estrategia declarada por la empresa para el afio 2013

fue el incremento de la colocacion de créditos.

Para esta definicién se analizd cada proceso y se definid el impacto en la estrategia
organizacional, cada integrante del equipo dio su valoracion del impacto usando la siguiente
escala:

0: ningn impacto

1: bajo impacto

2: mediano impacto

3: alto impacto
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El resultado de la valoracion del impacto de la mejora de los procesos para el macropoceso de
comercializacion de créditos, se lo puede observar en la siguiente tabla (tabla 5):

Tabla 5: Resultados de la Evaluacion del impacto de la mejora de los procesos del
macroproceso de comercializacion de créditos.

Proceso Impacto Justificacion

Elaborar presupuesto de crédito 8 Se ha trabajado con anterioridad en este tema dentro de la institucion

Es el proceso de venta cara a cara con el cliente y esta més ligados a la

Vender créditos 18 estrategia de la empresa para el afio 2013 de incremento de créditos en el
corto plazo.

Seguimiento de la satisfaccion

g i 9 Se ha trabajado con anterioridad en este tema dentro de la institucion
del cliente
Fidelizar al cliente 10 Se ha trabajado con anterioridad en este tema dentro de la institucion
Validar el cumplimiento del

P 7 Se ha trabajado con anterioridad en este tema dentro de la institucion

Presupuesto

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

La matriz resultante de analisis del impacto de la mejora de cada proceso determind que en

este estudio se trabaje en el proceso que se encarga de “Vender créditos”.
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3.2.2 Desarrollo del Flujo del proceso de “Vender créditos”

Para el levantamiento del flujo del proceso de “Vender créditos” se reunio el equipo de
trabajo.

El flujo de ventas de crédito en la organizacion se dividid en dos: “Vender créditos
reactivamente” 'y “Vender créditos proactivamente”. A continuacion se describe el
levantamiento de cada uno de ellos:

a) Flujo proceso “Vender créditos reactivamente”.

Este proceso se realiza para colocar un crédito a un cliente Persona Natural que se acerca a la
institucion en forma esponténea, reaccionando frente a una necesidad personal de crédito que
le incentiva a buscar una institucion bancaria que la satisfaga. El proceso mencionado se lo
detalla a continuacion:

Propietario: Jefatura Comercial.

Entradas: Solicitud de un crédito por cliente.

Salidas: Contrato de créditos.

En este caso se sigue el flujo que se muestra en la siguiente figura (figura 24):
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CLIENTE MERCADEO COMERCIAL RIESGOS TECNOLOGIA CRM OPERATIVO PRODUCTO

Solicitar comunicacion

A 4

masiva
Determinar necesidad T
financiera ¥
i Solicitar definiciones de Definir comunicacion
comunicacion del -
) - Producto del Producto
Revisar las promociones roauc

en el Sistema

Realizar comunicacion <
h 2 masiva —
Solicitar producto Solicitar aprobacidn por . ag;‘g,'f:[e?u;fa _ | Extraer datos para
P flujo normal o > P 7| modelo de Riesgos
evaluacion
Sollicitar papeles Ejecutar modelo de
Entregar papeles y firmas| adicionales al cliente, e 9V3|UE}°'_°” de <
de contratos - instrumentacion del j crédito

producto.

| s
h J
Realizar desembolso del Crédito
crédito () aprobado?

Informar al cliente las
razones de negacion del MO
credito

_( Almacenar datos
"\ de ventas

A 4

Obtener datos
almacenados

Informar el estado de la 1

venta en CRM
l

Generar reportes
semanales de ventas de
créditos por ejecutivo,
agencia, zona

Revisar reportes
semanales de ventas

(*) En caso de tarjetas se entrega el plastico al cliente, en caso de créditos se deposita el dinero prestado en |la cuenta del cliente

Figura 24. Proceso “Vender créditos reactivamente”.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.
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b) Proceso “Vender créditos proactivamente”.

Este proceso se realiza para colocar un credito a un cliente Persona Natural para lo cual la
institucion decide pre-aprobar proactivamente un crédito al cliente y comunicarle de esta
calificacion para en caso de tener una necesidad personal de crédito lo obtenga con la
institucion. El proceso mencionado se lo detalla a continuacion:

Propietario: Jefatura Comercial.

Entradas: Pre-aprobacion de un crédito al cliente por el banco.

Salidas: Contrato de ventas de créditos.

En este caso se sigue el flujo que se muestra en la siguiente figura (figura 25):
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{*) En caso de tarjetas se entrega el plastico al cliente, en caso de créditos se deposita el dinero prestado en la cuenta del cliente

Figura 25. Proceso “Vender créditos proactivamente”.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.
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3.2.3 Recopilacion de Datos del proceso de “Vender créditos”

Del proceso que se encarga de “Vender créditos” en la institucion financiera, se levantd la
informacidn vinculada a su gestion generada para el periodo 2012: planificacion y ejecucion
de campafias de ventas de crédito, tiempos de ejecucion de campafias, numero de pre-
aprobaciones en Riesgos, resultado de las ventas; los cuales se muestran a continuacion:

e Planificacion y ejecucién de campafias de ventas de crédito.

De reuniones de trabajo se obtuvieron los siguientes datos:

Para las ventas reactivas se elabora un cronograma a inicios del afio, el responsable de la
ejecucion de este cronograma es el area de Mercadeo, dicha ejecucion se muestra a

continuacion al mes de diciembre 2012 (tabla 6):

Tabla 6: Campafas ejecutadas de venta reactiva de crédito, enero 2012 a diciembre
2012.

CAMPANAS EJECUTADAS DE VENTA REACTIVA DE CREDITOS 2012
o w
8 5| 2
2| 4 ol E| 2| E|E
0| @ =| 2| e B|s|2|.2
AEIEIEEEHER I EEHE
Campaiia Institucional Responsable |Segmento Productos S| &|s|2|=S|3|5|2| &|a|=z|a
e TC/ AUTOMOTRIZ/
1. Campanal Mercadeo Segmento A
HIPOTECARIO
2. Campafia 2 Mercadeo Segmento A TC/ CONSUMO
e TC/ AUTOMOTRIZ/
3. Campana 3 Mercadeo Segmento A
HIPOTECARIO
e TC/ AUTOMOTRIZ/
4, Campana 4 Mercadeo Segmento A
HIPOTECARIO
5. Campafia 5 Mercadeo Segmento A TC/ CONSUMO
e TC/ AUTOMOTRIZ/
6. Campana 6 Mercadeo Segmento A

HIPOTECARIO

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.
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De lo validado con los involucrados, las camparias de ventas reactivas de crédito se ejecutaron
de acuerdo a las fechas en que se esperaba captar ventas, por ser épocas especiales del afio
donde incrementan las actividades econdémicas en el pais, en el afio 2012 se ejecutaron las
campanas reactivas de acuerdo a las fechas establecidas.

En cuanto a las ventas proactivas en la siguiente tabla (tabla 7) se muestra el cronograma

propuesto para este tipo de campafias del afio 2012:

Tabla 7: Cronograma propuesto para campafas de venta proactiva, afio 2012.

CRONOGRAMA PROPUESTO, CAMPARNAS DE VENTA PROACTIVA 2012
o o
5 5| 2
-] E ] o 2 E E E -E
AEHBIHEEIE R EIE
Campaiia CRM Responsable |Segmento  |Productos S22 =2 = HEIEIFR: ;_c_: a
1. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
2. Tarjeta Comercial Segmento A [TC
3. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
4, Varios productos Comercial Segmento A |TC-CONSUMO-AUTOMOTRIZ
5. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
6. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
7. Varios productos Comercial Segmento A |TC-CONSUMO-AUTOMOTRIZ
8. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
9. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
10. Varios productos  |Comercial Segmento A |TC-CONSUMO-AUTOMOTRIZ
11. Tarjeta Comercial Segmento A |TC

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucién financiera bajo estudio.

El cronograma propuesto a inicios del afio para campafas proactivas no se cumplié en su
totalidad porque los tiempos de ejecucion dependieron de la capacidad operativa del area de
Riesgos (una persona para calificacion masiva) y de la persona que realiza la carga de
campafias en CRM Operativo (una persona para lanzamiento y seguimiento de campanas), las
campafias proactivas ejecutadas en el afio 2012 son las que se muestran en la siguiente tabla

(tabla 8):
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Tabla 8: Camparias ejecutadas de venta proactiva, afio 2012.

CAMPARNAS EJECUTADAS DE VENTA PROACTIVA 2012
5| Bl
o E ] o 8 E .'E E -E
AHHEHEEHEEEEHE
Campaiia CRM Responsable |Segmento |Productos S 2| s|2|=|2|3|2|8|o|l=z|A
1. Tarjeta Comercial Segmento A (TC
2. Tarjeta Comercial Segmento A [TC
3. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
4. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
5. Varios productos |Comercial Segmento A |[TC-CONSUMO-AUTOMOTRIZ
6. Tarjeta Comercial Segmento A [TC
7. Tarjeta Comercial Segmento A [TC
8. Varios productos |Comercial Segmento A |[TC-CONSUMO-AUTOMOTRIZ
9. Tarjeta Comercial Segmento A |TC

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

Por tanto, de las 11 campafias de venta proactiva propuestas a inicio del 2012 se ejecutaron 9,

esto es no se cumplié con el 18% de la planificacion inicial.

e Tiempos de ejecucion de campanias.

Los tiempos de ejecucion de camparfias son distintos dependiendo si se trata de una campafa

reactiva o proactiva.

Para una camparia reactiva se realizan principalmente comunicaciones de publicidad dirigidas
al segmento de clientes al que va enfocada la campafia con el objetivo de lograr que el cliente
se acerque a solicitar el crédito en la institucion, se procede de la siguiente manera bajo los

siguientes tiempos (tabla 9):
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Tabla 9: Tiempos de ejecucién campafa reactiva comunicacional.

Tiempos de ejecucion campaiia reactiva comunicacional
= =i ™~
- ~ m = Ty ] [£=] = [==] [=3] L] L] L]
m m m m m m m m m m m m
c = = = = c = = = = = =
m m m m m m m m m m m m
E| E| E| E| E| E| E| E| E| E| E| E
Actividad Responsable| S| A| 4| 4| 4| A 4| & 4| & Al &
1. Definiciones de Comercial/
camparia Mercadeo
2. Comunicacidn al
i Mercadeo
cliente
3. Ejecucidn de campafia
o Mercadeo
comunicacional
N A /)
Vo N
Preparacion Ejecucion

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

De lo revisado con los involucrados, el tiempo de preparacion de estas camparfias es de un mes,

y la ejecucion de la campafia es de dos meses, tiempos que el equipo de mejora los considera

adecuados.

Para una campafia proactiva donde el banco se acerca al cliente a ofertarle un producto de

crédito pre-aprobado con el objetivo de lograr una venta, se procede de la siguiente manera

bajo los siguientes tiempos (tabla 10):



71

Tabla 10: Tiempos de ejecucion con herramienta CRM, de campafia proactiva.

Tiempos de ejecucion con herramienta CRM, de campaiia proactiva
(1] m m m m m m m m m m m
= = = = = = = = = = = =
(1] m m m m m m m m m m m
E| E| E| E| E| E| E| E| E| E| E| E
Actividad Responsable | 3| &S| &| &| &| &| &| 4| & &| &| &
1. Definiciones de i
. Comercial
campana
2. Solicitud de pre- .
i Comercial
aprobaciones
3. Pre-aprobacidn de i
. Riesgos
clientes
L CRM
4, Solicitud i
] . o Operativo/
informacion adicional .
Tecnologia
5. Comunicacidn al
] Mercadeo
cliente
6. Lanzamiento de CRM
camparia Operativo
7. Ejecucion de Ejecutivos
camparia Comerciales
8. Generacidn de CRM
resultados Operativo
AN J
~ Y
Preparacion Ejecucion

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

De lo analizado con los involucrados en camparias proactivas, el tiempo de preparacion de la

misma es de dos meses y su ejecucion en herramienta CRM es de un mes, de lo evaluado por

el equipo de mejora el tiempo de preparacion se considera muy alto.



e Numero de pre-aprobaciones en Riesgos.
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Para las campafias proactivas se envia al area de Riesgos bases masivas para estas

calificaciones, el nimero de calificaciones entregadas por Riesgos de enero 2012 a diciembre

2012 se muestra a continuacion (tabla 11):

Tabla 11: Porcentaje de pre-aprobaciones en Riesgos, datos enero 2012 a diciembre

2012.
. . . | NOmero de Registros| Ndmero Clientes con % Pre-
Campaiia CRM Segmento Productos Mes Inicio . . . ..
enviados a Riesgos |credito Pre-aprobado| aprobacion

1. Tarjeta Segmento A TC ene-2012 3,020 233 8%
2. Tarjeta Segmento A TC abr-2012 6,061 473 8%
3. Tarjeta Segmento A TC may-2012 1,515 128 8%
4. Tarjeta Segmento A TC jun-2012 1,515 122 8%
5. Varios TC-CONSUMO- |

Segmento A jul-2012 16,322 860 5%
Productos AUTOMOTRIZ
6. Tarjeta Segmento A TC jul-2012 6,061 418 7%
7. Tarjeta Segmento A TC sep-2012 4,545 291 6%
8. Varios TC-COMNSUMO-

Segmento A nov-2012 17,635 1,364 8%
Productos AUTOMOTRIZ
9. Tarjeta Segmento A TC nov-2012 9,091 799 9%

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucién financiera bajo estudio.

De la informacion de pre-aprobaciones de créditos revisada con los involucrados

Se

recomienda mejorar el porcentaje de pre-aprobacion en Riesgos para estas campafas; esto con

el fin de obtener mayores ventas. Ademas, deberia existir un mayor nimero de calificaciones



de campafas proactivas para varios productos: tarjeta de crédito, créditos de consumo y

automotriz.

e Resultado de las ventas.

El resultado de las ventas recopilado de enero 2012 a diciembre 2012 se lo puede observar en

la siguiente tabla (tabla 12):

Tabla 12: Ventas de cartera original de crédito y tarjetas de crédito, datos enero 2012 a

diciembre 2012.
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Namero de
.. Mro. .

n Monto original ] tarjetas de

Mes aiio i operaciones .
de crédito o crédito

de crédito .
vendidas
ene-2012| 5 2,906,730 181 158
feb-2012( 5 2,504,614 172 193
mar-2012| 5 2,562,304 173 207
abr-2012| 5 4,113,516 257 235
may-2012 5 3,282,430 225 192
jun-2012| $ 3,015,132 206 237
jul-2012 5 3,040,939 213 222
ago-2012| $ 2,773,967 207 263
sep-2012 5 2,687,482 192 232
oct-2012( & 3,384,644 250 257
nov-2012| 5 3,576,661 238 138
dic-2012| $ 3,279,048 196 267
Total general | $ 37,177,486 2,510 2,681

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucién financiera bajo estudio.

En la tabla se puede observar el total de cartera original, el nimero de operaciones de crédito y
el numero de tarjetas vendidas mes a mes en el afio 2012. EI crecimiento de ventas del afio
2012 con relacion al 2011 estuvieron por debajo lo presupuestado, 15.62% para el total de

monto original de credito y 11.15% para el nimero de tarjetas de crédito colocadas (como se
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puede observar en las figuras 21 y 22), mientras lo presupuestado fue del 25% para el total de
monto original de crédito y 15% para tarjetas de crédito colocadas en el afio 2012, esto es, no

se cumplio con lo presupuestado para el afio 2012.

3.2.4 Resumen de datos de la situacion actual.

Con el equipo de mejora se sintetizaron los datos recopilados, generando a continuacién los

siguientes hallazgos:

1. Se puede revisar que en las campafias de ventas proactivas, de 9 campafas realizadas, 7
son de tarjeta de crédito y 2 para varios productos: tarjeta, automotriz y consumo; ademas
existe una persona que califica las bases y otra que lanza campafias por la herramienta

CRM.

2. EIl tiempo de preparacion de las camparfias proactivas es de 2 meses, y 1 mes para la

ejecucion de la venta.

3. Existen porcentajes de pre-aprobacién de créditos menores o iguales a 9% de la base

entregada inicialmente.

4. Se planificaron 11 camparias de venta proactiva y se ejecutaron 9 campafias en el afio
2012, esto es no se cumplié con el 18% de la planificacion inicial de campafias para venta

proactiva.

5. El crecimiento de ventas del afio 2012 con relacion al 2011 fue por debajo lo

presupuestado, 15.62% para el total de monto original de crédito y 11.15% para el niUmero
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de tarjetas de crédito colocadas, esto es no se cumplio con el presupuesto de ventas de

créditos del afio 2012.

Con esta informacién el equipo de mejora procedié a realizar el analisis de las causas que se

detalla en el siguiente paso de la metodologia Kaizen.

3.3 Paso 4: Identificar las causas fundamentales.

El problema del proceso de venta de créditos es una “Baja venta de cartera original de crédito
y namero de tarjetas en el afio 2012”. Con la informacion de la situacion actual, el lider del
proyecto se reunio con el equipo de mejora para elaborar el diagrama causa-efecto que busque

solucionar el problema y cuyo resultado se puede observar en la siguiente figura:
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WMétodo,

A. Persona que ejecuta las D. Modelo de Riesgos entrega hasta \
pre-aprobaciones en Riesgos con h un 9% de pre-aprobaciones.
sobrecarga de actividades. D.1. Modelo de Riesgos castiga
. el porcentaje de pre-aprobaciones
A1 NDd?::I :_LD:.:T]E:QG::IEE:I g:.pamty de bases masivas. D.1.1. Corte no adecuado de
i ] baci g rédi probabilidad de morosidad que regula
que realiza pre-aprobaciones de créditos. el namero de pre-aprobaciones.
B. Persona que carga las campanas E. Se deberia revisar las pre-aprobaciones
en CRM Operativo durante la venta reactiva. i
con sobrecarga de actividades. E.1 No se toma en cuenta la actividad
de ofrecer las pre-aprobaciones
B.1. No se toma en cuenta ) en el proceso de venta reactiva. E.1.1. Falta de instruccién
el capacity del ejecutivo de CRM Operativo a la fuerza de ventas
que ejecuta las campafias de ofrecer las pre-aprobaciones
en la herramienta de software para CRM. durante la venta reactiva.
C. Jefatura Comercial tiene sobrecarga . .
de actividades que no le permiten realizar F. Las ventas cara a cara de los ejecutivos
seguimiento de ejecucién de campaiias. con el cliente no llegan ’
a un cierre de venta exitoso.
C.1. No se toma en cuenta el capacity de la Jefatura _—
Comercial que realiza seguimiento del proceso F1 F_alta c!e capacitacion
de ventas de los ejecutivos de ventas, en - —
' cierres de venta exitosos. Baja venta de cartera original

»| de crédito y naumero de tarjetas
en el arfo 2012.

G. No se cumplen cronogramas
de campaiias proactivas.

G.1. Demasiado tiempo G.2. Demasiado tiempo G.3. Demasiado tiempo G.4. Demasiado tiempo G.5. No existe seguimiento
en pre-aprobaciones en lanzamiento on antrega de informacian en Mercadeo constante del cumplimiento
de clientes en Riesgos. de campana adicional en el area para comunicaciones. del cronograma de
en el area de CRM, de Tecnologia, campanas proactivas.
G.2.1. No existe acuerdo de G.3.1. No existe acuerdo de G.4.1. Mo existe acuerdo de

G.5.1. No existe un encargado

G.1.1. No existe acuerdo de servicio entre Servicio entre CRM Operativo servicio entre Tecnologia y servicio entre oficial del seguimlento del
Riesgos ¥ Comercial de mejora de tiempos ¥ Comercial de mejora Comercial para entrega Mercadeo y Comercial cumplimiento del cronograma
de pre-aprobacion.. de tiempos de lanzamiento de informacion adicional de mejora de tiempos de de camparias proactivas
de campanas. en menor tiempo. comunicacion de campanas. '

Medicion.

Figura 26. Diagrama casa-efecto problema “Bajo niimero de registros pre-aprobados”.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.
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De las causas raices identificadas, el equipo de mejora selecciond como causas raices
prioritarias a las que se muestran en la siguiente tabla (tabla 13):

Tabla 13: Causas raices prioritarias.

Literal Causa Raiz

AL

Mo se toma en cuenta el capacity del ejecutivo de Riesgos
gue realiza pre-aprobaciones de créditos.

B.1.

Mo se toma en cuenta el capacity del ejecutivo de CRM
Operativo gue ejecuta las camparias en la herramienta de
software para CRM.

D.1.1.

Corte no adecuado de probabilidad de morosidad que regula
el nimero de pre-aprobaciones.

E.1.1.

Falta de instruccion a la fuerza de ventas de ofrecer las pre-
aprobaciones durante la venta reactiva.

G.1.1.

Mo existe acuerdo de servicio entre Riesgos y Comercial de
mejora de tiempos de pre-aprobacion.

G.2.1.

Mo existe acuerdo de servicio entre CRM Cperativo y
Comercial de mejora de tiempos de lanzamiento de
campanias.

G.3.1.

Mo existe acuerdo de servicio entre Tecnologia y Comercial
para entrega de informacion adicional en menor tiempao.

G.5.1.

Mo existe un encargado oficial del seguimiento del

cumplimiento del cronograma de camparias proactivas.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

Considerando estas causas raiz se procedio al levantamiento de datos e informacion para su

ratificacion:

A.1l. No se toma en cuenta el capacity del ejecutivo de Riesgos que realiza pre-
aprobaciones de creditos.

A continuacion se verifica lo indicado por el area de Riesgos a través levantamiento de
las actividades de la persona que trabaja en calificaciones masivas, el capacity fue

revisado por el gerente de area de Riesgos que tiene la experiencia de los tiempos de la
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ejecucion de las actividades, dicho levantamiento se detalla en la siguiente tabla (tabla

14):

Tabla 14: Actividades ejecutivo Riesgos pre-probaciones masivas de crédito.

MATRIZ DE Ac'nvmms EJECUTIVO DE RIESGOS QUE PRE-APRUEBA CREDITOS

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

TIEMPO HH
FUNCION / ACTIVIDAD TAREA FRECUENCIA ACTIVIDAD TRABAJADAS/
(horas) e
Informacién adicional diaria 2.00 40.00
Validacion de informacion diana 2.00 40.00
Aprobacion de créditos normales
Elabaracidn de nformes de aprobacién diaria 2.00 40.00
Resolucion de quejas diaria 1.50 30.00
Informacién adicional mensual 3.00 3.00
Valhdacién de informacion mansual 3.00 3.00
Preaprobacion masiva de créditos
Ejecucion de modelos mensual 1.00 1.00
Haboracxin de mformes dae aprobacién mansual 3.00 3.00
Informacion adiconal semanal 3.00 12.00
Vvalidacion de informacion semanal 3.00 12.00
Ejecucion de modelos intemos de Riesgos
Ejecucion de modelos semanal .00 4.00
Elaboracidn de nformes de aprobacién semanal 3.00 12.00
Seguimiento y cordinacion de actividades |Respuesta a coreos diana 1.00 20.00
Riesgos Reurvones semanal 3.00 12.00
HORAS DIARIAS TRABAJADAS 10.5%

De lo que se puede observar en el levantamiento para las actividades del ejecutivo de

Riesgos que pre-aprueba créditos, este se encuentra trabajando diariamente mas de las

8 horas normales.
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B.1. No se toma en cuenta el capacity del ejecutivo de CRM Operativo que ejecuta
las camparias en la herramienta de software para CRM.

A continuacién se verifica lo indicado por el ejecutivo CRM Operativo a traves del
levantamiento de sus actividades y sus tiempos de realizacion, el capacity fue revisado
por el gerente de area Comercial que tiene la experiencia de los tiempos de la ejecucion
de las actividades de ejecucion de camparias CRM, dicho levantamiento que se puede

observar en la siguiente tabla (tabla 15):
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Tabla 15: Actividades ejecutivo CRM Operativo.

Recoptacion de mformacion de

ety ata CAM Femanal 1.00 4.00

vakdacikin de informacion semanal 2,00 8.00
“"""""" de reportes de ventas de tarjets |, Sdacion de fa informacion zemanal 2.00 £.00

crédito

Elaboracion de rasumen semanal 2.00 8,00

Py ackn de r semanal 2.00 8.00

Recopfacion da informacon de

he senta semanal 1.00 4.00

Vakdacin de informacion semanal 2.00 8.00
Resumen de reportes deé ventas de cradito  |Consobdaciin de s mformacion semanal 2.00 8.00

Eabaracion de resumen semanal 2.00 8.00

Prasentacan de resuman semanal 2.00 8.00

Racopéacion de nformacon de

herraemants CRM semanal 1.00 4.00

Valdaciin de informacion semanal 2.00 8.00
Resuman de reportes de ventas oa pasvas |Consobdacidn de 5 informacion semana 2.00 8.00

Blabaracion de rasumen semanal 2,00 8,00

Presentacidn de resumen semanal 2.00 £.00

Obtencién de informacion de

Tecnologia benensual 1.00 0.50

Preparacion de campafa bmsnsual 16.00 8.00
Carga da campaias CAM an harrameanta

Venficaciones corracciones bmansual 4.00 2.00

Lanzamanto campatia bmaensual 1.00 0.50

Respuesta solicitud ejecutivo dana 2.00 40.00
Respussta telefonica de aywda 3 e@cutvos R >
sobre manejo de hesramionta CRM, con :n:: S C T I O semanat 1.00 4.00
problemas con |8 venta y campaitas e

Sokconas diana 1.00 20,00

Extracoon informacion semanal 2.00 8.00
Ravision del cump \to de 108 lgab-ovacoon ded resumen del P 1,00 400
presupuestos do crédito de los ejecutivos B5UPUASED -
comerciales, Revimion cumpl presup

oon atscitivos semanal 3.00 12,00

Comreconas y entrega a Finazas gsemanat 2.00 8.00
Sequimiento y cordinacion ¢ actividades  |RESPUSSEa 3 COrmeos dana 1.00 20.00
CRM oparatvo Reuniones semanal 3.00 12.00

= LARIAS TRABA = 11.23

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.
De lo que se puede observar en el levantamiento para las actividades del ejecutivo de
CRM Operativo, €l se encuentra trabajando diariamente mas de las 8 horas normales

de trabajo.



81

D.1.1. Corte no adecuado de probabilidad de morosidad que regula el nimero de
pre-aprobaciones.

Se puede observar en la tabla 11, un porcentaje de pre-aprobacion de hasta 9% para
calificacion de bases masivas de credito.

El modelo de aprobacién masiva de Riesgos obtiene un valor de probabilidad por
cliente que indica si existe la posibilidad que tenga problemas de mora en un futuro. El
modelo se lo ha regulado para que los clientes con una probabilidad de caer en mora
mayor a un valor de corte definido como pardmetro de entrada, no se los incluya en los
resultados de la calificacion masiva, los valores de corte de probabilidad usados en los

ultimos afios se los puede observar en la siguiente tabla (tabla 16):

Tabla 16: Cortes del modelo de Riesgos para obtencion de bases masivas, afio 2012,

Porcentaje maximo de
_ | Corte modelo .
Ao . aprobacion en bases
de Riesgos .
masivas
2011 0.25 5%
2012 0.35 9%

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

Se valido que la morosidad en los afios 2011 y 2012 no ha incrementado en el banco,
los valores de morosidad real por segmento en los ultimos dos afios se muestran en la

siguiente tabla (tabla 17):
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Tabla 17: Morosidad real en créditos por segmento de clientes, datos afios 2011 y 2012.

Afio Segmento de | Porcentaje de
clientes Morosidad
2011 A 5.5%
2011 B 7.1%
2012 A 5.4%
2012 B 7.2%

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.

Esto verifica que el modelo de Riesgos castiga el porcentaje de aprobacion de bases

masivas y no influye en el porcentaje real de morosidad de los créditos de los clientes.

E.1.1. Falta de instruccion a la fuerza de ventas de ofrecer las pre-aprobaciones
durante la venta reactiva.
Se desaprovecha las pre-aprobaciones para ofrecerlas al cliente que se acerca a en una

venta reactiva.

En la figura 24 (proceso “Vender créditos reactivamente”), se puede observar que no se
usa las pre-aprobaciones en las ventas reactivas, se reformularé el proceso para incluir

esta actividad que busca incrementar el aprovechamiento de estas calificaciones.

G.1.1. No existe acuerdo de servicio entre Riesgos y Comercial de mejora de
tiempos de pre-aprobacion.
La entrega de resultados de pre-aprobaciones toma 15 dias laborables, se buscara

disminuir este tiempo mediante un acuerdo de servicio entre las dos partes, justificada
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la mejora del tiempo por la contratacion de un ejecutivo adicional para el area de

Riesgos.

G.2.1. No existe acuerdo de servicio entre CRM Operativo y Comercial de mejora
de tiempos de lanzamiento de campanias.

El lanzamiento de una campafa en el area de CRM, toma actualmente 3 semanas de
tiempo, de acuerdo al equipo de mejora el tiempo es demasiado alto, justificada la
mejora del tiempo por la contratacion de un ejecutivo adicional para el area de CRM

Operativo que apoye en estas actividades.

G.3.1. No existe acuerdo de servicio entre Tecnologia y Comercial para entrega de
informacion adicional en menor tiempo.

La entrega de solicitud de informacion adicional por parte del area de Tecnologia,
actualmente toma 1 semana, de acuerdo al equipo de mejora el tiempo es demasiado
alto y es posible disminuirlo con la elaboracion de un procedimiento en SQL
certificado con anterioridad que permita la entrega de la informacién lo mas pronto

posible luego de su solicitud.

G.5.1. No existe un encargado oficial del seguimiento del cumplimiento del
cronograma de campafias proactivas.
De lo solicitado por la Jefatura Comercial debe existir una persona encargada del

seguimiento de la ejecucion de las campafas proactivas que se cargan en CRM y
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solicitudes de pre-aprobaciones a Riesgos, ya que por sus actividades de
acompafiamiento a toda la fuerza comercial de la Banca Personas no se ha logrado un
gerenciamiento adecuado las mismas.

Es necesario que el encargado de realizar el seguimiento del cronograma de campafias
proactivas se encuentre vigilante del cumplimiento de los tiempos del cronograma, y
alerte cualquier retraso para soluciéon inmediata con los responsables de cada actividad

dentro del proceso de campafias proactivas.

Luego de este analisis se corrobor6 que todas las causas bésicas identificadas en la

metodologia espina de pescado inciden en la problematica bajo investigacion.

3.4 Paso 5: Implementar acciones correctivas.

3.4.1 Plan de accion.

Con la informacién levantada hasta el momento el equipo de mejora se reunié a mediados de
abril del 2013 para determinar el plan de accién correctivo atado a cada causa raiz identificada

y provocar el efecto de mejora, este plan se puede observar en la siguiente tabla (tabla 18):



Tabla 18: Matriz causa-accion.
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cronograma de campafias proactivas.

Causa Acciones Responsable |Fecha de inicio|Fecha de fin | Duracion Entregable
A.1l. Mo se toma en cuenta el capacity  |Contratar una persona adicional para las ] bi
esponsable
del ejecutivo de Riesgos que realiza preqactividades de Riesgos de aprobacidn y pre- Ri P 17-abr-2013| 31-may-2013| 33 dias |Persona contratada y capacitada.
iesgos
aprobaciones de créditos. aprobacion. g
B.1. No se toma en cuenta el capacity o
) . ) Contratar una persona adicional para las
del ejecutivo de CRM Operativo que o . Responsable ) .
i " | actividades de CRM Operativo y carga de i 17-abr-2013| 31-may-2013| 33 dias |Persona contratada y capacitada.
ejecuta las campafias en la herramienta campafias Crm Operativo
de software para CRM. panas.
D.1.1. Corte no adecuado de Cambiar el corte de probabilidad de mara en . .
- . ) i Responsable i Porcentaje de pre-aprobaciones
probabilidad de morosidad que regula  |el modelo de Riesgos para mejorar el Ri 06-may-2013| 10-may-2013| 5 dias orad
iesgos mejoradas.
el numero de pre-aprobaciones. porcentaje de pre-aprobaciones masivas. € !
E.1.1. Falta de instruccidn a la fuerza de |Comunicar al personal de ventas para gue se R bl Personal de ventas comunicado
esponsable
ventas de ofrecer las pre-aprobaciones |revise las pre-aprobaciones durante las 5 P . 13-may-2013| 17-may-2013| 5dias |de este cambio en el proceso de
egmentos
durante la venta reactiva. ventas reactivas. g ventas reactivas.
G.1.1. No existe acuerdo de servicio . Acuerdo de servicio establecido
) . ) Establecer acuerdo de servicio para entrega a|Responsable ’ . i
entre Riesgos y Comercial de mejora de . Ri 20-may-2013| 24-may-2013| 5dias |para calificacion en 10 dias
iempo. iesgos
tiempos de pre-aprobacion. P e laborables.
G.2.1. No existe acuerdo de servicio o .
i . . Acuerdo de servicio establecido
entre CRM Operativo y Comercial de Establecer acuerdo de servicio para entrega a|Responsable , i
i i ) . ) 27-may-2013| 31-may-2013| 5dias |paralanzamiento de las
mejora de tiempos de lanzamiento de  |tiempo. Crm Operativo " ,
e campafas en 6 dias laborables.
campanas.
G.3.1. Mo existe acuerdo de servicio o .
A . . Acuerdo de servicio establecido
entre Tecnologia y Comercial para Establecer acuerdo de servicio para entrega a|Responsable , i .,
_ . . . A 06-may-2013| 31-may-2013| 20dias |para entrega de informacion en 2
entrega de informacion adicional en tiempo. Tecnologia i
: dias laborables.
menor tiempo.
G.5.1. Mo existe un encargado oficial del . o
- = Designar un encargado del seguimiento del |Jefatura i .
seguimiento del cumplimiento del v i ) 15-abr-2013| 16-abr-2013| 2dias |Responsable designado.
cronograma de campanas proactivas. Comercial

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucion financiera bajo estudio.
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3.4.2 Ejecucion del plan de accion.

La ejecucion de las acciones de la matriz causa-accion (tabla 18) inici6 el 15 de abril del 2013
y finalizo el 31 de mayo del 2013, detalles de la implementacion se detallan a continuacion:

A.l. No se toma en cuenta el capacity del ejecutivo de Riesgos que realiza pre-

aprobaciones de créditos.

La accion que se realizé fue contratar una persona adicional para las actividades de Riesgos de

aprobacién y pre-aprobacion.

Para justificar esta contratacion se realizo el célculo de la posible ganancia que se obtendria de
las mejoras en las ventas para el afio 2013, dicho célculo se puede observar en la siguiente

tabla (tabla 19):

Tabla 19: Calculo de la posible ganancia del crecimiento propuesto en créditos para el
afo 2013.

Concepto Valor
Cartera original, afo 2012 5 37,177,486
% Crecimiento propuesto, afio 2013 25%
Posible crecimento en dolares, afio 2013 5 9,294,372
Porcentaje ganancia Créditos 5.00%
Total anual propuesto de ganancia, afio 2013 | 5 464,719
Total sueldo anual nueva contratacidn 5 12,000

Elaborado por: Luis Pichucho, 2013. Datos institucién financiera bajo estudio.

De lo que se puede observar en la tabla (tabla 19), el equipo de mejora consideré que la
posible contratacidn se justifica por el total anual propuesto de ganancia para este proyecto.
Se procedio6 a la contratacion de la persona, a quien se la capacito y estuvo disponible para

apoyar en las pre-aprobaciones masivas desde el 31 de mayo del 2013.
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B.1. No se toma en cuenta el capacity del ejecutivo de CRM Operativo que ejecuta las
campafias en la herramienta de software para CRM.

La accion que se realiz6 fue contratar una persona adicional para las actividades de CRM
Operativo y carga de campanas.

Para justificar esta contratacion usé el calculo de la posible ganancia que se obtendria de las

mejoras en las ventas para el afio 2013 tabla (tabla 19).

De lo que se puede observar en la tabla (tabla 19), el equipo de mejora considerd que esta

posible contratacidn se justifica por el total anual propuesto de ganancia para este proyecto.

Se procedio a la contratacion de la persona, a quien se la capacitd y estuvo disponible para
apoyar en la ejecucion de las camparias en la herramienta de software para CRM desde el 31

de mayo del 2013.

D.1.1. Corte no adecuado de probabilidad de morosidad que regula el nimero de pre-

aprobaciones.

La accion que se realizd para esta causa fue mejorar el porcentaje de pre-aprobaciones masivas

cambiando el corte de probabilidad de mora en el modelo de Riesgos.

Para lo cual se modifico el corte del modelo de pre-aprobacién masiva del 0.35 que se tenia en
el afio 2012 (tabla 16) y se lo fijo en 0.45, este valor se probo en el area de Riesgos basado en
el método interno de la Institucién con una muestra de calificaciones anteriores y el resultado
evidencid que tendria una mejora al nimero de pre-aprobaciones con un posible 25% para pre-
aprobaciones masivas de cartera de crédito y un 15% para pre-aprobaciones masivas de

tarjetas de crédito.
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E.1.1. Falta de instruccion a la fuerza de ventas de ofrecer las pre-aprobaciones durante

la venta reactiva.

Se reviso que existe en la actualidad la capacidad de consultar las pre-aprobaciones masivas de
clientes en una pantalla interna que permite ingresar la cédula e informa los productos pre-
aprobados que tiene un cliente con la fecha de vigencia de la calificacion. Se comunico a la
fuerza comercial a través de un script que revisen esta pantalla cuando un cliente se acerca

interesado en un producto de crédito.

G.1.1. No existe acuerdo de servicio entre Riesgos y Comercial de mejora de tiempos de

pre-aprobacion.

El acuerdo de servicio establecido con el area de Riesgos para pre-calificar bases masivas fue
de 10 dias laborables, esto tomando en cuenta que el tiempo de entrega de informacién
adicional que se solicita a Tecnologia se reducira a 2 dias y que se contratara un ejecutivo

adicional.

G.2.1. No existe acuerdo de servicio entre CRM Operativo y Comercial de mejora de

tiempos de lanzamiento de campafias.

El acuerdo de servicio establecido con el area de CRM Operativo para lanzamiento de
campafas proactivas fue de 6 dias laborables, esto tomando en cuenta que se contratara un

ejecutivo adicional para apoyar en las actividades de lanzamiento de campafas proactivas.
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G.3.1. No existe acuerdo de servicio entre Tecnologia y Comercial para entrega de

informacion adicional en menor tiempo.

El acuerdo de servicio establecido con el area de Tecnologia para la entrega de informacion
adicional sobre las pre-calificaciones en Riesgos y la ejecucion de campafias en CRM
Operativo fue de dos dias, ya que se desarrollaran con Tecnologia SQLs automaéticos
validados con Riesgos y CRM Operativo que los ejecutara esta area, porque bajo las politicas
actuales de la institucion la generacion de la informacion se la debe solicitar directamente al

area de Tecnologia.

G.5.1. No existe un encargado oficial del seguimiento del cumplimiento del cronograma

de campanias proactivas.

El equipo de mejora definié que el ejecutivo responsable de Segmentos sea el encargado del

seguimiento de cronograma de camparias proactivas.

El seguimiento del cronograma lo realizaré el responsable de Segmentos, y se establecio la
necesidad de que exista un informe gerencial rapido que debe entregarse semanalmente para
que el equipo de mejora se encuentre al tanto del avance de las camparias y se puedan tomar
medidas correctivas rapidas en caso de ser necesario (Ver tabla 23. Formato para seguimiento

gerencial de campafias proactivas).
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3.5 Paso 6: Evaluar acciones tomadas

Ejecutado el plan de accidn desde junio 2013, el equipo evalud la eliminacién de las causas
raiz y los resultados en las ventas al mes de diciembre 2013 cuyos resultados se muestran a

continuacion:

3.5.1 Evaluacién de eliminacién de causas raiz.

Ejecutados los planes de accion se revisé su implementacion efectiva con los siguientes

indicadores:

e Ejecucién de campafias de venta proactiva.

Se ejecutd el 100% de las campafias proactivas de acuerdo a las fechas propuestas, las

campafas ejecutadas se pueden ver en la siguiente tabla (tabla 20):

Tabla 20: Campafas ejecutadas de venta proactiva en el afio 2013.

CRONOGRAMA, CAMPARNAS DE VENTA PROACTIVA 2013
o @
— k< 5| £
o E 2 o = 2 E .'g E -E
i AEHEEHEE HEHE:
Campaiia CRM Responsable |Segmento  |Productos Sl2|=|32|=[3|3|2g|o6|=|5B
1. Varios productos Comercial Segmento A |TC-CONSUMO-AUTOMOTRIZ
2. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
3. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
4. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
5. Varios productos Comercial Segmento A [TC-CONSUMO-AUTOMOTRIZ
6. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
7. Varios productos Comercial Segmento A |TC-CONSUMO-AUTOMOTRIZ
8. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
9. Warios productos Comercial Segmento A |TC-CONSUMO-AUTOMOTRIZ
10. Tarjeta Comercial Segmento A |TC
11. Varios productos  |Comercial Segmento A |TC-CONSUMO-AUTOMOTRIZ
12. Tarjeta Comercial Segmento A |TC

{*) En el mes de junio empienzan a ejecutarse las camparias proactivas bajo la mejora en la gestidn realizada.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucién financiera bajo estudio.
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Se puede observar como desde el mes de junio 2013 se ejecutaron ocho campafas de credito

con la mejora en la gestion del proceso de ventas.

Numero de pre-aprobaciones de clientes.

Para las campafas proactivas que se envié al area de Riesgos, el numero de calificaciones

entregadas de enero 2013 a diciembre 2013 se muestra a continuacion (tabla 21):

Tabla 21: Porcentaje de Pre-aprobaciones de clientes, datos enero 2013 a diciembre

2013.
. . . | Ndmero de Registros| Ndmero Clientes con % Pre-
Camparia CRM Segmento Productos Mes Inicio . . . ..
enviados a Riesgos |credito Pre-aprobade| aprobacidon

1. Tarjeta Segmento A TC feb-2013 3,030 273 9%
2. Tarjeta Segmento A TC abr-2013 3,333 280 8%
3. Varios TC-CONSUMO- |

Segmento A jun-2013 16,667 3,036 22%
Productos AUTOMOTRIZ
4. Tarjeta Segmento A TC jun-2013 5455 806 15%
5. Varios TC-CONSUMO-

Segmento A ago-2013 17,576 3,939 22%
Productos AUTOMOTRIZ
6. Tarjeta Segmento A TC ago-2013 6,001 799 13%
7. Varios TC-CONSUMO-

Segmento A oct-2013 18,182 4,545 25%
Productos AUTOMOTRIZ
8. Tarjeta Segmento A TC oct-2013 6,667 909 14%
9. Varios TC-COMSUMO- |

Segmento A dic-2013 19,697 4,804 24%
Productos AUTOMOTRIZ
10. Tarjeta Segmento A TC dic-2013 5,758 914 16%

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucién financiera bajo estudio.

Se puede observar que la mayor parte de pre-calificaciones masivas en el afio 2013 se

realizaron con la introduccion de las mejoras en la gestion del proceso desde el mes de junio.
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En la siguiente figura (figura 27), se muestran las pre-aprobaciones de “Tarjeta de crédito”,

para los afios 2012 y 2013:
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Figura 27. Gréfica de pre-control para pre-aprobaciones de “Tarjeta de Crédito”, afios

2012y 2013.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.

En la figura se puede observar que luego de junio del 2013 el promedio de porcentaje de pre-

aprobaciones de “Tarjeta de Crédito” se incrementa en promedio del 7.9% al 14.4 %.

En la siguiente figura (figura 28), se muestran las pre-aprobaciones masivas de “Varios

Productos” para los afios 2012 y 2013:
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Figura 28. Gréfica de pre-control para pre-aprobaciones de “Varios Productos”, afios
2012 y 2013.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.

En la figura se puede observar que luego de junio del 2013 el promedio de porcentaje de pre-

aprobaciones de tarjeta de crédito se incrementa en promedio del 6.5% al 23.4%.

Ademas, podemos notar que en el afio 2012 se pre-aprobaron 2 campafias de “Varios
productos” desde junio 2012 a diciembre 2012, mientras en el afio 2013 se pre-aprobaron 4

campaiias de “Varios productos” luego de junio 2013 hasta diciembre 2013.

Adicional, el equipo solicit6 al area de Riesgos los valores de morosidad del ultimo afio para

los clientes del segmento A que se muestran en la siguiente tabla (tabla 22):
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Tabla 22: Porcentaje de “Morosidad” en créditos para el segmento “A” de clientes.

Afio Segmentode | Porcentaje de
clientes Morosidad
2011 A 5.5%
2012 A 5.4%
2013 A 5.3%

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.

Los porcentajes de morosidad se mantienen estables cercanos al 5%, esto demuestra que el
incremento del ndmero de pre-aprobaciones masivas no incidid en un incremento de la
morosidad en los créditos de los clientes con la institucion financiera.

e Tiempos de ejecucién de campafias proactivas.

Las mejoras introducidas lograron incrementar la ejecucién de las campafias en manos de los
ejecutivos de ventas de, 4 semanas a 6 semanas. Los nuevos tiempos de preparacion y

gjecucion de campafias proactivas se los puede observar en la siguiente tabla (tabla 23).
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Tabla 23: Tiempos de ejecucion con herramienta CRM, de campafa proactiva luego de

las mejoras.
Tiempos de ejecucion con herramienta CRM, de campaiia proactiva
1] 1] m m 1] 1] 1] 1] m 1] 1] [1-]
= = = (= (= = = = (= (= = =
m m m m m m m m m m m m
E| E| E| E| E| E| E| E| E| E| E| E
Actividad Responsable | A| &| &| A| @| @]l &| @] «| @Aa| K| =
1. Definiciones de Comercial/
campafia Segmentos
2. Solicitud de pre-
i Segmentos
aprobaciones
3. Pre-aprobacidn de .
. Riesgos
clientes
. CRM
4, Solicitud i
] o N Operativo/
informacian adicional .
Tecnologia
5. Comunicacian al
. Mercadeo
cliente
. Lanzamiento de CRM
camparia Operativo
7. Ejecucion de Ejecutivos
campafia Comerciales
8. Generacidn de CRM
resultados Operativa
AN J
e Y
Preparacion Ejecucion

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.

3.5.2 Evaluacion del resultado de la mejora del proceso de venta en herramienta CRM.

Los resultados en las ventas luego de la eliminacion de las causas raiz se los puede observar en

la siguiente tabla (tabla 24):
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Tabla 24: Ventas de cartera original de crédito y tarjetas de crédito, datos enero 2013 a
diciembre 2013.

Nimero de
.. Mro. .
. Monto original . tarjetas de
Mes aiio L operaciones |
de crédito L crédito
de crédito .
vendidas

ene-2013 3,300,803 227 236
feb-2013 3,317,657 228 209
mar-2013 3,898,435 250 243
abr-2013 3,821,459 246 221
may-2013 3,082,725 218 232
jun-2013 2,993,905 205 249
jul-2013 4,745,490 358 344
ago-2013 4,751,392 308 283
sep-2013 5,180,577 330 271
oct-2013 4,908,384 365 289
mowv-2013 4,670,114 342 329
dic-2013 5,004,356 302 345
Total general 49,675,206 3,379 3,251

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.
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Monto original de crédito
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2013|2013|2013|2013(2013|2013|2013/2013|2013|2013| 2013|2013
|—¢-M0r‘|t0 original de crédito 3,3003,317,3 8083 8213 0822,993.4 7454 7515,1804 9084 6705,004,

Figura 29. Ventas de cartera original de crédito “datos enero 2013 a diciembre 2013.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.
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Figura 30. Numero de tarjetas de crédito vendidas “datos enero 2013 a diciembre 2013.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucién financiera bajo estudio.
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Figura 31. Cartera original de crédito colocada en Banca de Personas, afios 2012-2013.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.
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Figura 32. Numero de tarjetas de crédito colocadas en Banca de Personas, afios 2012-
2013.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.
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En la tabla (tabla 24) se puede observar que:

e Las ventas del afio 2013 fueron de $ 49,675,296 logrando un incremento en la
colocacion de crédito original del 33.6% con relacion al afio 2012 como lo muestra
la figura 31, siendo este valor mayor al 25% de crecimiento propuesto.

e La colocacién del nimero de tarjetas de crédito fue de 3,251, esto es, existio un
crecimiento del 21.3% con relacion al afio 2012 como lo muestra la figura 32,

siendo este valor mayor al 20% de crecimiento propuesto.

En las figuras 29 y 30, se puede observar que existe un mayor crecimiento de las ventas de
crédito de cartera y tarjetas de crédito desde el mes de julio en el que se ejecutaron las ventas
con las mejoras de la gestion; el impacto del segundo semestre del afio 2013 al crecimiento de
las ventas se lo puede observar en la siguiente tabla (tabla 25):

Tabla 25: Ventas de cartera original de crédito y tarjetas de crédito, por semestre 2013.

. Monto original de Yo Niamero de tarjetas %
Semestre del ano L e . L. . .
crédito Participacion |de crédito vendidas | Participacion
Ventas ler semestre 5 20,414,984 41.1% 1,390 42.8%
Ventas 2do semestre | 5 29,260,313 58.9% 1,361 57.2%
Total anual $ 49,675,296 100% 3,251 100.0%

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.

Se puede observar en la tabla 25, que existié un mayor aporte a las ventas en el 11 semestre del
2013 en que se realizaron las mejoras al proceso de “Vender créditos” del 58.9% para monto

original de crédito y del 57.2% para tarjetas de créditos colocadas.
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3.6 Paso 7: Establecer estandares.

Las mejoras identificadas e implementadas dentro de la organizacion dieron lugar a los
estandares que se exponen en los siguientes puntos y que fueron aplicados de junio a
diciembre 2013:

e Proceso de Vender créditos

La institucion realiza dos tipos de procesos de venta de créditos: “Vender creditos
reactivamente” y “Vender créditos proactivamente”. Se introdujeron 10s siguientes cambios a

estos procesos que se muestran a continuacion:

a) Flujo proceso “Vender créditos reactivamente”.

Los cambios que se realizaron fueron:

e Se ofreci0 al cliente que se acerca reactivamente a solicitar créditos, la opcién de contar
con un crédito pre-aprobado que es calificado masivamente en el proceso de “Vender
créditos proactivamente”

e Se estableci6 formalmente como encargado del seguimiento del proceso de “Vender

créditos reactivamente” a la Jefatura Comercial de Banca de Personas.

En este caso se sigue el nuevo flujo que se muestra en la siguiente figura (figura 33):
Propietario: Jefatura Comercial.

Encargado de seguimiento: Jefatura Comercial.

Entradas: Solicitud de un crédito por cliente.

Salidas: Contrato de créditos.
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CLIENTE MERCADEO PRODUCTO SEGMENTOS (**) COMERCIAL (**) RIESGOS(**) TECNOLOGIA (**) CRM OPERATIVO
‘ . Extraer datos
Ejecutar modelo de N i,
Solicitar comunicacion Riesgos »| adicionales para
masiva modelo Riesgos
A 4 Solicitar pre- [
Determinar necesidad Solicitar definiciones de Definir aprobaciones masivas
financiera comunicacion del | comunicacion del A Revisar si liene un S —
Producto Producto _| producto pre-aprobado - argar re?u 4 osenf
v > en visualizador visualizador <
comercial Comercial
Revisar las promociones | |
en el Sistema

Realizar comunicacion
masiva

F y

Se realizo pre-
aprobaciones
masivas?

Y

Solicitar producto

Sl

Solicitar datos Extraer datos para
Cliente tiene pre- —»| adicionales para > -
aprobado evaluacién modelo de Riesgos
NO Ejecutar modelo de
h 4 evaluacion de <
Solicitar aprobacion credito
por flujo normal [

Sollicitar papeles

Entregar papeles y firmas| , adicionales al cliente, Py

de contratos e instrumentacion del
producto.

|
Realizar desembolso
del crédito (*)

Credito
aprobada?

Informar al cliente las
razones de negacion

del crédito
Almacenar datos

F

Informar el estado de Obtener datos
] almacenados

| laventaen CRM

Revisar reportes 4 Genlerardreporltes )
semanales de ventas 11| semanales de ventas de
creditos por ejecutivo,
agencia, zona

(*) En caso de tarjetas se entrega el plastico al cliente, en caso de créditos se deposita el dinero prestado en la cuenta del cliente

(**) Cambios en proceso

Figura 33. Nuevo proceso “Vender créditos proactivamente”.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.
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b) Proceso “Vender créditos proactivamente”.

Los cambios que se realizaron fueron:

e Se establecié formalmente como encargado del seguimiento del proceso de “Vender
créditos proactivamente” al “Responsable de la Segmentacion” en Banca de Personas.

e El ¢jecutivo “Responsable de la Segmentacién” debe realizar las actividades de “Solicitar
pre-aprobaciones a Riesgos”, “Solicitar el envio de registros pre-aprobados a los ejecutivos
de ventas por CRM” y “Solicitar comunicacién uno a uno de la oferta al cliente” que

anteriormente estaban a cargo de la Jefatura Comercial.

En este caso se sigue el nuevo flujo que se muestra en la siguiente figura (figura 34):
Propietario: Jefatura Comercial.

Encargado de seguimiento: Responsable Segmentacion.

Entradas: Pre-aprobacion de un crédito al cliente por el banco.

Salidas: Contrato de ventas de créditos.
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CLIENTE SEGMENTOS (**) COMERCIAL (**) RIESGOS TECNOLOGIA CRM OPERATIVO MERCADEO PRODUCTO
Saolicitar pre-aprobacion a 3 aifn):‘iir?:z;axa | Extraer datos para
Riesgos b A ~| modelo de Riesgos
evaluacion

Ejecutar modelo de
Riesgos

A

Cargar resullados en
visualizador
Comercial

.

¥

Solicitar envio de
regisiros pre-aprobados a

Entregar resultados
a Segmentos

Reahzar distribucién de

ejecutivas por CRM

.

Solicitar comunicacion
uno a uno al chente de la

pre-aprobaciones a los
ejecutivos
|

Solicitar definiciones de

oferta

Racibir llamada del

Cliente desea crédito?

Iniciar ejecucion de
campana al cliente con

A 4

Extraer datos para carga
de campafia

Enviar por herramienta
CRM los clientes a los

ventas

gjecutivos para las ]

comunicacion del
Producio

Definir comunicacion del
Producto

J

'

adicionales al cliente,

Disefiar comunicacion
ejecutivo llamada para vender ﬂ que llegara al cliente
productos, usando CRM
A
A4
Informar que la
Sollicitar papeles

comunicacion llego al

s cliente
firmas e instrumentacian T
del producto
NO
Almacenar datos
ra de ventas
Entregar papeles y fiemas _ | Realizar desembelso del
de contratos crédito {*)

|

Informar e estado de la

venta en CRM

Revisar reportes

Obtener datos
almacenados

v

=1

semanales de ventas |

Generar reportes
semanales de venltas de
créditos por ejecutivo,
agencia, zona

(*) En caso de tarjetas se entrega el plastico al cliente, en caso de créditos se deposita el dinero prestado en la cuenta del cliente
{**) Cambios al proceso

Figura 34. Nuevo proceso “Vender créditos proactivamente”.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.
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Para el proceso de “Vender créditos proactivamente” se cre6 el “Formato de seguimiento gerencial de campafias proactivas”, para el
monitoreo de que se cumplan todos los acuerdos de servicio logrados, este formato es enviado semanalmente con copia a todo el
equipo de mejora, el formato se muestra en la siguiente tabla (tabla 26):

Tabla 26: Formato para seguimiento gerencial de campafias proactivas.

Fecha de Fecha de . Observacion _
. . Fecha caducidad Tamano Total .
Nro| Bases Precalificacion | Segmento| Productos solicitud a entrega Real estado actual de B . % Pre-aprobacion
. . de la base B envio Precalificado
Riesgos por Riesgos la campaiia

3

I:l Se debe resaltar en otro color las camparias que se podrian salirse de cronograma

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.
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e Definicion de valores estandar.
El equipo de mejora definio los siguientes valores estandar para el proceso (tabla 27):

Tabla 27: Valores estandar del proceso “Vender créditos proactivamente”.

Actividad Indicador Meta Peligro |Precaucion| Real [*) Responsable
Responsable de las
Pre-aprobacion de bases B ) . . . i p . Lo
) Dias de ejecucion | 10 dias 11 dias 10dias |calificaciones de créditos
masivas
del drea de Riesgos
% de pre- Responsable de las
Pre-aprobaciones de cartera de
'd'tp aprobaciones de 25% 21% 23% calificaciones de créditos
crédito
crédito del drea de Riesgos
% de pre- Responsable de las
Pre-aprobaciones de tarjeta de
'd'tp ) aprobaciones de 15% 12% 14% calificaciones de créditos
crédito
tarjeta del drea de Riesgos

Responsable de
administrar herramienta
de CRM Operativo del
area Comercial.

Lanzamiento de camparia en el
area de CRM.

Dias de ejecucion 6 dias 7 dias 6 dias

Responsable de generar
3 dias 2dias  |reportes de datos del drea
de Tecnologia.

Entrega de informacion adicional

” i Dias de ejecucion 2 dias
en el drea de Tecnologia.

(*} Valores promedio de junio 2013 a diciembre 2013, con las mejoras al proceso.

|:|Meta -Peligro I:IPrecaucién

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucién financiera bajo estudio.

3.7 Paso 8: Plantear nuevas mejoras.

El equipo de trabajo defini6 las siguientes mejoras para continuar con la optimizacion del
macroproceso de “Comercializacion de créditos” (ver figura 23):

e Se plantea continuar con el mejoramiento del macroproceso de “Comercializacion de
créditos”, para lo cual el siguiente paso es trabajar en la mejora del proceso de
“Fidelizacion del cliente” (ver tabla 5).

e Ademas, de lo planteado en el punto anterior es importante trabajar, a la par del proceso de

“Fidelizacion del cliente”, en la mejora del nivel de satisfaccion del cliente.



4 RESULTADOS.

Los principales resultados de la mejora en la gestion del proceso de venta fueron los

siguientes:

e La colocacion de crédito original del afio 2013 fue de $ 49,675,296 logrando un
incremento del 33.6% con relacion al afio 2012 (por encima de lo propuesto en un inicio
que fue el 25%) .

e La colocacion de nimero de tarjetas de crédito fue 3,251, esto es, se produjo un
crecimiento del 21.3% con relacién al afio 2012 (por encima del 20% propuesto en un
inicio).

Los resultados expuestos en los puntos anteriores se pueden observar en las siguientes figuras

(figura 35y figura 36):

$60,000,000

$50,000,000

$40,000,000

$30,000,000 -

$20,000,000 -

510,000,000 -

50 A
CarteraOriginal afio 2012 CarteraOriginal afio 2013

Figura 35. Crecimiento colocacion cartera original de crédito colocada en Banca de
Personas, afios 2012-2013.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucién financiera bajo estudio.
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3,500

3,000

2,500 -

2,000 -

1,500 -

1,000 -

500 A

Mamero de tarjetas de crédito ano 2012 Muamero de tarjetas de crédito ano 2013

Figura 36. Crecimiento del niumero de tarjetas de crédito colocadas en Banca de
Personas, afios 2012-2013.

Elaborado por: Luis Pichucho, 2014. Datos institucion financiera bajo estudio.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

5.1 Conclusiones.

La mejora de la gestion del proceso de “Vender créditos” en la Banca de Personas de la
institucion Financiera bajo estudio durante el afio 2013 fue de un incremento del 33.6%
con relacion al afio 2012 en las ventas de cartera original de credito y de un 21.3% con
relacién al afio 2012 en la venta de tarjetas de crédito, cumpliéndose con el
presupuesto de ventas planteado para el periodo.

Establecer acuerdos de servicio y realizar su seguimiento para un proceso de “Vender
créditos proactivamente” en una Institucion Financiera permite la ejecucion al 100%
de un cronograma de camparias de venta proactiva.

Usar la metodologia de la Ruta de Calidad de Kaizen considerando la conformacion de
un equipo de mejora con representantes de los equipos de cada area involucrada en los
procesos bajo optimizacion hace posible una rapida y acertada toma decisiones basadas
en el conocimiento por experiencia y especializacion de cada uno de los integrantes.
Ademas esa metodologia logra el cumplimiento y la verificacion de los acuerdos de
servicio alcanzados con cada uno de los responsables involucrados en base al

compromiso del equipo y el logro de resultados.
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5.2 Recomendaciones.

Se recomienda a la institucion Financiera continuar con la mejora continua del proceso
de “Vender créditos”, e iniciar la mejora de otros procesos estratégicos del
macroproceso de “Comercializacion de créditos”, para que se logre una mejora
continua de todo el ciclo comercial (atraer — vender - satisfacer - fidelizar) y alcanzar
una completa gestion de la relacion con el cliente.

Se recomienda a la institucién financiera tomar en cuenta que las otras instituciones del
ramo estan trabajando o ya mejoraron sus procesos estratégicos de venta, por lo que
finalizado este ciclo se debe iniciar inmediatamente con las nuevas mejoras propuestas
e identificar otras que hagan posible mantener ventajas competitivas con otras
instituciones.

Se recomienda que los desarrollos de herramientas de software dentro de la institucién
sean acompafiadas de mejoras respectivas en los procesos, y no repetir lo ocurrido en
el proceso de ventas bajo estudio, donde la mejora de su gestion fue posterior al

desarrollo del software de CRM, llegando a niveles de ventas bajo niveles 6ptimos.
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