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CAPITULO 1

1.1 INTRODUCCION

Desde la apertura econdémica implementada en Colombia en la década de 1990, el
pais vivio cambios econdmicos significativos que desde entonces se siguen
visibilizando en la estructura de la economia del pais (Restrepo & Reyes, 2000).
Con la puesta en marcha de los Tratados de libre comercio con blogues econémicos
0 paises por separado, Colombia incursiond en una dinAmica macroeconémica
donde amplio la entrada de flujos de capital e incrementd las importaciones sin
equilibrar la balanza comercial con sus exportaciones debido a la baja capacidad

competitiva y comparativa con sus pares o socios comerciales. (Fedesarrollo, 2013)

Aprovechando la situacion econdémica del pais, donde se favorecian a los
empresarios e industriales que inyectaran capital y desarrollaran la industria
nacional, Colombia tuvo gran recepcion de empresas multinacionales y empresas
gue representaban marcas internacionales. Prueba de ello son las cifras del DANE
quienes establecen que las importaciones netas pasaron de 32.891 millones de
dolares en el primer semestre de 2009, a una cifra total de 59.111 millones de
dolares en el mismo periodo del 2012, las cifras més altas corresponden a bienes
de consumo y materias primas (Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica, Agosto de 2013).

Bajo este panorama se crea en 2007, la sociedad BNS Home Appliances S.A.S. ,
cuyo objetivo es representar a la Compafia Alemana B/S/H/ Bosch And Siemens
Home Appliances Group en Colombia, Esta sociedad se dedica a la importacion y

comercializacion de electrodomésticos de Linea Blanca, tales como, neveras,



hornos, estufas, campanas, lavavajillas, lavadoras entre otros. Asi mismo, es la

encargada de dar soporte y prestar el servicio de postventa para dichos productos.

En su primer afio de funcionamiento la Empresa inicia operaciones desde la zona
franca de Bogota comenzando con tres grandes clientes a nivel nacional, Carrefour,
Falabella y Cafam, asi mismo, abre el primer local de venta directa en la ciudad. De
esta manera, la marca Bosch Electrodomésticos comienza su experiencia comercial
en Colombia para las lineas de refrigeracion, lavado y coccion.  Dos afios mas
tarde, desarrolla un esquema de operaciones robusto para atender la demanda de
los productos en todo el pais, estableciendo una operacién logistica completa, con
entrada de producto por el puerto de Buenaventura hacia el Pacifico y el puerto de
Cartagena por el Atlantico, y consolidandose en las zonas francas de Cali y

Cartagena.

Para el afio 2011, BNS Home Appliances S.A.S. contaba con mas de 20 clientes y
7 canales de distribucion, por esta razén, abre su segundo almacén de venta directa
en la ciudad de Medellin y para el cierre de este mismo afio registra ingresos por
casi USD 4 millones, contando a su vez con un amplio mercado a nivel nacional,

esto generaba 47 empleos directos y mas de 100 empleos indirectos.

Sin embargo, en diciembre de 2010, la compafiia empezd a trabajar bajo una
politica de control descentralizada, debido al crecimiento que mostraba para ese
entonces. La administracion de las actividades quedé a cargo de cada uno de los
gerentes y toda la operacion e ingresos, fueron llevados al ritmo de la dependencia
comercial, generando asi, un desconocimiento de los gastos adicionales a la
operacion tradicional, lo que trajo como consecuencia, una pérdida generalizada de
recursos Yy falta de liquidez, ya que las dependencias de la compafiia consumian los
ingresos generados Unicamente por las ventas de producto y no se tenian en cuenta
los gastos adicionales naturales de su operacion. Un ejemplo de ello era el area de
servicio postventa, donde se debia asumir el costo de los materiales para la atencion
de servicios, asi como, los gastos de rodamiento del personal técnico. Valores que
no se cobraban al cliente final y tampoco se encontraban inmersos en el valor final

del producto. Para solucionar esto, la gerencia general, después de un proceso de
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auditoria interna y de encontrar varias falencias en el manejo de los recursos,
dispuso que cada una de las dependencias debian hallar estrategias y encontrar
mecanismos de control, que ademas de generar ingresos extras, minimizaran los

efectos de la falta de liquidez por la que actualmente pasaba la compafiia.

En este contexto, surge la necesidad de reestructurar varios departamentos de la
compafiia con el objetivo de mejorar los resultados de la administracion y gestion
de los recursos. Una de las areas con mayores posibilidades de generar ingresos
propios, por la naturaleza de su labor y cercania con el cliente final, es la de servicio
postventa, ya que ésta cuenta con una red de centros de servicio autorizados y una
amplia base de datos, producto de las ventas comerciales en todo el territorio
nacional que la pueden hacer una dependencia auto sostenible dentro de la
estructura de BNS — H.A. Debido a lo anterior, se planteara una propuesta de
reestructuracion para el area de servicio postventa y para tal efecto el siguiente
trabajo se realizara de acuerdo a las etapas de desarrollo que se exponen a

continuacion:

e Revision de aspectos estratégicos en la empresa: para esta primera
etapa se efectla la revision de los aspectos estratégicos de la compafia,
como el objeto de su labor, la vision a la cual se quiere llegar como empresa,
la mentalidad de sus integrantes, iniciativas que se han generado a través
del tiempo para llegar a sus objetivos, las estrategias utilizadas hasta el

momento y la problemética actual de la compaiiia.

e Caracterizacion de la gerencia de servicio pos-venta de BNS Home
Appliances: para esto se realizara una matriz de caracterizacion, donde se
identifiquen los proveedores, procesos, servicios y clientes de la

dependencia de servicio pos-venta.
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Adicional a lo anterior, se hara una matriz DOFA, donde se pueda establecer
mediante un analisis interno y externo los factores claves de éxito para los

objetivos de la gerencia de servicio.

Elaboracién de un mapa estratégico: en esta etapa se elaborara un mapa
estratégico de relaciones causa-efecto para el area de servicio pos-venta, y
se determinaran las estrategias para su gestion, desde las perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos e innovacion y mejora, claves en un

cuadro de mando integral.

Formulacién de indicadores de gestion: abarca la formulacién de los
indicadores de acuerdo a cada etapa del proceso y su perfil, estableciendo
metas para cada uno de ellos y un sistema de alerta para el control de su

gestién, por medio de un sistema de alerta tipo seméforo.

Disefio del modelo de gestion para el area de servicio pos-venta: como
producto final se realizara el disefio de un esquema de cuadro de mando
integral segun lo propuesto a lo largo de la investigacion, en el cual se
agrupen los objetivos estratégicos, un sistema de indicadores para su gestion

y metas de acuerdo a sus cuatro perspectivas.

Evaluacion de causa efecto: una vez terminado el disefio del modelo de
gestion se procede a realizar una evaluacion econémica de la
implementacion del mismo y sus efectos a corto y mediano plazo, que

demuestre los efectos positivos sobre las utilidades del area.
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1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Como resultado de la politica de control descentralizada en BNS-HA, que se aplico
a partir del aflo 2010, se han tenido los siguientes resultados: los costos fijos de
operacion aumentaron en un 40% (Departamento Financiero, 2013), mientras que,
las ventas cayeron de aproximadamente USD 4 millones en 2011 a USD 1.8
millones al terminar el 2012 (Departamento Comercial, 2013), lo que demuestra una
reduccion de méas del 50% del nivel de ventas, en tan solo un afio. Se paso6 de 2
locales de venta directa y presencia en los principales almacenes de retail, a tan
s6lo un punto de venta directo y la salida de los almacenes de cadena. Los empleos
directos pasaron de 47 a tan solo 19, mas del 50% de los empleados fueron
despedidos y los técnicos que atienden el servicio pos-venta se encuentran

trabajando actualmente, bajo contrato por prestacion de servicios.

El efectivo que se genera no cubre las necesidades de costos fijos que actualmente
tiene la compafiia, razon por la cual, el problema detectado de lo expuesto
anteriormente es un bajo nivel de ingresos, que a su vez, genera problemas de
liguidez en la compafiia, afectando asi, la cantidad de inventario disponible y
reduciendo aun mas el nivel de ventas que se tenia en afios anteriores, con la falta
de inventario y crédito por parte de la casa matriz, el eje central de la operacion, las
ventas, no genera los ingresos suficientes para el sostenimiento de la compainiia.
(BNS Home Appliances S.A.S., 2013)

Por esta razon el area de servicio postventa tiene que plantear un modelo de
gestién, que le permita mejorar constantemente sus procesos y dirigir sus esfuerzos
al cumplimiento de metas preestablecidas, con la posibilidad de medir y evaluar en

tiempo real, el desempefio en cada una de las etapas del proceso.
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1.3 JUSTIFICACION

Teniendo en cuenta la situacion actual de la empresa, y evidenciando la
problemética expuesta en el apartado anterior, su falta de liquidez, la caida en las
ventas, la baja sostenibilidad de las dependencias de la compafiia y la disminucién
en el cupo de crédito por parte de BSH Group, la empresa demanda un sistema de
gestion que permita evaluar en tiempo real el estado de los procesos, para asi
mismo, identificar fallas y actuar en el momento adecuado. Las decisiones que se
tomen en cada departamento produciran consecuencias que se van a ver reflejadas
en el futuro proximo de la compaifiia, es por esto, que es importante que el modelo
de gestidon a proponer cuente con las herramientas necesarias para evaluar su

funcionamiento cada vez que se requiera.

Para efectos practicos, este trabajo se desarrollara en el &rea de servicio Pos-venta,
ya que este departamento enlaza directamente al consumidor y cuenta con la
facilidad de generar ingresos propios por los servicios que presta a los clientes, que
han adquirido articulos Bosch. Se cuenta a su vez, con un centro de atencion propio
en la ciudad de Bogota y acuerdos comerciales con centros de servicio a nivel
nacional, que dan una cobertura de todo el territorio Colombiano, para la atencién

de servicios a los clientes que han adquirido electrodomésticos de la marca Bosch.

La finalidad de este proyecto, es encaminar el area de servicio pos-venta, a la
generacion de ingresos suficientes para el auto sostenimiento de su operacion,
sobre una base soélida de administracion, con metas establecidas y estrategias que
se alineen, con las necesidades actuales de la compafiia. Dentro del modelo a
proponer se espera tener un flujo de informacion adecuado y la posibilidad evaluar
el desempeio en tiempo real de cada uno de los eslabones del proceso, de tal forma
gue la retroalimentacion nos permita realizar ajustes o cambios de estrategia en el

momento justo, que ayuden al cumplimiento de los objetivos propuestos.
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo general
Diseflar un modelo de Cuadro de Mando Integral como mecanismo central
para el control de la gestion en el &rea de servicio pos-venta de la empresa
BNS HOME APPLIANCES S.A.S.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Describir y diagnosticar el funcionamiento actual de la compafia en el area
de servicio pos-venta. Analisis DOFA.

e Formular las estrategias para la gestion del area de servicio Pos-venta,
identificando los factores claves de éxito y las relaciones causa efecto,
generando como resultado un Mapa Estratégico.

e Determinar y formular los indicadores que conforman el cuadro de mando
integral.

e Proyectar las metas Financieras del area de pos-venta, de modo que, el
cumplimiento de sus indicadores genere un punto de equilibrio financiero.

e Plantear el modelo de CMI propuesto para el control de la gestidon del area

de servicio pos-venta en BNS Home Appliances.

1.5 DELIMITACION TIEMPO Y ESPACIO

1.5.1 Espacio:

Este trabajo se desarrollara en el departamento de pos-venta de la compafia BNS
Home Appliances S.A.S.; que atiende los clientes de la ciudad de Bogota, éste se
encuentra ubicado en la ciudad de Cota, en el complejo empresarial Terrapuerto,
bodega 42.

14



1.5.2 Informacion:

Los datos necesarios se obtendran del archivo general de la compafiia, asi como,
el historial de servicio postventa, que nos mostrara la cantidad de atenciones en los
altimos afios y su tiempo de respuesta en cada caso. Para los costos de operacion,
se contara con la informacion financiera de la compaiiia, especificamente la de los

empleados que pertenecen a esta area.

Para el calculo de los precios de venta al publico, se hara un benchmarking con
empresas que presten los servicios de instalacion y mantenimiento, a la marca
Bosch en la ciudad de Bogota y de acuerdo al costo de los accesorios necesarios

para cada uno de los servicios que se prestan.

El disefio del modelo se apoyara en los antecedentes practicos que se encuentran
en la bibliografia y se ajustara a la forma de negocio que maneja la empresa,
teniendo en cuenta el disefio de cuadro de mando integral expuesto por Kaplan y
Norton.

1.5.3 Metodologia:
Para realizar este trabajo se procedera de la siguiente forma:

1. Reuvision bibliografica.

2. Estudio de Antecedentes.

3. Levantamiento de la informacion para la realizaciéon del diagnéstico en el
departamento de postventa. Con la informacion obtenida se realizar4 una
matriz DOFA.

4. Identificar la estructura y procesos actuales del servicio pos-venta y el papel
gue juegan en la consecucion de la visién de la compaifiia.

5. Definicion de la estrategia y los objetivos, evaluando cada una de las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral.

6. ldentificar los factores clave que permitan alcanzar la vision de la compafia.

7. Fijar los indicadores pertinentes que midan el grado de cumplimiento de los

objetivos trazados.
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8. Aplicar el modelo de gestion con los indicadores establecidos para el area de

servicio postventa.

Grafica 1. Flujograma del trabajo de investigacion
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Fuente: Elaboracion Propia
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1.5.4 Alcance y delimitaciones:

El presente trabajo de investigacion se limita a disefiar un modelo de gestion y
control, para el rea de servicio pos-venta de la empresa BNS Home Appliances
S.A.S. utilizando los conceptos de un cuadro de mando integral, en el cual no se

incluye su implementacion.

El alcance de la investigacion estara limitado al area de servicio pos-venta, sus
aportes para la consecucion de la misién y vision de la compafiia y se ajusta al
objetivo general propuesto, asi como, su adecuacion como un modelo de control y

gestién para la toma de decisiones.

1.5.5 Recoleccion y Andlisis de Datos.

Para realizar la recoleccion y andlisis de los datos se toma un enfoque cualitativo
de observacion documental. En el cual se utilizaron como fuentes primarias la
revision de los documentos generados por las gerencias de la compaiiia en donde
se aprecia la planificacion general y el papel por dependencias, al mismo tiempo se
le da un enfoque cuantitativo que se fundamenta en las bases de datos y archivos
generados por la gerencia de servicio pos-venta, soportando la investigacion con
técnicas de observacién no estructurada y entrevistas abiertas. Adicionalmente y
como fuente segundaria, se consultaron fuentes bibliograficas enfocadas al cuadro

de mando integral.

Para conseguir la informacibn necesaria se utilizaron cuaderno de notas,
computador, fichas técnicas, informes, listas de verificacion, internet, libros e

intranet de la compafia.

Debe ser claro que para darle validez a la informacion, los instrumentos de
recoleccion deben tener validez, confiabilidad y objetividad (Hernandez R., 2006),
“la validez se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que
pretende medir’. “la confiabilidad se refiere al grado en el que un instrumento

produce resultados consistentes y coherentes “(p.277). La objetividad, esta se
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refiere al grado en el que el instrumento es permeable a la influencia de los sesgos

y tendencias de los investigadores que lo administran e interpretan” (p.287).

Para este caso en particular, la validez, confiabilidad y objetividad de los
instrumentos de recoleccion de datos se garantiza a través de la revision cuidadosa
de las fuentes disponibles, tanto documentales como de los datos cuantitativos que

se dispusieron para su analisis.

Por su parte y luego de su organizacion, en el analisis de los datos se realiz6 una
interpretacion de los datos primarios como secundarios, aplicando métodos de
construccion de indicadores de gestion, elaboracion de graficas, tablas y sintesis,

de acuerdo a la metodologia del cuadro de mando integral.

1.5.6 Factibilidad de la investigacion.

La investigacién es factible gracias a que el investigador cuenta con acceso a la
informacion y los datos historicos requeridos para abordar el proceso investigativo,
contando a su vez, con el apoyo de la gerencia de servicio pos-venta, ya que hace
parte de la compafila como trabajador de rango medio, lo que permite que las
actividades requeridas para el cumplimiento de los objetivos sean viables y se

pueda consolidar el disefio del cuadro de mando integral para el area.

A su vez, el investigador conté con el apoyo de las demas areas de la compafiia,
especialmente la gerencia comercial con quien se comparte la mayor parte de
informacion para el logro de los objetivos propuestos por su cercania con el cliente

final.
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CAPITULO 2

2.1 MARCO TEORICO

En el siguiente capitulo se encontraran las definiciones asociadas a la teoria sobre
la cual se sustenta el presente proyecto y se establecen las respectivas aclaraciones
respecto a la terminologia empleada o asociada al caso de estudio.

2.1.1 Cuadro de Mando Integral (CMI):

Segun Kaplan y Norton, el cuadro de mando integral, es la representacién en una
estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de los objetivos
claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefio,
sujetos al logro de unos compromisos determinados y respaldados por un conjunto

de iniciativas o proyectos.

El cuadro de CMI es un instrumento o metodologia de gestién que facilita la
implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que
proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir
la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y crecimiento. Que permiten que
se genere un proceso continuo de forma que la vision se haga explicita, compartida

y que todo el personal canalice sus energias hacia la consecucion de la misma.

Como modelo de gestion que traduce la vision de la empresa en objetivos
relacionados y a su vez, genera actividades que soporten dichos objetivos, es
necesario que estos sean medidos a través de indicadores y ligados a unos planes
de accion que permitan alinear posibles desviaciones del comportamiento de la

empresa por medio de un sistema coherente de elementos como los mapas
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estratégicos, la asignacion de recursos y la evaluacion del desempefio. (Kaplan &
Norton, 1996, Segunda Edicion)

Grafica 2. Cuadro de Mando Integral Como Sistema De Gestidn
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Fuente: (Kaplan & Norton, 1996, Segunda Edicion, pag. 28)

El uso de los indicadores no es algo nuevo, sin embargo, son la base sobre la cual
se trabajara y se direccionaran los objetivos, con el fin de cumplir con las metas
establecidas por la organizacién. Para esta labor, es muy importante tener en cuenta
una revision constante de la estrategia con el fin de ajustarla en el momento que
sea necesario, es alli donde se hace uso del feedback. Realizando revisiones
periodicas y evaluando el cumplimiento a traves de los indicadores, se puede crear
un sistema de doble bucle, que no sélo, genere un direccionamiento de arriba hacia
abajo, sino que también, exista un flujo de informacion desde cada puesto de trabajo

a las directrices de la empresa.
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En muchas ocasiones, los altos mandos y quienes dirigen la compafiia, no se
percatan de las pequefias fallas que se dan en los puestos de rango medio y bajo,
es por esto, que es necesario un sistema de doble bucle que cree un canal de
comunicacién de abajo hacia arriba con el fin de tener la informacion necesaria para
visualizar de mejor forma el panorama dentro de la empresa. Esto har4 que
constantemente se estén realizando los ajustes necesarios para cumplir con los
objetivos y de ser necesario, los cambios en los mismos que se acomoden aun mas

a la situacion actual de la compaiia.

Esto conduce a una constante revision de la estrategia que se esta utilizando. El
proceso de formacion y de feedback estratégico, completa el bucle, alimentado asi
el siguiente proceso estratégico y de vision, en que los objetivos de las diversas
perspectivas se revisan, se ponen al dia, y se reemplazan de acuerdo con la vision
actual de los resultados estratégicos y los inductores de la actuacion, para los

periodos venideros.

2.1.2 Origenes del Cuadro de Mando Integral.

Tradicionalmente las compafias habian sido dirigidas y evaluadas mediante un
modelo de contabilidad financiera, en donde se deben llevar a cabo informes
financieros durante ciertos periodos de tiempo, ya sean trimestrales, semestrales y
en varios casos, anuales. Sin embargo, este modelo no permitia evaluar de una

manera eficiente la situacion actual de una compafiia.

Un trabajo realizado en General Electric, para la medicion del desemperfio, en la
década de 1950 y donde los ingenieros de procesos crearon la imagen de “tableau
de bord”, pionera en la época y que significa tablero de mandos, es una de las

mayores influencias para el desarrollo del CMI.

En los afios setenta se comenzo a plantear que el control de la gestion no debia ser
exclusivamente evaluado por los aspectos financieros y contables, dado que las

actividades se presentaban cada vez mas dindmicas y globales en los diferentes
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entornos. Fue asi que se comenzé a utilizar el denominado Tablero de mando, como
una herramienta de gestion que incorporaba en un solo documento varios tipos de
aspectos que permitian controlar los aspectos financieros de una empresa, con el
tiempo esta metodologia fue evolucionando hasta llegar a incorporar aspectos no

financieros que permitian evaluar y controlar los diferentes procesos del negocio.

El primer cuadro de mando integral, fue creado por Art Schneiderman, en 1987 en
Analog Devices, una compafia de semiconductores. Posteriormente en 1990 Art
Schneiderman participé en un estudio de investigacion dirigido por el Dr. Robert
Kaplan junto con David P. Norton, donde describié su trabajo en el cuadro de

mando.

Posterior a esto, Kaplan y Norton incluyen el desarrollo del CMI en 1992, publicado
luego en Harvard Business Review. Aunque el articulo de Kaplan y Norton no era el
Unico publicado sobre el tema, si se convirtié en un éxito y en 1993 se publicd un

segundo articulo y el libro EI Mando publicado en 1996.

En los dos articulos y el primer libro sobre el tema se propag6 el conocimiento del
concepto de mando, el cual se ha atribuido erroneamente a Kaplan y Norton. Este
concepto y terminologia de mando fue acufiado por Art Schneiderman, asi mismo,

sus inicios en la administracion y literatura de gestion.

2.1.3 Perspectivas del cuadro de mando integral.

Existen aspectos que no se tienen en cuenta con frecuencia pero que afectan
notablemente el rendimiento de las empresas. Estos puntos fueron estudiados por
Robert S. Kaplan y David P. Norton, quienes después de evaluar el comportamiento
de las compaiiias, disefiaron un sistema de gestion que tiene en cuenta los
procesos internos de las empresas y su comportamiento con los clientes, sin dejar
de lado la evaluacion financiera del modelo de contabilidad y enfocados en la
formacion y crecimiento de la compaiiia por medio de un buen uso del feedback.
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Como lo explican Kaplan y Norton en su libro, the Balanced Scorecard o Cuadro de
Mando Integral, aunque se siguen teniendo en cuenta los indicadores financieros
tradicionales, no son los Unicos que se deben evaluar a la hora de realizar una

buena gestion estratégica de la organizacion:

Los indicadores financieros cuentan la historia de hechos vy
acontecimientos pasados, una historia adecuada para las empresas
de la era industrial, para las cuales las inversiones en capacidades
y relaciones con los clientes a largo plazo no eran criticas para el
éxito, sin embargo, estos indicadores financieros son inadecuados
para guiar y evaluar el viaje, que las empresas de la era de la
informacién deben hacer para crear un valor futuro, a través de
inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos,
tecnologia e innovacién’ (Kaplan & Norton, 1996, Segunda Edicion,
pég. 20).

El cuadro de mando integral, mas que un enfoque en la actuacién pasada, basa sus
objetivos e indicadores en la visidn estratégica de la compafiia, y su crecimiento y

actuacion en el futuro, para lo cual tienen en cuenta cuatro perspectivas:

Perspectiva Financiera.
Perspectiva del cliente.
Perspectiva interna o de procesos de negocio.

A

Perspectiva de innovaciéon y mejora.

Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el cuadro de
mando integral. Asi pues, se logra que los objetivos de las unidades de negocio
vayan mas alla de los indicadores financieros y por el contrario, se pueda medir la
forma en que cada unidad de negocio crea valor para los clientes actuales y futuros,
asi como, la forma en que se debe proceder para hacer un mejor uso de las
capacidades internas o potenciarlas mediante, inversiones en personal, sistemas y

procedimientos.
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Grafica 3.
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Fuente: (Kaplan & Norton, 1996, Segunda Edicion, pag. 22)

A. Perspectiva financiera: ¢ Qué esperan de nosotros nuestros accionistas?

En esta perspectiva se describen los resultados financieros tangibles por medio de

indicadores tradicionales, como por ejemplo, la rentabilidad de la inversién, valor

para los accionistas, crecimiento de los ingresos, costos unitarios, entre otros,

midiendo asi la creacion de valor para la organizacion.

El enfoque financiero vincula los objetivos de cada dependencia de la empresa a la

estrategia general de la compafiia, asi mismo, sirve de enfoque para los indicadores

de las demas perspectivas. Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son

(Institucidon Universitaria de Envigado):

e Valor Econdmico Agregado (EVA)

e Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)

e Margen de Operacion
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¢ Ingresos, Rotacion de Activos

B. Perspectiva del cliente: ¢Qué aspectos de la relaciobn con el cliente

gobiernan los resultados financieros?

Muestra el posicionamiento de la organizaciéon en el mercado, organizando los
segmentos de clientes, define la proposicion de valor para los clientes objetivo.
Generalmente los indicadores considerados en esta perspectiva son (F. Rodiles
Amaro, 2004):

e la satisfaccion y retencién del cliente.
e adquisicion de nuevos clientes.
e rentabilidad del cliente.

¢ la participacion del mercado en donde la organizacion participa.

Si los clientes valoran la calidad constante, la entrega puntual, la innovacion
constante y el alto rendimiento de los productos y servicios ofrecidos por la
organizacién, es entonces que las habilidades, los sistemas y procesos que
intervienen la produccion de productos y servicios adquieren mayor valor para la

organizacion (Altair Consultores, 2005).

C. Perspectiva de los procesos internos: ¢ Cuéles son los procesos internos
en los que debemos sobresalir para satisfacer a nuestros clientes?

En esta perspectiva, se identifican los procesos internos que impactaran en mayor
medida la satisfaccion del cliente y los accionistas. Esta perspectiva contribuye con
la del cliente, en la medida que se cumple con los indicadores de satisfaccion,
cobertura de mercado y como consecuencia se traducen en mayores ingresos,
reduccion de costos e incremento en la rentabilidad financiera y social,
contribuyendo asi a los objetivos estratégicos financieros (Davila, Septiembre -
1999).
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Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos
e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta secuencia logra la
alineacion e identificacion de las actividades y procesos claves, y permite establecer
los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion de los accionistas, clientes
y socios. Algunos de los indicadores méas conocidos son (Institucion Universitaria de
Envigado):

e Tiempo de ciclo del proceso (cycle time)
e Costo Unitario por Actividad.

¢ Niveles de Produccion.

e Costos de Falla.

e Costos de Re-trabajo, desperdicio.

D. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ¢Qué debemos hacer para
desarrollar los recursos internos necesarios lograr la excelencia en los

procesos clave?

La formacion y crecimiento de una organizacion proceden principalmente de las
personas, los sistemas y los procesos. Esta perspectiva se enfoca a los objetivos
que sirven como plataforma del desempefio futuro de la compaiiia, reflejando asi,

su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos
importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante. La
consideracion de esta perspectiva dentro del cuadro de mando integral, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro y no solamente, en las éareas
tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin duda
son importantes, pero que hoy en dia, por si solas no dan respuesta a las nuevas
realidades de los negocios. Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva

incluyen:

e Brecha de Competencias Clave (personal)

e Desarrollo de Competencias clave
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e Retencion de personal clave

e Captura y Aplicaciéon de Tecnologias y Valor Generado
e Ciclo de Toma de Decisiones Clave

e Disponibilidad y Uso de Informacion Estratégica

e Progreso en Sistemas de Informacién Estratégica

e Satisfaccion del Personal

e Modelaje de Valores, Confianza en el Liderazgo

Las cuatro perspectivas mencionadas y definidas anteriormente son las basicas, sin
embargo se pueden modificar dependiendo de las circunstancias particulares de

cada organizacion (Santos Cebrian & Fidalgo Cervifio, 2004).

2.1.4 Tipos de cuadro de mando.

A la hora de implementar el cuadro de mando integral, nos encontramos que no
existe un unico CMI para todo tipo de organizaciones. Segun la estructura de la
compafia se puede tener una necesidad diferente, asi mismo, el grado de
responsabilidad puede variar, por lo que, los indicadores no seran los mismos en

todos los casos.
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Gréfica 4. Cascada de Cuadros de Mando Integral segun el Grado de
Responsabilidad.

Cuadro de Mando Corporative (grado méaximo de responsabilidad)

Ferspectiva Perspectiva cliente Perspectiva Perspectiva
financiera procese interno aprendizaje

Cuadro de Mande Corporative (grado medio de responsabilidad)

Perspectiva Perspectiva cliente Perspectiva Perspectiva
financiera proceseo interno aprendizaje

Cuadro de Mando Corporativo (grado bajo de responsabilidad)

Perspectiva Perspectiva cliente Perspectiva Perspectiva
financiara proceso interno aprendizaje

Fuente: (Comision de Contabilidad de Gestion de Accidentes, 2010, pag. 192)

“‘En pequefas empresas, el cuadro de mando serd el mismo para todos los
miembros de la organizacién, mientras que en organizaciones mas complejas, los
indicadores de cada CMI pueden ser distintos en funcion del nivel de
responsabilidad del usuario final. No obstante, los indicadores que se sefialen en
cada ambito de decision, deben ser coherentes con los seleccionados en otros
ambitos de responsabilidad. Por ejemplo, en el ambito de mayor responsabilidad
(direccion general) se analizaran, desde el punto de vista financiero, indicadores
relativos a la rentabilidad del capital. En el siguiente grado de responsabilidad (Jefes
de Area), se tendran en cuenta indicadores relacionados con la optimizacién de los
costos, puesto que de ello depende gque se obtenga un mayor beneficio. El siguiente
grado de responsabilidad (responsable de fabrica o producto), se basara en
indicadores que midan el grado de cumplimiento del presupuesto de materia prima.”
(Comision de Contabilidad de Gestion de Accidentes, 2010).
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Todos los CMI que se disefien, deben tener en cuenta las cuatro perspectivas:
Financiera, cliente, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento de los

empleados.

Algunos de los criterios mas utilizados a la hora de clasificar los cuadros de mando

para la toma de decisiones son:

- El horizonte de tiempo.
- Los niveles de responsabilidad y/o delegacion.

- Las éareas o departamentos especificos.
Sin embargo existen otras clasificaciones como:

- La situacién econémica.
- Los sectores econémicos.

- Otros sistemas de informacion.

En la actualidad, no todos los cuadros de mando integral estan basados en los
principios de Kaplan y Norton, aungue si influenciados en alguna medida por ellos.
Por este motivo, se suele emplear con cierta frecuencia el término dashboard, que
relaja algunas caracteristicas tedricas del cuadro de mando. De forma genérica,
un dashboard engloba a varias herramientas que muestran informacion relevante
para la empresa a través de una serie de indicadores de rendimiento, también

denominados KPlIs (key performance indicators). (Molina, 2012).

2.1.5 Importancia del CMI en la organizacion.

La principal ventaja de CMI y su metodologia parte de que no solo se tiene en cuenta
una perspectiva, sino que identifica la relacibn que tienen todas entre si y las
considera de manera simultanea. De esta manera permite tomar las iniciativas
necesarias en cada uno de los niveles al establecer una cadena de eventos de tipo
causa — efecto. Al conocer los objetivos y como se conectan con cada una de las

perspectivas y al conocer los resultados que se van obteniendo de los indicadores,
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se permite ver si hay que hacer ajustes en la cadena, para asi, asegurar el

cumplimiento de las metas en los niveles mas altos de la secuencia.

Es asi como se van fortaleciendo los recursos de la organizacion (Humano,
tecnoldgico, de informacién y cultural), siguiendo la ruta que exigen los procesos y
alineado estos a su vez con las expectativas de los clientes. Al final esta sera la
base para lograr los resultados financieros que lleven a la compafiia al logro de su

vision.

Por todo lo anterior es posible concluir que el Cuadro de Mando Integral se vuelve

una herramienta importante en la organizacion porque:

e Lleva a la empresa a mostrar los objetivos y las iniciativas necesarias para
cumplir con la estrategia, generando creatividad e innovacion durante este

proceso.

e Al estar conectada con las actividades de cada unidad de trabajo, permitira
tomar las medidas correctivas o preventivas que permitan una mejora de la

actividad, ya sea cuantitativa o cualitativamente.

e Deja ver de manera continua cuando los empleados o la empresa en general

alcanza los resultados que se definen en el plan estratégico.
¢ Facilita una mirada global sobre el desempefio del negocio a los gerentes de
la compafiia, dejando ver el nivel de cumplimiento de sus objetivos

estratégicos, asi como, sus fortalezas y debilidades.

e De acuerdo a la vision y estrategia de una empresa, este método nos permite

estar midiendo y monitoreando actividades propias del negocio.
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2.1.6 El cuadro de mando integral y su papel en la gestidn estratégica.

Actualmente las organizaciones mas exitosas, han remplazado la figura del
contralor o supervisor, por la gestion propia de sus miembros asumiendo sus
funciones y ganando una mayor autonomia en la toma de decisiones, esto a su vez
se da gracias a que en las organizaciones hay una mayor cantidad de profesionales
y empleados mejor preparados, que requieren un menor control dadas sus
condiciones y competencias idoneas para los cargos que ocupan. Dicho lo anterior
se puede afirmar que el Cuadro de Mando Integral se toma como un Sistema de
gestion estratégica, el cual facilita una mayor informacién sobre el desempefio que
realiza cada uno de los intervinientes en el entorno y los procesos en los que

intervienen.

El Cuadro de Mando Integral, mas que un control de gestion lo que busca es generar
instrumentos interactivos de gestién eficaces, que permitan al individuo u
organizaciéon, tomar decisiones y actuar en el momento justo, con base en la
informacion pasada y alineandose en la consecucion de los resultados esperados.
Se debe aclarar que un simple sistema de control no es suficiente para satisfacer
las necesidades de la compafiia, para que éste realmente funcione de esta manera,
es necesario que se tome como un sistema de control de la gestién, que se
encuentre disponible y formando parte de un grupo de instrumentos en el dia a dia

de las organizaciones.

Para que se pueda tomar el CMI como un Sistema de Gestion Estratégica, es
necesario tener en cuenta las diferentes posibilidades de adaptacion que se tiene,
y para que realmente se utilice, como se afirma a continuacion (Kaplan & Norton,
1996, Segunda Edicion):

- Aclarar y Traducir o transformar la visioén y la estrategia.
- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
- Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

- Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica.
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Analizando cada una de estas afirmaciones podemos exponer como se puede dar
la gestion estratégica.

1. Aclarar y Traducir o transformar la vision y la estrategia.

Es necesario que los miembros de la organizacion, o por lo menos los miembros
mas influyentes dentro de ella aclaren la vision, es decir, se debe traducir en
términos que cada miembro pueda entender a qué se quiere llegar, deben
establecerse los objetivos para el logro de esta visidn y con base en ello se debe
plantear de una forma coherente la estrategia a seguir. Es necesario que al obtener
la vision, cada miembro de la organizacion se sienta comprometido con la misma,
por lo tanto, las personas que intervengan en el proceso de definicién de la vision
deben ser influyentes dentro de la compafia y deben tener en cuenta los aportes

de los miembros de la organizacion.

Una vez realizado este proceso, se consigue un consenso, se aclaran las dudas y
las diferentes opiniones toman un mayor grado de uniformidad. Al final la estrategia
puede tener importantes cambios que no se habian previsto al inicio de la definicion.

Terminado el proceso, toda la organizacion podra ver cuél es su contribucién y la
de su unidad organizativa, para la consecucion de esa vision de acuerdo a los

objetivos y estrategias a seguir.

Tras el consenso para la construccion de la estrategia, la dinAmica generada
alrededor, llega a ser mucho mas importante que la misma estrategia, pues
promueve a que los miembros de la organizacion contribuyan activamente y sientan
gue parte de la estrategia es contribucion suya, esto hace que el compromiso sea

mayor con la compaifiia y sus estrategias.
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2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Al terminar la construccién del CMI y sus indicadores estratégicos, se permite
monitorear las acciones que llevan hacia el logro de los objetivos, de esta forma
permite se pueden comunicar en términos practicos y a su vez vincularlos entre si

por relaciones causa efecto generando un enlace visual Unico.

Esta comunicacion debe estar disponible oportuna y adecuadamente, permitiendo
a la persona llegar a conclusiones utiles para su labor y siendo informacién basica
para la toma de decisiones estratégicas. Los objetivos de la organizacion pueden
ser desglosados en metas y objetivos especificos de un &rea, demostrando asi, que
la consecucion de los mismos contribuye al logro de las estrategias de la

organizacion.

Si se logra tener un acceso amplio a los indicadores y si las personas que se ven
afectadas por ellos tienen la posibilidad de realizar consultas y simulaciones, podran
observar las sefiales que emite el Cuadro de Mando Integral y los efectos de su
gestion. Es entonces cuando se inician acciones inmediatas de contingencia, que
permitiran corregir las deviaciones y solucionar los inconvenientes, siempre y

cuando se tengan los elementos necesarios para ello.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

El Cuadro de Mando Integral crea una estructura coherente de objetivos, metas,
estrategias e indicadores, permitiendo construir un plan estratégico y dinamico, que
facilita el seguimiento y aporta en la planeacién de la organizacién. Ahora bien, los
eslabones afectados lo utilizaran como una herramienta de consulta para tomar
medidas correctivas, que lleven a la organizacion a la consecucion de la vision por

medio de la estrategia organizacional.

En este caso los gerentes van a tener un nuevo papel de gestor de las estrategias
de forma efectiva y contundente, siendo un lider innovador y a la vez evaluador de

su unidad de trabajo. A la vez podran controlar a sus subalternos y orientarlos hacia
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la consecucion de los objetivos organizacionales, siendo un facilitador, motivador y

lider dentro de la organizacion.

4. Aumentar la retroalimentacion y formacién estratégica:

Uno de los puntos clave del Cuadro de Mando Integral es la retroalimentacién. Esta
permite que los gerentes puedan establecer un mecanismo de comprobacion de los
supuestos en los que se basaron para estructurar la estrategia y realizar
correcciones de ser necesario. Ademas, permite verificar el uso de los recursos que
se utilizan en la consecucion de la misma, asi como, el desempefio individual de los

que intervienen en ella.

En la actualidad el entorno en el que se mueven las organizaciones, resulta ser muy
cambiante e inestable, por lo que es necesario cuestionar constantemente la
estrategia, ya que aun disefiada para la situacion actual puede llegar a ser poco
eficiente el dia de mafana. Materias primas, recursos, canales de distribucion,
clientes, competidores, se encuentran en constante cambio, dados los ambientes

competitivos en el cual se desarrollan.

Cuando la organizacién en su conjunto y no solo los directivos aprenden a pensar
estratégicamente, se puede decir que el Cuadro de Mando Integral funciona como
facilitador del cambio. Para que esté funcione eficazmente se deben tener en cuenta
puntos clave como: La formulacién de los objetivos, el establecimiento de las
relaciones causa efecto, la asignacion de indicadores adecuados, la mision y la
vision, la estrategia desde el punto de vista operativo, el andlisis DOFA, la
interpretacion de las estrategias por cada uno de los miembros de la organizacion,

entre otros aspectos.

Por lo expuesto anteriormente, vemos que el Cuadro de Mando Integral puede llegar
a ser un sistema de gestion estratégica eficiente dependiendo no solo de la

herramienta, sino como se lleve a cabo la construccion de la misma. La idea no solo
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es controlar, es llegar a gestionar en el momento justo y teniendo en cuenta las

diferentes perspectivas dentro del proceso.

2.1.7 Definiciones:

e Sistema de control de la gestion.

‘Es el conjunto de mecanismos que puede utilizar la direccibn que permiten
aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman

parte de la organizacion sea coherente con los objetivos de esta” (Ma, 1992) .

Esta definicion plantea una nueva perspectiva de control de la gestion, en donde no
solo se lleva un enfoque contable sino que también abre la posibilidad a evaluar
otros aspectos que tienen repercusion sobre el cumplimiento de los objetivos de una

compaifia.

"En funcién de la combinacion de mecanismos que utilice una organizacion para
adaptarse al entorno y facilitar el control interno, se pueden considerar cuatro tipos
de sistemas de control: Familiar (o de Clan), Burocratico (o de formalizacién del
comportamiento), por Resultados (0 de mercado) y Ad-hoc (o de Network) (Ma,
1992)".

e Gestion estratégica.

Cuando se habla de gestidn estratégica, se hace referencia a la accién de actuar
frente a los cambios que se presentan en el dia a dia de las organizaciones. A
diferencia de la planificacion, la gestiébn se basa en el supuesto de que lo Unico
permanente es el cambio y por esta razén, se debe gestionar este cambio cuando
se aproxima, para encaminar el esfuerzo a la consecucion de los objetivos

propuestos en la planificacion de la estrategia.

Toda organizacion se enfrenta a un cambio constante, lo que realmente hace la

diferencia, es el cobmo se actla frente a estos cambios, mientras se trabaja por
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conseguir los objetivos planteados en la etapa de planificacion. Al final, las
decisiones que se tomen durante la ejecucion de los procesos dardn como resultado

el cumplimiento de las metas y llevara a la organizacién a cumplir con sus objetivos.
¢ Indicadores de gestion.

Un indicador de gestion es una medicidon relacionada con la manera en que un
servicio o producto es generado por una empresa, se da en valores numéricos
producto de su medicion y se toma como un punto de comparacion con respecto a
unos objetivos y metas establecidas, asi mismo, permite tomar decisiones de

acciones correctivas o preventivas de acuerdo a la situacion.
e Planificacion estratégica.

Como lo define Borja:

Es una forma de conduccion del cambio, basada en un analisis
participativo de la situacién, de sus posibles evoluciones y en la definicién
de una estrategia de inversion de los escasos recursos disponibles en los
puntos criticos...

...Sobre la base del diagndéstico se determina la situacién previsible, los
escenarios posibles y la situacion deseable (Imagen Objetivo). A partir de
esta, se definen las acciones a emprender para llegar a ella. (Borja,
1996).

Una de las herramientas mas usadas para la planificacion estratégica y la cual se

utilizé en la presente investigacion es el analisis DOFA.

e Conceptos comerciales de BNS Home Appliances.

Benchmarking: Es el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas
contra los competidores mas duros o aquellas compairiias reconocidas como lideres

en la industria. (David T. Kearns)

Reverse: Herramienta basada en operaciones matematicas, que busca calcular el

valor de un producto puesto en la sala de venta. Tiene en cuenta costo de compra,
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impuestos, transportes, aranceles, asi como también, la utilidad generada al

momento de la venta.

Distribuidores: Son todos aquellos clientes Juridicos que por su naturaleza y su
presencia en el territorio nacional, cuentan con las condiciones comerciales propias
de un distribuidor y a su vez con margenes de negociacion especiales, es por medio

de ellos que el producto es vendido al cliente final (Real Academia Espafiola, 2001).

Cliente Final: toda persona natural o juridica que adquiere los productos para uso

propio.

Canal Directo: Se trata de dos locales de administracion propia ubicados en las
ciudades de Bogota y Medellin, en los cuales se presta una atencion personalizada
bajo un concepto desarrollado para atender a los clientes, ofreciéndoles un
ambiente diferente, una atencibn agradable y una venta directa de

electrodomésticos marca Bosch.

Canal Mayorista: Corresponde a los almacenes regionales de mayor influencia en
la venta de electrodomésticos, generalmente ubicados en ciudades principales y

con mayor presencia en sus ciudades de origen.

Canal Especializado: El canal especializado estd compuesto por almacenes
ubicados principalmente en la ciudad de Bogot4, que se dedican al disefio de
cocinas y por ende a la venta de los electrodomésticos que las componen de

acuerdo a las necesidades de sus clientes.

Canal Constructor: Se enfoca directamente en los proyectos de construccién que
se encuentran en desarrollo, con el fin de realizar ventas en paquetes de Encimera,

Campana y Horno eléctrico para mas de 20 apartamentos o casas.

Canal Retail: Es de los de mayor participacion en ventas ya que se enfoca las
grandes superficies y almacenes de cadena tales como Falabella, Exito y Carrefour

y por ende se tiene presencia en todo el territorio nacional.
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Canal Online: Es un canal en pleno crecimiento y son ventas realizadas como su
nombre lo indica por medio de paginas web dedicadas exclusivamente al comercio

electronico.

Canal Institucional: Este canal se enfoca mas por la parte de mercadeo y
fidelizacion de la marca, pues se basa en acuerdos comerciales como participacion
con electrodomésticos en realitys de cocina, presencia en eventos de fin de afio
para empresas como Alpina y premios para empleados como el caso de Carbones

el Cerrejon.
e Conceptos de Servicio al Cliente para BNS Home Appliances.

Instalacion: La instalacion es la culminacion efectiva de la venta del producto al
cliente final y hace parte también del proceso comercial. Actualmente se presta el
servicio de instalacion como un incentivo adicional a la confianza en la marca,
siendo un trabajo gratuito y que termina siendo asumido por la empresa en su
totalidad.

Garantia: una vez el electrodomeéstico es entregado a satisfaccion al cliente final,
se inicia el periodo de garantia que en el caso de todos los productos marca Bosch
tiene un tiempo total de 2 afios. Todo imperfecto de fabrica y o dafios ocasionados
por un mal manejo en el transporte y almacenamiento del producto antes de la
entrega al cliente final se considera un dafio que debe ser solucionado por garantia,
al igual que imperfectos ocasionados en el proceso de instalacion. Algunos casos

puede generar el cambio total del producto.

Reparacién: a diferencia de la garantia, el servicio de reparacion se da por dafios
ocasionados por un mal manejo del usuario final y/o por fallas del producto fuera del
periodo comprendido para la garantia. Este servicio es el Unico que se cobra
actualmente y su costo basico inicia con un minimo de $25.000 por dafios menores

en el producto y se extiende segun la gravedad de la averia.
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CAPITULO 3

3.1 ASPECTOS ESTRATEGICOS DE BNS HOME APPLIANCES
S.A.S.

3.1.1 Resefa histdrica de BNS Home Appliances.

BNS HOME APPLIANCES S.A.S. es una compafiia colombiana creada en enero
del afio 2007 con el objetivo de representar a la Multinacional Alemana B/S/H/ Bosch

And Siemens Home Appliances Group en el Pais.

Es asi como la marca de electrodomésticos BOSCH inicia su experiencia comercial

en Colombia incursionando en las lineas de refrigeracion, lavado y coccion:

e Refrigeracion: Neveras y Side by Sides.
e Lavado: Lavadoras, Secadoras y Lavavaijillas.

e Coccion: Hornos, Encimeras y Campanas.

Durante los primeros 6 aflos BNS HOME APPLIANCES se ha dedico a la
distribucién de electrodomésticos de linea blanca Marca BOSCH en Colombia y se
mostrandose como una compafia en plena etapa de crecimiento con cerca de 3

millones de délares en la facturacion del afio 2012.
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Grafica 5. Primeros 6 Aflos de Operacion BNS Home Appliances.
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Fuente: (Departamento Comercial, 2013)

A finales de 2013 cuenta con presencia en las principales ciudades de Colombia

con més de 100 puntos de venta, distribuidos en cinco regionales:
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Grafica 6. Puntos de Venta Por Regional.
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Se mantiene presencia en las tiendas mas representativas de cada region y
adicional a esto en el caso de Bogota y Medellin se cuenta con tiendas propias a
las cuales se les llama Casa Bosch. En ellas se maneja un concepto de atencién
personalizada, acompafiando a los clientes en todo el proceso de la venta, cuenta
con cocinas completamente funcionales para realizar una demostracién y hacer
vivencial la experiencia con un electrodoméstico Bosch, en ocasiones se realizan

clases de cocina con el objetivo de incentivar alin mas la venta directa.

Sistema de Gestion de Calidad:
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El Sistema de Gestion de Calidad de BNS HOME APPLIANCES S.A.S, esta
orientado a la importacidon, comercializacion, instalacién, servicio pos-venta,
mantenimiento y reparacion de los electrodomésticos en las lineas blanca, marron,

pequefios electrodomésticos y productos de tecnologia.

Obtenido en el afio 2010 y certificado nuevamente en el afio 2011 y 2013.

Relaciones Gremiales:

A lo largo de su recorrido BNS HOME APPLIANCES S.A.S. ha generado muy
buenas relaciones gremiales con la Camara de comercio Colombo- Alemana, asi
como en la Asociacion Nacional de industriales (ANDI) y ha tomado parte en la Junta
Directiva de la Camara de Electrodomeésticos y en Junta Directiva de la Camara de

Proveedores y Canales de Distribucion

Actualmente se viene trabajando en el manejo eficiente de sus procesos vy el
desarrollo de nuevas ramas de negocio, generando mayores ingresos y dando asi

una mayor estabilidad que contribuya con el crecimiento continuo de la compafiia.

La empresa cuenta con mas de 50 clientes en todo el territorio nacional clasificados
en 7 diferentes canales de distribucion. A continuaciobn se muestran los mas

significativos de cada canal.

43



Gréfica 7. Clientes por Canal de Distribucién.
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Fuente: Elaboracién Propia

Numero de Empleados:

La empresa cuenta con un total de 37 empleados directos y 15 por temporal en el
area comercial ademas de un total de 30 centros de servicio autorizados que se

manejan actualmente por la modalidad de OutSourcing.
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A continuacion se muestra el cuadro con las dependencias de la compafiia BNS
H.A. y el total de empleados por cada una, cabe aclarar que en este cuadro no se

cuenta con los centros de servicio Técnico Autorizados.

Tabla 1. Cantidad de Empleados por Dependencia BNS Home Appliances

S.AS.

Dependencias de BNS H.A. Numero de Empleados
Gerencia General 1
Operaciones y logistica 6
Financiero administrativo 10
Comercial y mercadeo 11
Calidad y Servicio 9
Empleados por Temporal 15
TOTAL 52

Fuente: Elaboracion Propia.

Gréfica 8. Participacion de BNS Home Appliances S.A.S. en el Mercado de
Electrodomésticos Linea Blanca
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Fuente: (Departamento Comercial, 2013)
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Los clientes de BNS H. A. significan una vitrina para los productos Bosch en el
mercado nacional del 23% lo que le da una participacion total del mercado nacional
de electrodomésticos linea blanca de cerca de 4%, segun datos proporcionados por

la Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia ANDI.

3.1.2 Politica de la empresa.

BNS HOME APPLIANCES S.A.S es una compaiiia que se dedica a la importacion,
distribucion y Comercializacion de electrodomésticos, gasodomesticos y productos
para el hogar satisfaciendo los requisitos y expectativas de sus clientes mediante el
suministro, instalacion, soporte técnico y mantenimiento de sus productos,
enfocando sus esfuerzos hacia el mejoramiento continuo con los mas altos

estandares de calidad en el desarrollo de todos sus procesos.

3.1.3 Mision y Vision de la compaiiia.
MISION:

Distribuir y comercializar electrodomésticos y productos para el hogar en el
mercado Colombiano, por medio de relaciones comerciales exitosas, justas, y
duraderas con sus clientes y proveedores, buscando consolidar su posicién en el
mercado, de tal forma que se garantice la sostenibilidad, el crecimiento y la
rentabilidad para los accionistas y la estabilidad y confianza para sus colaboradores

y clientes.
VISION:

BNS Home Appliances S.A.S sera al 2018 una compafiia consolidada en el
mercado de electrodomésticos en Colombia con una participacion del 5%, con
productos de alta tecnologia y una relacion beneficio costo muy alta para sus

clientes.
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3.1.4 Estructura de BNS H.A.
Organigrama:

La compafia se encuentra distribuida en Cuatro areas principales, comercial y
mercadeo, operaciones y logistica, financiero administrativa y calidad y servicio.

Todas y cada una de ellas bajo el mando de una gerencia General.
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Grafica 9. Organigrama General de BNS Home Appliances S.A.S.
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3.1.5 Estructura Organizacional por Cargos

El origen de esta estructura parte de los resultados de los disefios detallados de
procesos y de las cargas de trabajo medidas en la fase de diagnéstico. La
descripcion de los perfiles de cargos se encuentra documentada en el “Manual de
Funciones”. ANEXO 1.

3.1.6 Comunicacion interna

La alta direccion asegura que se establecen los procesos de comunicacion
apropiados dentro de la organizacion y que la comunicacidn se efectla
considerando la eficacia del sistema de gestion de la calidad, a través de la
realizacion de reuniones de comités tanto de direccion como de Calidad, los cuéles
luego de realizados son socializados a todo el personal a través de reuniones

efectuadas por cada directivo o lider de proceso.
El comité de gerencia, se encuentra conformado de la siguiente forma:

Tabla 2. Comité de Gerencia BNS Home Appliances S.A.S.

Nombre Cargo
Juan Guillermo Galan Gerente
Juan Pablo Ruiz Gerente Comercial
Johanna Guzman Gerente de Operaciones
Thomas Cubillos Gerente Financiero
Eliana Gémez Gerente de Calidad y Administrativo

Fuente: Elaboracion Propia

Este comité se rellne minimo una vez al mes con el fin de hacer revision a la
ejecucion de las actividades de cada Gerencia Y fijar los compromisos que puedan
resultar.
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Por otro lado, el comité de calidad, esta constituido por el siguiente personal:

Tabla 3. Comité de Calidad BNS Home Appliances S.A.S.

Nombre del Principal Suplente Cargo
Juan Guillermo Galan N/A Gerente General
Juan Pablo Ruiz Diana Medina Gerente Comercial
Johanna Guzman Lizeth Barrera | Gerente de Operaciones y Finanzas
Eliana Gomez N/A Gerente de Calidad y Administrativo

Fuente: Elaboracion Propia

Este comité se relne mensualmente para realizar el seguimiento a los Planes de
Implantacion de los procesos, formular acciones correctivas y tomar decisiones que
garanticen la continuidad de la metodologia de cambio integrado resultante de la
ejecucion del Proyecto de “Diagnéstico, Disefio e Implementacion de Procesos” y
cumplimiento de los requisitos del sistema de gestién de la calidad segun lo
establecido por la Norma ISO 9001:2008

3.1.7 Direccionamiento estratégico.

- Estrategias basicas

De acuerdo a lo planteado por Porter la estrategia Basica de la Compafiia debe ser
Enfoque con Diferenciacion, el objetivo estratégico de participacion de mercado es
lograr el 5% de los estratos 5 y 6 al final del 2018, enfocandose en los canales
establecidos de retail, tradicional, constructor y especializado. Sin embargo también

hay cabida para la linea de refrigeracion en el estrato 4 en el canal retail.
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Gréfica 10. Estrategias Basicas de Porter y Treacy & Wiersema
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Fuente: (Departamento de Calidad, 2013)

Disciplinasde la Generacion de Valor

Apoyado en Treacy y Wiersema, el Enfoque con diferenciacion debe buscar el

acercamiento al cliente, desarrollar experiencias de Co-creacion de Valor,

permitiendo que el cliente y el consumidor puedan tener una interaccién importante

con los productos y asi puedan tener experiencias de valor que permitan posicionar

la marca.

- Estrategias de Posicion Competitiva

Gréfica 11. Estrategias de Posicién Competitiva de Kotler
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Fuente: (Departamento de Calidad, 2013)
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De esta manera desde Julio del afio pasado funciona el Taller de Cocina Bosch,
ubicado en Bogota, en la Calle 106 arriba de la avenida 19, es un espacio disefiado
con dos cocinas totalmente funcionales y dotadas de los electrodomeésticos Bosch,
donde dos Chefs de la mas alta calidad reciben a los usuarios de los productos
quienes los aprenden a manejar disfrutando de una clase de cocina totalmente

gratis.

La Estrategia de Posicidbn competitiva es claramente de Nicho, el objetivo es
posicionarse en los estratos 5y 6, y lograr una participacion en el 4, atacando los
canales de distribucion actuales, desarrollando las Casas Bosch y desarrollando el

canal constructor.

- Estrategia de Desarrollo

Grafica 12. Estrategia de Desarrollo de Ansoff
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Fuente: (Departamento de Calidad, 2013)

52



La estrategia de desarrollo sera enfocada al mercado, buscando penetracion por
medio de una estrategia de distribucién numérica y ponderada. Para cada cliente,
es focalizar la venta en los puntos y segmentos mas importantes para la Marca.

- Estrategia de Crecimiento

Gréfica 13. Estrategia de Crecimiento

Upstream

Proveedor

Cliente

Downstream

Fuente: (Departamento de Calidad, 2013)

La estrategia de crecimiento esta enfocada al Downstream o rio abajo, es decir, el
objetivo es incrementar las ventas, posicionar la marca por medio de la apertura de
Casas Bosch, es decir tiendas propias, en donde el margen ademas es mucho

mayor gque el resto de canales.

Actualmente hay Casa Bosch en Bogota y en Medellin, el objetivo es abrir mas en

Bogota y por lo menos una en Cali, Barranquilla, Eje Cafetero y Bucaramanga.

- Posicién Estratégica segun la Matriz BCG.

De acuerdo con la Matriz BSC, la posicion actual de Bosch sera la de Buscar el
incremento de la participacion de mercado, es decir invertir focalizada mente para
buscar el crecimiento, cabe aclarar que dicho crecimiento debe estar por encima del
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20% pues la participacion es muy baja todavia lo que la coloca en una posicion

vulnerable.
Grafica 14. Estrategia segun Matriz BSC
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Fuente: (Departamento de Calidad, 2013)

- Estrategia segun la Matriz de General Electric.

La Matriz de G.E. permite identificar la estrategia a seguir comparando la
competitividad de la Empresa mediante el andlisis interno y la atractividad del sector
mediante el analisis del entorno, dicho analisis arrojo un resultado que nos ubica en
la casilla V, la cual indica que el direccionamiento a seguir es el de invertir
selectivamente para buscar la diferenciacion de producto, aumentar la rentabilidad

y hacer una segmentacion de mercado protegiendo los puntos débiles.
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Grafica 15. Estrategia segun la Matriz de G.E.
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Fuente: (Departamento de Calidad, 2013)

Esto en resumidas cuentas es lo que el cuadro de mando esta indicando,
diferenciarse buscar el nicho y atacar con fuerza de manera estratégica y focalizada,

de tal forma que no se pierdan esfuerzos.

3.1.8 Matriz de Importancia y Gobernabilidad

A partir de la definiciobn de las Iniciativas Estratégicas, se aplicé la Matriz de
Importancia y gobernabilidad con el fin de establecer la prioridad de la ejecucién de
las mismas, el equipo directivo que califico inicialmente las variables se reunio para
calificar las Iniciativas estratégicas del Cuadro de Mando con los siguientes
resultados:
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La grafica muestra la ubicacion de las Iniciativas Estratégicas después de la

calificacién de las mismas.

Grafica 16. Matriz de Importancia y Gobernabilidad
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Fuente: (Departamento de Calidad, 2013)

De acuerdo con la grafica anterior se muestra el resultado de las Iniciativas

Estratégicas
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Tabla 4. Tabla de Importancia y Gobernabilidad

CONVENCIONES

resto del pais

Baja 25%
Media 50%
Alta 75%
Muy Alta 95%
No Estratégicas Gobernabilidad Importancia | Plazo Ejecucién Perspectiva bl
3|Implementar el control presupuestal 95% 95%|INMEDIATO FINANCIERA GTE GENERAL
Afianzamiento del equipo de promotoria evitando alta rotacion en
1 HHEReEL 95% 95%|INMEDIATO CLIENTE DIR. DESARROLLO CLIENTES
personal.
Estructuracion d d isi ionalal
1g|-iructuracion de un esquema de comisiones proporcional a as 95% 95%|INMEDIATO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
metas de venta y con flexibilidad de acuerdo a la politica comercial
29(Planeacion de giros internacionales a 6 meses 95% 95%|INMEDIATO APOYO Y SOPORTE |DIR. OPERACIONES Y ADMON
31|Seguimiento a gestion de bancos 95% 95%|INMEDIATO APOYO Y SOPORTE |DIR. OPERACIONES Y ADMON
32)Asistencia a comité contable mensual 95% 95%|INMEDIATO APOYO Y SOPORTE _ |DIR. OPERACIONES Y ADMON
33[Seguimiento a gestion de cartera 95% 95%|INMEDIATO APOYO Y SOPORTE |DIR. OPERACIONES Y ADMON
34{Implementar el sistema de evaluacién de desempefio 95% 95%|INMEDIATO APOYO Y SOPORTE  |DIR. OPERACIONES Y ADMON
Impl tacio tificacion del sist: d tion de calidad
|| T S BN ISRt (R eIl 95% 95%|INMEDIATO PROCESOS DIR. CALIDAD Y SERVICIO
1S0 9001:2008
2|Impulsar las lineas de productos mas rentables 75% 95%|INMEDIATO FINANCIERA GTE GENERAL
5|Aumentar la distribucion ponderada en los clientes actuales 75% 95%|INMEDIATO FINANCIERA GTE GENERAL
N‘eg(?uac.lf)nes adecuadas con los actores de los canales de 75 sxA s UETE BT, B CREILE TS
distribucion
Constante capacitacion en teoria de ventas y producto para el
10 . 95% 75%|INMEDIATO CLIENTE DIR. DESARROLLO CLIENTES
equipo de promotores.
15]|Negociaciones eficientes y rentables con los clientes 75% 95%|INMEDIATO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
23|Cumplimiento del presupuesto de ventas 75% 95%|INMEDIATO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
35|Trabajar en el mejoramiento del clima laboral 75% 95%|INMEDIATO APOYO Y SOPORTE | DIR. OPERACIONES Y ADMON
ion del ici | mej i |
25 aasiielOPeidod b icielpaaEline ciamicn olde 75% 95%|INMEDIATO PROCESOS DIR. CALIDAD Y SERVICIO
servicio post-venta
Realizacién de concursos que promuevan la venta y se entreguen
19 R 75% 75%|INMEDIATO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
premios que generen valor agregado a los promotores
Profundizacion de almacenes a través del reconocimiento de marca
22 L, 75% 75%|INMEDIATO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
y rotacion de ventas
Definicion mensual de estrategia comercial de acuerdo al BP de la
27 L g 75% 75%|INMEDIATO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
compaiifa.
|
Desarrol'lo de los canales mas ren?ab es como Constructor, 50% 95% MEDIANG FINANCIERA GTE GENERAL
Especializado, y Casas Bosch Propias
6|Desarrollar el canal constructor 50% 95%|MEDIANO FINANCIERA GTE GENERAL
Pricing y Bench Mark continuos para mantenerse dentro del 5% s0%|mEDIAND UETTE B DS FRGILLE EUETES
mercado.
13|Desarrollo de tienda propia en Bogota 50% 95%|MEDIANO CLIENTE DIR. DESARROLLO CLIENTES
Estructuracion del area d toria d do al nu d
1| orructuracion del area e promotoria ce acuerdo al nimero ce 95% 50%|MEDIANO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
promotores, ventas y rentabilidad.
Determinacion cl da cliente d I
20| Sterminacion clara para cada cliente de sus aimacenes que 50% 95%|MEDIANO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
generan la mayor utilidad para realizar los planes promocionales
mn Tener claro Ifa dIStrIbUFI?n ponderada en cada negociacion nueva en 50% o5%|MEDIAND S B DS RRGILLE @S
el canal retail o especializado
24{Cumplimiento de las metas de rentabilidad 50% 95%|MEDIANO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
25[Apertura de tiendas propias a nivel nacional 50% 95%|MEDIANO PROCESOS GTE GENERAL
Disefio, bu da e impl. tacion d h ienta d tio
26| SeNo busqueda e implementacion de una herramienta de gestion 50% 95%|MEDIANO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
comercial que integre el proceso y su desarrollo
30|Planeacién de pagos canales ¢/ 15 dias 50% 95%|MEDIANO APOYO Y SOPORTE  |DIR. OPERACIONES Y ADMON
4|Abrir nuevos canales como el tradicional 50% 75%|MEDIANO FINANCIERA GTE GENERAL
1 Realizar campanaf[de acuerdo a los eventos puntuales del afio para 0% B % IMEDIANG UETE DIRIDESARRONG CIIENTES
fomentar la rotacion de productos.
Evaluar del crecimiento de ventas para estructurar el area
28[comercial con suficiente personal que logre atender la demanda y 50% 75%|MEDIANO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
ventas potenciales
T t b télit lir t d
17 i e 50% 50%|MEDIANO PROCESOS DIR. DESARROLLO CLIENTES
puntuales o promociones
36{Implementar el sistema de salud ocupacional 50% 50%|MEDIANO APOYO Y SOPORTE  |DIR. OPERACIONES Y ADMON
8[Recordacion de marca a través de publicidad 25% 95%|LARGO CLIENTE DIR. DESARROLLO CLIENTES
13 Realizar alianzas estratégicas con distribuidores potenciales para el 25% JsullaRGo GIENTE DIRIDESARROULO GUIENTES

Fuente: (Departamento de Calidad, 2013)
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3.2 CARACTERIZACION DEL AREA DE SERVICIO POS-VENTA.

Para este capitulo se desarrollaran de manera secuencial los pasos establecidos en
el flujograma mostrado del capitulo 1 para el logro de los objetivos especificos de la
investigacion. con el fin de obtener el disefio final a proponer como Cuadro de
Mando Integral, que servira como elemento central del sistema de control de gestion
y medicion del desempefio para la gerencia de calidad y servicio, especificamente

en el &rea de servicio Pos-Venta de la empresa BNS Home Appliances S.A.S.

3.2.1 Objetivos Estratégicos BNS Home Appliances S.A.S.

Los siguientes objetivos son los definidos para el 2015 por el comité de gerencia de
BNS Home Appliances S.A.S.

1. Tener una rentabilidad bruta del 20% al 2018.

2. Lograr un crecimiento del 25% al 2018.
3. Lograr una participacién de mercado del 5% al 2018.
4. Tener una rotacion por punto de venta de 60 unidades al 2018.

5. Abrir 7 puntos de ventas propios al 2018.

6. Tener un cubrimiento con Promotoria del 90% al 2018.

7. Destinar el 0,7% sobre las ventas para comisiones al 2018.

8. Obtener una distribucion numérica y ponderada del 70% al 2018.

9. Tener un presupuesto de mercadeo del 5% sobre las ventas al 2018.

10.  Cumplir con el 95% de las acciones comerciales planeadas al 2018.
11. Obtener una liquidez medida en razon corriente de 2 al 2018.

12.  Obtener una evaluacion del desempefio del RRHH del 98% al 2018
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3.2.2 Diagnostico interno
Diagnostico de Clientes:

BOSCH es una marca alemana, lider en el mercado europeo y de gran renombre a
nivel mundial, de accesorios automotrices, herramientas, sistemas de seguridad,
gasodomeésticos y electrodomésticos, En Colombia, cuenta con un reconocimiento
en accesorios automotrices y herramientas; la linea de electrodomésticos y
gasodomeésticos, productos que comercializa BNS H. A. iniciaron hace poco mas de

6 afios y se encuentran en una etapa de desarrollo y apertura de mercado.

En la actualidad aunque se ha venido inyectando gran parte del capital en
estrategias de mercadeo y publicidad, la mayor parte de los clientes llegan a la
compra efectiva por recomendacion de familiares o conocidos que han adquirido

algun producto dentro o fuera del pais.

En cuanto a los canales de distribucion, los clientes deben cumplir determinados
requisitos para poder comercializar los productos que distribuye BNS H.A. Tales
requisitos hacen referencia a las politicas de ingreso a nuevos clientes, que incluyen
la entrega de documentos basicos y el estudio de crédito con Coface, compafiia
aseguradora de riesgo crediticio

El acompafamiento a los clientes se lleva a cabo desde el momento mismo en el
gue se realiza la primera negociacion con el manejo de acuerdos comerciales, que
pueden ir desde el acondicionamiento de publicidad y muebles dedicados a la
exhibicién de los productos, hasta eventos especificos acompafiados de material de
mercadeo. Muestra de ello es la Feria del Hogar a la cual se asiste anualmente
asociado a un cliente del canal especializado y por medio del cual se realizan las

ventas.

Una vez el producto es adquirido por el cliente final, en cualquiera de los canales

expuestos lineas atras, este acompafiamiento pasa a ser parte de la dependencia
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de servicio pos-venta e inicia con la programacion y entrega del producto y su

posterior instalacion.

Todos los productos de la marca cuentan con una garantia total de 2 afios a partir
de la fecha de compra y se trabaja con centros de servicio autorizados en la mayor

parte del territorio nacional.

Uno de los inconvenientes que mas se presentan en todo el proceso son las
demoras en los tiempos de respuesta, bien sea por la entrega del producto o la
prestacion de servicios de instalacion y garantia. Esto se debe en gran medida a la
desorganizacion en las diferentes areas de la compafiia y a la falta de una buena

comunicacion entre ellas.

Diagnoéstico de la Competencia:

Cuando hablamos de competencia para BNS H.A. debemos examinar dos

escenarios diferentes.

El primero se refiere a marcas de mayor presencia y por ende aquellas que abarcan
una gran cantidad del mercado nacional, algunas de ellas son Whirlpool, Samsung,
LG y Electrolux, quienes encierran el 65% del mercado de electrodomésticos de
linea blanca en el pais (Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia ANDI).
Aunque Haceb, Mabe y Challenger también son marcas de gran recordacion, que
ademas tienen plantas de produccién propias en el pais, corresponden aun, a un

porcentaje menor que las anteriores.

Este tipo de competencia se basa en la cantidad de ventas a nivel nacional y el
porcentaje de presencia en el mercado. La visiébn de BNS H.A. tiene como objetivo
llegar a un 5% de las ventas en el mercado de electrodomésticos linea blanca a
nivel nacional para el afio 2018, compitiendo con las marcas anterior mente

nombradas.

60



Por otro lado, se encuentran marcas de electrodomésticos con menor presencia en
el pais pero que tienen un mayor parentesco con lo que representa la marca Bosch
en Colombia, si bien es una marca que busca tener una mayor presencia en el
mercado nacional, también se debe decir que por sus precios y calidad se enfoca

en ciertos sectores exclusivos del mercado.

Este sector se enfoca en marcas menos comerciales y de “gama alta” y compite en
calidad, precio y productos con la empresas como LCI Distributors Colombia S.A.
quienes actualmente comercializan marcas como Faber, Thermador, Teka, Smeg,
Gaggenau entre otras. A diferencia de las demas marcas de electrodomeésticos las
manejadas por LCI son marcas de gama alta y productos cuyo niche de mercado
son los estratos cinco, seis y en adelante, en el caso de Thermador y Gaggenau
son marcas producidas también por BSH proveedor de BNS, sin embargo, son

lineas de mayor valor comercial con respecto a Bosch.

Aunque LCI no maneja un gran porcentaje del mercado, si genera ingresos
importantes en la venta de sus productos y el mercado al cual van dirigidos es el
mismo al que inicialmente se enfoca la marca Bosch. Actualmente, se busca una
presencia en los dos tipos de mercado y clientes potenciales, para tal fin, se tiene
presencia tanto en almacenes de cadena como en tiendas especializadas con lineas

de producto asequibles tanto para estratos medios como para altos.

Diagnostico del Proceso:

Al dia de hoy los productos que se comercializan por BNS H.A. provienen de
diferentes plantas a nivel mundial. En el siguiente cuadro se muestran las

principales plantas proveedoras de Bosch a Colombia.
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Tabla 5. Productos Comercializados por BNS Home Appliances Segun su
Pais de Origen.

PRODUCTOS PAIS DE ORIGEN
Neveras, Congeladores y Lavavajillas PERU
Nevecones KOREA
Hornos, Capuchineras y Campanas ALEMANIA
Hornos y Encimeras ESPANA
Lavadoras, Hornos y Neveras ESTADOS UNIDOS

Hornos Microondas CHINA

Hornos ITALIA

Fuente: Elaboracion Propia.

Pasos del proceso:
e Seleccion del producto

Actualmente se cuenta, con areas administrativas a cargo de un gerente por area 'y
qgue se rigen bajo los lineamientos de una gerencia general, los gerentes son los
encargados de la toma de decisiones en la compafia basados en su conocimiento
del mercado y su experiencia en la industria de los electrodomésticos. El proceso
comienza con la necesidad de ingresar al pais productos acordes a las necesidades

del entorno.

Del portafolio disponible que ofrece BSH como proveedor se realiza una seleccion
de los productos que cumplen con los requisitos técnicos basicos para la entrada al
pais y que cuentan con el aval de las gerencias por su calidad, disefio, precio y

usos.

Sin embargo, la mayor parte del tiempo las decisiones que se toman en cuanto los
productos a comercializar se basan en la disponibilidad del proveedor y en la

experiencia de los gerentes en la industria.
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Grafica 17. Diagrama General del Proceso Comercial en BNS Home
Appliances S.A.S.
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e Estudio del mercado

Una vez se toma la decision de traer un electrodoméstico a competir en el pais, se
realiza un estudio de mercado, el cual tiene como objetivo definir cuél de las
referencias disponibles por el proveedor es la mejor opcién a la hora de satisfacer

las necesidades de los clientes en cuanto a funcionamiento, disefio, precio y calidad.

En este mismo estudio se examina a los competidores y sus productos, buscando
siempre una diferenciacion y un “plus”, la mayor parte del tiempo en funcionamiento

y disefio, mas que en precio.

Para tal fin, se hace uso de herramientas como el BenchMarking, encuestas de

satisfaccion y necesidades basicas del mercado.

Con base en los resultados arrojados por el estudio se dispone a seleccionar el
producto que mayor grado de satisfaccién pueda dar al cliente final. Para esto se
deben evaluar los productos que ofrece la casa matriz, en este punto se pone un
mayor interés en el &mbito financiero, pues lo que se busca es comercializar un

producto de gran calidad y a un precio competitivo.

Por esta razon, se creé una herramienta que realiza el célculo de adquirir, importar,
transportar, almacenar y vender un producto al cliente final con el objetivo de evaluar
si el precio final al cual llega el producto es competitivo y por otro lado genera la
ganancia minima para justificar su comercializacion en el pais. Esta herramienta es

conocida al interior de la compafiia como el Reverse.

e Solicitud del producto al proveedor

Ya teniendo claro cuales son las mejores opciones de productos a comercializar en
el pais, se procede a realizar una orden de compra al proveedor, con quien ya se
tiene un acuerdo de pago establecido. Este proceso es dirigido por la gerencia de

operaciones y logistica en comun acuerdo con la gerencia financiera.
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Segun los requerimientos de la gerencia comercial se procede a realizar la compra
de las referencias y las cantidades necesarias segun datos historicos y bajo la

autorizacion de la gerencia general.

e Importacion:

El siguiente paso luego de haber realizado la orden de compra formal al proveedor
y que él mismo haga entrega en zona franca, es necesario iniciar un proceso de
nacionalizacion del producto que puede demorar una semana y después de la cual
se puede retirar el producto y distribuir a las bodegas para su posterior

almacenamiento.

Al igual que en el proceso de compra, la importacién del producto la realiza la
gerencia de operaciones Y logistica bajo las necesidades que presente la gerencia
comercial. Los productos y sus cantidades son distribuidos en todo el territorio
nacional con el fin de satisfacer las necesidades del mercado y segun el nivel de
ventas presentado por datos histéricos de la compafia.

e Andlisis del canal de distribucién

Cuando el producto se adquiere y se encuentra listo para su venta, se seleccionan
los canales de distribucion adecuados, es decir, aquellos que por su presencia y
estrategia de venta se acomoden mejor al producto que se requiere vender en la
region seleccionada. De acuerdo a esto, se realizan alianzas con los clientes para
codificar los productos en el caso de los Retail o el disefio de muebles de exhibicion

en los clientes del canal especializado.

Segun la naturaleza del canal , se puede tener una idea del cliente que lo visita y
las necesidades que busca satisfacer, es por esto que no todos los

electrodomeésticos que se importan al pais se venden en un mismo canal de
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distribucion y por el contrario se seleccionan por lineas y referencias para

comercializar.

Existen casos en los cuales ninguno de los productos de una misma linea o familia
son los indicados para comercializarse en un canal determinado (campanas
extractoras de olores en almacenes de cadena o Retails), es en este caso que
seleccionan las familias de producto aptas para cada canal de acuerdo a sus

caracteristicas.

e Seleccion del cliente:

Una vez se tienen el o los canales aptos para comercializar el producto, se evaltan
los clientes segun su ubicacién geogréfica y nivel de ventas, con el fin de abarcar la

mayor parte del mercado disponible.

En este punto es indispensable tener en cuenta la region del pais en la cual se
vendera el producto, puesto que existen aun ciertos regionalismos marcados en
algunos lugares. Es el caso de almacenes Exito en Antioquia, Almacenes Diselco
en la costa norte, La 14 en Cali, entre otros. Razén por la cual los clientes varian

segun el lugar en que se vendera el producto.

e Oferta comercial:

La oferta comercial no es otra cosa que una negociacién con cada uno de los
clientes a los cuales se les ofrecera el producto. En el transcurso de la oferta, se

tienen en cuenta los siguientes aspectos:

e Margen de descuento.

e Transporte (Entregas del producto al distribuidor, o al cliente final).
e Apoyo en publicidad.

e Confeccion de muebles de exhibicion.

e Capacitacion a fuerza de ventas.
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e Presencia de vendedores Propios.

Entre otros aspectos particulares, segun el tipo de canal y cliente que venderé el

producto.

Una vez se llegue a un acuerdo comercial y se establezca una negociacion sélida

se inicia el proceso de venta al consumidor final.

e \Venta:

Cuando los productos se encuentran distribuidos segun la disposicion de la gerencia
comercial y general es cuando realmente inicia el proceso de venta, el cual tiene

variaciones segun el cliente.

Venta al por mayor: Este tipo de venta se maneja para un minimo de 50 unidades
de producto, normalmente este tipo de ventas se dan en proyectos de construccion
y grandes superficies como en el caso de Carrefour. En las ventas al por mayor se
suele dar un margen de descuento superior segun la cantidad de producto a

adquirir.

Venta al detalle: Son ventas que se realizan segun requerimiento de cada cliente,
aplica en cualquiera de los canales de distribucion y se realiza bajo orden de compra
formal. En este caso se aplican margenes de descuento dependiendo de la

negociacion inicial.

Venta directa: Son todas las ventas que se realizan en los dos almacenes propios
de Bogota y Medellin y en las cuales se efectla una venta a precio normal sin

descuento puesto que no existen intermediarios.

Venta por acuerdo comercial: Normalmente esta venta se realiza a precios muy
bajos del producto ya que hace parte de estrategias comerciales y de mercadeo,
este caso se aplica mas que todo en el canal institucional con la venta de
electrodomésticos a campafias publicitarias o realities de cocina entre otros que

ayudan al reconocimiento y posicionamiento de la marca en el pais.
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Luego de ver el comportamiento con los clientes y la competencia y de examinar los
pasos del proceso comercial, con base en el cual se ve reflejado el funcionamiento
de la compafiia, podemos entrar a discutir las falencias que pueden estar causando
los problemas que aquejan actualmente a la empresa. A continuacién analizaremos
la problematica actual de la organizacion y buscaremos estrategias que

contrarresten sus efectos.

En la actualidad el mayor problema de la compafiia es su falta de liquidez lo cual ha
venido acarreando una serie de inconvenientes que afectan el normal desarrollo de
sus actividades, por tal motivo y en busca de una pronta solucion, la gerencia
general ha solicitado a todas las areas de la empresa se implementen mecanismos

para contrarrestar sus efectos.

Inicialmente se busca que por area se generen ingresos suficientes para justificar
su funcionamiento pero Inevitablemente se ha comenzado a realizar recortes en el

personal para la disminucién de costos fijos.

Por esta razén, se optd por examinar el area de servicio y pos-venta que luego de
la dependencia comercial es una de las areas que mas recursos necesita para su
funcionamiento y en la cual se ven grandes ventajas gracias a su cercania con el

cliente final.

3.2.3 Anadlisis de Servicio Pos-Venta.

Una vez se realiza una venta efectiva, inicia un nuevo proceso que tiene que ver

con el servicio pos — venta de los productos.

En el transcurso de este servicio se debe hacer un acompafiamiento desde el

momento en que se inicia el uso del producto, hasta el fin de su vida util.

El servicio técnico o pos-venta comienza en el momento mismo de la compra e inicia
con la asistencia para la instalacion del producto adquirido por el cliente final.

Actualmente se prestan los servicios de instalacion, Garantia y Reparacion, de los
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cuales el Unico que actualmente tiene un costo adicional es el de Reparacion
siempre y cuando éste se preste fuera de los 2 afios de garantia que se da a todos

los productos que se comercializan.
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Organigrama Gerencia de calidad y servicio.
La dependencia de Calidad y Servicio Pos-Venta actualmente se encuentra distribuida de la siguiente manera:

Gréfica 18. Organigrama Gerencia de Calidad y Servicio

agente de call
center

analista de

servicio
Cordinador :
: — tecnico
gerente de Regional
calidad y servicio

jefe de servicio tecnico

Aungue su Funcién inicia desde el momento mismo en que ingresa el producto al pais con los procesos de certificacion y

Fuente: Elaboracion Propia

permisos de importacién la mayor parte del tiempo se enfoca en el servicio pos-venta.
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Gréfica 19. Flujograma de Atencidn para un Servicio Pos-Venta.
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Proceso de Solicitudes:

Recepcidn: El servicio inicia con la solicitud por parte del cliente para la atencion
del caso ya sea por instalacion o reparacion. La recepcion de los diferentes servicios
se hace por el agente de Call Center quien recibe datos basicos del cliente (Nombre,
Documento, Direccion, Numeros de contacto, Tipo de servicio, Referencia de

producto).

Diagnostico: Cuando se trata de una falla del producto se dispone a hacer un
diagnéstico inicial y en algunos casos se procede a dar indicaciones telefonicamente

para la solucion del inconveniente.

Programacién y atencion: Cuando por el contrario la falla del producto requiere
una visita por parte del técnico se incluye en la programacion de los servicios y de
acuerdo a la misma; uno o hasta dos técnicos proceden a realizar una asistencia
domiciliaria segun disponibilidad y ubicacion del servicio, en una semana habil
maximo. Un técnico puede atender hasta seis servicios al dia dependiendo de las

distancias a recorrer y la complejidad de los mismos.

Para el caso de las instalaciones la programacion se realiza minimo 24 horas

después de que el producto ha sido entregado al cliente y segun su disponibilidad.

Solucién del caso: Una vez se da solucion al caso se procede a dar un reporte ante

la empresa por medio del diligenciamiento del formato predeterminado para tal fin.

En ocasiones el dafio del producto requiere una segunda visita de servicio o incluso
el cambio del producto por garantia total, en cualquiera de estos casos se repiten
los dos pasos anteriores hasta poder dar una solucién que dé una total satisfaccion
al cliente.

Todos los casos que sean atendidos en la ciudad de Bogota o incluso en el
departamento de Cundinamarca, seran atendidos por técnicos contratados
directamente por la compaiiia, por el contrario, para todos aquellos casos que deben
ser atendidos en el resto del pais deben ser atendidos por los centros de servicio

autorizados por medio de OutSourcing.
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Los centros de servicio en todo el pais fueron previamente capacitados por parte de

BNS H.A. para la atencién de los servicios técnicos de los productos marca Bosch.

3.2.4 Diagnostico del Area de Servicio Pos-Venta.

En el transcurso del proceso se evidencian diferentes inconsistencias entre las

cuales las mas notorias son:

Los agentes del Call Center no se encuentran capacitados en las caracteristicas
bésicas del producto y en varias ocasiones se reciben y programan servicios que
no requieren visita directa y que por el contrario se les puede dar solucion con

indicaciones basicas acerca del funcionamiento del producto.

Cerca del 30% de los servicios atendidos requieren de 2 0 mas visitas para cerrar

el caso en su totalidad.

El tipo de repuestos, sus caracteristicas, precios y referencias no se encuentran
estipulados y es informacion que maneja Unicamente los técnicos y el jefe de

servicio técnico, por sus conocimientos del producto.

Al realizar cambios totales por garantia, el producto recogido es llevado a la bodega
principal y almacenado en orden de llegada, para luego ser llevado a un proceso de

destruccion total por un tercero.

El andlisis de los datos de los servicios prestados se enfoca a la terminacion efectiva
de las 6rdenes de que se encuentran abiertas para asi depurar y actualizar la

informacion en el cuadro principal.

Los tiempos de atencion varian constantemente dependiendo del flujo de llamadas

que ingresen y la cantidad de técnicos disponibles.

Siguiendo el modelo actual que se maneja en el departamento de servicio pos —
venta, la compaiiia incurre en Gastos promedio del 7 % de la ganancia bruta en la

atencion por instalacién de un producto comprado directamente en el Show Room
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y puede aumentar hasta el 10% en productos comprados en almacenes de cadena,
esto sin contar con los sueldos basicos de los técnicos y atencion por garantia en

varios casos.

El manejo de servicios por OutSourcing genera costos entre el 10% y el 15% de la

ganancia bruta por la venta de un producto.

No existe un control directo por parte del Gerente General al area de servicio razén
por la cual no se le ha dado gran importancia a los gastos que presentan y en
ocasiones los pagos se han retrasado hasta 6 meses por el desconocimiento de las

negociaciones con los centros de servicio a nivel nacional.

Con base en lo anterior, se requiere una re organizacion del area y el proceso de
atencién de servicio pos-venta, que genere un nuevo escenario de trabajo enfocado
al cumplimiento de las necesidades del cliente final y un funcionamiento eficiente

gue minimice los costos del area.

3.2.5 Analisis DOFA.

En la elaboracion de la matriz DOFA se identificaron las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades del area de servicio pos-venta, con base en los recursos
financieros, procesos internos, recursos humanos, practicas administrativas soporte
tecnoldgico y relacion con clientes tanto internos como externos. Finalmente se
analizé y complementdé teniendo en cuenta el direccionamiento estratégico

desarrollado en el afio 2013.

El analisis interno identifica las debilidades y fortalezas. Las debilidades son las
caracteristicas que generan incapacidad a la hora de neutralizar o atenuar las
amenazas existentes y a su vez no permiten aprovechar las oportunidades. Por otro
lado las fortalezas son las caracteristicas que nos van a permitir aprovechar al
maximo las oportunidades, al mismo tiempo que ayudan a neutralizar las amenazas

gue existen en el logro de los objetivos.
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Dicho esto, y luego del diagndstico interno del area de servicio pos-venta se obtuvo

lo siguiente:

DEBILIDADES:

1. La fuerza laboral no es suficiente para la atencidén de los servicios a prestar
en la actualidad.

2. Falta de planificacion. Las gerencias trabajan enfocadas a metas particulares
e independientes y no obedecen a una estrategia general.

3. No existe un modelo de planificacion para la atencion y seguimiento de los
casos atendidos por el area.

4. Existe un tiempo de respuesta excesivo para la atenciéon de los
requerimientos del cliente.

5. No hay retroalimentacién con las demas areas de la compafiia.
No existe un analisis formal de los casos atendidos por garantias a nivel
nacional.

7. No existe un conocimiento general de las caracteristicas basicas de los
productos y servicios que presta BNS H.A.

8. No se promueven eventos de naturaleza académica para la capacitacion del
personal, que permita una actualizacion en cuanto a normas Yy
procedimientos o incluso en el funcionamiento de los nuevos productos.

9. No se ejerce un control en el cierre del proceso de pos-venta.

FORTALEZAS:

1. Se cuenta con un personal experimentado en el manejo y reparaciéon de
electrodomésticos.

2. Disponibilidad de equipos adecuados para la operacion de pos-venta, asi
como de las instalaciones adecuadas.

3. Existencia del personal para el manejo de informacion interna.
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9.

Oficina principal, en complejo industrial de mas de 50 bodegas a las afueras
de Bogota.

Transporte propio para la ciudad de Bogota.

Producto de buena calidad y gran disefio.

Distribuye una marca que cuenta con reconocimiento a nivel mundial.
Centros de servicio con experiencia en la atencion pos-venta en las
principales ciudades del territorio nacional.

Sistema de informacion de producto, conectado a la casa matriz.

10.Convenio con distribuidores de repuestos en la ciudad de Bogota.

Para el analisis externo, se identifican las oportunidades que pueden ser

aprovechadas, al mismo tiempo que, se identifican las amenazas que interfieren en

el logro de los objetivos y metas.

Realizado este andlisis en el area de servicio pos-venta se tuvieron los siguientes

resultados:

OPORTUNIDADES:

© © N o 00 bk

Prioridad para iniciativas que generen ingresos adicionales y/o minimicen los
costos de la operacion.

Posibilidad de actualizar tecnologias de informacion para el proceso de
atencion de servicios del area de pos-venta.

Apoyo de la gerencia.

Bajo costo de inversion.

Existencia de repuestos genéricos en el mercado nacional.

Mantenimiento de la certificacion ISO 9001:2008

Mejorar el control y seguimiento de los servicios prestados por el area.
Activacion de la construccion en el pais.

Més de 5 millones de délares en producto vendido desde el afio 2007 hasta

la fecha.
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10. Stock disponible de repuestos por el 1 % de las compras al proveedor.
11.Producto con defectos estéticos de fabrica.
12.Buenas relaciones comerciales con importadores de electrodomésticos de

gama alta y pequefio aparato.

AMENAZAS:

Cierre de plantas de produccion cercanas.
Problemas de liquidez.

Lentitud en él envi6 de repuestos por casa matriz.

w0 NP

Alta dependencia del proveedor para la adquisicion de repuestos adecuados

a las necesidades del mercado.

5. Gran oferta de centros de servicio NO autorizando en todo el territorio
nacional.

6. Demora en aprobacion de garantias por la casa matriz.
Bajo flujo de caja, lo que pone en riego el cumplimiento de pago a
proveedores y la atencién de garantias.

8. Dificultad en el personal para cubrir la cantidad de servicios que se presentan

actualmente.

3.2.6 Formulacién de Estrategias para la gestion Global de la dependencia

de servicio Pos-Venta.

Luego de identificar los aspectos clave en el analisis interno y externo del area de
pos-venta, se construyo la matriz estratégica para la gestion global de la gerencia,

tal como se muestra a continuacion:
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Tabla 6. Matriz Estratégica Para la Gestion del area de pos-venta.

FORTALEZAS DEBILIDADES
Estrategias para Maximizar las | Estrategias para minimizar las Debilidades
Fortalezas y Oportunidades. y Maximizar las Oportunidades.
tlﬁ Establecer mecanismos para la mejora de
&) los procesos de control, ejecucion y
<D‘: e Desarrollar proyectos de planificacion del area al mismo tiempo que
> inversion para lograr las metas se asegura la calidad del servicio
|:_> de atencion previstas. prestado.
nd
8 e Desarrollar proyectos que Gestionar programas de capacitacion
O garanticen la sostenibilidad del periédicos para los miembros del area de
area y la reduccion de costos. pos-venta, con la participacion de todo el
personal en la actualizacion de productos
y tecnologias.
Estrateglas para Ml_mr_nlzar Las Estrategias para Minimizar tanto las
Amenazas y Maximizar las s
Amenazas como las Debilidades
Fortalezas
e Desarrollo de una plataforma buscar e implantar mecanismos para
sistémica para la identificacién agilizar y mejorar los procesos de atencion
(<,E) y control del areay centros de a instalaciones, mantenimientos y
'<\(l servicio autorizados a nivel garantias atendidos por el area de pos-
pd nacional y los casos atendidos venta.
'-'EJ de acuerdo a su estado actual.
< participar en el desarrollo e
¢ iniciar alianzas estratégicas con implementacion de planes de preparacion
proveedores de repuestos para el personal de call center.
genéricos de buena calidad
para mejorar la cadena de
abastecimiento en el area de
servicio pos-venta.

Fuente: Elaboracion Propia (ANEXO 2).

Estrategias F-O: Este tipo de estrategias estan dirigidas a tomar las fortalezas para

aprovechar al maximo las oportunidades que se presentan, asi mismo, incrementar

estas fortalezas para mejorar el aprovechamiento de las oportunidades y finalmente

utilizar las fortalezas existentes para que se presenten nuevas oportunidades.
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Estrategias D-O: Estas estrategias estan dirigidas a incrementar la capacidad de
aprovechar las oportunidades presentes para disminuir a su vez las debilidades, en
otras palabras disminuyen o eliminan las debilidades al dar provecho a las

oportunidades.

Estrategias F-A: En estas estrategias se utilizan las fortalezas a fin de atenuar o

neutralizar las amenazas que sucedan.

Estrategias D-A: Buscan disminuir las debilidades, incrementando la capacidad de

neutralizar las posibles amenazas.

3.2.7 Factores Claves de Exito.

Continuando con los pasos establecidos segun la metodologia del CMI y teniendo
en cuenta los resultados del diagndéstico interno y externo, se debe responder la
pregunta: ¢Qué se quiere hacer bien para llevar a cabo las estrategias
establecidas? Para ello se consideran las cuatro perspectivas de Cuadro de Mando
Integral y se plantean los factores de éxito enfocados al sistema de negocio del area

de servicio pos-venta, que se muestran a continuacion:
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Tabla 7. Factores Claves de Exito Enfocados a la Gestién de Servicio Pos-
Venta, en la Empresa BNS Home Appliances S.A.S.

PERSPECTIVA

FACTORES CLAVES DE EXITO

FINANCIERA

Culminacion de los servicios dentro de los
tiempos establecidos y con el presupuesto
indicado, generando viabilidad econémica.
Recursos financieros adecuados para la

ejecucion de la operacion.

CLIENTES

Iniciativas y proyectos con adaptacion a la
mision objetivos y propdsitos de la
compaiiia.

Satisfaccion de los clientes, de acuerdo a
los resultados que generen ventajas

competitivas.

PROCESOS INTERNOS

Calidad de planes de accion.

Calidad en los servicios prestados.
Cumplimiento de pasos en el proceso de
atencion de servicios.

Aplicacion de procesos administrativos que
aseguren una atencion precisa y adecuada

para una culminacion exitosa del servicio.

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Grado adecuado de satisfaccion y clima
organizacional en el equipo de trabajo.

Buen uso de tecnologias de la informacion.
Ambiente propicio para la innovacién y
mejora continua, enfocada al logro de los
resultados, estimulando la creacion

intelectual.

Fuente: Adaptacion propia de los conceptos (Amendola, 2004)
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Lo expuesto anteriormente es la base para la elaboracion del mapa estratégico que

se usara en la gestion de proyectos que maneja el &rea de servicio pos-venta.

3.3 ELABORACION DEL MAPA ESTRATEGICO.

3.3.1 Mapa Estratégico y Relaciones Causa-Efecto.

Una vez definidas las estrategias y los factores claves de éxito, formulamos los
objetivos estratégicos especificos y las propuestas de creacion de valor, asi mismo,
la relacion causa-efecto, para luego definir el mapa estratégico que sera aplicado
en la gestion global de proyectos manejados por el area de servicio pos-venta,

desde las cuatro perspectivas del CMI.

En la siguiente tabla, se muestran los objetivos estratégicos especificos definidos

para las diferentes perspectivas de acuerdo a las estrategias:

Tabla 8. Objetivos Estratégicos Especificos para la Gestion del Area de
Servicio Pos-Venta.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA
ESPECIFICOS

Minimizar los costos de la operacion,

aumentado la productividad del area.

Financiera Minimizar las desviaciones de tiempo

y costo en la atencién de servicios

pos-venta.

Atender oportunamente los

) requerimientos del cliente.
Clientes

Cumplir con las expectativas del

cliente, logrando un nivel de

81



satisfaccion igual o superior del 92%
en el servicio.
Informar los avances del servicio con

informacion y tiempo real.

Procesos internos

Certificar la calidad de los servicios
prestados, cumpliendo los criterios de
aceptacion del cliente final.
Documentar los servicios
adecuadamente.

Cumplir a cabalidad los procesos en
la planificacion, ejecucion y control de
los servicios evitando reprocesos.
Llevar un control en cada una de las

fases del proceso.

Aprendizaje y Crecimiento

Generar un ambiente adecuado
incentivando la participacion en la
planificacion de los procesos del area
de pos-venta.

Desarrollar habilidades y mejorar los
conocimientos en el funcionamiento y
reparacion de electrodomeésticos.
Maximizar el desempefio del equipo
de trabajo.

Promover el mejoramiento continuo

en las diferentes fases del proceso.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Grafica 20. Mapa de Objetivos Estratégicos y Relaciones Causa Efecto para
la Gestion del Area de Servicio Pos-Venta en la Empresa BNS Home

Appliances S.A.S.

PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA FINANCIERA

Minimizar las desviaciones de
tiempo y costo en la atencién de
servicios pos-venta.

Minimizar los costos de la
operacion, aumentando la
productividad del area.

PERSPECTIVA DE CLIENTE

1

Cumplir con las expectativas del
cliente, logrando un nivel de
satisfaccion igual o superior del
92% en el servicio.

Atender oportunamente los
requerimientos del cliente.

Informar los avances del
servicio con informacién
y tiempo real.

PERSPECTIVA DE PROCESOS

Cumplir a cabalidad los
procesos en la planificacion,
ejecucion y control de los
servicios evitando
reprocesos.

Certificar la calidad de los
servicios prestados,
cumpliendo los criterios de
aceptacion del cliente final.

Documentar los
servicios
adecuadamente.

Llevar un control en cada
una de las fases del
proceso.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE

mejorar los conocimientos en
el funcionamiento y reparacion

Maximizar el
desempefio del equipo
de trabajo.

Promover el
mejoramiento continuo
en las diferentes fases
del proceso

Desarrollar habilidades y

de electrodomésticos.

Generar un ambiente adecuado
incentivando la participacién en la
planificacion de los procesos del
area de pos-venta.

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.4 FORMULACION DE INDICADORES DE GESTION.

3.4.1 Propuesta para los Indicadores de Gestion del Area de Servicio Pos-

Venta, Vinculados al Mapa Estratégico.

Cuando se formulan los indicadores financieros y no financieros con base en el
mapa estratégico, se facilita operacionalizar las estrategias de gestion del area de
servicio Pos-Venta en las cuatro diferentes perspectivas del CMI. Con ello se

asegura que las estrategias estaran vinculadas a las estrategias de la organizacion.

Los datos que proporcionan los indicadores, generan informacion veraz y oportuna
sobre el comportamiento dindmico de la gestion, lo que conlleva a la gerencia a

tomar decisiones ajustadas al logro de sus objetivos.

Dado lo anterior es posible confirmar que el modelo seguido con base en el Cuadro
de Mando Integral, permite relacionar el desempefio del &rea de servicio pos-venta
por medio de los indicadores de gestion, manteniendo los lineamientos estratégicos

de la compafiia.

A continuacion se muestran los criterios a utilizar para la definicion de los

indicadores:

Confiabilidad: los datos que generen deben ser concretos, suficientes y

demostrables.

Relevancia: deben generar resultados, que aporten informacién imprescindible para

el logro de los objetivos.

Oportunidad: la informacidén necesaria para su utilizacion debe ser recolectada a

tiempo, asi mismo, su analisis debe ser oportuno para poder actuar a tiempo.

Equilibrio: es necesario un equilibrio entre indicadores de actuacion e indicadores
de resultados, generando una conexion entre el desempefio en los procesos vy el

grado de cumplimiento de los objetivos.

84



Pertinencia: su medicion de las metas y objetivos debe ser efectiva.
Comprensibilidad: faciles de interpretar.

Orientados a la accion: facilitan la toma de decisiones, indicando como se debe

actuar segun sus resultados.
Independencia: la medicion se debe hacer a todo aquello que se pueda controlar.

Integracion: la medicion del desempefio debe ser integral interconectando los

indicadores entre si.

Costo razonable: el costo de su implementacién y funcionamiento debe estar dentro

de las posibilidades financieras de la compainiia.

Para establecer los indicadores de acuerdo a la estrategia, se llevaron a cabo los

siguientes pasos:

- Definir el objetivo: Segun lo planteado en la estrategia, se especificd el
objetivo del indicador a proponer.

- Establecer las variables criticas: las variables criticas seran aquellas que
indiquen el éxito de lo que se quiere lograr.

- Formular los indicadores: para formular los indicadores se deben tener en
cuenta la efectividad, eficiencia, productividad y eficacia que generen, de

acuerdo a las variables criticas establecidas.

3.4.2 Indicadores Financieros:

para definir los objetivos de los indicadores financieros, se tienen en cuenta los
objetivos estratégicos construidos, con base en las estrategias financieras,
establecidas anteriormente en el mapa estratégico para el area de servicio pos-

venta, tal y como se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 9. Objetivos de los Indicadores para la Perspectiva Financiera.

PERPECTIVA FINANCIERA

ESTRATEGIAS PARA LA GESTION
DEL AREA DE SERVICIO POS-VENTA

OBIJETIVOS ESTRATEGICOS
ESPECIFICOS

OBIJETIVO DEL INDICADOR

Iniciar alianzas estratégicas
con proveedores de repuestos
genéricos de buena calidad
para mejorar la cadena de
abastecimiento en el area de

Minimizar las
desviaciones de tiempo

y costo en la atencion de

servicios pos-venta.

Garantizar la minima
desviacion en el costo de
atencion por servicio.

servicio pos-venta.

Desarrollar proyectos de
inversion para lograr las

Minimizar los costos de

metas de atencion previstas. |la operacion, aumentado

Desarrollar proyectos que
garanticen la sostenibilidad
del area y la reduccion de
COostos.

la productividad del
area.

Utilizar adecuadamente los
recursos asignados a la
atencion de los servicios.

Garantizar el minimo de
reprocesos en la atencién
de garantias.

Fuente: Elaboracion Propia

3.4.3 Indicadores No Fina

ncieros:

Los indicadores No financieros estan ligados a las estrategias y objetivos

estratégicos especificos de las perspectivas clientes, procesos y aprendizaje y

crecimiento como se muestra en las siguientes tablas. En ellas se identifican los

objetivos que buscan cumplir los i

ndicadores formulados.

Tabla 10. Objetivos de los Indicadores para la Perspectiva Clientes.

PERPECTIVA CLIENTES

ESTRATEGIAS PARA LA GESTION DEL
AREA DE SERVICIO POS-VENTA

ESPECIFICOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVO DEL INDICADOR

Desarrollar proyectos de
inversion para lograr las metas
de atencidn previstas.

Buscar e implantar mecanismos
para agilizar y mejorar los
procesos de atencién a
instalaciones, mantenimientos y
garantias atendidos por el area

cliente.

Atender oportunamente
los requerimientos del

Garantizar la minima
desviacion en el tiempo de
atencion de los servicios.

Cumplir con las

servicio.

expectativas del cliente,
logrando un nivel de
satisfaccion igual o

superior del 92% en el

Medir el grado de
satisfaccion del cliente una
vez finalizado el servicio.
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de pos-venta.

Desarrollo de una plataforma
sistémica para la identificacién y
control del areay centros de
servicio autorizados a nivel
nacional y los casos atendidos
de acuerdo a su estado actual.

Informar los avances del
servicio con informacion y
en tiempo real.

Calcular el nivel de
cumplimiento de los
servicios asignados.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 11. Objetivos de los Indicadores para la Perspectiva Procesos

Internos.

PERPECTIVA PROCESOS INTERNOS

ESTRATEGIAS PARA LA GESTION DEL
AREA DE SERVICIO POS-VENTA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ESPECIFICOS

OBJETIVO DEL INDICADOR

Desarrollo de una plataforma
sistémica para la identificacion y
control del areay centros de
servicio autorizados a nivel
nacional y los casos atendidos
de acuerdo a su estado actual.

Buscar e implantar mecanismos
para agilizar y mejorar los
procesos de atencién a
instalaciones, mantenimientos y
garantias atendidos por el area
de pos-venta.

Participar en el desarrollo e
implementacion de planes de
preparacion para el personal de
call center.

Establecer mecanismos para la
mejora de los procesos de
control, ejecucion y planificacion
del &rea al mismo tiempo que se
asegura la calidad del servicio
prestado.

Certificar la calidad de los
servicios prestados,
cumpliendo los criterios
de aceptacion del cliente
final.

Medir el cumplimiento de
los criterios de aceptacion
del cliente.

Documentar los servicios
adecuadamente.

Verificar la entrega de
documentos asociados a
cada una de las fases del
servicio.

Medir el porcentaje de
documentos subidos a la
plataforma de informacion.

Cumplir a cabalidad los
procesos en la
planificacion, ejecucion y
control de los servicios
evitando reprocesos.

Llevar un control en cada
una de las fases del
proceso.

Identificar el grado de
cumplimiento de los
procedimientos en los
diferentes pasos del
proceso.

Medir el % de
cumplimiento de los
servicios prestados por las
compaiiias satélites a nivel
nacional.

Aumentar la productividad
en la atencién de servicios.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 12. Objetivos de los Indicadores para la Perspectiva Aprendizaje y

Crecimiento.

PERPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

ESTRATEGIAS PARA LA GESTION
DEL AREA DE SERVICIO POS-VENTA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ESPECIFICOS

OBIJETIVO DEL INDICADOR

Gestionar programas de
capacitacion periodicos para
los miembros del &rea de pos-
venta, con la participacion de
todo el personal en la
actualizacion de productos y
tecnologias.

Participar en el desarrollo e
implementacion de planes de
preparacién para el personal
de call center.

Gestionar programas de
capacitacion periddicos para
los miembros del area de pos-
venta, con la participacion de
todo el personal en la
actualizacion de productos y
tecnologias.

Generar un ambiente
adecuado incentivando la
participacion en la
planificacion de los
procesos del area de pos-
venta.

Verificar el cumplimiento de
las adecuadas condiciones
para un buen ambiente
laboral.

Desarrollar habilidades y
mejorar los conocimientos
en el funcionamiento y
reparacion de
electrodomesticos.

Evaluar el grado de
participacion de los
trabajadores en los
diferentes espacios para su
capacitacion

Maximizar el desempefio
del equipo de trabajo.

Medir el cumplimiento del
horario laboral.

Promover el mejoramiento
continuo en las diferentes
fases del proceso.

Generar mecanismos para
mejorar y agilizar el proceso
de recepcién y atencion de
los servicios.

Fuente: Elaboracion Propia.

De acuerdo a la metodologia establecida con anterioridad, se plantean las variables

criticas de lo que se pretende lograr con base en los objetivos del indicador,

definiendo asi, el indicador mismo y nombrandolo para su interaccion con los

miembros de la organizacion.
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Tabla 13.Formulacion de Indicadores - Perspectiva Financiera.

PERPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO DEL VARIABLE CODIGO
INDICADOR CRITICA INPIEADOIN INTERNO
% De desviacion en el
Tiempo tiempo de atencion del IF1-DTS-SC
Garantizar la minima servicio
desviacion en el costo de % De desviacion en el
atencion por servicio. Costo presupuesto asignado IF2-DPS-SC
para cada servicio
Utilizar adecuadamente , .
los recursos asignados a Costo Nivel de rentabilidad. IF3-NR-SC
la atencién de los L
servicios. Presupuesto Factor de Absorcion. IF4-FA-ST
Desviacion en el avance
: - tiempo y culminacion de IF5-DAS-SG
Garantizar el minimo de -
9 Servicios.
reprocesos en la atencién Desviacion en el
de garantias. .
Costo presupuesto asignado al IF6-DPG-SG
tipo de garantia.
Fuente: Elaboracion Propia.
Tabla 14. Formulacién de Indicadores - Perspectiva Clientes.
PERPECTIVA CLIENTES
OBJETIVO DEL VARIABLE CODIGO
INDICADOR CRITICA INDICADOR INTERNO
Garantizar la minima . .
desviacién en el Tiempo de Promgdlo de dias
. L habiles para la IC1-PAS-ST
tiempo de atencion de respuesta - -
I . atencion del servicio.
0S Servicios.
Medir el grado de . 3 Calificacion Promedio
. e . satisfaccion a las del grado de
satisfaccion del cliente : . . .
o necesidades y satisfaccion segun IC2-PSC-ST
una vez finalizado el : |
. expectativas encuesta al final del
servicio. -
servicio.
% de servicios
. ventas perdidas Facturados respecto a | IC3-DFS-SC
Calcular el nivel de L
L solicitados.
cumplimiento de los % de servicios
servicios asignados. disponibilidad perdidos respecto a IC4-DPA-SG

los servicios atendidos

Fuente: Elaboracion Propia.

89




Tabla 15. Formulacion de Indicadores - Perspectiva Procesos Internos.

PERPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO DEL CODIGO
INDICADOR VARIABLE CRITICA INDICADOR INTERNO
Calidad del servicio. Grado de
. _ cumplimiento de las
Med|_r el_cumpllmlento _d,e especificaciones de
los crlte(rjlglscclliir:atgepta0|on criterios.gle calidad_ que generan IP1-SCN-ST
: aceptacion la satisfaccion del
cliente.
. % de cumplimiento
Verificar la entrega de orden de servicio entre documentos
documentos asociados a entregados y IP2-CED-ST
cada una de las fases del o documentos
servicio. Factura de servicio | ggjicitados de acuerdo
am programacion.
% de cumplimiento
Medir el porcentaje de hoja de vida del entre documentos
documentos subidos a la - subidos a la IP3-CSI-ST
. ., servicio
plataforma de informacion. plataforma respecto a
servicios atendidos.
Identificar el grado de recepcion
cumplimiento de los diagnostico Porcentaje de pasos
procedimientos en los programacion cumplidos respectoa | IP4-PCP-ST
diferentes pasos del atencion pasos establecidos.
proceso. retroalimentacion
Medir el % de
cumplimiento de los rado de satisfaccion
servicios prestados por las | Calidad del servicio. 9 d : IP5-SCT-ST
o r . el cliente
compariias satélites a nivel
nacional.
Porcentaje de
Aumentar la productividad servicios cerrados
en la atencion de productividad anualmente respecto IP6-PSA-ST

servicios.

a los servicios
atendidos.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 16. Formulacion de Indicadores Perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento.

PERPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO DEL CODIGO
INDICADOR VARIABLE CRITICA INDICADOR INTERNO
. o Herramientas de o
Verificar el cumplimiento de trabajo % cumplimiento de
las adecuadas cond_iciones Materiales de trabajo condicio,neg laborales IAL-CCL-ST
para un buen ambiente Sequridad laboral segun lista de
laboral. gu' : verificacion.
Espacios de trabajo
formacion en el
desempeiio del
trabajo % de avance en el
Evaluar el grado de _ d
participacion de los Caracteristicas programa de
trabajadores en los técnicas del producto r(;:;lf’gg'tz?e%ré%?] al | |A2-APC-ST
diferentes espacios para su pl' d ~
capacitacion Procesos _de cliente y desemperio
atencién al cliente. laboral.
soluciones a casos
basicos de servicio
Medir el cumplimiento del |horarios de entraday| % en el nivel de IA3-PNA-ST
horario laboral. salida ausencias.
Generar mecanismos para % de avance en el
mejorar y agilizar el proceso | Sistema informéatico sistema de IA4-PAD-SG

de recepcién y atencion de
los servicios.

de diagndstico.

automatizacion de
primer diagnadstico.

Fuente: Elaboracion Propia.

3.5

SERVICIO POS-VENTA.

3.5.1 Perfil de los Indicadores y Sistema de Alarma y Control:

MODELO DE CONTROL PARA LA GESTION DEL AREA DE

Luego de la determinacién de los indicadores, se indicaran los perfiles teniendo en

cuenta cuéles seran las fuentes de informacién, la frecuencia con la cual seran

medidos,

su ponderacion independiente con relacion a los demas indicadores,

quienes seran los responsables de su elaboracion y quienes de su seguimiento y
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control, asi mismo, cudles seran sus rangos minimos para generar la alerta en el

control de la gestion.

Para constituir el perfil de cada indicador se deben tener en cuenta los siguientes

aspectos:
Tabla 17. Perfil de los Indicadores.
DATOS DEL INDICADOR
CODIGO Segun el indicado en el numeral anterior
NOMBRE Descripcion basica de lo que mide

TIPO DE INDICADOR

Segun su naturaleza (eficiencia, eficacia, efectividad, calidad,
productividad).

ESTRUCTURA Férmula para el calculo del indicador

DESCRIPCION Definicién de acuerdo a su importancia y finalidad.

FUENTE fuente que alimenta la informacién para su calculo
COMPORTAMIENTO Tendencia esperada del indicador (aumento o disminucidn).
FRECUENCIA Tiempo periddico establecido para su medicion.

UNIDAD DE MEDIDA

De acuerdo al indicador (%, dias, S, etc.)

PONDERACION

Peso porcentual del indicador en la estrategia.

RESPONSABLE DEL INDICADOR

ELABORACION

responsable(s) directo(s)

META

responsable(s) directo(s)

LOGRO

responsable(s) directo(s)

SEGUIMIENTO Y CONTROL responsable(s) directo(s)
SISTEMA DE ALERTA

RANGO DE CUMPLIMIENTO Verde: de acuerdo al indicador
RANGO DE ALERTA Amarillo: de acuerdo al indicador

Fuente: Elaboracion Propia.

Adicionalmente se deben fijar las metas con el fin de asegurar el avance en la
ejecucion de las estrategias, es importante que estas estén dirigidas al crecimiento

de la organizacion.

A continuacion se muestran los resultados de los perfiles establecidos y su meta

segun el indicador, para cada una de las perspectivas:
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Tabla 18. Perfil de los Indicadores para la Perspectiva Financiera.

3]
2 9
m
o
OBJETIVO | |\picADOR | copico FORMULA 2 5| m
ESTRATEGICO g ;' >
) Q
o ol
= z
% De
desviacion en ;
- - tiempo real
el tiempo de IF1-DTS ( —— P ) x 100 Quincenal | £10% | 10%
_ atencion del SC tiempo programado
Garantizar la -
minima servicio
desviacion en el
costo de % De
Hemico. | ol pesopuesto | FEDPS | (qo eostorealy g e
. as?gnadg para SC presupuesto +10% | 15%
cada servicio
Utilizar Nivel de IF3-NR- Utilidad
- 0, 0,
adlecuadamente rentabilidad. ST ( Ventas ) X 100 Mensual 50% | 25%
0S recursos
asignados a la Maraen Bruto
atencion de los Factor de IF4-FA- <g—> x 100 Mensual | 100% | 25%
servicios. Absorcion. ST costos fijos
Desviacién en
el avance y IF5-DAS- < Avance real ) 0 o
Garantizar el culminacion de SG Avance Programado X 100 Semanal | 90% | 10%
minimo de servicios.
reprocesos en la | Desviacién en
atencic’)p de el presupuesto IE6-DPG- Costo real _
garantias. asignado al [( ) X 100] —1 | Quincenal | <10%| 15%
tipo de SG Costo Presupuestado
garantia.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 19. Perfil de los Indicadores para la Perspectiva Clientes.

T
s 2
m
OBJETIVO 8 % %
ESTRATEGICO INDICADOR CODIGO FORMULA g ; §
0 @)
0 ol
> bz
Gara,nt.|zar la Promedio de
minima dias habiles
desviacion en el IC1-PAS- N° Dias Trabajados 0,05
. parala ( . — S ) mensual : 20%
tiempo de y ST Cantidad de servicios Finalizados dias
L, atencion del
atencion de los .
.. servicio.
servicios.
Calificacion
. Promedio del
cl;/tlaegelxrtiz:‘agg?i%?] grado de 0-40 Pts. Malo.
. satisfaccion IC2-PSC- 41-60 Pts. Regular. . 85
del cliente una p Trimensual 40%
vez finalizado el segun ST 61-90 Pts. Bueno. Pts.
- encuesta al 91-100Pts. Excelente.
servicio. )
final del
servicio.
% de servicios
I:sé:gtérggo; ICSé[():FS- <1]VV‘: serm'a.os fa;.tu.:ajos) Mensual 90% | 20%
H Serviclos sotlicitados
Calcular _eI _n|vel solicitados.
de cumplimiento % de servicios
de los servicios | 7° perdidos
i - - N° ici tendid
asignados. respecto a los IC4SDGpA ( i Serv'w.los a e'n' i os) Mensual 90% | 20%
servicios N° servicios solicitados
atendidos
Fuente: Elaboracion Propia.

94




Tabla 20. Perfil de los Indicadores para la Perspectiva de Procesos Internos.

T T
Py o]
8 = &
OBJETIVO c m m
ESTRATEGICO INDICADOR CODIGO FORMULA E ; z §
@) @)
> @)
Grado de
Medir el cumplimiento de
- las T .
e N° crit lid
dceu{gghcr?iltee?itc())s especificaciones | IP1-SCN- ( i” ?rw,s cumptt OS) x 100
de aceptacion de calidad que ST N criterios totales Diario 90% | 10%
del cliente. generan la
satisfaccion del
cliente.
% de
Verificar la cumplimiento
entrega de entre
documentos documentos IP2-CED-
asociados a entregados y ST (N" de entregados> 100 Semanal | 95% | 25%
cada una de las documentos N° de solicitados
fases del solicitados de
servicio. acuerdo a
programacion.
% de
Medir el cumplimiento
porcentaje de docﬁrr::;tos
documentos ; IP3-CSlI- N° Actualizados
. subidos a la ( - ) x 100 Mensual 90% 10%
subidos a la plataforma ST N° Casos Atendidos
plataforma de
informacion. respecto a
servicios
atendidos.
Identificar el
grao_lo _de Porcentaje de
cumplimiento
de los i N° Procedimientos Ejecutad
. - - roceaitmientos ecutaados
procedimientos cumplidos IP4-PCP ( - ], ) x 100 Mensual 90% 25%
en los respecto a ST N° Total Procedimientos
diferentes pasos
pasos del establecidos.
proceso.
Medir el % de
cumplimiento
- 0-40 Pts. Malo.
de los servicios grada de IP5-SCT- 41-60 Pts. Regular. . 85
prestados por satisfaccion del ST 61-90 Pts Bueno Trimensual Pts 5%
éi?é(ﬁ?gp;ms; cliente 91-100Pts. Excelente.
nacional.
Porcentaje de
Aumentar la ig:\r/z:ﬁg:
ivi - - N° servicios cerrados
eprﬁgu;;te“r/:g%?] anualmente IPGSF.)I_SA ( . — - ) x 100 Anual 90% 25%
o servicios respecto a los N° servicios atendidos
' servicios
atendidos.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 21. Perfil de los Indicadores para la Perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento.

3]
-
2 S
m
OBJETIVO Q = m
ESTRATEGICO INDICADOR CODIGO FORMULA E ;T>' §
) @)
o o
= z
Verificar el
Cumd%“?;fmo % cumplimiento
de condiciones - .
g - - Cond C lid
adec_u_adas laborales segun IAL-CCL ( ondictones ump ! aS) x 100 Semestral | 100% | 25%
condiciones lista de ST Total de Condiciones
para un buen L,
. verificacion.
ambiente
laboral.
Evaluar el % de avance en
grado de el programa de
participacién de | capacitacion en
i - - Avance Real
los trabajadores prodgpto, IA2-APC < _ ) % 100 Mensual 95% | 25%
en los atencion al ST Avance segun Programacion
diferentes cliente y
espacios para desempefio
Su capacitacion laboral.
Medir el
imi 9 i - - H de A [
cumpI|m|e_nto % en el n|_vel de | IA3-PNA ( oras de Ausencia ) % 100 Mensual 10% 2504
del horario ausencias. ST Total Horas Laborales
laboral.
Generar
mecanismos
. % de avance en
para mejorary el sistema de A Real
ili - - vance nea
agilizar el automatizacion IA4-PAD < — ) X 100 Mensual 95% | 25%
proceso de de primer SG Avance segun Programaciéon
recepcion y diagnostico
atencion de los 9 ‘
Servicios.

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.1.1 Propuesta de Cuadro de Mando Integral para el Area de Servicio Pos-Venta
de BNS Home Appliances S.A.S.

Finalizado el establecimiento de los elementos propios del CMI, se realiza el
esquema para el Cuadro de Mando Integral propuesto al area de servicio Pos-Venta
en la empresa BNS Home Appliances S.A.S. en el mismo se pueden ver los
objetivos estratégicos del area, sus indicadores de gestion, las metas establecidas
para cada uno y el sistema de alerta de tipo semaforo (los valores presentados son
de naturaleza hipotética de acuerdo al conocimiento del area y para resaltar el
sistema de alertas).

En algunos casos los indicadores corresponden a un avance en programas que
estan en etapa de implementacion, como es el caso de los indicadores IP3y IA4 los
cuales estan ligados a la sistematizacion de la informacion y su aporte a la atencién

de los servicios.

Asi mismo, el indicador IA2 el cual nos mide el porcentaje de avance en el programa
de capacitacion y que esté ligado a las estrategias de deteccién de las necesidades
de entrenamiento, que se desarrolla en conjunto con la gerencia financiero

administrativa, mas exactamente con el coordinador administrativo.

97



Grafica 21. Cuadro de Mando Integral para el Area de Pos-Venta de la empresa BNS Home Appliances S.A.S.

Fuente: Elaboracion Propia.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES REAL META
IF1. % De desviacion en el tiempo de atencién del o o
F servicio. 15% 10%
! IF2. % De desviacion en el presupuesto asignado para
N C . _ o oreics presap gnadoparal 129% | 10%
Minimizarlas desviaciones de tiempo Lo L. cada servicio.
A costo en |a atencion de servicios Minimizarlos costos de la operacién,
N Y aumentado la productividad del area. IF3. Nivel de rentabilidad. 66% 50%
c pos-venta.
1 IF4. Factor de Absorcion. 70% 100%
E
R IF5. Desviacién en el avance y culminacién de
o servicios.
S IF6. Desviacion en el presupuesto asignado al tipo de
garantia.
N\ Vi ) - - —
c IC1. Promedio de dias habiles para la atencién del
N Cumplir con las expectativas del servicio.
1 CI_Ientej [osrando un nlv'el de IC2. Calificacion Promedio del grado de satisfaccion
E satisfacciénigual osuperiordel segun encuesta al final del servicio.
N
T . IC3. % de servicios Facturados respecto a solicitados. 90%
5 Atenderoportunamente los Informarlos avances del serviciocon
c requerimientos del cliente. informacionyentiemporeal. IC4. % de servicios perdidos respecto a los servicios 75% 90%
>4 atendidos. ° °
AN — 2 IP1. Grado de cumplimiento de las especificaciones de 91% 90%
* \ / calidad que generan la satisfaccion del cliente. ° °
P . . 5 " E Llevarun controlen IP2. % de cumplimiento entre documentos entregados 809 959
o Certificarlacalidad de los Cumpllracaballdad cada una delas fasesdel y documentos solicitados de acuerdo a programacion. % %
R servicios prestados, los procesosen la proceso. IP3. % de cumplimiento entre documentos subidos a la 90%
C cumpliendo los criterios de planificacién, plataforma respecto a servicios atendidos. °
E aceptaciéon del cliente final. ejecuciény control de IP4. Porcentaje de pasos cumplidos respecto a pasos | o, 20%
S establecidos.
© \ Documentarlos IP5. Grado de satisfaccion del cliente 76 Pts.| 85 Pts.
S ..
servicios n —
IP6. Porcentaje de servicios cerrados anualmente N/C 90%
respecto a los servicios atendidos. °
1 1 1
a IA1. % cumplimiento de condiciones laborales segin o
P . L i i ¥ e 100% 100%
R Desarrollar habilidadesy Maximizarel Promoverel mejoramiento lista de verificacion.
E mejorarlos conocimientosenel _p desempefio del continuo enlasdiferentes > % d | p -
funcionamientoy reparacién de equibo de trabaio IA2. % de avance en el programa de capacitacion en o 5
N Lo quip JO- fasesdel proceso. producto, atencién al cliente y desempefio laboral. 80% 95%
D electrodomeésticos.
- 1
. . . IA3. % en el nivel de ausencias. 0% 10%
z \ Generarun ambiente adecuadoincentivandola ° °
articipacién enlaplanificacion de los procesos del - .
J P p , p p IA4. % de avance en el sistema de automatizacion de 95%
E area de pos-venta. primer diagnéstico. °

98




CAPITULO 4

4.1EVALUACION DEL PROYECTO.

A continuacion se verifica el cumplimiento de cada uno de los objetivos especificos
planteados al inicio de la investigacion, de acuerdo a su congruencia y consistencia
l6gica con los resultados obtenidos.

Evaluacion de la propuesta.

Con base en la metodologia para la construccion del Cuadro de Mando Integral, se
establecieron los objetivos especificos que seran evaluados a continuacion:

- Describir y diagnosticar el funcionamiento actual de la compafiia en el

area de servicio pos-venta. Analisis DOFA.

Mediante una revisibn documental y trabajo de campo se identifico el real
funcionamiento del sistema de negocio de BNS HA, sus procesos, clientes,
proveedor y productos y servicios que ofrece, para luego enfocar el diagnostico al

area de servicio pos-venta donde se centra el desarrollo del proyecto.

Para el area especifica de la investigacion se utilizé la herramienta de diagnostico y
analisis, matriz DOFA. Con la que se identificaron las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, que influyen en la gestion del area. Posteriormente se
formularon las estrategias que ayudan a maximizar sus fortalezas y oportunidades,

al mismo tiempo que minimizan sus debilidades y amenazas.

99



- Formular las estrategias para la gestion del area de servicio Pos-venta,
identificando los factores claves de éxito y las relaciones causa efecto,

generando como resultado un Mapa Estratégico.

A continuacion se determinaron los factores claves de éxito, enfocados al
funcionamiento del area de pos-venta y asociados a las cuatro perspectivas que se
tienen en cuenta en el CMI, para luego, construir una matriz de estrategias para la

gestion del &rea en BNS Home Appliances S.A.S.

Teniendo en cuenta los resultados de esta matriz y los factores claves de éxito se
establecieron trece objetivos estratégicos especificos, que generan valor y se
encuentran asociados a las perspectivas Financiera, Clientes, Procesos Internos, y
de Innovacién y aprendizaje, estableciendo sus relaciones causa-efecto y
construyendo asi el mapa estratégico para la gestién del area de servicio pos-venta
de BNS HA.

- Determinar y formular los indicadores que conforman el cuadro de

mando integral.

Una vez se obtuvo el mapa estratégico, se formularon 20 indicadores de gestion
entre financieros y no financieros abarcando las cuatro perspectivas del CMI. Se
tomaron como base las estrategias de gestion global del area de pos-venta y su

control para medir su desempefio.

Para la formulacién de cada indicador se tuvo en cuenta la estrategia y su
planificacion, llevando a cabo la siguiente secuencia de pasos: 1. Se determiné el
objetivo del indicador. 2. Se identificaron las variables criticas que afectan el éxito
de lo que se quiere lograr. 3. Se disefidé cada indicador asociado a las variables

criticas teniendo en cuenta su calidad, eficacia, eficiencia y productividad.

Finalmente se cred la formula matematica para la medicion de cada uno de los
indicadores, al mismo tiempo, que se nombraron y se establecieron los aspectos

que definen el perfil de cada uno de ellos. Para esta ultima parte se consideraron
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las fuentes de informacion, la frecuencia con que sera medido, la meta asociada a
cada uno y la ponderacion con relacion a los demas indicadores de cada

perspectiva.

- Proyectar las metas Financieras del area de pos-venta, de modo que, el
cumplimiento de sus indicadores genere un punto de equilibrio

financiero.

Para la proyeccion de las metas asociadas a los indicadores de la perspectiva
financiera, se llevé a cabo una identificacién de los costos fijos de la operacion, asi
mismo, se disefid una lista de precios asociada a los servicios que se prestan.
Adicionalmente se generaron unas metas de atencién que permitan atender la

demanda actual.

Finalmente al lograr que el rango de cumplimiento de los indicadores tanto
financieros como no financieros, se encuentre dentro de lo previsto, este se

traducira inmediatamente en la consecucion del punto de equilibrio financiero.

Cabe resaltar que para este caso la meta se puede aumentar para generar
ganancias adicionales al sistema de negocio propio de BNS Home Appliances
S.AS.

- Plantear el modelo de CMI propuesto para el control de la gestion del

area de servicio Pos-Venta en BNS Home Appliances S.A.S.

Para finalizar el desarrollo del presente trabajo de investigacion, se presenta el
esquema del Cuadro de Mando Integral propuesto para el control de la gestién del

Area de servicio Pos-Venta en la empresa BNS Home Appliances S.A.S.

El esquema final presenta de una forma general los objetivos estratégicos asociados

por cada perspectiva, los indicadores enlazados al mapa estratégico, la medicion
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real de cada indicador y la meta asociada. Por lo anterior se cumple con el objetivo

general planteado al inicio de esta investigacion.

4.2BENEFICIOS ESPERADOS.

EL Cuadro de Mando Integral comunica la estrategia de una forma coherente y clara
al mismo tiempo que realiza una comparacién entre los planes y sus resultados de
una manera dinamica, permitiendo que en el area de servicio Pos-Venta se tomen
decisiones asertivas y se puedan reevaluar y ajustar los planes de accién de

acuerdo a la estrategia planteada.

En un entorno de constante cambio como el que se vive actualmente, esta
herramienta permite una rapida adaptacion, al determinar como las acciones

tomadas a diario pueden afectar los resultados tanto a corto como largo plazo.

En cuanto a la propuesta presentada, esta se enfoca en mejorar la eficiencia de los
procesos, al mismo tiempo que genera informacion que sera relevante para mejorar

su calidad.

Con la implementacion de este sistema de control de la gestién, se pretenden
mejorar los resultados del area de Pos-Venta en la empresa BNS Home Appliances,
haciendo énfasis en las debilidades detectadas en cada uno de sus procesos, al
mismo tiempo que se aprovechan al maximo los recursos. Finalmente se

encaminara la estrategia al logro de sus objetivos.

A continuacion se enumeraran los beneficios mas importantes que se generan con

la implementacién de este sistema:

a. Mejora en la viabilidad econ6mica del area, al generar minimas desviaciones
en tiempo y costos de acuerdo a los planes establecidos, disminuyendo los
costos operativos y aumentando la productividad con la buena utilizacion de
los recursos tanto financieros como no financieros asignados al area de

servicio Pos-Venta.
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Disminuye los tiempos de atencion a las necesidades tanto de clientes
externos como internos, logrando el grado de satisfaccidén esperado.
Genera un alto grado de cumplimiento de los procedimientos aplicados al
area de Pos-Venta, al mismo tiempo que se establece un control sobre los
Mismos.

Cumple con la documentacion adecuada de los servicios prestados y sus
seguimientos hasta su culminacion, dejando registro histérico de cada caso.
Ayuda al desarrollo de conocimiento, aumentado las habilidades en la
gestion del area y maximizando el desempefio del personal e integrandolo a
su vez, en la consecucion de los objetivos comunes. Lo anterior se traduce
en un aumento de la productividad.

Genera un ambiente de trabajo que promueve el mejoramiento continuo y

promueve la innovacion.

4.3CONCLUSIONES.

Se identificé el real funcionamiento del sistema de negocio de BNS HA, sus
procesos, clientes, proveedor y productos y servicios que ofrece, para luego
enfocar el diagnostico al area de servicio pos-venta donde se centra el

desarrollo del proyecto.

La matriz DOFA identific6 las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, que influyen en la gestion del area. Generando la base sobre la
cual se formularon las estrategias que maximizaran sus fortalezas y
oportunidades, al mismo tiempo que minimizaran sus debilidades y

amenazas.

Se determinaron los factores claves de éxito, enfocados al funcionamiento
del area de pos-venta, dando como resultado una matriz de estrategias para

la gestion del area.
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En total se establecieron trece objetivos estratégicos especificos, que
generan valor y se encuentran asociados a las diferentes perspectivas del
CMI, estableciendo sus relaciones causa-efecto y construyendo asi, el mapa

estratégico para la gestion del area de servicio pos-venta.

Se formularon veinte indicadores de gestion entre financieros y no financieros
abarcando las cuatro perspectivas del CMI. Se tomaron como base las
estrategias de gestion global del &rea de pos-venta y su control para medir

su desempefio.

Se cred la férmula matemética para la mediciébn de cada uno de los
indicadores, al mismo tiempo, que se nombraron y se establecieron los
aspectos que definen el perfil de cada uno de ellos. Meta Frecuencia y fuente

de informacion.

Se disefid una lista de precios asociada a los servicios que se prestan.
Adicionalmente se generaron unas metas de atencién que permitan atender
la demanda actual. Al lograr que el rango de cumplimiento de los indicadores,
este se traducira inmediatamente en la consecucion del punto de equilibrio

financiero.

El esquema final presenta de una forma general los objetivos estratégicos
asociados por cada perspectiva, los indicadores enlazados al mapa
estratégico, la medicion real de cada indicador y la meta asociada. Por lo
anterior se cumple con el objetivo general planteado al inicio de esta

investigacion.
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