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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe de suficiencia intenta dar solucion a un problema
presentado en el Area de Comercio Exterior de una entidad financiera. El
area ha decidido aumentar su cuota de mercado en servicios para no poner
en riesgo su cuota de mercado en financiamientos que podria ser un
problema en el futuro. Para proponer una solucién que pueda evitar un
problema futuro se ha realizado un diagnéstico de la situacion actual del
area, para ello se ha utilizado el diagrama de Ishikawa, el cual proporciona
una visién de las causas que pueden haber originado el problema antes
indicado. Gracias a este diagnoéstico, se ha podido establecer tres
alternativas de solucién, las cuales han sido evaluadas bajo 5 criterios
establecidos, eligiéndose finalmente la alternativa de Plan Comercial para

afrontar el problema y revertir la situacion actual.

Esta solucion que ha comenzado a desarrollarse en Octubre 2013 y sera
desplegada hasta el 2015 tiene como objetivo:

“Incrementar la cuota de mercado en medios de pago para cada

segmento banca y penetrar nuevos mercados”
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DESCRIPTORES TEMATICOS

Como descriptores tematicos tenemos:

v
v
v
v

Sistema Financiero

Plan Comercial

Redisefio de Procesos

Productos y Servicios Comercio Exterior

11



INTRODUCCION

En los ultimos afios el Comercio Internacional ha incrementado
notablemente gracias a los acuerdos comerciales entre paises, la creciente
demanda de productos peruanos en el exterior, asi como la demanda interna
por productos de manufactura. Estos incrementos han generado que cada
vez mas las empresas importadoras y exportadoras soliciten financiamientos
a los bancos u otras entidades financieras.

El BBVA Continental ofrece este tipo de financiamiento a través de su Area
de Comercio Exterior, la cual ha sido siempre reconocida por sus clientes
por su experiencia y calidad de atenciéon. Sin embargo, actualmente la cuota
de mercado en servicios es baja a comparaciéon de nuestro principal
competidor y esta situacibn ha puesto en riesgo su liderazgo en
financiamientos.

El presente Informe de Suficiencia describe el problema presentado en el
Area de Comercio Exterior del BBVA Continental, y tiene como objetivo
principal dar una solucion integral al problema presentado. Para alcanzar
este objetivo se ha desarrollado un Plan Comercial que sera implementado
en el 2014.

En el Capitulo | del presente informe, se ha realizado un diagnéstico del
banco y del Area de COMEX, tanto funcional como estratégico.

En el Capitulo Il se ha detallado el marco teérico que ha servido de guia y
apoyo para la elaboracién del informe.

En el Capitulo lll se describe el problema y se muestran las tres alternativas
de solucién propuestas. Se evalia las soluciones bajo ciertos criterios
establecidos y al final del capitulo se hace el desarrollo de la alternativa
ganadora.

Finalmente, en el Capitulo IV se hace el desarrollo de un analisis de costo
beneficio de la solucidén elegida y se muestran los resultados esperados de

la solucion.

12



CAPITULO I: PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1.

111

DIAGNOSTICO FUNCIONAL

ORGANIZACION

El BBVA, Banco Bilbao Vizcaya y Argentaria, es una de las
principales instituciones financieras a nivel mundial, con mas de
110,000 empleados, 7900 oficinas y 35 millones de clientes

repartidos en mas de treinta paises.

El BBVA Continental es la filial peruana, es la segunda entidad
bancaria en tamafo con el 22.52% del total de los activos del
sistema bancario. Cuenta con mas de 3,000 empleados, 300

oficinas y mas de 1 millén de clientes.

13



El Cuadro 1 muestra la conformacion del Directorio del banco:

Cuadro 1. Directorio del BBVA Continental

Pedro F. Brescia Cafferata
Mario Augusto Brescia Cafferata
Vicente Rodero Rodero
Eduardo Torres-Llosa Villacorta
Alex Fort Brescia

Pedro Brescia Moreyra

Manuel Méndez del Rio

José Antonio Colomer Guiu

Jorge Donaire Meca

Presidente del Directorio

Primer Vicepresidente del Directorio
Segundo Vicepresidente del Directorio
Director Gerente General

Director

Director

Director

Director

Director

Fuente : Elaboracion Propia

El Cuadro 2 muestra la composicion de la Gerencia General:

Cuadro 2. Gerencia del BBVA Continental.

Eduardo Torres-Llosa Villacorta
Javier Balbin Buckley

Gustavo Delgado-Aparicio
Labarthe

Ignacio Quintanilla Salinas
Ignacio de la Luz Davalos
Marcelo Gonzalez Sararols
Walter Borra Nuiez

Mirtha Zamudio Rodriguez

Enriqueta Gonzalez de Saenz
Karina Bruce de Ramsey

Samuel Sanchez Gamarra

Director Gerente General

Gerente Area de Distribucién Red Minorista
Gerente Area de Corporate & Investment
Banking

Gerente Area de Innovacion y Desarrollo
Gerente Area de Finanzas

Gerente Area de Riesgos

Auditor General

Gerente Area de Medios

Gerente Area de Servicios Juridicos y
Cumplimiento Normativo

Gerente Area de Recursos Humanos
Gerente Area de Desarrollo Corporativo y
Transformacion

Fuente : Elaboracion Propia

14



En la Figura 1 se muestra el organigrama y estructura de

negocio del banco.

Imagen y Comunicacién J
. S—

Secretaria J

Estudios Econ6émicos ’

Transformacion y
Productividad

.J

o . °
Tesoreriay  Medios Banca
Mercados Minorista

'; l L] L l [

Banca Banca Recursos Finanzas  Servicios Riesgos
Mayorista  Empresase  Humanos Juridicos
Globa! Instituciones

Figura 1. Organigrama y Estructura del Negocio del BBVA

Continental.

Fuente : Site WEB BBVA Continental

El BBVA Banco Continental define a sus grupos de interés

como todas aquellas personas, instituciones o colectivos que

afectan significativamente su actividad y sus decisiones y/o que

se ven afectadas por ellas. De acuerdo a esta definicion la

Figura 2 muestra los grupos de interés del banco y la relacién

que se tiene con estos.
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Clientes -
Buscar las mejores soluciones

A ue hagan de BBVA Banco
Accionistas ontinental su primera opcién. Empleados
Crear més valor de forma Un estilo de gestién que genere
sostenible en el tiempo. , entusiasmo y facilite la

| formacion, la motivacién y el
desarrollo personal y profesicnal.

m |

Banco Continental il
- |i £
JICT w28
l Proweedores -
 Encontrar en BBVA Banco Continental
W i e g O

Reguladores

Actuar con integridad y cumplir
rigurosamente la legalidad.

Figura 2. Compromiso BBVA Continental con grupos de interés.
Fuente : Pagina WEB BBVA Continental

Después de haber descrito la organizacion del BBVA

Continental, se describira la organizacion del area en estudio.

La Figura 3 muestra como esta compuesta el Area de

Comercio Exterior:

==

Figura 3. Organigrama Comercio Exterior.

Fuente : Comercio Exterior
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1.1.2 PRODUCTOS
Primero se mencionara de manera general los productos del
banco y luego describiré detalladamente los productos de

Comercio Exterior.

A) BBVA continental

Los clientes del BBVA son personas naturales asi como
personas juridicas. Dependiendo del perfil del cliente se
ofrecen los productos y servicios. Asi, por ejemplo, tenemos
préstamos personales que pueden ser hipotecarios,

vehiculares o para estudios.

a) Personas

v Tarjetas

v Préstamos (Personales, hipotecarios, vehicular, para
estudios)

Depésitos

Seguros

Inversiones

Medios de Pago

Etc.

< X < < X

b) Empresas
v Tarjetas
4 Financiamientos

v Inversién
B) Area de Comercio Exterior

El Area de Comercio Exterior cuenta con los siguientes

productos:

17



Financiamientos:
Financiamientos de Importacion: Es el financiamiento que
el Banco otorga a un importador inmediatamente después
que ha efectuado, por orden y cuenta de éste, el pago al
proveedor en el exterior, independientemente del medio
de pago utilizado.

Financiamiento de Exportacion: Es el financiamiento de
toda o parte de la fase productiva y comercial de una
exportacion. Pre y Post embarque independientemente
del medio de pago utilizado por su empresa para la

recepcion de fondos del exterior.

Forfaiting: Compra sin recurso de cartas de crédito
diferidas, letras o pagares generados como consecuencia
del crédito de proveedor que ofrecen los exportadores a
sus clientes importadores. Es una alternativa de
financiamiento para el exportador sin la necesidad de
tramitar una linea de crédito, y que le permite bajar sus

cuentas por cobrar.

Crédito al Comprador de Bienes del Extranjero: Es el
financiamiento de mediano o largo plazo que el banco
otorga a un importador para apoyarlo en la compra de
equipos, maquinaria u otros activos fijos del exterior. Se le
financia el 85% del valor de la compral/venta a un tipo de
interés fijo o flotante con un margen fijo, segun la
circunstancia de los mercados financieros internacionales
y se utiliza seguros de crédito internacionales (ie.
Eximbank, CESCE, SACE) para minimizar riesgos
comerciales y/o politicos a lo largo de la vida del

préstamo.

18



b) Medios de Pago:

v Cartas de Crédito de Importaciéon y Exportacion: Es un
compromiso asumido por un banco emisor de poner a
disposicién de un vendedor (o beneficiario), a través de un
banco corresponsal en el exterior y por cuenta del
comprador, una suma convenida en base a documentos

determinados y condiciones muy precisas.

v' Cobranzas documentarias de Importacién y Exportacion:
Es el encargo de una gestién de cobro a un banco. De
este modo, el exportador entrega a su banco los
documentos comerciales y/o financieros que deberan ser

entregados al importador contra el pago.

Las instrucciones y/o entrega de documentos se efectian
a través del Ejecutivo de Cuenta o de la Unidad de

Comercio Exterior del Banco.

v Transferencias: Es un medio de pago de comercio
internacional mediante el cual una empresa instruye a su
banco que pague a un tercero directamente o a través de

un tercer banco en otro pais.

1.1.3 CLIENTES
A) BBVA Continental
Como hemos mencionado anteriormente, los clientes del BBVA
Continental, son tanto personas juridicas como personas
naturales.
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a) Personas naturales:
La segmentacibn de personas naturales se detalla a
continuacion en la Figura 4.

Premium

VIP

Clasico

Figura 4. Segmentacion Persona Natural.

Fuente : Elaboracién Propia

v Los clientes Premium son aquellos que tienen pasivos en
el banco por un monto mayor en 25 mil soles.

v Los clientes VIP son aquellos que su sueldo es mayor a 7
mil soles.

v Los clientes clasicos son aquellos que tienen un producto

o servicio con el banco, clientes Mundo sueldo, etc.
b) Personas juridicas:

La segmentacion de personas juridicas se muestra en la Figura
5.
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Banca Corporativa

Bancaempresa e
Institucionat

Banca
Minorista

Figura 5. Segmentacion Persona Juridica.

Fuente : Elaboracion Fropia

v La Banca Corporativa (CIB, siglas en inglés), esta
conformada por las empresas corporativas.

v La banca empresa e institucional (BEC), esta conformada
por las grandes y medianas empresas.

v La banca minorista (MIN) esta conformada por las

pequefias y micro empresas.

B) Area de Comercio Exterior
Los productos y servicios de Comercio Exterior estan dirigidos
sé6lo a personas juridicas.

PROVEEDORES

A) BBVA Continental

Las compras del BBVA continental se centran principalmente
en:

v Servicios de tecnologia (Por ejemplo: nuevos softwares)

v Infraestructuras (Por ejemplo: Nuevas instalaciones,

oficinas)
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1.1.5

v Suministros y servicios al negocio (Por ejemplo:
economato)

v Servicios profesionales (Por ejemplo: consultorias)

v Marketing y Publicidad (Por ejemplo: sponsor,
auspiciador, publicidad en TV)

B) Area de Comercio Exterior

v Los proveedores del Area de Comercio Exterior se
concentran mas en:

v Servicios Logisticos (DHL), el area de Comercio Exterior
tiene acuerdos con DHL, para la entrega rapida de
documentos de Comercio Exterior.

v Compaiias de seguros (Rimac), comercializadora de
poélizas para asegurar mercaderias, envios.

v Tecnologia (Nuevos Software), nuevas tecnologias para
la implementaciéon de mejoras, redisefio de procesos, etc.

v Secrex (COFIDE), operador del programa SEPIMEX. El
objetivo de este programa es facilitar el acceso al crédito
a las PYMES mediante el otorgamiento de Pdlizas de
Seguro de Crédito a las empresas del Sistema Financiero
Nacional en respaldo de los créditos pre-embarque que
otorguen dichas empresas.

PROCESOS

En esta parte me centraré en explicar los principales procesos
para la obtencién de un producto y/o servicio de Comercio
Exterior.

A) Proceso de Aprobacion de Financiamientos de

Comercio Exterior
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La Figura 6 muestra el diagrama de flujo del Proceso de
Aprobacién de un financiamiento de Comercio Exterior.

Para este proceso intervienen el cliente, la oficina y el Area de
Riesgos. Estos ultimos son los que, en la mayoria de casos,
aprueban las solicitudes de crédito. Si el monto a aprobar se
encuentra dentro de la autonomia del Gerente de Oficina, es

este quien aprueba la solicitud de financiamiento.
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Solicitar la
informacion del
cliente

Solicitar garantias
alcliente

Figura 6. Proceso de Aprobacion de Financiamiento de Comercio
Exterior.

Fuente : Elaboracion Propia

24



Una vez el crédito aprobado, el cliente puede hacer uso de su

linea de financiamientos cuando lo desee.

B) Proceso de desembolso de wuna operacion de

financiamiento

El proceso de desembolso involucra a los clientes, la oficina y

financiamientos de COMEX. La Figura 7 muestra el diagrama

de flujo de este proceso.

v

v

Clientes: Cualquier empresa que desee realizar una
operacion de importacion o exportacion y necesita
financiamiento para capital de trabajo, financiar un medio
de pago, pagar aduanas o recuperar una importacion ya

aplicada.

Descripcion y responsable de cada actividad:

e Oficina: Es donde se realiza el primer contacto que el
banco tiene con el cliente. Aqui el cliente le solicita a su
ejecutivo de cuenta asesorias sobre cartas de crédito y/o
asesoria para realizar una importacibn de materias
primas, productos terminados, etc.

eFinanciaciones: Es la unidad especializada en

financiaciones. Se encuentra en Comercio Exterior.

Interesados: El Gerente de COMEX, el cliente, el ejecutivo

de cuenta.

v Responsable de la ejecucion: BBVA Continental, area de

COMEX

v Entradas: Informacion del cliente
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v Salidas: El financiamiento de importacion/exportacion.
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Solicitar mas Procesar
sustentode la documentacion y
operacion autorizar desembolso
o
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Figura 7. Proceso de desembolso de Financiamiento Comercio

Exterior.

Fuente : Elaboracion Propia
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C) Proceso de apertura, negociacion y cancelacion de
Carta de Crédito de Importacion:

Con el objetivo de dar a conocer el proceso de uno de los

servicios brindados en el Area de COMEX he realizado los

diagramas de flujo de los proceso de apertura, negociacion y

cancelacion de Carta de Crédito de Importacion mostrados en

las Figuras 8 y 9 respectivamente:

cliente

Oficina

Front COMEX

Iimportaciones

Figura 8. Proceso de Apertura Carta de Crédito.

Fuente : Flahoracion Propia
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Negociaciones

Clients

Figura 9. Proceso de Negociacion y cancelacion Carta de Crédito.

1.1.6 CANALES DE DISTRIBUCION
A) BBVA Continental
Los principales canales directos los constituyen:
La red de oficinas
Los autoservicios (ATM)
Banca por internet
Banca Movil

Banca telefénica

AN N N N N

Cajeros corresponsales Agentes Express
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B) Area de Comercio Exterior
Actualmente los productos de Comercio Exterior sélo se

distribuyen por oficina.

1.2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Area de Comercio Exterior

1.2.1 VISION
Ser reconocidos por nuestros clientes como la mejor
experiencia COMEX, en todos los puntos de contacto con
BBVA, apalancandonos en nuestra presencia regional y

mundial y hacer de COMEX un mejor lugar para trabajar.

1.2.2 MISION
Brindar a nuestros clientes exportadores e importadores

soluciones financieras integrales que cubran sus necesidades.

29



1.2.3 ANALISIS INTERNO
El Cuadro 3 muestra las fortalezas y debilidades del Area de
Comercio Exterior del BBVA Continental.

Cuadro 3. Analisis Interno.

Fortalezas Debilidades

La madurez de banca empresa Escasa cultura de servicio financiero

corporativa en productos COMEX COMEX en banca minorista

La capilaridad de la RED Productos COMEX tienen poca

representatividad en esquemas de
incentivacién banca corporativa y banca
empresa

Fuente : Elaboracion Propia
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1.2.4 ANALISIS EXTERNO
El Cuadro 4 muestra las oportunidades y amenazas del Area
de Comercio Exterior del BBVA Continental.

Cuadro 4. Analisis Externo.

Oportunidades Amenazas

Crecimiento de la demanda interna Tendencia global a una menor utilizacion
(importaciones) de Medios de Pago (cartas de crédito y
cobranzas)

Presencia global y nuevos negocios Desaceleracion de la economia mundial

debido al Plan GTF y su impacto en las exportaciones no
tradicionales '

Fuente : Elaboracion Propia

Innovacion en Tl, multicanalidad
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO Y METODOLOGICO

2.1.

2.2.

SISTEMA FINANCIERO

El sistema financiero estda conformado por el conjunto de
Instituciones bancarias, financieras y demas empresas e
instituciones de derecho publico o privado, debidamente autorizadas
por la Superintendencia de Banca y Seguro, que operan en la
intermediacion financiera. como son: El sistema bancario. el sistema
no bancario y el mercado de valores. El estado participa en el
sistema financiero en las inversiones que posee en COFIDE como
banco de desarrollo de segundo piso, actividad habitual desarrollada
por empresas e instituciones autorizada a captar fondos del publico y

colocarlos en forma de créditos e inversiones.

Es el conjunto de instituciones encargadas de la circulacion del flujo
monetario y cuya tarea principal es canalizar el dinero de los
ahorristas hacia quienes desean hacer inversiones productivas. Las
instituciones que cumplen con este papel se llaman “Intermediarios
Financieros” o “Mercados Financieros”. La eficiencia de esta
transformaciéon sera mayor cuanto mayor sea el flujo de recursos de

ahorro dirigidos hacia la inversion.

PLAN COMERCIAL

El Plan Comercial es la parte del plan de negocios de una empresa o
area de negocio en que se determinan cuales seran sus objetivos de

venta para un determinado periodo y de qué forma se lograran estos
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objetivos, todo esto enmarcado en un presupuesto de

comercializacion.

En ciertos casos (en funcion de la estructura y los habitos de la
empresa) el plan comercial o de ventas comprendera también un

plan de acciones comerciales.

Existen varias metodologias para elaborar e implementar un Plan
Comercial, me concentraré en dos de ellas, por ser mas completas.
La metodologia que aplicaré para el desarrollo del Plan sera una

metodologia propia y basada en estas dos metodologias.

2.2.1 PRIMERA METODOLOGIA
La primera metodologia consta de 2 partes: el analisis de
mercado y el Plan de Mercadotecnia.

A) Analisis Del Mercado

El analisis del mercado analiza el conjunto de compradores
reales y potenciales del producto; de cuyo conocimiento
depende en buena medida el éxito de la empresa, por lo que se
califica como la principal fuente de oportunidades.

v Competidores — Estadisticas del Mercado

Se deben indicar para el mercado a explotar las empresas o
productos que coinciden en el mismo; bien directamente o a
futuro (potencialmente). Es importante detallar la participacion
porcentual de dichos competidores a manera de entender
quién es el lider y la aglomeracion de competidores es decir,

si el mercado es monopodlico o de tipo diversificado.
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v Comparacion de Productos y/o Servicios

Una vez que se conocen quienes son las empresas o
productos que compiten o competiran contra el nuestro; es
importante también conocer las caracteristicas de dichos
productos. Una Cuadro comparativa es util para estimar las

caracteristicas distintivas de cada uno de los competidores.

v Segmentacion del Mercado
La segmentacion del mercado consiste en el proceso de
subdividir el mercado de un producto o servicio en grupos con
necesidades similares; de manera que cada grupo responda
favorablemente a cada estrategia.

Para realizar la division del mercado en segmentos apropiados
se deben considerar variables de segmentacion; las cuales son
parametros para distinguir una forma de comportamiento del

mercado de otra.

v Nicho del Mercado - Perfil del Cliente Meta (beneficios
del producto para el cliente)

Aqui se define el mercado meta en términos de las variables

que lo caracterizan y se describen los habitos de compra de

dicho mercado o cliente meta.

v Fortalezas y debilidades del Producto y/o Servicio

Entendido el mercado meta y sus habitos (paso anterior); se
definen las fortalezas y debilidades que tiene o debe(n) tener
nuestro(s) producto(s) en funcién de coincidir con los habitos y

la satisfaccion de las necesidades del mercado o cliente meta.
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v Desarrollo Futuro del Producto y/o Servicio

De ser conocidas (a través de un estudio de mercado) se
deben indicar las tendencias futuras del mercado; bien por los
factores tecnologicos o de las proyecciones futuras de las

necesidades o habitos del mercado o cliente meta.

B) Plan de Mercadotecnia
El plan de mercadotecnia define la estrategia comercial y se

apoya en las 4P’s: Producto, Precio, Promocion y Plaza.

v Caracteristica del Producto (distintivas y no
distintivas)

Se describe en esta seccidon el producto basico ofrecido para
satisfacer las necesidades del mercado meta; también se
deben indicar las caracteristicas adicionales que integran el
producto aumentado (las caracteristicas adicionales
generalmente son un servicio o el empaque).

En esta secciébn también se indican las caracteristicas del
producto ofrecido con respecto a los restantes del mercado en
el que compite (es decir, las caracteristicas distintivas). Si no
hay caracteristicas distintivas en el producto es importante

mencionarlo

v Analisis de la demanda

En esta seccién se realiza una prediccion de la cantidad de
producto o servicio que sera comprado por el mercado meta
durante un periodo especifico de tiempo. Esta prediccién debe
enunciarse en términos de dinero o de unidades compradas

bajo una optica pesimista, media y optimista.

Para este analisis existen dos tipos de métodos de prediccion;

a saber: El directo y el indirecto. En el método directo de
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prediccion, la variable “ventas” es la variable a estimar; en el
método indirecto, la variable a estimar puede ser cualquier otra

relacionada con la venta y que permita proyectarla.

v Personal de ventas y mercadeo

En esta seccidén se define la cantidad, estructura y funciones
del personal involucrado en la comercializacién del producto. Si
la estrategia es la delegacidn a una empresa externa de la

funcion de ventas, ésta se debe indicar claramente.

v Ciclo de Ventas

Cualquier periodo del afio en el que las ventas aumenten o
disminuyan por alguna razén debe indicarse a fin de tomarlas
en cuenta a la hora de planificar el lanzamiento vy
comercializacion del producto; para asi coincidir con un periodo
en el que se inicien los repuntes en las ventas y se vea

favorecida la introduccion del producto.

v Tipo de Promocion

Aqui deben seleccionarse los medios o estrategias a utilizar
para promocionar el producto para los distintos segmentos del
mercado meta a atacar. Una lista de eventos planificados y los

medios publicitarios apoya esta seccion.

La promocion esta relacionada a la manera en que
comunicamos el producto o servicio, para esto debemos saber
donde estan nuestros clientes. También podemos ver lo que
esta haciendo la competencia y ver que tipo de promocion

utilizan ellos.

Mas aun, en esta época de avances tecnoldgicos y la era 2.0

ha afnadido nuevas premisas a la estrategia de promocion:
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personalizacion, participaciébn y posicionamiento. Es una
realidad hoy en dia que mucha de la promocion es digital
debido al correo electronico, las redes sociales y las campanas
virales. Todas esta estrategias tienen mucha mas relevancia
hoy en dia pues el consumidor o cliente potencial ha ganado
bastante autonomia a la hora de escoger un producto asi como

tiene mucha mas influencia que antes.

v Canales de Distribucion

Igualmente que para el tipo de promocion, aqui deben
seleccionarse los medios o estrategias a utilizar para hacer
llegar el producto a los distintos segmentos del mercado meta a

satisfacer.

Ya sea que se cuente con una red comercial propia o ajena,
siempre se debe contar con un sistema de formacion y

retribucion por los objetivos cumplidos.

Canal de Venta Directa, sin intermediarios, ya sea por fuerza
de ventas, e-business, telemarketing, etc.

Canal de Venta Indirecta, a través de un tercero, puede ser un

distribuidor, un agente independiente, etc.

v Precio (segun el tipo de estrategia de
multisegmentos)

Como minimo el precio de un producto debe cubrir los costos

de produccién y comercializacién. La variable precio, puede

impactar substancialmente en la eleccion que el consumidor

haga hacia nuestro producto u otro (dependiendo del tipo de

producto y del mercado a quien vaya dirigido). La eleccion del

precio de lanzamiento es vital para que intervenga
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2.2.2

positivamente en el mismo, una comparativa de los precios de
los competidores es buena referencia para facilitar dicha
eleccion. El limite inferior del precio lo constituye el costo de
produccién — comercializacion, pero una referencia del margen
dentro del cual podemos mover el precio nos lo dice la

comparativa de precios de los competidores.

v Servicio a Clientes

Se refiere a todos aquellos elementos que la empresa ofrece al
cliente posteriores a su compra; tales como: garantia de
reposicion (por incumplimiento de tiempos de entrega, o de

especificaciones, etc.), atencién a sugerencias, reclamos, etc

SEGUNDA METODOLOGIA

El Plan Comercial es una parte del plan de negocios de una
empresa que define cuales son los objetivos de ventas de un
cierto producto o servicio y determina en que forma se lograra

con esos objetivos de ventas con un presupuesto determinado.

A) Diagnostico de la empresa

Para llevar a cabo el plan comercial, debemos partir de un
analisis de la situacién actual, basicamente un analisis interno
(fortalezas y debilidades) y un analisis externo (oportunidades y

amenazas).

Por supuesto, otras herramientas de diagnostico son
apreciadas, por ejemplo las fuerzas de Porter como la
competencia, los proveedores, los clientes, los productos
sustitutos y las barreras de entrada.
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B) Prevision de Ventas
Las previsiones de ventas son el calculo que hace el
departamento comercial de una comparia para determinar el

volumen de ventas en un determinado periodo de tiempo.

La realizacion de una correcta prevision de ventas es
fundamental para que una empresa pueda dirigir correctamente
su presupuesto de ingresos y gastos, y por consiguiente, las
previsiones de fabricacién, aprovisionamiento, logistica,

personal, inmobiliario, etc.

En conclusion, la prevision de ventas va ligada al plan de
operaciones (capacidad productiva) y al plan econdémico
financiero.

En resumen, estimamos cuanto vamos a vender, por lo tanto
estimamos cuanto vamos a producir, cuanto vamos a facturar

por estas ventas y cuanto nos va a costar hacerlo.

Debemos recordar que estas previsiones de ventas son
cuantificables a corto y mediano plazo y a su vez son

alcanzables, realistas y medibles.

Existen dos tipos de previsidn de ventas:

v Prevision de ventas de nuevos productos

Para preveer las ventas de nuevos productos se necesitan
realizar una investigacion de mercado. En su defecto, uno se

puede respaldar en las experiencias de productos similares.

v Prevision de ventas de productos ya en el mercado
Para calcular la prevision de ventas de productos ya con
presencia en el mercado se requiere hacer una medicion

mediante métodos estadisticos.
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C) Objetivo de ventas y cuota de mercado

Una vez determinado el volumen de ventas de nuestro
producto a ofrecer, se determinan los objetivos de ventas y la
cuota de mercado que cubriremos. Este objetivo de venta debe
ser alcanzable, realista y medible. Para este ejercicio, se hace
una evaluacion financiera del producto minimo viable y se
somete a escrutinio por parte de la alta direccién. Debemos
tener en cuenta que los objetivos de venta son propuestos por
el area comercial, pero es la alta direccion que en conjunto con
otros factores (ambientales, capacidad de producciéon, RR.HH.,
etc), determinan si aceptan esta propuesta o realizan una
contrapropuesta para llegar a un mejor nivel de ventas y

participacién de mercado.

D) Red y canal de ventas
Una vez determinada nuestra meta de ventas para cierto
periodo, se realiza un analisis de las redes y canales de los que

nos serviremos para cumplir con nuestras metas de ventas.

Es importante senalar que debemos considerar las redes y
canales actuales asi como analizar el costo de implementacion

de nuevos canales.

E) Precios
También debemos analizar la politica de precios para nuestros
productos o servicios, tener en cuenta que ciertos sectores son

mas sensibles a los precios que otros.
Es importante sefalar también los incentivos, margenes y

comisiones que estamos dispuestos a negociar por nuestros

productos.
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F) Estructura de RR.HH

Establecida nuestra estrategia para hacer llegar nuestra oferta,
debemos estudiar el recurso humano con el que se cuenta para
hacerla realidad. En primer lugar, es importante realizar un
estudio del capital humano con el que se cuenta y hacer un
inventario de competencias, luego se debe realizar un estudio
de competencias que aun faltan cubrir para llevar a cabo el
plan comercial. Para estos ultimos es necesario hacer un plan

de adquisicion de talento.

G) Tareas y responsabilidades

Ya contando con todo el personal necesario para lievar a cabo
eficazmente el plan comercial, requerimos hacer una matriz de
tareas y responsabilidades para que quede claro quién es
responsable de que y ademas cuanto de este esfuerzo se
requiere por puesto.

H) Cronograma

El Plan Comercial debe estar enmarcado en un periodo de
tiempo, por lo tanto, se detallaran las acciones comerciales a
realizar y los plazos para estas acciones. Este cronograma se
elaborara utilizando un diagrama de Gantt brindando ciertos

colchones de tiempo para actividades criticas de la ruta critica.

I) Inversion

Todo lo anteriormente descrito debe ser cuantificado en
términos monetarios, para que un plan comercial sea valido el
tiempo, esfuerzo y costo de su implementacion debe ser

inferior a los beneficios obtenidos del mismo.
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2.2.3 TERCERA METODOLOGIA

La tercera metodologia es una metodologia creada y una

fusion de las dos metodologias anteriores. Esta metodologia

sera utilizada para la elaboracién e implementacién del Plan

Comercial. A continuacion se indicaran los puntos contenidos

en esta metodologia.

A) Analisis de la Situacion Actual

v

v
v
v

<

Competidores — Estadisticas del Mercado

Comparacion de Productos y/o Servicios

Segmentacion del Mercado

Nicho del Mercado — Perfil del Cliente Meta (beneficios
del producto para el cliente)

Fortalezas y debilidades del Producto y/o Servicio

Desarrollo Futuro del Producto y/o Servicio

B) Analisis FODA

v

v
v
v

Oportunidades
Amenazas
Fortalezas
Debilidades

C) Las Fuerzas Competitivas de Porter

v

v
v
v
v

Nuevos Competidores
Clientes

Proveedores
Productos Sustitutos

Competidores Actuales

D) Objetivos Comerciales

v
v

Mercado Potencial
Cuota de Mercado
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2.3.

2.4.

v' Prevision de Ventas
v Estrategias Comerciales

E) Estrategias Comerciales
v Gestion Comercial
Productos

Formacioén

Operaciones

AN NN

Financiero

F) Implementacion del Plan Comercial
Determinar red y canales de venta
Estructura de Recursos Humanos

v
v
v Presupuesto del Plan Comercial
v Cronograma del Plan Comercial
v

Planes de Accion Comercial

IMPLEMENTACION DEL PLAN COMERCIAL

En esta etapa se organizan las acciones concretas que se
deben seguir para que la estrategia formulada se haga
realidad.

Para cada actividad deberan fijarse los objetivos, los cuales
seran los resultados esperados. También se fijaran los plazos

razonables.

SEGUIMIENTO Y CONTROL

Para conocer si el plan comercial estda en el camino correcto
acorde a la estrategia, en esta etapa se hacen los controles

usando indicadores de gestion.
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2.5.

Los indicadores de gestibn son datos concretos que nos
informan aspectos claves del negocio. Por ejemplo, si la
estrategia considera el utilizar un nuevo local para atraer a mas
clientes, un indicador de gestidbn podria ser:. la cantidad de
clientes adicionales que llegan al nuevo local, comparado con
la cantidad de clientes que llegaban a la ubicacién antigua.

Al usar indicadores, se necesita contar con datos de
comparacion, estos pueden ser datos anteriores (cuantos
clientes atendias en el local antiguo al mes, por ejemplo) o
datos de comparacidon con otros negocios del mismo rubro
(cuantos clientes atienden en promedio los locales similares al

nuestro).

PRINCIPALES MEDIOS DE PAGO

INTERNACIONALES

2.5.1

2.5.2

TRANSFERENCIA / ORDEN DE PAGO

Pago que realiza el importador al exportador por intermedio de
los bancos. Este medio se usa frecuentemente en la forma de
pago de cuenta abierta, que como lo hemos indicado es la

forma mas riesgosa para el exportador.

COBRANZA DE EXPORTACION

Es el medio de pago internacional mediante el cual un
exportador entrega los documentos representativos de
mercaderias o servicios a su banco, con la instruccién de
enviarlos y entregarlos al comprador contra pago o la
aceptacion de una letra o la presentacibn de un pagaré /
compromiso de pago a término u otros términos y condiciones.
En resumen es encargarle la cobranza de los documentos a un

banco.
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2.5.3

Bajo esta modalidad, el exportador asume de los riesgos (del
importador, del pais del importador), pues el banco no asume
responsabilidad en el pago.

El marco legal para este medio de pago, es la publicacion 522
de la Camara de Comercio Internacional (CCl), ademas de las
leyes locales y los propios cédigos de funcionamiento interno
de los bancos. Las cobranzas, basicamente, pueden ser

simples o documentarias.
CARTA DE CREDITO DE EXPORTACION (CDE)

Es el medio de pago internacional mediante el cual el banco del
importador a solicitud de este, (comprador u ordenante), se
compromete a pagar — a la vista 6 a plazo — a un exportador
(vendedor 6 beneficiario) una cantidad determinada, siempre y
cuando se cumplan todos los términos y condiciones de la
carta de crédito. Esta es la modalidad mas segura para el
exportador porque el banco del importador es quien asume la
obligacion de pago. Acuérdese que el comercio es una
actividad de doble via y lo que para un importador es un CDI,
es un CDE para un exportador. La figura 10 muestra la

operatividad de las cartas de crédito.
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Figura 10. Operatividad Cartas de Crédito

Fuente : Banesto, Comercio Exterior (http://comercioexterior.banesto.es)

REDISENO DE PROCESOS

La metodologia del Redisefio de Procesos fue desarrollada en
1991 por James Harrington con la publicacién de su libro
titulado “La Innovadora Estrategia para la Productividad,
Competitividad y Calidad Total”. Sin embargo, muchos datan
los inicios del Redisefo de Procesos en los inicios de la década
de los 80°s debido a la implementacibn de nuevas
metodologias de gestién por parte de IBM, las cuales luego
fueron pulidas y mejoradas por Ernst & Young, la multinacional
de consultoria, a fines de los afos ochenta y el inicio de los

noventa.

El concepto de la implementacién del “Rediseio” de Procesos
en detrimento de la “Reingenieria” de Procesos surge del
entendimiento que los procesos y sistemas que controlan los

mismos son por lo general los responsables de la ineficiencia
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de la operacion y no el personal encargado de mantener estos
procesos trabajando bajo los estandares establecidos por los

procesos per sé.

Por tanto, la mejora en la productividad y eficiencia no debe
partir en mejorar el staff técnico sino en encontrar areas de
oportunidad para reducir costos, tiempos y actividades
repetitivas o innecesarias, que posiblemente se han vuelto
obsoletas debido a la aparicion de nuevas metodologias y
tecnologias capaz de potenciar cada proceso por encima de
todo limite anteriormente establecido. Los empleados
simplemente son los encargados de trabajar dentro los

procesos.

La responsabilidad de trabajar en la mejora de los procesos
recae completamente en los hombros de los encargados de la
direccion del area o la empresa. Por lo general, para lograr
optimizar la eficiencia, efectividad y adaptabilidad de los
procesos, la direccion de la empresa debe nombrar una
persona dentro del equipo gerencial que se haga responsable
del funcionamiento de la organizacién y tenga a su vez
autoridad y autonomia para formar equipos multifuncionales
cuyo objetivo es monitorear los procesos y funciones dentro de
su area con el fin de maximizar el performance total de la
organizacion al determinar rapidamente areas de oportunidad

mientras se realiza en paralelo las labores del dia a dia.

Muchas veces se confunden los conceptos de "reingenieria” y
"rediseno”, se emplean como sinénimos pero no lo son. El
rediseno de procesos, no es tan radical como la reingenieria;
puede, por ejemplo, aplicarse a una parte del proceso de

negocio y tiene como objetivo mejorar el grado de
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competitividad a través de técnicas de optimizacidén de
procesos. EI mayor impacto de un redisefo se tiene si el
analisis comienza con los eventos generados por los clientes y
los resultados que llegan a ellos, por ejemplo solicitudes,
pedidos, pagos, reclamos, etc. Las dimensiones de
optimizaciéon en el redisefio son: reduccion de los tiempos de
ciclo, mejoramiento de la calidad de los productos y servicios y

reduccion de costos.

El rediseno establece los cambios que deberan efectuarse en

la situacion actual y detalla cdmo se ejecutaran los nuevos

procesos. Es la fase mas importante, ya que se definiran las
nuevas formas de operar y su desempeno. jEn qué ambitos
influye el rediseno?:

v' Estructural: Cambio en el proceso mismo (cambian las
operaciones, se eliminan duplicidades, etc.).

v" Productividad: Analisis de ciclo y costeo de actividades.

v Responsabilidades: Se modifica la asignacion de
responsabilidad (personal, centralizar o descentralizar
responsabilidades, etc.).

v" Integracién: Mejorar el grado de integracién entre la capa
de la estrategia, operacional (procesos) y tecnologia
(produccion y TI).

v" Incorporacién de tecnologia: Automatizaciéon de procesos,
aplicacion de tecnologias moviles, integracion de
sistemas, etc.

Finalmente bajo el término de "mejora" se entiende en forma
abreviada en BPM, el BPM-Governance o, dicho en espanol,
“el circulo virtuoso de mejora continua por medio de gestion por
procesos". El concepto de la "mejora continua" esta inserto

dentro de la gestion diaria de operaciones y, a diferencia de la
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técnica de redisefno, no requiere de la formulacion de un
proyecto. El ciclo de la implementacién de la mejora queda en
manos de los responsables del negocio y no consume recursos
adicionales a los propios. Algunos de estos conceptos de
mejora continua se conocen bajo los nombres de Six Sigma,
Kaizen y Total Cycle Time, pero también podemos sumar a
estas técnicas el sbélo monitorear el rendimiento de los
procesos a través de indicadores de ciclo u otros y comenzar
iniciativas de mejora cuando se detectan desviaciones al
comportamiento esperado (BPM-Governance). EI concepto de
mejora continua esta limitado a cambios pequefios como reglas
de negocio, procedimientos locales, redistribucion del volumen
de trabajo, simplificacién de formularios, etc. Si los cambios
propuestos por la mejora continua impactan sobre la estructura
de los procesos, traspasan los limites de responsabilidad del
area, impactan sobre la tecnologia, o bien requieren de
recursos adicionales, y la propuesta de mejora pasa a un
proyecto de redisefio. De igual forma si un proyecto de
rediseno pone en duda la estructura de responsabilidades o
traspasa las fronteras de un area de negocio, pasa a ser un
proyecto de reingenieria.
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CAPITULO Ill: PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1.

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

El area de Comercio Exterior (COMEX) ofrece a sus clientes,
empresas importadores y exportadores financiamientos por los
cuales genera un margen de intereses y también ofrece sus
servicios que son los medios de pago por los cuales genera una

comision.

Los encargados de ofrecer estos productos y servicios son los
ejecutivos de cuenta, los cuales se encuentran en la red de oficinas
del BBVA Continental. La oferta de productos y servicios se realiza
mediante visitas a los clientes y algunas veces cuando estos se
acercan a las oficinas. Los ejecutivos de cuenta estan clasificados
segun bancas. Asi tenemos ejecutivos de banca corporativa,
ejecutivos de banca empresa y ejecutivos de banca minorista.
Cuando los ejecutivos de cuenta realizan las visitas a sus clientes
pueden ser acompaiiados por los ejecutivos COMEX, quienes
refuerzan las visitas a los clientes, explicando los productos, los
cuales, en algunos casos, pueden ser dificiles a comprender.

Ademas de brindar asesoria a los clientes, los ejecutivos COMEX
forman a los ejecutivos de cuenta para que estos conozcan
perfectamente los productos y servicios COMEX y sepan ofrecerlo a

los clientes.
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Actualmente soélo existen tres ejecutivos COMEX para brindar
atencion a todos los clientes del banco. Estos ejecutivos son
especialistas en banca empresa y puntualmente atienden a banca
corporativa por ser clientes importantes para el banco. Sin embargo,
por la falta de capacidad no se esta atendiendo a banca minorista,
una banca muy particular y que cuenta con un gran volumen de

clientes.

Como consecuencia, se observa que hay muchos ejecutivos de
cuenta de banca minorista que no conocen el funcionamiento de los
productos y servicios COMEX y debido a esto no los ofrecen a sus
clientes, inclusive ofrecen como producto sustituto de los
financiamientos el “préstamo comercial”, un producto que es usado

localmente como capital de trabajo.

Por otro lado, la situacién de los medios de pago de Comercio
Exterior es aun mas critica, ya que este problema no solo se
presenta en banca minorista sino también en banca empresa. Los
ejecutivos de cuenta no ofrecen los medios de pago porque segun
indican, las comisiones del banco son las mas altas del mercado y
no existe una plataforma on-line que permita dar el servicio de

manera rapida y eficiente.

De lo mencionado, los productos y servicios COMEX estan teniendo
dificultades para ser ofertados a los clientes tanto por la falta de
personal, escasos recursos tecnologicos, falta de conocimiento;
convirtiéndose en un area reactiva, sin una estrategia comercial

clara, poniendo en peligro la cuota de mercado actual.

El grafico 1 muestra una comparacién de cuota de mercado del 2012
entre financiamientos y medios de pago. Del grafico se puede
apreciar, que si bien tenemos un liderazgo en financiamientos (28%)
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con respecto a nuestros principales competidores, este liderazgo no
se refleja en nuestros medios de pago (19%), en donde nuestro
principal competidor nos lleva una ventaja considerable (49%).

-~

Financiamientos Medios de Pago \

“"
@ 0tros

. v

Grafico 1. Cuota de Mercado 2012.
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Fuente : ASBANC, elaboracion propia

El grafico 2 nos muestra la cuota de mercado de financiamientos por
banco y por segmento banca. Del grafico podemos observar que el
banco tiene un liderazgo en financiamientos en banca empresa
(BEC), pero no lo tiene en banca corporativa (CIB). En banca
minorista (MIN) no se observa un liderazgo marcado por ningin

banco.
B BBVA [1BCP M Scotiabank M Interbank M Otros
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Grafico 2. Riesgo Directo.

Fuente : Area de Comercio Exterior, Datos: Junio 2013
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El grafico 3 muestra la cuota de mercado por banco y por segmento
banco para riesgo indirecto que vienen a ser los medios de pago:
carta de crédito de importacidon y carta de crédito de exportacion

confirmada.

De este grafico podemos observar la baja participacion del banco en
Medios de pago en las bancas corporativa y la banca empresa. En la
banca minorista se aprecia una gran participacion en medios de
pago (40%), pero esto no refleja un liderazgo en medios de pago, ya
que aqui solo consideramos dos medios de pago (CDIly CDE)

W BBVA [ BCP M Scotiabank M Interbank M Otros

45% -
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30%
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20%
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a0 g% A%
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Grafico 3. Riesgo Indirecto (CDI, CDE confirmadas).

Fuente : Area de Comercio Exterior, Datos: Junio 2013
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Los graficos 4, 5 y 6 muestran las cuotas de mercado 2012 en
medios de pago. De los graficos podemos observar el liderazgo de

nuestro principal competidor y la marcada ventaja que nos lleva.

mBCP mBce

e mBBVA
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Grafico 4. Cartas de Crédito. Grafico 5. Cobranzas.
Fuente :ASBANC Fuente :ASBANC
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Grafico 6. Transferencias.
Fuente :ASBANC

A continuacién, mediante un diagrama de Ishikawa (grafico 7) se
identificaran de manera grafica las principales causas que generaron

el problema.
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Grafico 7. Diagrama de Ishikawa.

Fuente :Elaboracion Propia

Del diagrama de Ishikawa podemos identificar las diversas causas
que de manera conjunta traen como consecuencia una baja cuota de
mercado en medios de pago que a su vez ponen en riesgo los

financiamientos.

A continuacion detallaremos las causas:

3.1.1 PLATAFORMA TECNOLOGICA POCO DESARROLLADA

El area de Comercio Exterior no cuenta con una plataforma on-
line que permita a los clientes realizar sus operaciones de
medios de pago en linea, a fin de evitar que estos deban
siempre venir a oficina a gestionar sus operaciones.

Actualmente existen muchos reclamos de los ejecutivos de
cuenta por la falta de implementaciéon de esta plataforma. Ellos
indican que cuando ofrecen a sus clientes los servicios de
medios de pago estos ultimos indican que no toman estos

servicios a causa la falta de plataforma.
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3.1.2

En cambio, nuestros principales competidores (BCP, Interbank
y Scotiabank) ya tienen implementada esta plataforma on-line
que permite al cliente realizar sus operaciones (por ejemplo de
Cartas de Crédito) sin importar el lugar en donde se encuentre.

POCA CAPACITACION A EJECUTIVOS DE CUENTA

Los productos y servicios de Comercio Exterior son mas
técnicos que otros productos ofrecidos en el banco. Ademas de
ser muy conceptuales, presentan una operativa mucho mas
compleja que otros productos del banco (ejemplo: los
préstamos comerciales). Debido a esta operatividad surgen
varias situaciones que el cliente desconoce y que necesita la

asesoria del ejecutivo para poder actuar.

Por lo tanto, para ofrecer y dar asesoramiento en estos
productos, el ejecutivo de cuenta debe estar bien capacitado a
fin que pueda responder cualquier inquietud de los clientes.

En la realidad no sucede asi, debido a que sélo se cuenta con
3 ejecutivos de comercio exterior no se puede atender a toda la
demanda de ejecutivos de cuenta; como consecuencia,
ejecutivos poco formados en COMEX que prefieren brindar
informacion de otros productos en lugar de ofrecer productos

de comercio exterior.
El Gréafico 7 muestra el porcentaje de clientes que financiaron

sus operaciones con préstamos comerciales en lugar de

financiarlas con productos COMEX.
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Del grafico, del total de clientes importadores y/o exportadores
del aio 2012; el 73% financian sus operaciones con préstamo

comercial en lugar de utilizar productos de Comercio Exterior.

De este 73%, el 47% son clientes de banca empresa (grandes,
medianas empresas) y 88% son clientes de banca minorista

(pequefia empresa y pymes).

Vemos que un alto porcentaje de empresas de banca minorista

no utilizan los productos de comercio exterior.

/ 27% \\

M Clientes que
financian con pctos
comex

M Clientesque no
financian con pétos
comex perosicon
préstamo comercial

o o

Grafico 8. Financiamientos COMEX desembolsados como préstamos

comerciales.
Fuente :Area COMEX

3.1.3 INCURSION DE NUEVOS BANCOS EN EL MERCADO
LOCAL
Actualmente los bancos no domiciliados en Peru también
compiten con los bancos locales por el sector corporativo
peruano. Estos estan ofreciendo productos como

financiamiento de comercio exterior a tasas muy competitivas.
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3.1.4 TIEMPOS DE RESPUESTA DE ATENCION AL CLIENTE
El area de Comercio Exterior, cuenta con acuerdos de servicio
para sus clientes internos. Estos acuerdos indican que en
maximo 1.5 horas debe ser atendida una operacion. Sin
embargo, estos acuerdos de servicio sélo miden el tiempo
desde que la operacion llega a COMEX hasta que ellos otorgan
su respuesta, aqui no se considera el tiempo desde que el
cliente llega a una oficina a solicitar un financiamiento hasta
que la solicitud es enviada a COMEX para su atencion. Este
vacio no permite brindar al cliente un tiempo promedio total de
espera desde que solicita su financiamiento hasta que su

financiamiento es desembolsado.

Como consecuencia, se ha observado que, en algunos casos
en donde el cliente no puede esperar mucho por un
financiamiento y posee tanto una linea de financiamientos
como de préstamos comerciales, los ejecutivos prefieren
otorgar a sus clientes préstamos comerciales o en otros casos
son los mismos clientes que desembolsan via plataforma on-

line préstamos comerciales en lugar de financiamientos.

A continuacidén mostraremos un cuadro comparativo entre un
préstamo comercial simple y un financiamiento de comercio

exterior.

De la informacién recogida en oficinas se establecidé que un
préstamo comercial en las mejores condiciones puede ser
desembolsado en 15 minutos, en cambio un financiamiento aun
en las mejores condiciones puede ser desembolsado en 1.5
horas.
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Cuando un cliente tiene linea de préstamos comerciales, no es
necesario que firme un pagaré por cada operacion puesto que
en la contratacion ya ha firmado un contrato marco, que cubre
todas las operaciones. Por el contrario, en el caso de los
financiamientos, es necesario que el cliente firme un pagaré
por cada operacion y es esta actividad la que puede hacer que
la operacién demore. El pagaré no sélo es firmado por una
persona, en casos llegan a intervenir mas de dos personas y la
obtencion de firmas puede complicarse cuando no todos los
firmadores se encuentran en un mismo espacio fisico. En
muchos casos los ejecutivos de cuenta se han visto obligados
a enviar por courrier los pagarés ya que uno de los firmadores

se encuentra de viaje.

La plataforma COMEX no ha sido aun desarrollada en el BBVA
Continental, esto obliga a los clientes a acercarse a oficina
cada vez que necesiten un financiamiento o medio de pago.
Por el contrario los préstamos comerciales ya poseen su
plataforma on-line que permite al cliente con toda comodidad
desembolsar un préstamo comercial cuando lo necesite y en

cualquier lugar donde él se encuentre.
El Cuadro 5 muestra una comparacion entre préstamos

comerciales y financiamientos en tres aspectos muy valorados

por el cliente.

59



Cuadro 5. Comparacion Préstamos Comerciales Vs Financiamientos.

_ Préstamos Comerciales | Financiamientos

Documentos v/ Contrato Préstamo v Pagaré por cada operacion
solicitados Comercial por una sola v Documentos sustentatorios
vez de cada operacion

- D
-—

Fuente : Elaboracion Propia

3.1.5 PRODUCTOS COMEX CON POCA REPRESENTATIVIDAD
EN ESQUEMAS DE INCENTIVACION
En la red de oficinas y BEC existen esquemas de incentivacion
que fomentan la comercializacién de productos y servicios por
parte de los ejecutivos, esto con el objetivo de cumplir las
metas establecidas para cierto periodo de tiempo. En estos
modelos de incentivacibn cada producto del banco tiene
determinado peso, mientras mayor es el peso del producto
vendido es mas facil llegar a las metas establecidas.

De la informaciéon relevada en oficina, se obtuvo que los
productos COMEX tienen menor peso que otros productos
como los en muchos casos, para cumplir las metas

establecidas, los ejecutivos ofrecen
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3.2. PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS DE
SOLUCION

Como se ha detallado anteriormente nuestro problema identificado
es el siguiente: “Baja cuota de mercado en medios de pago y riesgo

en el liderazgo de financiamientos”.

Al identificar este problema y con la intencién de solucionarlo se ha
planteado tres alternativas de solucién: 1) Implementar un Plan
Comercial que defina una estrategia comercial para ganar cuota de
mercado; 2) Redisefar los procesos para atencioén al cliente; y, 3)
Implementar un plan de formacién integral de ejecutivos de cuenta
en productos COMEX.

3.21 PLAN COMERCIAL PARA EL AREA DE COMERCIO

EXTERIOR

Este plan tiene como objetivo principal incrementar las ventas

de los productos y servicios de Comercio Exterior. Para esto se

formulara e implementara una estrategia comercial que definira

las acciones a seguir en los proximos anos a fin de alcanzar las

metas, las cuales deben ser realistas, cuantificables y

consistentes.

La elaboracién del Plan Comercial nos permitira:

v Conocer la situacién actual interna y externa del Area de
Comercio Exterior del BBVA Continental.

v Realizar un analisis que nos permitira conocer nuestro
mercado actual y a donde nos queremos dirigir.

v Formular una estrategia que nos permita llegar a nuestro
mercado objetivo

v Definir el marketing mix que nos permitira saber como
vamos a llegar a nuestro mercado objetivo.

v Estimar la prevision de ventas de su empresa.
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3.2.2

Ademas, con la implementacion de un Plan Comercial, el area
de COMEX se alineara a los objetivos del Plan Estratégico del

Banco y contribuira a alcanzarlos.

La duracién de este plan sera igual a la duracién del Plan
Estratégico del banco (2013 - 2015).

REDISENO DE PROCESOS PARA ATENCION AL CLIENTE

Como ya se ha identificado anteriormente, una de las
principales causas de baja penetracion de mercado son los
altos tiempos de respuesta de atencién al cliente y los procesos

no optimizados.

Esta alternativa de solucién busca optimizar los procesos que
involucran al cliente desde el asesoramiento e informacion de
productos y servicios por parte de los ejecutivos hasta la
contratacion y desembolso. Dentro de las etapas que conlleva
esta solucién, estan:

Establecer métricas o indicadores de gestion

Mapeo de los procesos actuales de atencion al cliente
Simplificar y estandarizar los procesos y operaciones
Mejorar los flujos de comunicacion

Eliminar las actividades sin valor agregado para el cliente
Definir claramente los inputs y outputs para cada actividad

Identificar oportunidades concretas de mejora continua

< N X X < < < X

Definir una nueva estructura organizacional alineada a la
vision estratégica.

v Definir una plataforma tecnolégica ajustada a los
procesos.
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3.2.3 IMPLEMENTAR UN PLAN DE FORMACION INTEGRAL EN

PRODUCTOS COMEX

Como ya se ha identificado anteriormente, otra de las

principales causas para nuestro problema es la poca formacion

de los ejecutivos de cuenta en los productos COMEX,

particularmente en banca minorista. En tal sentido, esta

alternativa abarca los siguientes pasos:

v' Evaluar las necesidades de formacion de los ejecutivos de
cuenta

v Definir métricas para el programa de formacién y los
conocimientos adquiridos.

v Elaborar un programa de formaciéon integral para los
ejecutivos de cuenta.

v' Administrar la logistica para la formacién integral

v Evaluar y dar seguimiento al programa de formacién
integral.

3.3. SELECCION DE UNA ALTERNATIVA DE
SOLUCION

El proceso de la toma de decision en la eleccion de la mejor
alternativa para resolver el problema en el area de Comercio Exterior

viene determinado por la evaluacion de criterios.

A continuacion, en el Cuadro 6 se detalla los criterios de seleccion
para la evaluacioén respectiva:
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Cuadro 6. Criterios de Seleccion.

m Criterio de seleccion

Menor costo de la solucién

4 Rango de aplicacion y holistica

Fuente . Elaboracion Propia

Se cuenta con tres alternativas de solucién, que son:

v Alternativa 1: Plan Comercial para el Area de Comercio Exterior
v Alternativa 2: Redisefo de procesos para atencién al cliente

v Alternativa 3: Plan de formacién integral en productos COMEX

Aplicando los criterios para cada una de las alternativas:

3.3.1 TIEMPO DE IMPLEMENTACION
Este criterio considera el tiempo invertido en la elaboracion y
ejecuciébn de la alternativa, de acuerdo a las actividades
principales:

A) Alternativa 1:

El Plan Comercial requiere para su elaboracion e
implementacién una serie de actividades, entre las macro
actividades y su duraciéon, se pueden resumir tal y como
muestra el cuadro 7:
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Cuadro 7. Cronograma Plan Comercial.

Actividades

OCT - 2013 NOV - 2013

S1-
DIC-2013

20142014

S2-

S1-

2015(2015

S2-

1. Analizar la Situacion Actual
2. Realizar Analisis FODA

3. Realizar Andlisis Fuerzas Competitivas de Porter

4. Definir Objetivos Comerciales

S. Elaborar Estrategias Comerciales

6. Implementar Plan Comercial

7. Realizar el seguimiento y control

Fuente : Elaboracién Propia

Contando con un total de 8 semanas en promedio para la

elaboracion del plan y 2 afios para su implementacion.

B) Alternativa 2:

El redisefio de procesos requiere la siguiente serie de

actividades:

Cuadro 8. Cronograma Rediseino de Procesos.

Actividades 0CT - 2013

MOV - 2013

DIC
2003

ENE | FEB |MAR| ABR [MAY

Establecer indicadones de gestion
Mapea de lod proceses actuales
Estandarizar los procesod y opirationes
Elimimar las actrndades sin valor

Definir inputs y owtputs de Las sctividades

2014|2014 201412014 2014

JUN
014

JuL
204

AGO| SET
2014 2014

|Identificar oporiunidades de mejora continua

implementat nuevos peocesos '

Fuente : Elaboracion Propia

Se realiza el plan de redisefio de procesos en 2 meses y la

implementacion en 10 meses,

total de tiempo de

implementacién de la alternativa: 12 meses.

C) Alternativa 3:

La implementacion de un plan de formacion integral en

productos COMEX requiere de las siguientes actividades:
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Cuadro 9. Cronograma Plan de Formacion Integral.

DIC | ENE | FEB | MAR
2013|2014 2014|2014

Actividades OCT-2013 NOV - 2013

Evaluar las necesidades de capacitacion
Definir métricas

Preparar el programa de capacitacion
Administrar |a logistica para las capacitaciones
Ejecutar el plan de capacitacion

Fuente : Elaboracion Propia

Para la planificacion del plan se necesitara de 8 semanas y 4

meses para implementarlo, en total seran 6 meses.

3.3.2 COSTO DE LA SOLUCION
Este criterio considera el nivel de inversion para la aplicacion
de la solucion elegida.
De acuerdo a informacion de costos con la que se cuenta,

estos serian algunos costos aproximados:

A) Alternativa 1:
En el cuadro se muestran los costos estimados de la alternativa
1:

Cuadro 10. Costo Plan Comercial.

Costo Unidades Sub Total

1 Asistente (practicante) S/.1,000.00 / mes 24 meses S/.24,000.00
1 Lider usuario COMEX $/.20.00 / hora 200 horas S/.4,000.00
Plataforma

1 Gerente COMEX $/.150.00 / hora 16 horas S/. 2,400.00

Fuente : Elaboracion Propia
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Adicionalmente, como producto de la implementacién del plan,
se invertira un total de S/.3,560,000.00 entre inversiones de
Personal, Infraestructura y Tecnologia.

Finalmente, el costo total del Plan Comercial es S/ 3.7 MM.

B) Alternativa 2:
Costos estimados de la alternativa 2:

Cuadro 11. Costo Rediseino de Proceso “Desembolso Operacion”.

Categoria Costo Unidades | Sub Total

1 Asistente (practicante) S/.1,000.00/ mes 12 meses S$/.12,000.00

1 Gerente de Planeamiento  S/.150.00/ hora 80 horas S/.12,000.00

Corporativo

1 Lider usuario COMEX S/.20.00 / hora 100 horas S/.2,000.00
oficina

Total S1.93,500

Fuente : Elaboracion Propia
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C) Alternativa 3:
Costos estimados de la alternativa 3:

Cuadro 12. Costo Plan de Formacion.-

e | sl21a000)

1 Asistente (practicante) S/.1,000.00 / mes 6 meses S/.6,000.00
1 Lider usuario COMEX S/.20.00 / hora 30 horas S/.600.00
oficina

1 Gerente COMEX S/.150.00 / hora 8 horas S/. 1,200.00

Total S/.119,800.00

Fuente : Elaboracion Propia

3.3.3 FACILIDAD DE GESTION Y CONTROL
Este criterio esta relacionado con la gestibn post
implementacién del plan seleccionado. Depenaiendo de que
tan factible sea llevar la gestion del Departamento COMEX con
alguna herramienta de gestion o indicadores que permita medir
la performance del area.

A) Alternativa 1:

Un plan comercial cuenta con una serie de indicadores o KPls
para llevar la gestion del mismo. Un Plan Comercial es
detallado y podriamos considerar métricas de lo avanzado
sobre el plan, asi como métricas sobre los objetivos
alcanzados por el plan.

Un punto muy importante a considerar sobre un plan comercial
es que estos KPIs nos ayudan en tiempo real a tomar acciones
correctivas eficientes, pues el impacto del plan es reflejado
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3.34

inmediatamente en el mercado y en los datos financieros del

banco.

B) Alternativa 2:

Un redisefio de procesos cuenta con métricas para medir el
desempeiio de los procesos redefinidos. Después de la
implementacién contariamos con procesos estandares, lo cual
permitiria llevar a cabo el monitoreo.

El Unico inconveniente con los KPIs de procesos de atencion al
cliente es que son indicadores muy focalizados o muy

especificos en caso sea necesario tomar una accion correctiva.

C) Alternativa 3:

Un plan de formacion cuenta con métricas del desarrollo de las
capacitaciones, asi como de los objetivos de aprendizaje, sin
embargo es dificil definir como estos KPls nos ayudaran a
tomar acciones correctivas en el corto plazo pues un Plan de
Formacion es estructurado de principio a fin.

RANGO DE APLICACION Y HOLISTICA

Este criterio intenta medir el impacto de la solucion a
implementar en la direccion de la empresa. Es decir, que tanto
impacto tendria el plan a implementar en la realizacién de los
objetivos empresariales del BBVA Continental. Este criterio
busca determinar si la alternativa es una potencial solucion
desde el punto de vista holistico y global de la empresa o s6lo
es una solucién local que probablemente no sea definitiva.
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3.3.5

A) Alternativa 1:

Un plan comercial es un plan que esta sujeto a atacar en forma
focalizada los problemas del Area de COMEX, proponiendo
soluciones para esta area. Parte desde un punto de vista del
negocio y esta en linea con sus estrategias.

El plan comercial resuelve los problemas de fondo del
departamento desde un punto de vista holistico.

B) Alternativa 2:

El rediseio de procesos es un plan que se focaliza en una
seccion o grupo de actividades, para que su impacto sea real
tiene que ir acompainado de un monitoreo constante y una

mejora continua.

El redisefno de procesos para la atencion de clientes por si sélo
no resolveria el problema de baja cuota de mercado por si
mismo. Pues, este problema también tiene impacto en otros
aspectos de estructura de la organizacion, de personal idoneo
de recursos humanos y de estructura de costos.

C) Alternativa 3:

El plan integral de formacién resuelve isoladamente un sélo
punto de los problemas de COMEX, es un buen avance pero
sblo aborda el tema de capacitacién, aun resuelto esto queda
por delante como captar mas clientes, como hacer llegar la
oferta de productos, etc.

EXPERTISE EN LA IMPLEMENTACION

Este criterio considera el nivel de experiencia con el que debe
contar el recurso humano para implementar la alternativa
indicada.
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3.3.6

A) Alternativa 1:

La implementacién de un plan comercial requiere en su mayor
medida de la participacion de los ejecutivos comerciales, los
cuales cuentan con la experiencia, el conocimiento y la

motivacion para llevar a cabo dicho plan.

B) Alternativa 2:

Para esta alternativa se requiere contar minimo con un
especialista experimentado dedicado al redisefio de los
procesos COMEX. Actualmente el banco no cuenta con un
area de procesos establecida que pueda proveer a un
especialista al area de COMEX, cada area a las medidas de
sus posibilidades levanta informacidon de sus procesos sin

ninguna estandarizacion.

C) Alternativa 3:

Para realizar la implementacion de esta formacion integral se
tendria que trabajar en conjunto con la unidad de formacién de
Recursos Humanos. Se convers6 con esta unidad y
actualmente no tiene previsto la planificacion de formaciones
integrales para COMEX. Por lo que se tendria que contratar
una consultoria externa.

MATRIZ DE EVALUACION DE CRITERIOS
Dados los criterios de evaluacion anteriormente citados
podemos establecer ponderaciones a los mismos de acuerdo a

su importancia, asi se tiene como resultado en el Cuadro 13:
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Cuadro 13. Matriz Evaluacion Criterios.

Criterios de seleccion

Costo de la solucion 15%
4 Rango de aplicacién y holistica 25%

Fuente : Elaboracion Propia

Para cada uno de los criterios citados, podemos resumir la
evaluaciéon de acuerdo a la siguiente Cuadro, la cual considera
puntuaciones desde 1 al 5 conforme a los siguientes criterios:

Cuadro 14. Valorizacion.

I

Usualmente no cumple la condicion

4 Cumple buenamente la condicién

Fuente : Elaboracion Propia

De acuerdo a la ponderacion de los criterios y a los resultados
de la evaluacién de las alternativas por cada criterio, tenemos:
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Cuadro 15. Evaluacion de Criterios.

Puntuacion

Criterio Ponderacion | Alternativa | Alternativa | Alternativa

Costo de la
solucién

Rango de
aplicacion y
holistica

Total

Fuente : Elaboracion Propia

Alt. 1=15% x3 +15% x 1 +25% x5 + 25% x 5 + 20% x 4 =

3.9
Alt. 2=15% x4 + 15% x5 + 25% x 3 + 25% x 4 + 20% x 3 =
3.7
Alt. 3=15% x5+ 15% x4 + 25% x 3 + 25% x 3 + 20% x 3 =
3.5

Del Cuadro de decisiones se desprende que la mejor

alternativa a implementar es la nimero 1.

A pesar de que realizar el Rediserio de Procesos para atenciéon
al cliente significa un resultado en menor tiempo y a un menor
costo, no representa una gran ventaja en lo que se refiere a la
facilidad para su gestion posterior, su condicién de solucién
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holistica o global para COMEX asi como para la expertise de

implementarlo, todas representan un mejor beneficio.

Por la tanto, la alternativa a implementar es:
Alternativa 1. Implementacion de un Plan Comercial para el
Area de Comercio Exterior

3.4. DESARROLLO DE LA SOLUCION ELEGIDA

Para incrementar la cuota de mercado en medios de pago y
disminuir el riesgo a perder el liderazgo en financiamientos
desarrollaremos la alternativa numero uno “Elaboracion e
Implementacion del Plan Comercial para el area de Comercio
Exterior”.

La Figura 11 muestra el Organigrama del Area de COMEX. Cuenta
con 44 colaboradores y esta conformada de dos partes:

La parte Operativa, la cual cuenta con un responsable y cinco jefes
encargados de: exportaciones, importaciones, financiamientos,

negociaciones y el front.

La parte comercial, la cual cuenta actualmente con un responsable y
tres ejecutivos BEC.

Como podemos ver del organigrama, existe una concentracién de
esfuerzos en el segmento BEC, descuidando a los segmentos CIB y

MIN.

Estd debilidad sera contrarrestada con la estrategia que

adoptaremos en el Plan Comercial.
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Figura 11. Organigrama Actual COMEX.
Fuente :Area COMEX

La elaboracién del Plan Comercial ha sido desarrollada por el Area
de COMEX y la sub unidad de Planeamiento Estratégico del area de
DC Y T (Desarrollo Corporativo y Transformacion), esta ultima es

donde laboro.

La implementacion del Plan Comercial sera liderada por el area de
Comercio Exterior, bajo el seguimiento y control de la sub unidad de

Planeamiento Estratégico.

La informacion para la elaboracién del plan ha sido relevada tanto de
oficina, como del area de Comercio Exterior, tomandose los aportes
tanto de los colaboradores del area COMEX como de los ejecutivos
de cuenta, puesto que todos ellos conocen los problemas de los
productos y servicios de Comercio Exterior, asi como sus posibles

alternativas de solucion.

3.41 FASES DEL PLAN COMERCIAL
Para la elaboracion del Plan Comercial COMEX se siguieron

las siguientes fases:
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A) Analisis de la Situaciorn Actual

v

v
v
v

<

Competidores — Estadisticas del Mercado

Comparacién de Productos y/o Servicios

Segmentacion del Mercado

Nicho del Mercado — Perfil del Cliente Meta (beneficios del
producto para el cliente)

Fortalezas y debilidades del Producto y/o Servicio
Desarrollo Futuro del Producto y/o Servicio

B) Analisis FODA

v

v
v
v

Oportunidades
Amenazas
Fortalezas
Debilidades

C) Las Fuerzas Competitivas de Porter

v

v
v
v
v

Nuevos Competidores
Clientes

Proveedores
Productos Sustitutos
Competidores Actuales

D) Objetivos Comerciales

v

v
v
v

Mercado Potencial
Cuota de Mercado
Prevision de Ventas
Estrategias Comerciales

E) Estrategias Comerciales

v
v
v

Gestion Comercial
Productos
Formacion
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3.5.

3.5.1

v Operaciones
v Financiero

F) Implementacion del Plan Comercial
Determinar red y canales de venta
Estructura de Recursos Humanos

v
v
v Presupuesto del Plan Comercial
v Cronograma del Plan Comercial
v

Planes de Accion Comercial

G) Seguimiento y control
v Indicadores de Gestion

PLAN COMERCIAL COMEX

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

A) Competidores — Estadisticas Del Mercado

Como ya hemos detallado anteriormente los principales
competidores del BBVA Continental en Comercio Exterior son
los bancos BCP, Scotiabank e Interbank.

El grafico 9 muestra la cuota de mercado tanto para los
productos COMEX como para los servicios.
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Financiamientos Medios de Pago
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Grafico 9. Cuota de Mercado.

Fuente :Asbanc, afio 2012

Como ya he mencionado anteriormente, el BBVA Continental
es lider en financiamientos pero por muy poca ventaja de su

principal competidor.

En medios de pago, el BCP tiene el liderazgo con un 49%
contra un 19% del BBVA Continental, este resultado pone en
riesgo nuestro liderazgo en Comercio Exterior a largo plazo.

B) Comparacion de productos y/o servicios

Salvo algunas excepciones, el BBVA ofrece los mismos
productos que su competencia. La diferencia entre lo que
ofrece un banco de otro se observa en el servicio que brindan y
en las tasas y comisiones que determinan. Asi tenemos que los
principales bancos poseen los mismos financiamientos y los
mismos medios de pago.

Por otro lado, debo mencionar que dentro del banco, existe un
producto, los préstamos comerciales, que no son competencia
directa para los productos COMEX, sin embargo por
desconocimiento del producto, los ejecutivos de cuenta ofrecen

préstamos en lugar de financiamientos. Este hecho también

78



altera la cuota de mercado para financiamientos y a su vez
también perjudica la cuota en medios de pago.

Ademas, la utilizacion del préstamo comercial, en lugar de los
financiamientos, crea un riesgo al banco puesto que a
comparacion de los productos COMEX, los préstamos
comerciales son productos mas riesgosos y su morosidad es
alta. A continuacibn mostraré dos graficos en donde se
compara la morosidad de ambos productos. El grafico 10
muestra la morosidad en financiamientos COMEX para los

segmentos empresa.
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0.0%
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Gréfico 10. Financiamientos COMEX.
Fuente :SBS

El Grafico 11 muestra la morosidad en préstamos comerciales
para los diferentes segmentos empresa.
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Grafico 11. Préstamo Comercial.

Fuente :SBS

De los graficos, podemos observar que la morosidad de los
financiamientos COMEX es menor del 1%, en cambio la

morosidad de los préstamos comerciales puede llegar a un 6%.

C) Segmentacion De Mercado
Como he mencionado en el primer capitulo, el BBVA ha
segmentado a sus clientes personas juridicas, en tres bancas,

las cuales son:

v Banca Minorista (MIN), que agrupa a la micro y pequena
empresa.

v Banca Empresa (BEC), que agrupa a la mediana y gran
empresa

v Banca Corporativa (CIB), que agrupa a las corporaciones.

Los clientes de cada segmento banca tienen comportamientos
diferentes. Los clientes de banca corporativa y banca empresa
son mas sensibles a los intereses y comisiones que cobra el
banco puesto que realizan multiples operaciones COMEX al
mes, teniendo un gran poder de negociacion.
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En cambio los clientes de banca minorista, por su condicién de
clientes mas riesgosos para el banco, no pueden negociar los
precios, aceptan las condiciones que el banco les otorga para

financiamientos y servicios.

A continuacion mostraré el margen ordinario en porcentaje
(graficos 12 y 13) que se ha obtenido en el afio 2012 y primer
semestre 2013 por segmento banca, tanto para financiamientos
como medios de pago.

Financiamiento 2012 Margende Intereses 2012 Financiamiento 2013 Margende Intereses 2013

WMBEC mCIB mMIN mBEC mCiB mMIN

Grafico 12. Financiamientos Vs. Margen de Intereses.
Fuente :Area COMEX

Medios de Pago 2012 Ingresos x comision 2012 Mediosde Pago 2013 Ingresos x comision 2013

WMBEC mCIB ®WMIN WBEC mCIB BMIN

Grafico 13. Medios de Pago Vs. Ingresos por Comision.
Fuente :Area COMEX

Del grafico 12 para el ailio 2012 tenemos:
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El 80% de los financiamientos se realizan para el
segmento BEC y representan el 79% de los intereses
generados.

El 14% de los financiamientos se realizan para el
segmento CIB y representan el 3% de los intereses
generados

El 6% de los financiamientos se realizan para el segmento
MIN y representan el 17% de los intereses generados.

Del grafico 13 para el afio 2012 también observamos

resultados similares en lo que respecta a ingresos por

comisiones.

v

El 52% de los servicios se realizan para el segmento BEC
y representan el 63% de los ingresos por comision
generados.
El 37% de los servicios se realizan para el segmento CIB
y representan el 23% de los ingresos por comision
generados
El 10% de los servicios se realizan para el segmento MIN
y representan el 13% de los ingresos por comision
generados.

De ambos resultados podemos decir que el segmento Minorista

es muy rentable y muy atractivo para desarrollar mercado.

D) Nicho de mercado - perfil del cliente meta

De los resultados de la seccién anterior, vemos que el

segmento MIN, es un segmento poco desarrollado y a la vez

muy rentable que merece nuestra atencion.
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Sin embargo no debemos descuidar segmentos BEC y CIB ya
que son nuestros principales clientes y nos generan volumen

en terminos de financiamiento y medios de pago.

También debo decir, que los clientes del segmento MIN son
muy riesgosos de cara a la mora. Sin embargo, como hemos
visto anteriormente en el Grafico 10, los productos COMEX son
menos riesgosos que otros productos del banco por lo que
nuestra mora no se veria incrementada.

E) Fortalezas y debilidades del Producto y/o servicio

En general, me referiré a los productos y servicios COMEX:

Fortalezas
v Productos con baja morosidad
v El respaldo de la marca BBVA
v Personal de Comercio exterior experimentado.

Debilidades
Nuestra debilidad radica en nuestro nivel de servicio:
v Plataforma tecnolégica COMEX poco desarrollada.
v Ejecutivos COMEX solo para segmento BEC.
v Tarifas y comisiones ligeramente superiores a

comparacion de la competencia.

F) Desarrollo Futuro del Producto y/o Servicio

Del estudio realizado debo decir que los canales de atencidn
modernos son cada vez mas utilizados por los clientes para
realizar sus operaciones. Ya no basta solamente con que
nuestros productos y servicios sean de calidad, también deben
estar disponibles en canales de atenciobn modernos que
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3.5.2

agilicen las operaciones y den mas comodidad al cliente, de
manera sencilla y eficaz.
Con el desarrollo de la plataforma COMEX nuestros productos

y servicios seran mas competitivos frente a la competencia.

ANALISIS FODA
Realizaré un analisis FODA a fin de obtener las estrategias
comerciales, que seran base para desarrollar el Plan

Comercial. Primero identificaremos las oportunidades.

A) Oportunidades:
v Nuevos tratados y acuerdos con el mundo
e El 94% de las exportaciones peruanas estan cubiertas
por acuerdos comerciales vigentes, por entrar en
vigencia o en negociacion.

v Crecimiento de la demanda interna (importaciones).

v Incremento del intercambio Comercial con Asia,
especialmente China.

v Presencia global y nuevos negocios debido al plan GTF
(Global Trade Finance), que es el Plan del BBVA Grupo a
largo plazo y tiene como objetivo impulsar el Comercio
Exterior en los paises donde tiene presencia.

e Permite tener presencia global, una mejor estructura de
fondeo, oportunidades de crecimiento para CD y COB.

v Existencia de clientes potenciales en BMIN.

e La banca minorista se presenta como una oportunidad
para alcanzar mayor rentabilidad.

v Innovacién en T, multicanalidad.
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B) Amenazas:
v CIB y BEC con alto acceso a financiacion de bancos
internacionales
v Tendencia global a una menor utilizacion de Medios de
pago (cartas de crédito y cobranza).
e Una de los principales motivos es el desconocimiento de
otros medios de pago
v Volatilidad del délar.
v Desaceleracion de la economia mundial y su impacto en
las importaciones no tradicionales.
e Los exportadores no tradicionales son los que mas
utilizan los productos de Comercio Exterior (Medios de
Pago y Financiamiento). Una caida mayor podria afectar
al sistema financiero COMEX.

C) Fortalezas:
v Posicion competitiva relevante. Marca BBVA.
v Madurez de banca empresa corporativa en productos
COMEX.
e Lideres en el mercado en otorgar financiamientos a
BEC.
e Conocimiento del negocio en BEC. Cada Ejecutivo
COMEX tiene asignado una Regional.
v Buen nivel en calidad de atencion al cliente interno.
v La capilaridad de la RED.

D) Debilidades:

v Alto costo de fondeo (para segmento CIB, Top).
v Escasa cultura de servicio financiero COMEX en MIN
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e Por falta de conocimiento, se ofrece al cliente (M,X) un
préstamo comercial en lugar del financiamiento
COMEX, por ende tampoco se ofrece el medio de pago.

v Plataforma tecnolégica poco desarrollada en productos
COMEX

v Productos COMEX tiene poca representatividad en
esquemas de incentivacion BMIN y CIB.

3.5.3 LAS FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER:
Siguiendo la metodologia de las fuerzas de Porter, analizaré el
area de COMEX (Figura 12).

Nuevos competidores

Proveedores
Clientes

¥ Bancod

correspontales del
exterior Competidores
« Fondos Propios
del Banco BCP Scotisbank, Interbank, Citibank,

« Provesdores otros bancos locales y bancos
loglsticos |OHL) internacionales

¥ Compafilas de

seguros [Rimac)

¥ Secrex (COFIDE)

de negociacion

Productos sustitutos

Figura 12. Fuerzas competitivas de Porter.

Fuente :Elaboracion Propia
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A) Nuevos competidores:

Existen una serie de amenazas potenciales de nuevos
competidores para COMEX, sobre todo los bancos de
envergadura en el extranjero y que en muchos casos no
cuentan aun con domicilio fiscal en el pais, estos pueden
realizar las operaciones de COMEX desde sus paises de
origen y atraer a nuestros clientes, sobre todo clientes CIB y
BEC.

Otra amenaza de nuevo competidor serian las cajas rurales o
municipales, las cuales se encuentran en expansién y que
pueden ver en las operaciones COMEX una oportunidad para
incrementar la oferta de sus servicios, estas ultimas atraerian

nuestros clientes de banca minorista (MIN).

B) Clientes:

Si segmentamos por tipo de cliente, nos encontramos con que
el sector corporativo o CIB cuenta con el mayor volumen de
operaciones con respecto a financiamientos, esto les da una
oportunidad para negociar mejores tasas a sus operaciones, en
conclusion, el sector CIB cuenta con un mayor poder de
negociacion.

C) Proveedores:
Los proveedores de los servicios COMEX son en su mayoria
agentes que no representan una amenaza para el buen

funcionamiento de los procesos de comercio exterior.

D) Productos Sustitutos:
Para el area de COMEX del banco los productos sustitutos si
representan una real amenaza, sobre todo porque muchas

veces los clientes, por desconocimiento o por rapidez, optan
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3.54

por financiar sus operaciones de COMEX con otro tipo de
créditos (préstamos comerciales).

E) Competidores actuales:

El BBVA Continental es un grupo consolidado en el Pert y el
cual debe actualmente competir por la cartera de comercio
exterior con bancos importantes peruanos y extranjeros.

OBJETIVOS COMERCIALES

A) Mercado Potencial

Nuestros clientes son las empresas exportadoras e
importadoras. A su vez cada una de ellas esta clasificada por
segmento banca: CIB, BEC y MIN. La Figura 13 muestra el
mercado potencial al cual aspiramos. He realizado esta figura

para tener una visién de nuestro mercado potencial.

Primeramente debo decir que esta figura muestra todas las
empresas peruanas que realizaron comercio exterior en el afo
2012.

Estas empresas por su naturaleza han sido divididas en
importadoras y exportadoras.

Como vemos, tenemos 28,310 empresas importadoras y 8,062
empresas exportadoras.

De las empresas importadoras:

v Sélo 6,395 tuvieron operaciones en el banco en el afo
2012 (segmentados en las tres bancas: CIB, BEC y MIN)

v 6, 777 clientes del BBVA no tuvieron operaciones con el
banco en el 2012.
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v 632 empresas tuvieron operaciones en el sistema
financiero pero no con el BBVA

v 14,606 empresas no realizaron operaciones con ningun
banco.

De las empresas exportadoras:

v Solo 1,949 tuvieron operaciones en el banco en el afio
2012 (segmentados en las tres bancas: CIB, BEC y MIN)

v 2, 272 clientes del BBVA no tuvieron operaciones con el
banco en el 2012.

v 216 empresas tuvieron operaciones en el sistema
financiero pero no con el BBVA

v 3,625 empresas no realizaron operaciones con ningun
banco.

proUsSi0imertader,,,  Mundo U BSRESHRMRore,

Figura 13. Mercado Potencial.

Fuente :Datos COMEX, elaboracion propia
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Exportaciones:
A continuacion, en la figura 14, se mostrara el mercado
potencial para las exportaciones expresado en soles.

Empresas Exportadoras - 2012 ACTUAL ROTEN-IN
Clierer que Cherited gue NO
, Tersierin Exportacianes Fuvipran Expartacionet
Exportaciones Tacone: 57, Wi npeErRLionet LA
/.MM |, Comen on BEVA Coemex em BEVA

B
29

Gl e | 1o | 28808 | | 120 | 32504 |

BEC: 1,336 Clientes 20512 | 70 | 16285 | | e | a2 |

| 1,130 | 3,136 | | 156 | 262 |

Total Clientes BBVA: 4,221 8262 | 1989 | as1s | | 22 | 30483 |

Total Exportadores Peru: 8,062 119,086

Figura 14. Mercado Potencial exportaciones (en soles).
Fuente :Datos COMEX

De la figura, el nivel actual de operaciones COMEX del banco
es S/. 48,189 MM para un total de 1,949 clientes.

El mercado potencial para el mercado de exportaciones se
prevé es S/. 39,483 MM. Ese mercado potencial esta
compuesto de los clientes que no tuvieron operaciones de
COMEX.

Importaciones
Como podemos apreciar de la Figura 15, el nivel de

operaciones de importacion con nuestros clientes actuales es:
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S/.66,083 MM para un tota! de 6,395 clientes. También, del
mismo grafico podremos apreciar que hay un potencial de
negocio de S/.23,130 MM realizados por 6,777 clientes
actuales que no han optado por nuestros productos COMEX.

Empresas Importadoras - 2012

Importaciones
S/.MM
(+]-
3%

a
lentes 49,307

BEC: 3,087 Clientes 32072 | 1959 | 2335 | | 128 | 8737 |

[ s | a9 | | se | ae00 |

Total Clientes BBVA: 13,172 [ 6395 | eeoss | | [ 67 | 210 |

Total Importadores Peru: 28,310 110,871

Figura 15. Mercado Potencial importaciones (en soles).
Fuente :Datos COMEX

B) Cuota de Mercado

La Figura 16 muestra la cuota de mercado actual y la
aspiracion del Area de COMEX para el 2015 por cada
segmento banca.
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'-. 7
Riesgo Directo ' Riesgo Indirecto
(Financiamientos) (COI, CDExp confirmada)

Cuota Jun 2013 Aspiracidn 2015

Figura 16. Cuota de Mercado.
Fuente :Datos COMEX, elaboracion propia

De la figura 16, hago mencion que riesgo directo es otra
manera de conocer a los financiamientos (tanto de importacion
como de exportacién) y se dice riesgo indirecto solo a los
medios de pago: cartas de crédito de importacion y cartas de
crédito de exportacién confirmadas.

C) Prevision de Ventas
El Cuadro 16 muestra las proyecciones hasta el 2015 tanto
para importaciones como para exportaciones y de manera

general para el intercambio comercial.

Cuadro 16. Proyecciones Intercambio Comercial.

TASADE CRECIMIENTO [Miles de millonesde | | o o0 dic-12 | proy®% - dic:13 | proy% | dic-14 | proy% | dic-15

Fuente :Datos COMEX, BBVA Research



Luego de tener nuestras proyecciones y nuestra aspiracion en
cuota de mercado calcularemos nuestro aspiracional
expresado en soles.

Del Cuadro 17 tenemos que, si realizamos el Plan Comercial
COMEX tendriamos un margen ordinario de s/. 104, 245MM.

Cuadro 17. Proyecciones Intercambio Comercial.

3.5.5

CON GTF (5/.MmM) 2013 2014 2015
Base (afio anterior) 71,486 75,356 81,685
+Crecimento Organico 3,870 6,329 7,443
+Incremento CIB 2,700 4,884
+Incremento BEC 2,023 4,075
+Incremento MIN 3,076 6,158
Margen Ordinario 75,356 89,484 104,245,

Fuente :Datos COMEX

El crecimiento organico es aquel incremento en ventas basado
en las proyecciones obtenidas de estudios de mercado. En
nuestro caso es BBVA Research quien nos proporciona esa

informacion.

ESTRATEGIAS COMERCIALES

Luego de conocer la situacion actual del Area de Comercio
Exterior en el BBVA Continental, de realizar el analisis FODA y
el analisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter, tenemos
como resultado las estrategias comerciales que pondran en
marcha nuestro Plan Comercial.

Estas estrategias ha sido divididas en 5 pilares: el primero, es
propiamente la gestidon comercial, el segundo es el producto,
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tercero es la formacioén, el cuarto es la operativa y el quinto es
el financiero.

A continuacién detallaremos la estrategia de cada pilar.

A) Gestion Comercial

Como se ha visto, la banca minorista (MIN) es una oportunidad
para el Area de COMEX, es mas rentable que las otras bancas
y necesita un trato especial para el desarrollo del negocio.
Debido a esto, su gestion comercial tendra una estrategia
diferente a la de las otras bancas (CIB Y BEC).

MIN
v Estrategia: Desarrollar mercado en financiamientos y
medios de pago apalancado en gestion del riesgo y

cercania comercial con oficinas.

BEC y CIB

v Estrategia: Mantener el liderazgo COMEX en
Financiamientos e incrementar la cuota de medios de
pago siendo estos productos generadores de ingreso y
mitigadores de riesgo.

B) Productos

v Estrategia: Ampliar el portafolio de productos permitiendo
una mayor vinculacién y transaccionalidad con el cliente.
Desarrollar productos como Factoring y Forfaiting, ECAS
(Operaciones de mediano plazo COMEX).

C) Formacion

v Estrategia: Potenciar los conocimientos de los productos
de comercio exterior de los clientes internos y externos
con el objetivo de generar una mayor venta de los
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3.5.6

mismos. Capacitacibn a las bancas, principalmente
enfocado a ejecutivos de segmento normal y Banca
Minorista.

D) Operaciones

v

Estrategia: Optimizar los procesos e incrementar los
canales de atencion con el desarrollo de la plataforma
tecnolégica COMEX. Esta estrategia permitirda igualar
nuestros servicios a los de nuestros principales
competidores. A la vez esta plataforma permitira disminuir
la carga operativa y mejorar la agilidad de atencion a los
clientes.

E) Financiero

v

Estrategia: Mejorar la cuenta resultados a través de un
incremento de ingresos en medios de pago (BEC y CIB) y
margen de interés (BMIN).

Capturar operaciones que se pierden por desconocer la
rentabilidad total incluyendo los medios de pago,
transaccionalidad y FX.

IMPLEMENTACION DEL PLAN COMERCIAL
Para la implementacion he tomado en cuenta los siguientes

aspectos que son importantes para su despliegue.

A) Determinar red y canales de ventas

La red de canales del BBVA Continental se desarrolla a través

de oficinas, las cuales estan demograficamente distribuidas en

todo el Pert.
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Los productos y servicios COMEX se distribuyen actualmente
s6lo por las oficinas. Gracias al Plan Comercial se abrira un

nuevo canal que es la Plataforma COMEX on-line.

B) Estructura de Recursos Humanos

Para llevar a cabo el plan comercial se requiere hacer una
pequefia reorganizacion a la estructura actual del organigrama
de Comercio Exterior. Para tener un mejor alcance de las
necesidades de los clientes requerimos una nueva jefatura de
desarrollo de producto. Asi mismo, se requiere especialistas de

CIB y BMIN para la parte comercial del area.

producto

(2)
1 1
Ej Comercial Ej Comercial
ci8 BMIN

(1) 3)

lefes Comex (Jefsmrséebuamﬂo do }

Figura 17. Estructura propuesta.
Fuente :COMEX

Tal como se aprecia en color anaranjado en la figura 17, en la
nueva propuesta se contara con una seccién de desarrollo de
producto asi como también se contara con nuevos comerciales
especializados en CIB y BMIN.

C) Presupuesto del Plan Comercial
En esta seccion debemos diferenciar entre los costos de la
elaboracion del Plan Comercial, los cuales ya se han detallado
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en la secciébn 3.3.2. Estos costos son principalmente de
personal de la organizacion dedicada a la elaboracién del Plan
Comercial entre el periodo 2013 - 2015.

El Cuadro 18 menciona las categorias y los costos del
presupuesto.

Cuadro 18. Costo Plan Comercial.

Costo | Unidades Sub Total

1 Asistente (practicante) S/.1,000.00 / mes 24 meses S/.24,000.00
1 Lider usuario COMEX S/.20.00 / hora 200 horas S/.4,000.00
Plataforma

1 Gerente COMEX S/.150.00 / hora 16 horas ~ §/.2,400.00

Fuente : Elaboracién Propia

También contamos con los gastos producto de la inversién de

ejecutar el Plan Comercial. Existen 3 tipos de

gastos/inversiones:

v Personal, Incluye tanto contratacién de nuevo personal,
capacitacién

v Infraestructura, ligado a los costos de la creacién de
nuevas agencias.

v Tecnologia, asociado a la implementacion de Ila
infraestructura tecnoldgica.
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Cuadro 19. Gastos/Inversion del Plan Comercial.

Gastos/Inversion

(en S/. MM

infraestructura

Total Inversion

D) Cronograma del Plan Comercial

Cuadro 20. Cronograma del Plan Comercial.

0.15

1.77
Fuente : Elaboracion Propia

2018 - 2014 2013

0.

15

1.79

Actividades

OCT- 2013

NOv-2013

DIC-2013

51-

2014

S2-
2014

S1-
2015

S2-
2015

1. Analizar la Situacion Actual
2. Realizar Andlisis FODA

3.RealizarAnalisis Fuerzas Competitivas de Porter

4. Definir Objetivos Comerdiales

5. Elaborar Estrategias Comerciales

6.implementar Plan Comercial

7.Realizar el seguimiento y control

Fuente : Elaboracién Propia

E) Planes de acciéon comercial

De acuerdo a los pilares sefalados en la seccién 3.5.5 se han

establecido los planes de accion. Estos planes contienen las

actividades a realizarse, asi como su cronograma establecido.
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v MIN

ACTIVIDADES

Cuadro 21. Plan de accion de MIN.

1. Contratacion y formacion (productos comex y
riesgos) de Nuevos Ejecutivos.

2. Desarrollo conjunto de modelo con admision
Banca Minorista (formacion, reportes de crédito
tipo)

3. Despliegue de visitas a oficinas (Contacto con

clientes, acciones formativas, planteamiento de
operaciones).

4. Seguimiento a los acuerdos con clientes y
coordinaciones con admision.

5. Coordinacién permanente con JPN y Gerentes

>
—
——)

v VvV

Fuente :COMEX

v BECyCIB

Cuadro 22. Plan de Accion BEC y CIB.

as i

1. Enfocarnos en sectores potenciales de
crecimiento,

2. Doble cobertura a 25 top Clientes.
Conocimiento y contacto con clientes.

3. Impulso de negocio segmento normal y
superior.
4, Coordinacion permanente con JPN y Gerentes

5. Nuevo Ejecutivo CIB

6. Disediar criterio para evaluacion de fiaimpo
incluyendo el plazo de pedido. Coordinar
criterios con admision y hacer revision de
lineas.

—)

=
—

Fuente :COMEX
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v PRODUCTO

Cuadro 23. Plan de Accién Productos.

ACTIVIDADES BHMMUEHMEH

1. Impulso del Forfaiting impo a clientes CIB 'y :>
BEC Top para mejorar sus ratios financieros

2. Desarrollo del Factoring internacional (disefio B
de producto, adecuacioén del aplicativo) ,1

3. Impulso e identificacién del negocio ECA
(operaciones de mediano plazo Comex) b |
coordinado con GTF

4. Confirming internacional >

Fuente :COMEX

v FORMACION

Cuadro 24. Plan de Acci6én Formacion.

siauie | seapa | shabis | s2abis |

1. Diseio de Programa de Capacitacién anual :bn

2. Capacitaciones (presencial, via web, webex,
stage en Comex) diferenciado por la necesidad
de cada banca

“F

3. Actualizacién al equipo Comex sobre temas
relacionados al negocio

Vv

4. Capacitacion a clientes potenciales con el fin
de creaciéon de mercado

5. Diseilo de Pack formativo (wikiguias, curso I=b'
online, ficha de preguntas comerciates, Rol play) T

Fuente :COMEX
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v.  OPERACIONES

Cuadro 25. Plan de Accidon Operaciones.

ACI’IVIDADES | s1-2014 | s2-2014_ | si-2015 | s2-2015 |

1. Lanzamiento de Comex on Line
2. iImplementacion Contrato Marco

3. Acuerdos de Nivel de Servicio
4. Mejoras aplicativo Comexcorp

5. Evaluacion de Banktrade

f—hg
—

;

VR

—

Fuente :COMEX

v FINANCIERO

Cuadro 26. Plan de Accidn Financiero.

ACTIVIDADES

1. Disefiar sistema para medir rentabilidad
global productos comex (financiamientos +
servicios)

2. Utilizar otros bancos de grupo para fondear
operaciones

Fuente :COMEX
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CAPITULO IV: ANALISIS BENEFICIO COSTO

En este capitulo analizaremos los beneficios obtenidos versus el costo de la

inversion del Plan Comercial.

41.

SELECCION DE CRITERIOS DE EVALUACION

Como se ha indicado en el Cuadro 18, los costos asociados a la
elaboraciéon del Plan Comercial son: S/.150,400.00 repartidos entre
el periodo 2013 - 2015.

La inversién realizada en la implementacion del Plan Comercial
asciende a S/.3.56 MM repartidos entre el Personal, Infraestructura

y Tecnologia adquirida.

Como resultado de la implementacion del Plan Comercial se
apreciara un incremento en la actividad del negocio de los tres
segmentos CIB, BEC y MIN. Estos resultados se reflejaran a partir
del afio 2014.

En el Cuadro 27 se ha representado el Plan Comercial en términos
monetarios, mediante un flujo de caja del periodo 2013 — 2015.
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Cuadro 27. Flujo de Caja.

_--—

Incremento CIB

Incremento MIN

Gastos

Personal

Infraestructura

Total Gastos/Inversién 0.03 1.85
Flujo de Caja - 0.03 5.9 13.31

Fuente: Elaboracion Propia

v Si se aplica una tasa de rentabilidad del 35% se tiene:
VAN del proyecto: S/. 8.7MM

v EITIR del Proyecto: 19914%

v La relacion Beneficio Costo (B/C) sera igual a 5.9

Como se aprecia de los valores anteriores, todos los indicadores
sefialan que el proyecto Plan Comercial es rentable y genera valor.

4.1.1 BENEFICIOS TANGIBLES
A) Incremento del volumen de Negocio
Como consecuencia de la implementacion del Plan Comercial, se obtiene un
incremento del negocio en los segmentos CIB, BEC y MIN al afio 2015 por
un monto de S/. 22.94MM.
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Si se evalua la inversion a valor presente, vemos que el proyecto es rentable
y se obtiene un VAN de S/. 8.7MM.

4.1.2 BENEFICIOS INTANGIBLES

A) Mejoras en la imagen del Area de Comercio Exterior y
de sus productos

El Area de Comercio Exterior ahora se concentra en aportar
valor agregado al cliente desarrollando actividades en
concordancia con los objetivos estratégicos del BBVA
Continental.
Este Plan Comercial ha generado una atencion particular a los
productos COMEX que estan siendo vistos como productos
rentables y de menor riesgo, en comparacién a otros productos
que también ofrece el banco.

B) Pensamiento orientado a resultados y a largo plazo

El Area de COMEX cuenta con personal muy técnico y su
trabajo tiende a ser operativo interesandose mayormente en el
dia a dia. El Plan Comercial intenta cambiar esta realidad
incluyendo al area en el pensamiento que se esta inculcando
actualmente en todo el banco, la orientacion a resultados y
pensamiento a largo plazo.

C) Mejor medicion del alcance de las politicas de COMEX

Con la elaboracion del plan comercial y posteriormente la
implementacion se lograra finalmente tener una herramienta de
gestidbn que permite verificar el verdadero valor afadido a los

clientes.
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4.2. RESULTADOS DE LA SOLUCION PLANTEADA
4.2.1 RESULTADOS CUANTITATIVOS

v

Incremento de la cuota de mercado en financiamientos:

CIB: De 17% a 22%
MIN: De 26% a 38%

Incremento de la cuota de mercado en medios de pago:

CIB: De 16% a 23%
BEC: De 19% a 25%

Incremento en las ventas en S/.22,916 MM, repartidos en:
CiB: S/. 7,584 MM

BEC: S/. 6,098 MM
MIN: S/. 9,243 MM

4.21 RESULTADOS CUALITATIVOS

v

Se obtiene un Plan Comercial que permite ejecutar las
acciones comerciales de manera eficiente, oportuna y
viable.

Permitira un control detallado de las acciones
emprendidas que se llevaran a cabo dependiendo de su
impacto en la generacién de valor del cliente.

Se optimizara las tareas del personal COMEX, ya que
ahora contaran con descripciones de puesto en
concordancia con los objetivos del area.

Se mejoraran los procesos, los cuales estaran alineados
con la obtencion de los resultados comerciales, ahora

estos procesos generan mayor valor para el cliente.

105



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Del resultado obtenido con el siguiente trabajo, se da a conocer las

siguientes conclusiones:

v

Los beneficios esperados seran graduales, en el 2014 se
espera un incremento general en las ventas del 9%.

La implementacion del Plan Comercial incrementara el margen
ordinario en 16% con respecto al afio 2013 (incremento de
margen financiero en 15% e incremento de comisiones en
19%).

El Plan Comercial permitira incrementar nuestra cuota de
mercado en financiamientos en el segmento MIN (+ 12%), un
segmento que hasta la fecha habia sido descuidado por el Area
y que se caracteriza por su alta rentabilidad. El riesgo de este
segmento serd minimizado puesto que los productos COMEX

tienen bajo riesgo y mora.

La elaboracién e implementacién del Plan Comercial ha
permmitido al area de COMEX conocer sus limitaciones y
desventajas frente a sus competidores y elaborar estrategias

para contrarrestarlas.

Los acuerdos de servicio y la implementacion de la plataforma
COMEX on line se presentan como las mejoras para optimizar
el proceso de desembolso de financiamientos. Gracias a estas
mejoras la oficina cumplira con los tiempos pactados con el
cliente y se descargara para dedicarse mas a la

comercializaciéon de productos.
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RECOMENDACIONES

Como puntos a considerar para las recomendaciones de la

implementacion de la solucién planteada se tienen:

v

Es indispensable contar con el compromiso y respaldo de la
alta direccion del departamento, ya que son ellos los que deben
involucrarse en la solucién de su propio Plan Comercial a
implementar. Una alta gerencia no comprometida o no
identificada con sus acciones comerciales significa que el plan
no tiene respaldo de ellos como de sus colaboradores, luego
no recibe el apoyo necesario para su implementacion.

Generar retroalimentacidn positiva, la elaboracién del plan toma
3 meses en conjunto si todas las partes tienen disponibilidad,
luego puede tomar varios meses para implementar. Celebrar
las pequenas victorias o pequenos hitos del plan genera una
retroalimentacion positiva fuerte y valiosa de porque seguir
ejecutando ese plan y refuerza el compromiso con la ejecuciéon
del plan.

Direccién clara de los objetivos. Se recomienda sintetizar el
plan comercial en lo mas minimo y comprensible para que cada
persona de COMEX pueda identificar facil y claramente su
aporte dentro de la organizacién, no hacerlo significaria perder
el horizonte de a donde se quiere llegar con la ejecucion del
plan.
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ANEXOS

ANEXO 1. PROCESOS

A) Cartas de Credito de Exportacion

Imponaciones
gutoriza 00 ey
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C) Cobranza de Exportacion

Exporiacione
Infoema al
chiende &l

mam#in de guia
e
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ANEXO 2. SEGMENTACION POR SECTOR ECONOMICO

Del grafico siguiente se obtiene la segmentacién por sector:

Exportaciones

Emprikas

LY
3% Espsrarianzs Cames Exparaciones | |
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2 a
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En este caso, el objetivo seria centrarse en aquellos sectores

que mas utilicen los medios de pago documentarios (Cartas de

crédito y cobranzas de exportacion).

Asi, podemos hacer una segmentacion de importaciones de
aquellas empresas que no utilizan productos COMEX y que se
encuentran en los sectores econdmicos que utilizan mas

medios de pago documentados.

. Siderurgico- :
Metal-Mecénico Metalorgico Textiles
Exportacuones Importacuones Empresas

E Empresas Importaciones
O SL.MM 25 mil P S MM >S mill 5. MM >5 mil
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