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1- DATOS GENERALES

Apellido y Nombres: Apellido y Nombres del director:
Chanfreau Jara, Sofia Abbas, Virginia
DNI: 37.656.470 DNI: 33.703.957

Tema: “Proceso Estratégico de Alfi Automotores S.A.”

Opcion de Préactica Profesional: Trabajo de Aplicacién de conceptos y técnicas de
administracion en situacion laboral o ambiente real.

Lugar de Trabajo: Alfi Automotores S.A.

2- INFORME FINAL DE SU TRABAJO DE PRACTICA PROFESIONAL

Decidi realizar mi préactica profesional en Alfi Automotores, empresa a la cual me
incorporé en febrero de 2019, con el desafio de aplicar mis conocimientos y
habilidades adquiridas a lo largo de la carrera agregando valor a la organizacion.
Desde mi incorporacion, fui advirtiendo oportunidades de mejora, interviniendo en
procesos y con motivo de ejercer la practica profesional me di el tiempo para
investigar en profundidad sobre el proceso estratégico organizacional, tema que
era de mi interés hace tiempo, y que poco se hablaba de éste.

Tuve la oportunidad de realizar entrevistas en profundidad y un focus Group a
lideres de la organizacion en sus distintos niveles, también contrastar la
informacion obtenida con reportes brindados por la empresa. Esto me permitié
realizar conclusiones y brindar sugerencias y recomendaciones de mejora al
equipo directivo.

3- CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE TRABAJO ORIGINAL:

100% 75% 50% 25% menos del 25%

X

El plan de trabajo original se culminé en un 100%. Se pudo cumplir con los
objetivos propuestos, pudiéndose identificar y evaluar el nivel de comunicacion de
la estrategia e implementacion de esta.
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Se justifican las horas invertidas de la siguiente manera:

e Armado del plan de trabajo: 20 horas

e Lectura de bibliografia, extraccion de conceptos, analisis y estudio: 20
horas

e Trabajo en la empresa en el mes de agosto: 80 horas

e Trabajo en la empresa en el mes de septiembre: 80 horas

e Trabajo en la empresa en el mes de octubre: 80 horas

e Elaboracion de informes de avances: 60 horas

e Asistencia a jornadas virtuales: 10 horas

e Elaboracion de la reunién de discusion: 10 horas

e Elaboracion del informe final: 20 horas

e Presentacion del informe final: 20 horas
Total: 400 horas

4- DIVULGACION

Reunién de Discusion del Instituto de Administracion - Avances de la Practica
Profesional. Fecha: 27 de octubre de 2021.

X Muestra Académica de Trabajos de Investigacion, “MATILA”, organizada por el
Instituto de Administracion de la Facultad de Ciencias Econdémicas de la UNT.
Fecha: 29 de noviembre al 03 de diciembre de 2021. Lugar: San Miguel de
Tucuman.

5- CURSOS Y/O ESTADIAS DE CAPACITACION

¢ Inteligencia Emocional- Universidad Chevrolet

e Liderazgo en accion- Universidad Chevrolet

e Participacion en las jornadas virtuales #2 de ADENAG.

e Participacién en la | jornada virtual JICES: Jornada de investigacion de
Ciencias EconOmicas, Juridicas y Sociales.

Los cursos de Inteligencia Emocional y Liderazgo en accién me sirvieron para
entender aspectos primordiales que deben transmitir los lideres a sus equipos,
maneras de comunicar, acciones motivadoras, etc. Me sirvié para detectar
falencias y brindar recomendaciones.

Participar en las jornadas de investigacion me ayudaron con la formulacion del
trabajo, formas de redactar y exponer la informacion, ideas de presentaciones,
entre otras.
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6- BALANCE DE SU EXPERIENCIA EN LA PRACTICA PROFESIONAL

Como cierre de la carrera, creo que la practica profesional es sumamente
importante y necesaria. Es el nexo mas real entre la enseflanza académica y la
practica de la profesion.

Destaco la importancia de realizar este tipo de actividades, que muchas veces
son dejadas de lado por darle mayor importancia a lo urgente del dia a dia.

En mi caso particular, me propuse realizar esta investigacion no sélo con el
propdsito de cumplir académicamente, sino también que sea de utilidad para la
organizacion donde pertenezco actualmente, que, de hecho, valoraron mucho el
trabajo, fueron bien recepcionadas las criticas constructivas y sugerencias, e
incluso se fueron tomando medidas de accién a lo largo de este proceso.
Aprovecho este espacio para agradecer a la Facultad de Ciencias Econdmicas y
en particular a los profesores que desde su lugar nos brindaron su apoyo en todo
este camino recorrido y nos dieron la oportunidad de aprender de esta hermosa
profesion.

Por ultimo, quiero expresar un agradecimiento especial a mi tutora Virginia Abbas,
que me acompafo en este proceso.

7- COMENTARIO DEL TUTOR SOBRE EL DESEMPENO DEL ESTUDIANTE

Basandome en el tiempo que me tocé acompafiar a la alumna Sofia
Chanfreau Jara en el desarrollo de su trabajo para la materia Practica
Profesional, quiero destacar su compromiso y autogestion constante que le
permitié obtener resultados muy satisfactorios.

Durante todo el proceso consulto, investigo y propuso numerosas
herramientas que, considero, se ven reflejadas en la calidad del trabajo
presentado.

Mantuvimos numerosas reuniones, mostrandose abierta y predispuesta ante
recomendaciones.

Siempre tiene un plus adicional este proceso, cuando la organizacion bajo
estudio, son empresas en las que trabajan los alumnos, ya que se ve reflejado
en el trabajo el compromiso e interés que adoptan para plantear soluciones
estratégicas optimas.

Para finalizar mi devolucion, quiero destacar la proactividad de la alumna, la
cual, sin dudas es una competencia para valorar.
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RESUMEN

El presente trabajo esta orientado a realizar mejoras en el proceso estratégico de una
empresa automotriz, ubicada en San Miguel de Tucuman, Salta y Santiago del Estero.
La organizacion carece de una estrategia formalizada y por lo tanto se dificulta
realizar un seguimiento y control de los procedimientos de avance en la
implementacion de la misma.

Se presenta como desafio evaluar si existe una suficiente integracion entre los
sistemas y tecnologias de direccidén y la estrategia empresarial que permita el
cumplimiento de los planes estratégicos, con el fin de brindar asesoramiento y disefiar
propuestas para acompafar el proceso.

La investigacion tendra un enfoque cualitativo, de tipo Investigacion-Accion. Para dar
cumplimiento a este propésito, se utilizara una metodologia de recoleccion de datos
en 3 etapas. Primero, se realizaran entrevistas en profundidad al gerente general y
gerentes regionales de distintos departamentos. En segundo lugar, se realizara un
focus group con los gerentes de sucursal y mandos medios. Por ultimo, se utilizara el
método observacional dentro de la institucion. Los resultados obtenidos seran la base
para moldear la propuesta de mejora y realizar recomendaciones.

Palabras Clave: Estrategia- Sistemas y tecnologias de direccion- Procedimientos de
Avance.

1. INTRODUCCION

El concepto de estrategia ha tenido a través del tiempo muchos usos y aplicaciones
diversas, desde el campo militar —en el cual se dice que tuvo su origen—, pasando por
el politico, administrativo, econémico, religioso, cultural y social; en cada uno de ellos
se ubica como un referente por la forma en que ha sido utilizado.

La estrategia se constituye en un aspecto muy importante en las decisiones que deben
tomar las personas que tienen a cargo la gestiéon de una organizacion, en la que hay
recursos de todo tipo que deben ser utilizados en forma éptima para cumplir con las
metas trazadas. Para ello, toda organizacidon necesita tener un norte, directrices o
politicas que la guien. Definir el alcance, lo que se quiere ser y establecer, y cual es
la razén de ser de la empresa son algunos de esos aspectos importantes que van a
permitir plantear las estrategias necesarias para cumplir con lo que se espera. La
planeacién estratégica requiere que las personas encargadas de tomar las decisiones
en una empresa tengan claro qué clase de estrategias van a utilizar y como las van a
adecuar a las distintas alternativas que se van a presentar en la medida en que van
creciendo o posicionandose en el mercado.

No se puede pretender que una compafiia sea exitosa con acciones tomadas a corto
plazo segun van llegando oportunidades o amenazas, pues la improvisacion es y ha
sido uno de los grandes enemigos de las empresas. La estrategia es una apuesta en
un mundo globalizado en el que las empresas luchan por lograr mantenerse en el
mercado utilizando todas las herramientas que poseen, estableciendo politicas
flexibles y agresivas de gestion que les permitan posicionarse y tener continuidad en
el futuro.

La estrategia empresarial también ayuda a descubrir oportunidades e identificar
aspectos que aportan al mercado un valor Unico, es decir, ventajas competitivas



sostenibles en el tiempo, que son la base del éxito empresarial. Asimismo, permite
detectar con mayor facilidad donde estan los fallos, lo que hace estar mejor
preparados frente a eventuales crisis, tener un mayor control de los riesgos y facilita
la toma de decisiones sobre nuevas iniciativas.

La estrategia empresarial supone, por lo tanto, el nexo entre la planificacion y la
implementacion, y esto es importante, pues no basta con elaborarla y tener guardado
el informe en un cajon, se ha de transmitir a cada departamento de la organizacion y
llevarla a cabo. Ademas, su desarrollo ha de ser un proceso continuo, sobre todo en
los tiempos actuales; dado que el mercado se ha vuelto mas complejo, cambiante e
impredecible, es necesario saber reaccionar a tiempo y adaptarse.

Cuando se cambia el futuro elegido, no s6lo hay que replantearse la estructura- cosa
que a veces se olvida- hay que repensar también los procedimientos de avance- lo
cual se olvida casi siempre: precisar, ensefiar, medir, retribuir, premiar y sancionar-.
Estos son aquellos métodos formales para la actuacion que garanticen que las
acciones sean las adecuadas para ir hacia el futuro que se ha elegido, con la
estructura directiva designada. Es imprescindible que la implantacién de la estrategia
se encuentre alineada en sus cuatro componentes: estructura y procesos de
aprendizaje, sistemas y tecnologias de direccion, liderazgo corporativo y gestion de
competencias de los recursos humanos.

La medicién es el primer paso para el control y la mejora. Si no se puede medir algo,
no se puede entenderlo. Si no se entiende, no se puede controlar. Si no se puede
controlar, no se puede mejorar.

2. DESARROLLO DE LA SITUACION PROBLEMATICA

Alfi Automotores inicié en 1997 como una empresa familiar en Tucuman. Con el correr
del tiempo fue creciendo y poco a poco fue incrementando su estructura, atendiendo
a las necesidades que imponia el mercado.

En 2018 la organizacion decidié reestructurar su organigrama, independizando
algunos departamentos e incorporando mandos altos y medios que le facilitaran
cumplir con los objetivos propuestos.

Si bien se trata de una concesion y para conservar la misma la empresa anualmente
debe cumplir con una serie de requisitos impuestos por la terminal, tanto financieros
como de calidad de servicio, participacion de mercado, infraestructura, entre otras; la
organizacion tiene su propia identidad, diferenciandose de otras concesionarias de
igual o distinta marca.

A fines del 2020, se produjo un cambio de gestién y como todo cambio implicé nuevas
miradas y nuevos objetivos.

El nuevo gerente general se propuso encontrar el equilibrio entre cuatro puntos claves:
intereses de los duefios, intereses de la terminal, fidelizacion de clientes y satisfaccion
del personal. Para ello, estableci6 como estrategia empresarial la excelencia en
calidad y atencién al cliente. Sin embargo, la organizacion actualmente se enfrenta a
ciertas dificultades, como demoras en las entregas de los vehiculos, caidas en el nivel
de ordenes de reparacién en la postventa, casos con bajas calificaciones en los NPS
lo que denota insatisfaccion por parte de clientes, obsolescencia de algunos médulos
del sistema de gestion, entre otras. Si bien algunos de estos inconvenientes se
generan por factores externos a la organizacion, ocasionados principalmente por la
emergencia sanitaria, situacién econdémica del pais y politicas de importacion, hay



otros factores internos controlables que limitan la consecucion del objetivo general
empresarial.

La finalidad de este trabajo es evaluar como se esté llevando a cabo la implementacion
de la estrategia empresarial y de qué manera contribuyen los distintos departamentos
para el objetivo comun, con el fin dltimo de brindar aportes y sugerencias a este asunto
gue recién empieza.

2.1 Problema

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, se podria definir el problema como:

“Inconsistencia entre la estrategia empresarial y los resultados obtenidos”.

2.2 Preguntas de investigacion

e ¢De qué manera se comunica la estrategia empresarial a los distintos niveles
de la organizacion?

e (COmo contribuyen los distintos departamentos al objetivo general
empresarial?

e (COmo se estd llevando a cabo el proceso de implementacion de la estrategia
empresarial?

e ¢ Qué procedimientos de avances se aplican?

3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo general

Evaluar la implementacion estratégica de Alfi Automotores con el fin de brindar
asesoramiento y disefiar propuestas de mejora.

3.2 Objetivos especificos

¢ Indagar si la estrategia empresarial es bien comprendida en todos los niveles
de la organizacion.

e Analizar la congruencia entre los objetivos y acciones de los distintos
departamentos con el objetivo empresarial.

e Evaluar si Alfi Automotores cuenta con un adecuado sistema y tecnologias de
direccién para asegurar el cumplimiento de los planes estratégicos de la
empresa.

e Brindar recomendaciones y sugerencias al equipo directivo.



4. MARCO TEORICO

Estrategia

Segun Alfred Dupond Chandler (2003), estrategia es la determinacion de las metas y
objetivos de largo plazo de la empresa, y la adopcion de caminos de accién y de
asignacion de recursos para alcanzar dichas metas.

Segun Kenneth Richmond Andrews (1980), estrategia es el conjunto de metas y las
politicas principales para alcanzar dichas metas, establecidas de manera que definan
en qué negocios esta o debiese estar la empresa, el tipo de organizacion que es o
gue debiese ser, y la naturaleza de la contribuciébn econémica y no econémica que
busca realizar a sus accionistas, empleados, clientes y a la comunidad.

También Schendell y Hatten (1972) afirman que la estrategia es el conjunto de fines 'y
objetivos basicos de la organizacion, los principales programas de accion escogidos
para alcanzar estos fines y objetivos, y los sistemas mas importantes de asignacion
de recursos usados para relacionar a la organizacion con su entorno.

Segun Carneiro Caneda (2010), la estrategia es la orientacion en el actuar futuro, el
establecimiento de un fin, en un plazo estimado como aceptable hacia el cual orientar
el rumbo empresarial.

Gamble & Thompson (2009) sostienen que la estrategia tiene como objetivo dar
respuesta a tres preguntas: “; Cual es el estado actual de la empresa?, ¢ cuél es el
estado deseado de la empresa?y ¢como la compafiia alcanzara ese estado
deseado?”

Segun Michael Porter (1996, citado por Mintzberg et &l., 1998) la estrategia es la
creacion de una posicién Unica y valiosa que involucra un conjunto diferente de
actividades. La estrategia tiene que ver con ser diferente, lograr diferenciacion
competitiva.

Estrategia competitiva

Segun Michael Porter (1996), existen tres metodologias en estrategia competitiva:
1. Excelencia operativa: calidad, precio y servicio o facilidad de compra que nadie
puede igualar.
2. Liderazgo de producto: innovacion de calidad continua para sorprender en
forma permanente al cliente objetivo.
3. Intimidad con el cliente: detectar y entregar productos/servicios demandados
por clientes muy especificos.

Los lideres de mercado se concentran en una de las tres disciplinas y dan a las
otras dos un rol secundario.

Proceso estratégico

Segun Soria J.M (2013), es el proceso directivo de conducir y guiar la estrategia de la
organizacion. Se compone de 5 etapas:

1. Pensamiento estratégico

2. Andlisis estratégico

3. Formulacion de la estrategia



4. Implantacion de la estrategia
5. Seguimiento y control de la estrategia

Segun Valero A. (1969-1972), dentro del proceso estratégico, existe:

e SISTEMAS DE OBJETIVOS Y POLITICAS (SOP): es el conjunto ordenado de
objetivos politicas y planes de accion que, partiendo de lo que es la empresa
hoy, muestra lo que debera ser en un mafiana concreto
v Filosofia
v Cultura
v Estrategia = Objetivos + Politicas + Planes de accién

e IMPLANTACION: es el conjunto de actividades que se realizan en una empresa
al objeto de convertir en realidad la situacion futura definida en el conjunto de
objetivos y politicas de la misma.

v' REPARTO DE ACCION DIRECTIVA: Organigrama
v PROCESOS DE AVANCE: Sistemas de medicion.

Un modelo simple de direccidn estratégica es pensar en el siguiente orden:
ESTRATEGIA- ESTRUCTURA- PROCESOS DE AVANCE
v Estrategia: donde estoy parado y hacia dénde voy.
v Estructura: armar un equipo de trabajo que me acomparie.
v' Procesos de avance: métricas para monitorear la conducta estratégica de
los directivos.

Implantacién de la estrategia

Los elementos organizacionales como facilitadores del proceso de implantacion de
estrategia son:

1. Estructuray procesos de aprendizaje

2. Sistemas y tecnologias de direccion

3. Liderazgo corporativo

4. Gestion de competencias personales.

Estos se encuentran interrelacionados, deben estar alineados y ser congruentes entre
si. A su vez, se encuentran inmersos en la cultura organizacional (Soria J. M. 2013).

Sistemas y tecnologias de direccion

Auln con el futuro mejor, elegido y con la direccion (Estructura) adecuada, si no se
piensa como tiene que actuar toda la organizacion y no se establecen los
Procedimientos que hay que aplicar para que actie de tal forma, no se conseguira
aquel futuro que se eligio.

En el conjunto de la organizacibn se generan procesos espontaneos que se
interactian y que no necesariamente convergen -casi nunca lo hacen- hacia el futuro
elegido. Y no es realista pensar que simples indicaciones verbales o escritas
resuelven la cuestion.

Conseguir que estos procesos espontaneos, en principio, se dirijan hacia el futuro
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elegido es materia de trabajo de la Alta Direccion, que denominamos
PROCEDIMIENTOS DE AVANCE. Esta actividad cierra el ciclo de funciones propias
de una Direccion General. (Soria, J.M. 2013)

Procedimientos de Avance

Segun Calleja L. M. (2007), bajo el nombre de procedimientos de avance se incluyen
modos de hacer para que la estructura lleve a la organizacion hacia el futuro que se
ha elegido. También se conoce como sistemas de direccion.

La natural variedad de procedimientos se puede agrupar, en una primera
sistematizacion, en cinco grandes mecanismos de impulso: Precisar, Ensefar, Medir,
Retribuir, Premiar y Castigar.

1. Precisar:

La descripcion detallada de las situaciones de futuro a conseguir constituye una
primera base para imprimir dinamismo a la convergencia de los procesos. La
organizacién se mueve mas pronto, con mas seguridad y mas ajustadamente hacia
situaciones de futuro muy claramente descritas que hacia propdésitos de
considerable grado de ambigtiedad.
Estudios Operativos

1. Objetivos

2. Responsables

3. Planes de accion

4. Recursos necesarios para llevar a cabo los planes de accién

5. Plazos
e Manuales de funciones
e Manuales de procesos
e Manuales de organizacion

2. Enseiiar:

Este campo existe, por otra parte, una patologia de ensefar, la de caer en la

suplencia, la de dedicarse a resolver los problemas del subordinado. También esto

debe regir el principio de subsidiariedad: Ensefiar para que pronto ellos hagan y

no les tengamos que “suplir”.

Otro enfoque funcional de las ensefianzas en la organizacién es el de considerar

las como la caracteristica central de la accién de dirigir, en oposicién’ a los que

confunden dirigir con mandar o “usar el poder”. Segun este enfoque se afirma qué

Procedimientos de Accidn consistentes en ensefiar sobre la accion, estructurados

formalmente, son los més importantes a utilizar en cualquier organizacion.

Entre otros ejemplos podriamos citar:

e Cursos de vendedores en empresa.

e Ensayos en linea de produccion realizados por los responsables de la linea.
Intervencion de directivos de segundo nivel en negociaciones realizadas por los
directivos de primer nivel.



3. Capacitar:

e El activo mas importante son los conocimientos

¢ Planificar antes de que se produzcan las necesidades (pensar en el LP)

e Las empresas pueden hacer hasta lo que sus integrantes lo permiten
(profesionalizacion)

e Para transmitir el conocimiento hay que desarrollar técnicas

APRENDIZAJE CAPACITACION
Adquisicién del Proceso de
conocimiento ensefianza-
aprendizaje
* Estudio * Desarrollan
* Ejercicio habilidades
* Experiencia y destrezas

Mejor
desempefio

Ejemplos de capacitacion:
v' Ambito:
1. Dentro del trabajo
2. Fuera del trabajo

v' Tipos:
1. Informal
2. Formal

Se deben crear espacios dentro de la organizacion para fomentar y que las

capacitaciones tengan lugar.

La mejor manera de aprender a cdmo ser mas productivo es ensefiando.

v' Entrenamiento entre pares:

1. Cuando un compafiero capacita sobre un tema que le interesa.

2. Preguntarles a los miembros de la organizacion sobre qué les interesaria
capacitar.

3. Cuando por cuestiones de presupuesto no se puede enviar a todos a un curso,
entonces se envia a una persona y luego esta persona capacita a sus pares.

El conocimiento limita el crecimiento y el nivel de la organizacion.

Si la capacitacion es cara... prueba con la ignorancia.

“En tiempos de cambio, quienes estén abiertos al aprendizaje se aduefiaran del
futuro, mientras que aquellos que creen saberlo todo estaran bien equipados para
un mundo que ya no existe” (Heric Hoffer)

4. Medir:

Es comun pensar que la medicion solo es algo instrumental que sirve para aplicar
con base en ella un premio o un castigo. Pero se suele olvidar que medir es ya, en
si mismo -aungue no se siga después premio o castigo- un mecanismo de impulso.
El problema esta en que medir las acciones, valorar el acercamiento al objetivo o



el desarrollo de una politica, sobre todo cuando éstos no son en si cuantificables

en nameros, exige imaginacion y elevado nivel de experiencia. Pero el tiempo

dedicado a ello siempre es fructifero porque, repetimos, medir es ya de por si una

manera de impulsar, aun con la practica de no utilizar la medida ni para premiar ni

para castigar, sélo para conocer.

En este campo de la medicion es preciso, de todos modos, prevenir contra la falacia

del criterio unico de medicion. Tal idea no es valida en la vida casi nunca.

Junto a este enfoque del criterio Unico, debemos insistir en el otro error: El de

desempeniarse por encima de todo en cuantificar, que conduce no pocas veces a

anteponer el corto plazo a las realizaciones que de verdad interesan en el medio y

largo, como consecuencia de que el intento de medir afecta ya la actuacion que se

quiere conducir.

Medir acciones directivas exige, como ya hemos dicho, juicio amplio y dilatada

experiencia. Ademas, obliga a entrarle a los temas en todos los niveles. Para dirigir

“hay que ensuciarse las manos”, no basta con dar un criterio de medida y delegar;

el subordinado debe encontrar en el superior un solido conocimiento de los

problemas de la implantacion.

Medir el cumplimiento de encargos:

¢ Indicadores de gestion

e Evaluaciones de desempefio

e Cuadro de mando integral= Balance Scorecard (4 perspectivas: financiera, de
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento).

5. Retribuir:

SISTEMA DE RETRIBUCION

Retribucion Total

Retribucién Directa # Retribucién Indirecta
Salario Base Fija Incentivo Proteccién  Protecciér Por tiempo no Otras
o (Variable) — “hli ; ; (guarderia,
(responsabilidad ! Publica (Seg Privada trabajado e
- Experiencia) Desempenio, Social, (Seguros,  (vacaciones V'V"?ndaf
Horas extras Desempleo) Pensiones; licencias) vehiculo)

Criterios del éxito en su disefio:

e Retener los recursos

e Equidad interna (Asegurada por un sistema de valuacion de puestos)
e Competitividad externa

¢ Ala medida (de los objetivos y necesidades de la organizacion)

e Costo razonable

e Respaldo legal.
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6. Premiar y castigar:

Desde siempre han sido mecanismos practicos de impulso de valor probado.
Algunos han teorizado ampliamente sobre la supresion del castigo. Naturalmente,
siempre es preferible y mas grato el empleo de la motivacion positiva que el de la
negativa.

Pero empefiarse en prescindir totalmente de esta Ultima es desconocer la
naturaleza humana; las cosas -que son sabias- “nos ensefian” no pocas veces asi:
El hombre aprende a no tocar el fuego simplemente con la primera quemadura.

La cuestion estd, no pocas veces, en que castigar resulta incobmodo y desagradable
para quien gobierna -este dolor es precisamente un termdémetro de la injusticia-
pero es en todo caso una exigencia de este ejercicio. Hay que ser justos, mas que
parecerlo.

Pero lo relevante aqui, al escribir sobre Procedimientos de Avance, es que no nos
referimos a Premiar y Castigar sélo como principios de accién a partir del pasado o
no. Nos referimos a Premiar y Castigar como “motores formales de los procesos de
toda la organizacién”, y esto significa, por ejemplo, tener un reglamento escrito de
premios y otro de castigos; tener un sistema escrito que haga equitativas las
valoraciones de aquello que se debe Premiar o Castigar; tener una participacion
formal de todos los responsables de linea en la accién armoénica de premiar y
castigar. Estos u otros Procedimientos de Avance basados en los principios de
Premiar o Castigar es lo que queremos enfatizar como necesario.

e Premiar y castigar actuacion individual

e Valoracion real en base a méritos

e Desarrollar las posibilidades profesionales.

5. MARCO METODOLOGICO

La metodologia por utilizar serd un enfoque de caracter cualitativo a través de un
disefio Investigacion-Accion. Se llevara a cabo una investigacion exploratoria. Se
procedera a la inmersion inicial en la organizacion para poder decidir en qué lugares
especificos se recolectaran los datos. Luego, se llevaran a cabo entrevistas al gerente
general y gerentes regionales de los distintos departamentos para conocer su opinion
y accionar sobre el tema. También se efectuara un focus group con los gerentes de
sucursal y mandos medios, revision documental y se realizaran observaciones sobre
lo que ocurre en la empresa respecto a los principales puntos mencionados en la
estrategia empresarial.

Luego de recolectar la informacion necesaria, se procedera a describir el sistema de
objetivos y politicas y su implementacion. Se analizara si existe un alineamiento entre
la estrategia empresarial y los procesos de avance.
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6. CRONOGRAMA

Plan de trabajo

Lectura de bibliografia,
extraccion de
conceptos, analisis y
estudio.

Recoleccion de datos:
Entrevistas

Recoleccion de datos:
Observacién en la
empresa

Procesamiento de datos
y elaboracion de
informes

Evaluacion de
alternartivas

Desarrollo de
altermativas
seleccionadas

Informe final
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1° Informe de avance PP

Nombre del trabajo: Proceso estratégico de Alfi
Automotores.

Alumno: Chanfreau Jara, Sofia— DNI 37.656.470

Tutor: Virginia Abbas

Actividades realizadas durante el primer mes:

e Presentacion del plan de trabajo.

e Lectura de bibliografia: “éWhat is strategic?” por Michael Porter, “Innovando la
organizacién” por Julio Soria, publicaciones de la universidad de Navarra vy
material brindado por la cdtedra de direccion estratégica.

e Lectura de material respecto a la herramienta que se va a utilizar para el
modelaje del trabajo: “Metodologia de la investigacién” por Hernandez
Sampieri.

e Exposicion del plan de trabajo.

o Reformulacién del plan de trabajo: definicién del problema y objetivos de
investigacion.

e Recoleccion de datos mediante una primera entrevista al gerente general de la
empresa.

e Asistencia a clases.
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2° Informe de avance PP

Nombre del trabajo: “Proceso estratégico de Alfi Automotores”.

Alumno: Chanfreau Jara, Sofia — DNI 37.656.470

Tutor: Virginia Abbas

Actividades realizadas durante el segundo mes:

Se procedio a la recoleccién de datos mediante:

1)

2)

3)

Entrevistas a los 7 gerentes regionales de las distintas areas
(Comercial, Postventa, Administracion, Finanzas, Sistemas,
Marketing y Recursos Humanos) donde se indagd a cerca de la
estrategia empresarial, objetivos y contribuciones de cada area y
la aplicacion de procedimientos de avance en sus sectores. A todos
se les realizaron las mismas preguntas con la finalidad de comparar
las respuestas y evaluar su congruencia.

Un Focus Group realizado a gerentes y mandos medios de casa
matriz, donde ademas de realizar preguntas similares que en las
entrevistas se abrié un espacio de debate y discusion.

Revision documental: informes enviados por la terminal donde
reflejan los indicadores de customer experience.

Se realizé un diagnéstico empresarial a través de la matriz FODA.

A partir de la informacién adquirida en los pasos anteriores, se procedi6 a

realizar el procesamiento y andlisis de datos recolectados, realizando un
cuadro comparativo de la informacion obtenida de las entrevistas,
destacando las ideas mas importantes del focus group y analizando el
100% de las encuestas realizadas por la terminal, haciendo foco en las
gue tenian calificacién neutral o detractor con la finalidad de detectar los
principales problemas y motivos de insatisfaccion.

El trabajo mencionado anteriormente permiti6 construir las primeras
conclusiones, sugerencias y recomendaciones.



Durante este tiempo tuve contacto con mi tutora mostrandole los avances
del trabajo.

Participacion en las jornadas virtuales #2 de ADENAG.

Elaboracion del resumen de discusion.

Asistencia a clases.
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3° Informe de avance PP

Nombre del trabajo: “Proceso estratégico de Alfi Automotores”.
Alumno: Chanfreau Jara, Sofia — DNI 37.656.470

Tutor: Virginia Abbas

Actividades realizadas durante el tercer mes:

e Construccion de conclusiones, sugerencias y recomendaciones.

e Participacion en la | jornada virtual JICES: Jornada de investigacion de
Ciencias Econdmicas, Juridicas y Sociales.

e Debate con mi tutora a cerca de los tépicos de discusion para la reuniéon
de discusion.

e Elaboracion de la presentacion para la reunion de discusion.

e Presentacion en la reunion de discusion.

e Reorganizacion y correccion del trabajo orientado a las normas APA.

e Asistencia a clases.



REUNION DE DISCUSION
AVANCES DE LA PRACTICA PROFESIONAL DE LA

LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

En el marco de la Practica Profesional de la Licenciatura en Administracién, seinvita a
docentes, estudiantes y personas interesadas a la Reunion de Discusion del Instituto de
Administracion que se realizara el dia Miércoles 27 de Octubre de 2021, de 18:30 a

20:30 horas en forma virtual por la plataforma Zoom.

Link: https://us02web.zoom.us/j/83365873364?pwd=TnVINXNXc1ArVEFaM2wzV3FEc081UT09

ID de reunion: 833 6587 3364

Cdédigo de acceso: pplea

Se discutiran los avances de los siguientes trabajos:

MIERCOLES
27/10

Hora | Titulo del Trabajo

“‘Plan de Marketing para Aoun Muebles, empresa fabricante y
comercializadora de muebles en Tafi Viejo”

18:30 Alumno: Made, Walter

Tutor: Tomsic, Sergio

“Estrategia de Packaging como Valor Agregado para los Consumidores de
‘ldeas Jota Be Cajas Exposivas”™

18:45 Alumna: Caldez Valdez Andrea Micaela

Tutor: Rios Raul

“Tango Almacén”
Alumno: Hastun Hortas, Francisco
19:00 Tutora: Abbas, Virginia

“Proceso estratégico de Alfi Automotores”

Alumna; Chanfreau Jara, Sofia
Tutora: Abbés, Virginia

“De la Direccion de Personal a la Gestion de Recursos Humanos: Analisis de
una Empresa Multinacional”

19:30 Alumna: Perez Fraresso, Fiorella

Tutor: D" Arterio, Humberto.

“Analisis y Desarrollo de Sistemas en el Area Ventas de una Empresa
Farmacéutica”

19:45 Alumno: Diaz, Juan José

Tutora: Masclef, Maria Alejandra



https://us02web.zoom.us/j/83365873364?pwd=TnVrNXNXc1ArVEFaM2wzV3FEc081UT09

20:00

“Evaluaciéon economica financiera de una empresa de servicio de transporte
orientado a empresas privadas”

Alumno: Predovic, Ivan

Tutora: Abbas, Virginia

20:15

“Gestion de procesos en empresa veterinaria”
Alumna: du Plessis, Maria Paulina
Tutor: Assaf, Diego

Se adjuntan los Resumenes de los Trabajos.

Esperamos contar con su presencia.

Lic. Marcelo Medina
Mg. Jorge Rospide
Lic. Florencia Dominguez




27/11/21 21:18

CERTIFICADO

O———-— ——_-/“

Certificamos que SOFIA CHANFREAU JARA, registrado bajo el N°
identificacion 37656470, completd el modulo de capacitacion

WBT Liderazgo - Liderazgo en Accién, en Agosto de 2021, con
carga horaria total de 1 hora(s).

HGRG1D6-25BT-10028-20210824233 148
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CERTIFICADO

O———-— ——_-/“

Certificamos que SOFIA CHANFREAU JARA, registrado bajo el N°
identificacion 37656470, completd el modulo de capacitacion

WBT Liderazgo - Inteligencia Emocional, en Agosto de 2021,
con carga horaria total de 30 minuto(s).

HGRG160-2580-10028-20210824225342
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ADMINISTRACION GENERAL
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Certificamos que

Sofia Chanfreau Jara

Participd en caracter de ASISTENTE, en ADENAG
VIRTUAL - JORNADAS #2, realizadas en forma vitual
el 6y 7 de Octubre de 2021.
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PROF. NATACHA BELTRAN PROF.VICTOR MARTINEZ

Secretaria Presidente




UNIVERSIDAD NACIONAL DE SALTA
Facultad de Ciencias Economicas,
Juridicas y Sociales

Certifico que Sofia Chanfreau Jara D.N.I 37.656.470 participé como ASISTENTE enlas

Llevadas a cabo durante los dias 14 y 15 de octub 2021 y aprobadas por

Esp. Teodelina Inés Zuviria Cra. Maria Rosa Panza de Miller Mg. Miguel Maiin Nina
Secretaria de Investigacion Secretaria de Asuntos Académicos Decano
y Extensioén
—_— ——— _ —-
R —

Certificado N° 362




PARTICIPACION EN FOROS

Re: Foro de reflexiones de la Charla de Belén Amaya
de Sofia Chanfreau Jara - Tuesday, 5 de October de 2021, 19:16

Muchas gracias Belén por compartir tu experiencia. Resulta alentador ver jovenes profesionales exitosos y felices con su desarrollo profesional. Desde el lugar que estas
ocupando actualmente, puedes implementar conceptos aprendidos en distintas materias a lo largo de nuestra carrera como gestion de recursos humanos, liderazgo, gestion del
tiempo y costos, decisiones estratégicas, medicion de resultados cuali y cuantitativos, etc.

Destaco que trabajar en una organizacion sin fines de lucro nos saca un poco de nuestra estructura y requiere de muchas habilidades y competencias para llevarlo adelante de
manera exitosa.

Felicidades por tu labor y espero que muchos mas puedan compartir espacios como el tuyo.

iGran motivacion!

Enlace permanente  Mostrar mensaje anterior

Re: Actividad: Foro de ejemplos del trabajo de campo a partir de la clase de Espistemologia de la Administracion
de Sofia Chanfreau Jara - Tuesday, 5 de October de 2021, 19:08

Aspectos a destacar de la clase “Espistemologia de la administracién™

*Respecto al objeto investigado, al ser una empresa en realidad investigamos a las personas que la conforman. Al aplicar los métodos de recoleccion de datos me di cuenta que
era mucho mas complejo de lo que me imaginaba, sobre un mismo aspecto existen distintas percepciones dependiendo de la persona, sus intereses y el lugar que ocupa en la
organizacion.

* Definir la situacion problematica fue un proceso no tan sencillo, requiere de una mirada amplia y profunda de la organizacion, una “"concepcion holistica”. Tuve que ir mucho
mas alla de la primera idea que tenfa. En el proceso de recoleccion de datos, aln sigo analizando y retroalimentando la situacion problematica

* Podria describir mi investigacion como socio-critica ya que mi finalidad es transformar, cambiar la situacion actual. De hecho, en estos ultimos meses ya se pusieron en marcha
planes de accién derivados de charlas y reuniones sobre mi trabajo de campo.

Enlace permanente  Mostrar mensaje anterior
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HERRAMIENTAS DE CONTROL DE GESTIONY LEAN CONSTRUCTION EN UNA PYME
* ALVARADO PAULAVIRGINIA

FORMALIZACION DE SISTEMAS DE CONTROL EN UNA EMPRESA CONSTRUCTORA
* BERRONDO TAMARAYANINA

GESTIONOPERATIVADE UNA EMPRESA FAMILIAR
* CAMANDONA FACUNDO

ANALISISY APLICACION DE HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE INVENTARIOS
* DARUICH FLORENCIA

GESTION DE PROCESOS EN UNA EMPRESA VETERINARIA
DU PLESSIS, MARIA PAULINA

PROCESO ESTRATEGICO DE ALFIAUTOMOTORES
« CHANFREAU JARA, SOFIA




PROCESO ESTRATEGICO DE

ALFIAUTOMOTORES S.A




PRESENTACION DE LA EMPRESA

*Venta de unidades OKM canal

convencional y PDA
*Venta de unidades Usadas

*Servicio de postventa: taller mecénico

y venta de repuestos. %

*Inicia como una empresa familiar

*Reestructuracion del organigrama

*Cambio de gestién ’/‘_.(

*eTucuman
*Salta

*Santiago del Estero




SITUACION PROBLEMATICA

ESTRATEGIA: “Excelencia en calidad de atencion al cliente”

Caidas en el nivel Casos con bajas Obsolescencia de
Demoras en A oo g
g 4 de Ordenes de calificaciones en algunos modulos
‘ V€h|%U|OS reparacion de encuestas a del sistema de
' postventa. clientes gestiéon
‘ N i T T Ve
I'\_ __/" I'\.\_ _,/' '\.\_\_ d_/' . v




DEFINICION DEL PROBLEMA
PREGUNTAS DE INVESTIGACION

‘Inconsistenciaentre la estrategiaempresarialy los
resultados obtenidos”.

¢, De qué manera se comunica la estrategia empresarial a los distintos niveles de la
organizacion?

., Como contribuyen los distintos departamentos al objetivo general empresarial?

., Como se esta llevando a cabo el proceso de implementacion de la estrategia
empresarial? ;Qué procedimientos de avance se aplican?

H E B =&
H E B =&
H E B =& 4



OBJETIVOS DE INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

Evaluar la implementacion
estratéegica de Alfi
Automotores.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Indagar si la estrategia empresarial es bien
comprendida en todos los niveles de la organizacion.

Analizar la congruencia entre los objetivos y acciones
de los distintos departamentos con el objetivo
empresarial.

Evaluar si Alfi Automotores cuenta con un adecuado
sistema y tecnologias de direccién para asegurar el
cumplimiento de los planes estratégicos de la
empresa.

Brindar recomendaciones y sugerencias al equipo
directivo




MARCO TEORICO

Estrategia

“Determinacion delas metasy
objetivosde largo plazo de la empresa,

ylaadopciondecaminosdeacciony
de asignaciénderecursos para
alcanzardichas metas”.

Proceso estratégico

Sistemas de objetivos y
politicas (SOP)

Implantacion

Estrategia competitiva

Excelencia operativa
Liderazgo de producto

Intimidad con el cliente

Implantacion de la estrategia

Estructuray procesosde aprendizaje
Sistemasy tecnologiasde direccion
Liderazgo corporativo

Gestién de competencias




Procedimientos de avance

PRECISAR CAPACITAR RETRIBUIR

ENSENAR MEDIR PREMIAR Y CASTIGAR




MARCO METODOLOGICO

Enfoque: Cualitativo

Diseno: Investigacion-Accion

Técnicaderecoleccionde datos:
Entrevistas
Focus Group

Revision documental




DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

FORTALEZAS DEBILIDADES
Imagen de marca Ubicacion
Recursos financieros Altos costos de estructura
Servicio personalizado Sistema de gestion
MO especializada Limitaciénen TTDD cy v.
Renovacién permanente prod. Caida de posicion. de mercado

Competidores equilibrados
Mercado exigente

Politicas de estado
Digitalizacion

E-commerce

Nuevo punto de venta
COVID: incremento en el uso
del vehiculo particular

OPORTUNIDADES AMENAZAS




RECOLECCION DE DATOS

ENTREVISTAS

GCIA GENERAL
COMERCIAL
ADMINIST.
MARKETING
FINANZAS
SISTEMAS

GTE CASA
JEFE JEFE GTE CASA SUPERV. CENTRAL

FOCUS GROUP COMERCIAL COMERCIAL CENTRAL COMPRAS ADMIN.

CONVENC. PDA POSTVENTA




ESTRATEGIA

1



REVISION
DOCUMENTAL

A A A 4

NPS VENTAS

NPS PDA

NPS POSTVENTA
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ANALISIS Y PROCESAMIENTO DE DATOS

* No fue comunicada formalmente.
» Brecha entre la teoria y la gestion de esta.

» No todos los gerentes entienden lo que se
espera de su area de manera integra.

* No todas las areas contribuyen o
gestionan la calidad.




* No en todos los sectores se precisa y ensefia la calidad de

atencion que se espera que brinden.

» Algunos sectores reciben mas capacitaciones que otros, siendo en

algunos casos nula. La mayoria impulsadas por la terminal.
* No se mide la calidad de atenciéon en todos los sectores.
 Algunos sectores son premiados Yy otros no.

* No todas las areas conocen o aplican politicas de castigos.

14



*No todas las areas comunican los objetivos de calidad a sus
colaboradores.

*La comunicacion de avances y resultados se comunica
dependiendo del jefe a cargo.

*No todo el personal conoce el codigo de éticay politicas
empresariales existentes.

*No todos los sectores reciben el mismo proceso de induccion en
términos organizacionales.

*No son claras las politicas empresariales de liderazgo.
*En ocasiones no es buena entre los distintos sectores e impacta
en la satisfaccion del cliente.

*No se conoce con claridad los recursos disponibles para destinar a
calidad de atencion.

15



* Los indicadores muestran una necesidad de redoblar esfuerzos.
 Baja cantidad de respuestas

NPS DETRACTORES OKM NPS DETRACTORES POSTVENTA
Comunicacion
Ajeno a la concesionaria
Inzsatisfecho con el frabajo _
Taller (accesorios/otros)
Satsecho ] Prci
—— o



RECOMENDACIONES

Formalizar la E.E.

Definir y comunicar la mision,
visién, valores y objetivos.

Comunicar el manual de
procedimientos, politicas y
cédigo de ética.

Estandarizar procedimientos
de induccion.

Realizar capacitaciones orientadas a la

calidad de atencion al cliente a toda la

némina empresarial, profundizando en
sectores de contacto con el cliente.

Capacitar a los lideres de equipo.

Capacitar sobre procesos, nuevos y
vigentes.




Gestionar el 100% de las
encuestas de clientes en
disconformidad. ‘

Una correcta medicion permitira:

*Focalizar en el personal que necesita reforzar sus conocimientos,
habilidades y competencias.
*Realizar evaluaciones de desempefio y gestién de competencias.

* Aplicar politica de premios y castigos justa y equitativa.

Profundizar las mediciones
por empleado interviniente.

18



Generar espacios
frecuentes de
== comunicacion entre
los responsables de
cada sector.

Estandarizar
procesos de
== comunicacion en
linea ascendente y
descendente.

Utilizar la aplicacion
“Tu Recibo” como
— medio de
comunicacion
masiva.

19



CONCLUSION

AUGE DIGITAL - FUTURO

Comprar automaovil porinternet
Reparaciones a domicilio

Compras de repuestos online con envios a domicilio.

Y% REPENSAR EL NEGOCIO

Anticipandose y adaptandose

Y% AGREGAR VALOR = SERVICIO
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RESUMEN

El presente trabajo esta orientado a realizar mejoras en el proceso estratégico de una
empresa automotriz, ubicada en San Miguel de Tucuman, Salta y Santiago del Estero.
La organizacién carece de una estrategia formalizada y por lo tanto se dificulta
realizar un seguimiento y control de los procedimientos de avance en la
implementacion de la misma.

Se presenta como desafio evaluar si existe una suficiente integracion entre los
sistemas y tecnologias de direcciéon y la estrategia empresarial que permita el
cumplimiento de los planes estratégicos, con el fin de brindar asesoramiento y disefiar
propuestas para acompafar el proceso.

La investigacion tendra un enfoque cualitativo, de tipo Investigacion-Accién. Para dar
cumplimiento a este propdsito, se utilizar4 una metodologia de recoleccion de datos
en 3 etapas. Primero, se realizaran entrevistas en profundidad al gerente general y
gerentes regionales de distintos departamentos. En segundo lugar, se realizar4 un
focus group con los gerentes de sucursal y mandos medios. Por ultimo, se efectuara
un cruce documental logrando una triangulacion de datos. Los resultados obtenidos
seran la base para moldear la propuesta de mejora y realizar recomendaciones.

Palabras Clave: Estrategia- Sistemas y tecnologias de direccion- Procedimientos de
Avance.
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1. INTRODUCCION

El concepto de estrategia ha tenido a través del tiempo muchos usos y aplicaciones
diversas, desde el campo militar —en el cual se dice que tuvo su origen—, pasando por
el politico, administrativo, econémico, religioso, cultural y social; en cada uno de ellos
se ubica como un referente por la forma en que ha sido utilizado.

La estrategia se constituye en un aspecto muy importante en las decisiones que deben
tomar las personas que tienen a cargo la gestion de una organizacion, en la que hay
recursos de todo tipo que deben ser utilizados en forma éptima para cumplir con las
metas trazadas. Para ello, toda organizacion necesita tener un norte, directrices o
politicas que la guien. Definir el alcance, lo que se quiere ser y establecer, y cual es
la razén de ser de la empresa son algunos de esos aspectos importantes que van a
permitir plantear las estrategias necesarias para cumplir con lo que se espera. La
planeacién estratégica requiere que las personas encargadas de tomar las decisiones
en una empresa tengan claro qué clase de estrategias van a utilizar y como las van a
adecuar a las distintas alternativas que se van a presentar en la medida en que van
creciendo o posicionandose en el mercado.

No se puede pretender que una compafiia sea exitosa con acciones tomadas a corto
plazo segun van llegando oportunidades o amenazas, pues la improvisacion es y ha
sido uno de los grandes enemigos de las empresas. La estrategia es una apuesta en
un mundo globalizado en el que las empresas luchan por lograr mantenerse en el
mercado utilizando todas las herramientas que poseen, estableciendo politicas
flexibles y agresivas de gestion que les permitan posicionarse y tener continuidad en
el futuro.

La estrategia empresarial también ayuda a descubrir oportunidades e identificar
aspectos que aportan al mercado un valor Unico, es decir, ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo, que son la base del éxito empresarial. Asimismo, permite
detectar con mayor facilidad donde estan los fallos, lo que hace estar mejor
preparados frente a eventuales crisis, tener un mayor control de los riesgos y facilita
la toma de decisiones sobre nuevas iniciativas.

La estrategia empresarial supone, por lo tanto, el nexo entre la planificacion y la
implementacion, y esto es importante, pues no basta con elaborarla y tener guardado
el informe en un cajon, se ha de transmitir a cada departamento de la organizacion y
llevarla a cabo. Ademas, su desarrollo ha de ser un proceso continuo, sobre todo en
los tiempos actuales; dado que el mercado se ha vuelto mas complejo, cambiante e
impredecible, es necesario saber reaccionar a tiempo y adaptarse.

Cuando se cambia el futuro elegido, no sélo hay que replantearse la estructura- cosa
que a veces se olvida- hay que repensar también los procedimientos de avance- lo
cual se olvida casi siempre: precisar, ensefiar, medir, retribuir, premiar y sancionar-.
Estos son aquellos métodos formales para la actuacion que garanticen que las
acciones sean las adecuadas para ir hacia el futuro que se ha elegido, con la
estructura directiva designada. Es imprescindible que la implantacion de la estrategia
se encuentre alineada en sus cuatro componentes: estructura y procesos de
aprendizaje, sistemas y tecnologias de direccion, liderazgo corporativo y gestion de
competencias de los recursos humanos.

La medicion es el primer paso para el control y la mejora. Si no se puede medir algo,
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no se puede entenderlo. Si no se entiende, no se puede controlar. Si no se puede
controlar, no se puede mejorar.

2. DESARROLLO DE LA SITUACION PROBLEMATICA

Alfi Automotores inicié en 1993 como una empresa familiar con la vision de incorporar
y desarrollar la marca Lux en Tucuman. Inici6 con un pequefio grupo de personas
con el proposito de gestionar un negocio integral en todas sus areas (venta de
unidades, repuestos y servicios). En el afio 1997 comienza a operar en sus actuales
instalaciones que rapidamente se afianzé en el mercado.

Con el correr del tiempo fue creciendo y poco a poco fue incrementando su estructura,
atendiendo a las necesidades que imponia el mercado.

Actualmente cuenta con 270 empleados y con participaciéon en el mercado de las
provincias de Tucuman, Salta y Santiago del Estero. Desarrolla 4 actividades: Venta
de automoviles OKM por canal convencional, Venta de automoviles OKM por plan de
ahorro, venta de automoviles usados y servicio de postventa. A su vez, la postventa
se compone por venta de repuestos al mayor y menor, y el taller mecanico.

En 2018 la organizacion decidié reestructurar su organigrama, independizando
algunos departamentos e incorporando mandos altos y medios que le facilitaran
cumplir con los objetivos propuestos.

Si bien se trata de una concesién y para conservar la misma la empresa anualmente
debe cumplir con una serie de requisitos impuestos por la terminal, tanto financieros
como de calidad de servicio, participacion de mercado, infraestructura, entre otras; la
organizacién tiene su propia identidad, diferencidndose de otras concesionarias de
igual o distinta marca.

A fines del 2020, se produjo un cambio de gestiébn y como todo cambio implicd nuevas
miradas y nuevos objetivos.

El nuevo gerente general se propuso encontrar el equilibrio entre cuatro puntos claves:
intereses de los duefios, intereses de la terminal, fidelizacion de clientes y satisfaccién
del personal. Para ello, estableci6 como estrategia empresarial la excelencia en
calidad y atencion al cliente. Sin embargo, la organizacion actualmente se enfrenta a
ciertas dificultades, como demoras en las entregas de los vehiculos, caidas en el nivel
de ordenes de reparacion en la postventa, casos con bajas calificaciones en los NPS
lo que denota insatisfaccion por parte de clientes, obsolescencia de algunos modulos
del sistema de gestion, entre otras. Si bien algunos de estos inconvenientes se
generan por factores externos a la organizacién, ocasionados principalmente por la
emergencia sanitaria, situacion econémica del pais y politicas de importacién, hay
otros factores internos controlables que limitan la consecucién del objetivo general
empresarial.

La finalidad de este trabajo es evaluar como se esta llevando a cabo la implementacién
de la estrategia empresarial y de qué manera contribuyen los distintos departamentos
para el objetivo comun, con el fin Gltimo de brindar aportes y sugerencias a este asunto
gue recién empieza.
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2.1 Problema
De acuerdo con lo mencionado anteriormente, se podria definir el problema como:

“Inconsistencia entre la estrategia empresarial y los resultados obtenidos”.

2.2 Preguntas de investigacion

e ¢De qué manera se comunica la estrategia empresarial a los distintos niveles
de la organizacion?

e ;COmo contribuyen los distintos departamentos al objetivo general
empresarial?

e (COmo se estd llevando a cabo el proceso de implementacion de la estrategia
empresarial?

e ¢ Qué procedimientos de avances se aplican?

3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo general

Evaluar la implementacion estratégica de Alfi Automotores con el fin de brindar
asesoramiento y disefiar propuestas de mejora.

3.2 Objetivos especificos

e Indagar si la estrategia empresarial es bien comprendida en todos los niveles
de la organizacion.

e Analizar la congruencia entre los objetivos y acciones de los distintos
departamentos con el objetivo empresarial.

e Evaluar si Alfi Automotores cuenta con un adecuado sistema y tecnologias de
direccion para asegurar el cumplimiento de los planes estratégicos de la
empresa.

e Brindar recomendaciones y sugerencias al equipo directivo.
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4. MARCO TEORICO
Estrategia

Segun Alfred Dupond Chandler (2003), estrategia es la determinacion de las metas y
objetivos de largo plazo de la empresa, y la adopcion de caminos de accién y de
asignacion de recursos para alcanzar dichas metas.

Segun Kenneth Richmond Andrews (1980), estrategia es el conjunto de metas y las
politicas principales para alcanzar dichas metas, establecidas de manera que definan
en qué negocios estd o debiese estar la empresa, el tipo de organizacion que es o
gue debiese ser, y la naturaleza de la contribucién econémica y no econémica que
busca realizar a sus accionistas, empleados, clientes y a la comunidad.

También Schendell y Hatten (1972) afirman que la estrategia es el conjunto de finesy
objetivos basicos de la organizacién, los principales programas de accion escogidos
para alcanzar estos fines y objetivos, y los sistemas mas importantes de asignacion
de recursos usados para relacionar a la organizacion con su entorno.

Segun Carneiro Caneda (2010), la estrategia es la orientacion en el actuar futuro, el
establecimiento de un fin, en un plazo estimado como aceptable hacia el cual orientar
el rumbo empresarial.

Gamble & Thompson (2009) sostienen que la estrategia tiene como objetivo dar
respuesta a tres preguntas: “; Cual es el estado actual de la empresa?, ¢ cudl es el
estado deseado de la empresa?y ¢como la compafiia alcanzara ese estado
deseado?”

Segun Michael Porter (1996, citado por Mintzberg et &l., 1998) la estrategia es la
creacion de una posicién Unica y valiosa que involucra un conjunto diferente de
actividades. La estrategia tiene que ver con ser diferente, lograr diferenciacion
competitiva.

Estrategia competitiva

Segun Michael Porter (1996), existen tres metodologias en estrategia competitiva:
1. Excelencia operativa: calidad, precio y servicio o facilidad de compra que nadie
puede igualar.
2. Liderazgo de producto: innovacion de calidad continua para sorprender en
forma permanente al cliente objetivo.
3. Intimidad con el cliente: detectar y entregar productos/servicios demandados
por clientes muy especificos.

Los lideres de mercado se concentran en una de las tres disciplinas y dan a las
otras dos un rol secundario.

Proceso estratégico
Segun Soria J.M (2013), es el proceso directivo de conducir y guiar la estrategia de la

organizacion. Se compone de 5 etapas:
1. Pensamiento estratégico
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Andlisis estratégico

Formulacién de la estrategia
Implantacion de la estrategia
Seguimiento y control de la estrategia

2.
3.
4.
5.

Segun Valero A. (1969-1972), dentro del proceso estratégico, existe:

e SISTEMAS DE OBJETIVOS Y POLITICAS (SOP): es el conjunto ordenado de
objetivos politicas y planes de accion que, partiendo de lo que es la empresa
hoy, muestra lo que debera ser en un mafiana concreto
v Filosofia
v Cultura
v Estrategia = Objetivos + Politicas + Planes de accion

e IMPLANTACION: es el conjunto de actividades que se realizan en una empresa
al objeto de convertir en realidad la situacion futura definida en el conjunto de
objetivos y politicas de la misma.

v' REPARTO DE ACCION DIRECTIVA: Organigrama
v PROCESOS DE AVANCE: Sistemas de medicion.

Un modelo simple de direccidn estratégica es pensar en el siguiente orden:
ESTRATEGIA- ESTRUCTURA- PROCESOS DE AVANCE
v Estrategia: donde estoy parado y hacia dénde voy.
v Estructura: armar un equipo de trabajo que me acompainie.
v' Procesos de avance: métricas para monitorear la conducta estratégica de
los directivos.

Implantacién de la estrategia

Los elementos organizacionales como facilitadores del proceso de implantacion de
estrategia son:

1. Estructuray procesos de aprendizaje

2. Sistemas y tecnologias de direccion

3. Liderazgo corporativo

4. Gestidn de competencias personales.

Estos se encuentran interrelacionados, deben estar alineados y ser congruentes entre
si. A su vez, se encuentran inmersos en la cultura organizacional (Soria J. M. 2013).

Sistemas y tecnologias de direccion

Auln con el futuro mejor, elegido y con la direccion (Estructura) adecuada, si no se
piensa como tiene que actuar toda la organizacibn y no se establecen los
procedimientos que hay que aplicar para que actue de tal forma, no se conseguira
aqguel futuro que se eligio.

En el conjunto de la organizacibn se generan procesos espontaneos que se
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interactlan y que no necesariamente convergen -casi nunca lo hacen- hacia el futuro
elegido. Y no es realista pensar que simples indicaciones verbales o escritas
resuelven la cuestion.

Conseguir que estos procesos espontaneos, en principio, se dirijan hacia el futuro
elegido es materia de trabajo de la Alta Direccion, que denominamos
PROCEDIMIENTOS DE AVANCE. Esta actividad cierra el ciclo de funciones propias
de una Direccion General. (Soria, J.M. 2013)

Procedimientos de Avance

Segun Calleja L. M. (2007), bajo el nombre de procedimientos de avance se incluyen
modos de hacer para que la estructura lleve a la organizacion hacia el futuro que se
ha elegido. También se conoce como sistemas de direccion.

La natural variedad de procedimientos se puede agrupar, en una primera
sistematizacion, en cinco grandes mecanismos de impulso: Precisar, Ensefar, Medir,
Retribuir, Premiar y Castigar.

1. Precisar:

La descripcion detallada de las situaciones de futuro a conseguir constituye una
primera base para imprimir dinamismo a la convergencia de los procesos. La
organizacién se mueve mas pronto, con mas seguridad y mas ajustadamente hacia
situaciones de futuro muy claramente descritas que hacia propdésitos de
considerable grado de ambigtiedad.
e Estudios Operativos

1. Objetivos

2. Responsables

3. Planes de accion

4. Recursos necesarios para llevar a cabo los planes de accién

5. Plazos
e Manuales de funciones
e Manuales de procesos
e Manuales de organizacién

2. Enseiiar:

Este campo existe, por otra parte, una patologia de ensefiar, la de caer en la
suplencia, la de dedicarse a resolver los problemas del subordinado. También esto
debe regir el principio de subsidiariedad: Ensefiar para que pronto ellos hagan y
no les tengamos que “suplir”.

Otro enfoque funcional de las ensefianzas en la organizacion es el de considerar
las como la caracteristica central de la accién de dirigir, en oposicién’ a los que
confunden dirigir con mandar o “usar el poder”. Segun este enfoque se afirma qué
Procedimientos de Accidn consistentes en ensefar sobre la accion, estructurados
formalmente, son los mas importantes a utilizar en cualquier organizacion.

Entre otros ejemplos podriamos citar:

e Cursos de vendedores en empresa.

9
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e Ensayos en linea de produccioén realizados por los responsables de la linea.
e Intervencién de directivos de segundo nivel en negociaciones realizadas por
los directivos de primer nivel.

3. Capacitar:

e El activo mas importante son los conocimientos
¢ Planificar antes de que se produzcan las necesidades (pensar en el LP)

e Las empresas pueden hacer hasta lo que sus integrantes lo permiten
(profesionalizacion)

e Para transmitir el conocimiento hay que desarrollar técnicas

APRENDIZAJE CAPACITACION

Adquisicion del Proceso de
conocimiento ensefianza-
aprendizaje

* Estudio * Desarrollan

* Ejercicio habilidades

* Experiencia y destrezas

Mejor
desempefio

Figura 1
Fuente: Soria, J. M. (2013). Innovando la organizacion. Aplicacion al sector turistico-hotelero. 12
ed. Osmar D. Buyatti.

Ejemplos de capacitacion:
v Ambito:
1. Dentro del trabajo
2. Fuera del trabajo

v Tipos:
1. Informal
2. Formal

Se deben crear espacios dentro de la organizacién para fomentar y que las

capacitaciones tengan lugar.

La mejor manera de aprender a cdmo ser mas productivo es ensefiando.

Entrenamiento entre pares:

1. Cuando un compafiero capacita sobre un tema que le interesa.

2. Preguntarles a los miembros de la organizacion sobre qué les interesaria
capacitar.

3. Cuando por cuestiones de presupuesto no se puede enviar a todos a un curso,
entonces se envia a una persona y luego esta persona capacita a sus pares.

El conocimiento limita el crecimiento y el nivel de la organizacion.
Si la capacitacion es cara... prueba con la ignorancia.

10
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“En tiempos de cambio, quienes estén abiertos al aprendizaje se aduefiaran del
futuro, mientras que aquellos que creen saberlo todo estaran bien equipados para
un mundo que ya no existe” (Heric Hoffer)

4. Medir:

Es comun pensar que la medicion solo es algo instrumental que sirve para aplicar

con base en ella un premio o un castigo. Pero se suele olvidar que medir es ya, en

si mismo -aungue no se siga después premio o castigo- un mecanismo de impulso.

El problema est4 en que medir las acciones, valorar el acercamiento al objetivo o

el desarrollo de una politica, sobre todo cuando éstos no son en si cuantificables

en numeros, exige imaginacion y elevado nivel de experiencia. Pero el tiempo

dedicado a ello siempre es fructifero porque, repetimos, medir es ya de por si una

manera de impulsar, aun con la practica de no utilizar la medida ni para premiar ni

para castigar, sélo para conocer.

En este campo de la medicion es preciso, de todos modos, prevenir contra la falacia

del criterio unico de medicion. Tal idea no es valida en la vida casi nunca.

Junto a este enfoque del criterio Unico, debemos insistir en el otro error: El de

desempeniarse por encima de todo en cuantificar, que conduce no pocas veces a

anteponer el corto plazo a las realizaciones que de verdad interesan en el medio y

largo, como consecuencia de que el intento de medir afecta ya la actuacion que se

quiere conducir.

Medir acciones directivas exige, como ya hemos dicho, juicio amplio y dilatada

experiencia. Ademas, obliga a entrarle a los temas en todos los niveles. Para dirigir

“hay que ensuciarse las manos”, no basta con dar un criterio de medida y delegar;

el subordinado debe encontrar en el superior un solido conocimiento de los

problemas de la implantacién.

Medir el cumplimiento de encargos:

¢ Indicadores de gestion

e Evaluaciones de desempefio

e Cuadro de mando integral= Balance Scorecard (4 perspectivas: financiera, de
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento).

11
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5. Retribuir:

Retribucion Total

Retribucion Directa + Retribucion Indirecta
Salario Base Fija Incentivo Proteccion  Protecciér Por tiempo no Otras
. (vVariable) — i ; ; (guarderia,
(responsabilidad ! Publica (Seg Privada trabajado e
- Experiencia) Desempenio, Social, (Seguros,  (vacaciones vivienda,
Horas extras Desempleo) Pensiones; licencias) vehiculo)

Figura 2
Fuente: Soria, J. M. (2013). Innovando la organizacién. Aplicacion al sector turistico-hotelero. 12
ed. Osmar D. Buyatti.

Criterios del éxito en su disefio:

Retener los recursos

Equidad interna (Asegurada por un sistema de valuacion de puestos)
Competitividad externa

A la medida (de los objetivos y necesidades de la organizacién)
Costo razonable

Respaldo legal.

6. Premiar y castigar:

Desde siempre han sido mecanismos practicos de impulso de valor probado.
Algunos han teorizado ampliamente sobre la supresion del castigo. Naturalmente,
siempre es preferible y mas grato el empleo de la motivacion positiva que el de la
negativa.

Pero empefiarse en prescindir totalmente de esta Ultima es desconocer la
naturaleza humana; las cosas -que son sabias- “nos ensefian” no pocas veces asi:
El hombre aprende a no tocar el fuego simplemente con la primera quemadura.

La cuestion estd, no pocas veces, en que castigar resulta incobmodo y desagradable
para quien gobierna -este dolor es precisamente un termdémetro de la injusticia-
pero es en todo caso una exigencia de este ejercicio. Hay que ser justos, mas que
parecerlo.

Pero lo relevante aqui, al escribir sobre Procedimientos de Avance, es que no nos
referimos a Premiar y Castigar s6lo como principios de accién a partir del pasado o
no. Nos referimos a Premiar y Castigar como “motores formales de los procesos de
toda la organizacion”, y esto significa, por ejemplo, tener un reglamento escrito de
premios y otro de castigos; tener un sistema escrito que haga equitativas las
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valoraciones de aquello que se debe Premiar o Castigar; tener una participacion
formal de todos los responsables de linea en la accién armoénica de premiar y
castigar. Estos u otros Procedimientos de Avance basados en los principios de
Premiar o Castigar es lo que queremos enfatizar como necesario.

e Premiar y castigar actuacion individual

e Valoracion real en base a méritos

e Desarrollar las posibilidades profesionales.

5. MARCO METODOLOGICO

La metodologia por utilizar sera un enfoque de caracter cualitativo a través de un
disefio Investigacion-Accion. Se llevara a cabo una investigacion exploratoria. Se
procedera a la inmersioén inicial en la organizacién para poder decidir en qué lugares
especificos se recolectaran los datos. Luego, se llevaran a cabo entrevistas al gerente
general y gerentes regionales de los distintos departamentos para conocer su opinion
y accionar sobre el tema. También se efectuara un focus group con los gerentes de
sucursal y mandos medios y por ultimo se efectuara revision documental.

Luego de recolectar la informacién necesaria, se procedera a describir el sistema de
objetivos y politicas y su implementacion. Se analizara si existe un alineamiento entre
la estrategia empresarial y los procesos de avance.

6. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

6.1 Diagndstico empresarial

A la hora de pensar en una estrategia se deben tener consideraciones tanto internas
como externas:
Consideraciones externas:
- ¢ Son prometedoras las perspectivas de la empresa con mi producto/servicio,
mercado o tecnologia actual?
- ¢ Hay un nuevo mercado que la empresa debe estar dispuesta a abordar?
- ¢ Oportunidades y amenazas?
Consideraciones internas:
- Recursos necesarios
Stock de competencias
Qué tengo que cambiar
Qué sigo haciendo igual
Fortalezas y debilidades

El analisis FODA es una metodologia de estudio de la situacion de una empresa,
analizando sus caracteristicas internas (fortalezas y debilidades) y su situacion
externa (oportunidades y amenazas) con el propadsito de planificar una estrategia para
el futuro. Permite repensar para donde dirigir los esfuerzos, cuales son los puntos
débiles que hay que mejorar.
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Durante la etapa de planificacion estratégica y luego de realizar el analisis FODA, es
importante poder contestar cada una de las siguientes preguntas:

e CoOmo puedo explotar cada fortaleza?

e ;CoOmo puedo aprovechar cada oportunidad?

e COmo puedo balancear o atenuar cada debilidad?
e (COmo me puedo defender de cada amenaza?

Fortalezas:
e Fuerte imagen de marca
Fidelizacion de clientes
Recursos financieros adecuados
Posicién ventajosa en la curva de experiencia
Mano de obra calificada
Programa de servicio personalizado en postventa.
Politica de renovacién permanente e ingreso de nuevos productos aseguran el
cambio de oferta permanente.

Debilidades:
e Caida de la participacion de mercado.
e Locacion (medianamente alejado respecto a los competidores, con impacto
sobre todo en la poblacion de Yerba Buena y Tafi Viejo)
Altos costos de estructura
Abundancia de problemas operativos internos
E-commerce poco desarrollado
Sistema de gestidén parcialmente obsoleto
Seguimiento deficiente al implantar la estrategia
En el marco de negocio de venta de unidades en concesién de una terminal de
autos, la terminal define las politicas de venta y bonificaciones con los
margenes recomendados para beneficio de los concesionarios.

Oportunidades:
¢ Incrementar participacién en el mercado a través de e-commerce.
e Incrementar la participacion de mercado adicionando un nuevo punto de venta.
e Con la pandemia las restricciones de acercamiento limitaron el transporte
publico, incrementaron el uso del vehiculo particular.

e Expandirse en el canal de venta mayorista de repuestos.
e Desarrollar de manera mas agresiva el canal de plan de ahorro.

Amenazas:

e Competidores igualmente equilibrados: cuando el sector industrial esta
sumamente concentrado o dominado por pocas empresas, existen pocas
posibilidades de error.

e Mercado muy exigente
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Se percibe un cambio en los gustos de consumo con tendencia a reemplazar
el medio de movilidad automotor por otras variantes mas ecolégicas como ser
las bicicletas o ciclomotores eléctricos.

Nuevos talleres integrales (no oficiales) que buscan un valor agregado en la
calidad de diagnostico y reparacion representan una amenaza al diferencial que
se desea ofrecer la organizacion, ya que en precios le resulta dificil competir
debido a sus altos costos de estructura.

e Politicas de estado, referentes a importaciones y valor del ddolar afectan de
manera directa nuestra actividad, tanto en el precio como en la disponibilidad
de unidades a vender.

e Quedar fuera del mercado por la digitalizacion y avance tecnologico.

FORTALEZAS DEBILIDADES

Fuerte imagen de marca

Fidelizacion de clientes

Recursos financieros adecuados

Posicion ventajosa en la curva de
experiencia

Mano de obra calificada

Programa de servicio personalizado en
postventa.

Politica de renovacion permanente e ingreso
de nuevos productos aseguran el cambio de
oferta permanente.

Caida de posicionamiento en el mercado
Ubicacion (medianamente alejado respecto a
los competidores, con impacto sobre todo en la
poblacion de Yerba Buena y Tafi Viejo)

Altos costos de estructura

Abundancia de problemas operativos internos
E-commerce poco desarrollado

Sistema de gestion parcialmente obsoleto
Seguimiento deficiente al implantar la
estrategia

Limitaciones por parte de la terminal en
politicas de compra y venta.

OPORTUNIDADES

Incrementar participacion en el mercado a
través de e-commerce.

Incrementar la participacion de mercado
adicionando un nuevo punto de venta.

Con la pandemia las restricciones de
acercamiento limitaron el transporte publico,
incrementaron el uso del vehiculo particular.
Expandirse en el canal de venta mayorista
de repuestos.

Desarrollar de manera mas agresiva el canal
de plan de ahorro.

AMENAZAS

Competidores igualmente equilibrados: cuando
el sector industrial esta sumamente
concentrado o dominado por pocas empresas,
existen pocas posibilidades de error.

Mercado muy exigente

Cambio en los gustos de consumo con
tendencia a variantes mas ecolégicas

Nuevos talleres integrales que buscan un valor
agregado en la calidad de diagnastico y
reparacion.

Politicas de estado, referentes a importaciones
y valor del dolar afectan de manera directa
nuestra actividad.

Quedar fuera de mercado por la digitalizacion
y avance tecnologico.

Figura 3

Fuente: Elaboracion propia- Herramienta utilizada: Word
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6.2 Andlisis de entrevistas

Se realizaron entrevistas al gerente general y a los gerentes regionales de los distintos
departamentos (comercial, postventa, administracion, finanzas, sistemas, marketing y
recursos humanos).

A todos les efectuaron las mismas preguntas, con el objetivo de cruzar la informacion
obtenida y analizar si todos comprenden y perciben de igual manera asuntos
relacionados a la estrategia empresarial y su proceso de implementacion.

Todos coincidieron en que no conocian de manera formal la estrategia empresarial de
la organizacion ya que la misma no fue comunicada, sin embargo, cada uno dio su
opinion acerca de lo que pensaban que podria ser.

Para tener una mejor comprensién y comparacion de repuestas, se realizé un cuadro
comparativo el cual permitira realizar conclusiones y brindar recomendaciones sobre
los temas abordados.
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PREGUNTAS GTE GENERAL GTE COMERCIAL GTE ADMINISTRACION GTE POST-VENTA GTE FINANZAS GTE MARKETING GTE SISTEMAS GTE RRHH
Excelencia en calidad y atencién [Vender de manera tal que el Satisfaccion del cliente. Rentabilidad, ser concesionaria A, [Ser rentable sin descuidar la Atencién al cliente de calidad Vender mucho a menor costo. Obtener la mejor rentabilidad
ESTRATEGIA al cliente. cliente salga satisfecho. referente para los pares. responsabilidad social, amena y persozalizada. Ser rentable de manera asociado a la honestidad y claridad y

EMPRESARIAL

Honestidad. Foco el cliente y el
servicio.

econdmica y ambiental. Atencidn
al cliente.

transparente y honesta.

calidad de los procesos.
Transparencia.

OBJETIVO DE CADA
AREA SEGUN GERENTE
GENERAL

Maximizando las ventas con el
espiritu de la empresa: calidad y
excelencia en atencién.
Comunicacién con el cliente.

1) Canal convencional:
concretando y documentando la
op. comercial siendo
responsables del proceso
administrativo el cual concluye
con la entrega del vehiculo.
Estandarizando los procesos
enfocado en la maxima
satisfaccion del cliente.

2) Plan de ahorro: Acompaiiar al
cliente en su anhelo de obtener
tu propio vehiculo y brindar el
soporte para permitir su
cumplimiento.

Fidelizar al cliente con la marcay
con la empresa.

Debe acompaiiar al cliente con
los servicios y mantenimiento de
la unidad a lo largo de la vida atil
del mismo.

1) Dar soporte a los distintos
departamentos para facilitar el
cumplimiento de sus objetivos.
2) Brindar informes financieros
que contribuyan a las TTDD.

3) Gestion de compras y logistica
que asegure el
aprovisionamiento de insumos
necesarios en tiempo y forma
contribuyendo a la excelencia en
ventas y prestacion de servicios.

1) Call center: Atender las
necesidades de los clientes a
través de la omnicanalidad
(online, offline).

2) MKT: Posicionamiento en el
mercado. Construccién de marca
y relaciones.

1) Dar soporte a los distintos
departamentos para facilitar el
cumplimiento de sus objetivos.
2) Calidad y seguridad en la
informacion.

Gestion integrada de RRHH
asegurando un propicio clima
organizacional

OBJETIVO DE CADA
AREA SEGUN GERENTE
RESPONSABLE DEL
AREA

Compromiso para que las
operaciones no solo sean
rentables para el vendedor si no
también para la empresa.
Siempre buscando la calidad en la
venta para que el cliente tenga
una buena experiencia desde que
entra hasta que se va.

Que todos los procesos por los
cuales pasa el cliente estén
correctos.

Rentabilidad con clientes
satisfechos

Garantizar la salud econémica de
la empresa.

Garantizar que los procesos se
cumplan con el fin de cumplir los
objetivos, teniendo en cuenta la
calidad.

1) Generar comunicaciones
orientadas a generar contactos y
consultas de ventas acompafiado
con atencion personalizada.

2) Comunicacién institucional
orientada al posicionamiento de
marca.

Que sea una herramienta Util
para todos los sectores. Busco
que la gente en vez de hacer
tareas operativas pueda hacerlo
el sistema y ocupar la cabeza en
otras cosas.

Que se cuide a la gente. Que tengan
sueldos justos. Que el clima laboral
sea bueno, respetuoso. Que se
atienda a las individualidades y se
ofrezcan oportunidades de
profesionalizacion.

CONTRIBUCION DE
CADA AREA A LA
ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

En PV se trabaja fuerte en
procesos referidos a atencion
personalizada que ingresa al
cliente. (Lo audita GM)

El rol del anfitrion es clave.
Puesto gerencial en atencidn al
cliente hace 3 meses.

Con los NPS se toman medidas
correctivas.

Los lideres de los equipos deben
llevar a los colaboradores. Deben
mostrar todas las herramientas,
mostrar hacia donde vamos y
encaminar a ese “donde vamos”.
Cuando conocen todas las
herramientas, hay que tratar que
el cliente compre lo que Gemsa
necesite.Es un problema que
tenemos y debemos solucionar.
A veces anteponen sus objetivos
personales. Manejar todos los
canales ayuda a encaminar al
cliente.

Controlando que se cumplan los
procesos.

Estamos trabajando en la buena
atencién, hay mucho mejorar.
Comprometiendo a la persona
que esta atendiendo porque es
evaluada. Este proceso se estd
dando recién ahora. Hace 1
semana cada administrativo
tiene un cliente asignado y esa
persona le va haciendo
seguimiento al proceso
administrativo, en todos los
puntos de espera hasta la
entrega. Responsabilizamos a los
administrativos con los clientes,
ya no es todo de todos.

Procedimientos claros y
transparentes (calidad reflejada
en los clientes). Con las encuestas
podemos deterctar a cada cliente
insatisfecho. Se profundiza la
personalizacién de acuerdo a la
gravedad del caso. Ahora
estandarizamos segun la nota
que acciodn se teniene que tomar.
Nos permite barrer un mayor n°
de casos dificiles.
Implementacidn del servicio
personalizado.

Con los analisis financieros
podemos profundizar en
productividad y manejo de
gastos.

En compras (tener cuidados con
el medioambiente, como el trato
de los residuos, hojas ecoldgicas,
articulos de limpieza reciclando
los envases, los tuppers, etc)
Procesos y modificaciones en el
sistema lo hacemos de manera
constante, buscando procesos
mas eficientes.

Control impositivo, genera
resultados para la empresa.

Trabajamos en todas las redes
sociales con comunicacion
orientada a cumplir los objetivos
antes descriptos y teniendo
respuesta inmediata y eficaz.
Encuestas de satisfaccion y se
realizan andlisis estadisticos
tanto de resultados comerciales
como posteriores a la venta.
Consultamos su experiencia con
la atencién y con el producto.

Sistemas es un gasto en la
empresa. Que es gasto que
hacemos te de frutos. Realizar
gastos utiles, inventir en
seguridad, tranquilidad, agilidad
en el trabajo, etc.

El 100%. En el espacio nuestro se
analizan los organigramas, las
condiciones salariales, tienen que
ver con como se hace el analisis de
calidad.

Desde la induccidn, el seguimiento,
como insistimos en la transparencia.
Ayuda al armado de las estrategias
para el desarrollo de liderazgo que
permita mayor rentabilidad y
eficiencia. Sostenimiento de la
profesionalizacién.

Desde espacios informales que
generan el buen clima que hacen
que la gente tenga ganas y sea
honesta y transparente.

17




Universidad Nacional de Tucumadn
Facultad de Ciencias Econdmicas

Instituto de Administraciéon

stituto de

Administracién

Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Tucuman

PREGUNTAS GTE GENERAL GTE COMERCIAL GTE ADMINISTRACION GTE POST-VENTA GTE FINANZAS GTE MARKETING GTE SISTEMAS GTE RRHH
Se precisa desde los objetivos, de |Se muestra en nimeros y Si comuniqué. Fui muy clara. Que [Reuniones periédicas con los No. La realidad no esta muy En mi drea toda persona que Es muy presencial. Estoy siempre [Se ensefia a través de los espacios
maneral informal. Contacto resultados. Se informa el nivel en |necesitamos mejorar los NPS. equipos de trabajo. explicito, pero es implicito. ingresa realiza un proceso de con ellos. Hay cosas que hay que |de capacitacién, de la promocién de
MANERA DE directo con el equipo gerencial. |el que esta la empresa. Cémo mejorarlo. Pero es todo Ahi se transmiten las politicas, Sabemos que tenemos que llevar |induccidn y capacitacion donde |trasladar, lo que se hable en una [espacios extraempresariales, en el
TRANSMITIR LA Participo en cada proyecto. Eso es para que el vendedor muy reciente, y estamos las nuevas ideas. Son espacios un control de sueldos, etc en pos |se indican el rol que cumple en su|reunién, bajadas de linea. Lo establecimientos de vinculos. En
ESTRATEGIA Se ensefia dentro de la busque mds alcance. Mas tomando estas medidas porque |pensados para trasladar esto. de cuidar la economia de la puesto de trabajo, las normasy [hago de manera personal. comunicaciones formales, por ej
EMPRESARIAL Y implementacion de los procesos |clientes. venimos complicados con los Aqui se transmite, se informa. Se |empresa. Si nosotros no formas, los objetivos, lo cuando armamos en manual de
DEPARTAMENTAL |y mejoras en los mismos o No se precisa, si, de manera indices. de GM para calificar en la |ensefia a través de controlamos.. Implicitamente cualitativo y cuantitativo de su induccién cuando tenemos el

PRECISAR/ENSENAR

cuando ingresa le personal.

informal.
Se ensefia cuando ingresan.

A.
Vamos armando al proceso todos
juntos también.

capacitaciones. Son mas
didacticas.

todos sabemos la importancia de
las cosas que hacemos y en pos
de para qué lo hacemos pero no
estd formalizado.

trabajo

manual de politicas y de ética y el
empleado lo firma (esto se hace
hace poco).El préximo paso es
hacerles conocer a toda la némina.

CAPACITACIONES

Poco. Generalmente impulsado
por la terminal.

Capacitacion informal, entre
compafieros, entre jefes y
subordinados, dentro de la
organizacion.

Capacitacion de calidad dié el gte
de RRHH este afio. Se venian
haciendo en intervalos largos, la
idea es hacerlos mas recurrentes.
Respecto al producto dicta la
terminal en canal convencional,
en PDA lo hace el gte.

Politicas comerciales traslada el
gerente.

Hay cosas que se comunican y
parecen féciles de entender, pero
no para todos. Ahora me doy
cuenta con esta charla.

Hicimos las de NPS (la dict6 el
gerente de RRHH en las 3
sucursales y los 3
departamentos), Excel basico (en
curso) y voy a proponer atencion
al cliente.

La que dio el gte de RRHH, Las de
la terminal (les ensefian cosas
mas técnicas o de habilidades
blandas, pero es mas una politica
de GM y no tanto de Gemsa).
Capacitacion de liderazgo para
mandos altos

Hicimos el afio pasado un curso
de Excel.

Se realizan de manera frecuente.
Algunas son mas formales y
estrictas, por ej los speach de
agendamientos de turno que
exige la terminal, pero también
dicta el gte o supervisora del area
referido a metodologias de
atencién . También dio una el gte
de RRHH. También estan las
capacitaciones exigidas por la
terminal.

No muchas como quisiera. El afio
que viene tenemos pensado
hacer un curso de capacitacion
web para la creacién del nuevo
sistema.

1) Dadas por la terminal, pero que
tiene que ver con la cap. técnicay
hay muchos sectores que no tienen
acceso, por ej adm y finanzas. Esta
mas asociado a los productivos.

2) Cap. internas que intentan
brindar respuestas de formacion a
problemdticas concretas. Vienen
siendo pocas por cuestiones de
tiempo y que no son tan sencillas de
tercerizar. Cuando surge una
problematica, actuamos
rapidamente. Como se dio
ultimamente con el tema de calidad
de atencion.

MEDICIONES

1) Evaluacién de desempefio
anual (no siempre se hace o
culmina el proceso)

2) NPS (falta personalizar en
algunos casos)

3) Informes

Tenemos un ranking de
vendedores en cuanto a la
excelencia de ventas (calidad en
las ventas de acuerdo al puntaje
en las encuestas, participacion en
las ventas totales,
mantenimiento de cartera,
sirena).

De acuerdo a patentamientos, a
fechas.

Actualmente estamos trabajando
con las encuestas. Antes no se
media.

Indicadores semanales de ventas,
horas trabajadas, horas
facturadas, descuentos
otorgados, etc. Informes
financieros.

Cliente: encuestas, analizo los
reportes y veo las alarmas.
Llamamos a los clientes tratando
de revertir una mala nota.

Es dificil. Porque lo que se mide
mas que nada es el resultado de
los sectores operativos. Podemos
tener algunos indicadores, pero
la verdad que no los tenemos
definidos.

A través de informes medimos
pero mas que nada la gestion de
los otros sectores.

1) Sirena: se usa para los
contactos que entran por las
redes. 2) Hermes: software de
llamadas ingresantes y salientes.
3) Sistema interno: ciclo de vida
del cliente. Medimos a través de
encuestas via mail, teléfono y
whatsapp.

Medimos el tiempo en gestion de
cada asesor, consultas resueltas,
cada llamada se califica. Y el gte y
la supervisora lo analizan.

Tarea pedida, tarea realizada. Si
se demoran mucho, pregunto si
necesitan ayuda. Por ahi se
superponen varias tareas a la vez.

Con la facturacion (tiene que ser
productivo), con los NPS (tiene que
ver con la calidad y te devuelve la
mirada del cliente). En eso
identificamos situaciones poco
transparentes.

Los parametros de produccién.
Cuando medimos calidad de cartera.
Tenemos planes de accion muy
rapidos. Somos dindmicos en
problema deteccién accién.

RETRIBUCIONES

Sélo en PV con una picada.
Al resto de los sectores no.

Cuando habia buena nota se
felicita, si era mala nota se le
llamaba la atencion y le advertian
que no puede volver a pasar.

Todavia no. Estaria muy bueno
armar algo. Me encantaria.

1.  Rentabilidad: Comisiones
atadas al la facturacién y
productividad.

2. Satisfaccion cl: Premiamos a
los técnicos que mejor fueron
calificados por los clientes.
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No, no lo manejo al tema ese yo.
Yo no se cuanto ganan ellos. Mas
que nada hago que intervenga el
gerente de RRHH.

Es otro de los grandes desafios. En
cuanto a programa de beneficios
venimos muy atras. Todo lo que
pone estd asociado al sueldo. No
hay un sistema de premiacién
asociado a la medicion. Si bien
medimos, generamos acciones de
mejora pero no acciones de
motivacién para sostener ese
resultado. También pienso que las
mediciones se comunican poco,
entre pocos.
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PREGUNTAS

GTE GENERAL

GTE COMERCIAL

GTE ADMINISTRACION

GTE POST-VENTA

GTE FINANZAS

GTE MARKETING

GTE SISTEMAS

GTE RRHH

PREMIOS/CASTIGOS

No se castiga. Se trata de mejorar
mas que nada los procesos.

Se premia en base a las
evaluaciones mencionadas.

Premios: La ruleta (mayor
ventas). En relacién a la
estrategia empresarial no hay.
Sélo felicidades.

No, que yo sepa. Es algo para
mejorar en el futuro. Cuentas
claras. Cada puesto en cada lugar.
Un manual de comportamientos.

No tenemos politica de castigos.
Premiamos con una picada al
mejor calificado por los clientes
en el mes.

La realidad es que si no medimos
tampoco podemos premiar o
castigar.

No hay. No creo mucho en el
castigo. Te banco, te aguanto y si
no va no va.

Existen mas politicas de castigos
que de premios. Por €] la sancién
disciplinaria en algunos sectores
empez6 a sonar muy bien. Da la
posibilidad que el empleado
explique la situacion. Control de
asistencia, hay acciones punitivas a
eso. No hay sistema de premiacion.
Si te lo refleja la gente mucho.

COMUNICACION DE
AVANCES Y
RESULTADOS

Con informes.

De manera informal, con
reuniones programadas o
espontaneas.

En cuanto a la calidad y
satisfaccion del cliente no se lo
trabaja tanto. Es una forma
nueva de trabajar que tenemos.
No informamos todo de golpe. Se
informa por ahi nimeros
generales, pero no por vendedor.
Se hizo una sola reunién el afio
pasado.

Por whatsapp, mail. Respecto a
atencidn al cliente todavia no se
hizo ninguna comunicacién de
algo especifico. Deberia pensarlo
cada tanto hacer una devolucién
de como vamos y demas.

Al equipo gerencial se informa de
manera informal, en reuniones.

Al equipo gerencial con reuniones
y didlogo constante.

A los colaboradores, resultados
financieros no se les transmite, si
de satisfaccion. Les informamos
de los NPS , el que tuvo toda la
mejor calificacion delante de
todo el equipo, como para que
les quede el mensaje y no que
quede en el premioy ya.

La comunicacién es més que
nada verbal, informal.

En el equipo la fluidez de
comunicacién es mas bien
horizontal. Con la supervisora
sacamos los reportes y lo
charlamos en equipo. Todas las
semanas tengo una reunién
breve, quincenalmente una un
poco mas extensa y una vez por
mes se plantean los objetivos y lo
que se espera del equipo.

Al gerente general se le envian
los reportes de gestion
mensualmente. Con los gerentes
hay una interaccién horizontal
muy fluida y dindmica.

Generalmente uso el mail.
Porque generalmente me piden
por mail también. No me siento
mucho con el gerente general.

Informal. Le tenemos miedo a la
formalidad. Tenemos la sensacién
de que va a matar la espontaneidad
de la empresa. Tiene que ver con la
edad de las cabezas.

No estamos logrando comunicar de
manera interna los logros, los
resultados. No tenemos la potencia
para transmitir de la manera en que
deberiamos hacerlo. En algunos
casos forzamos comunicaciones, no
es espontaneo jefes-colaboradores.
La pandemia termind de matar eso.
Hacia arriba tampoco. Gran queja
del directorio.

ACCIONES
PROYECTADAS

1) Destinar un presupuesto para
atencion al cliente

2) Franchise Meeting por
sucursal

3)NPS por persona

Los lideres participar en la mayor
cantidad de operaciones posibles.
Asi podrén ver las cosas buenas y
malas de cada vendedor, para
trasladar las buenas y ayudar en
las malas.

Con MKT estamos trabajando
con un paquete digital que tenga
las especificaciones del auto,
imdgenes y videos.

Hay muchas cosas para mejorar.
Centrarse en el cliente es lo
primordial. Todo esto estd recién
implementandose, cuando esté
puesto marcha podremos ver en
qué podemos seguir avanzando.
A medida que pasa el tiempo el
contexto cambia. En esta
industria nos tenemos que
adaptar a eso, xq el cliente es
cada vez mas exigente

Seguir desarrollando los puestos,
canales alternativos (e-
commerce, vtas telefénicas). En
servicios estamos en una etapa
de crecimiento, por un
incremento en las ventas.
Pensamos en incorporar mas
técnicos, trabajar mejor chapa xq
no termina de ser rentable y hay
potencial y lo que es satisfaccion
volver a implementar la auditoria
de calidad diarias.

Veo que esta muy fuerte el tema
pero no puedo asociarlo tanto a
nosotros es la atencion al cliente.
Profundizar en la confeccion de
informes y reportes que ayuden a
los sectores a mejorar la TTDD.
Finanzas en definitiva termina
siendo el corazén y por donde
pasa toda la informacién de la
empresa. Entonces tenemos que
capitalizar eso y ayudar a los
distintos sectores a que sean
rentables, a que tomen mejores
decisiones.

Con la salida de la pandemia se
va a generar una necesidad de
mayor comunicacién presencial
como eventos, auspicios, etc.
Vamos a profundizar la
comunicacion digital xq nos
permite que todo lo que se haga
sea medible y también por la
exigencia del mundo donde la
gran mayoria realiza consultas de
manera digital.

En el call se va a trabajar en la
especializacion de los asesores
por édrea de negocio.

Sistema nuevo, sistema web.
Nueva generacion. Va a poder
mejorar los defectos del sistema
actual, actualizacion de datos
entre sucursales, formas mas
completas, con mas informacion
unificada.

Capacitacion en mandos medios.
Profundizar maneras de ver,
reaccionar, gestionar,
profesionalizar el liderazgo.
Incremento de la calidad de
atencion del cliente despegado de la
persona o del empleado. La
experiencia que tiene el cliente debe
ser independiente a quien lo
atiende. Estamos armando manual
de procedimientos.

Respecto a RRHH un buen clima
laboral asociado a la productividad.

Cuadro 1
Fuente: Elaboracion propia- Herramienta utilizada: Excel

19




Universidad Nacional de Tucumadn @
Facultad de Ciencias Econdmicas I
Instituto de Administraciéon

Instituto de
Administracién

Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Tucuman

6.3 Analisis del Focus Group

Se realizé un grupo de enfoque entre mandos altos y medios de casa central, donde
participaron 5 personas: el jefe comercial de canal convencional (JCC), jefe comercial
de plan de ahorro (JCP), gerente de postventa (GP), supervisora de compras (SC) y
gerente administrativo (AD).

El mismo se llevé a cabo de manera presencial, moderado por la autora de este
trabajo.

Se genero un espacio interesante de debate y discusion y como conclusiones de este,
se pueden mencionar los siguientes puntos:

e Respecto al entendimiento de cual es la estrategia empresarial, el GP
menciond que es ser concesionario A, tener la mejor atencién al cliente y ser
lider de mercado. EI JCC, JCP, SC coincidieron en que era al atencién y calidad
al cliente. EL GP mencion6 que tenia que ver con la misién de la empresa,
pero que no la tenian muy clara. Que la ultima vez que se mencioné la misma
fue en la gestién anterior. Entre todos recordaron lo siguiente: Transparencia,
honestidad y claridad. “En eso se sustenta la calidad que queremos darle al
cliente.” Pero que no tenian tan claro qué tipo de calidad, a qué costo, si sélo
humana, desde el sistema de gestion, con herramientas de e-commerce, etc.

e Al consultarles lo que creian que se esperaba de sus departamentos, SCy JCC
mencionaron rapidez y eficiencia, GA buen trato con el cliente, JCP calidad de
atencion. Todos coincidieron en que también se espera honestidad.

e Al consultarles de qué manera creian que sus departamentos contribuian a la
estrategia empresarial, las respuestas fueron las siguientes:

o GP: “la contribucion esta en tener al personal bien entrenado, hacer las
cosas bien desde la primera vez, tener la logistica de los insumos. Que
estén pulidos esos circuitos. Tener acciones estandarizadas. En eso
estamos trabajando”.

o GCP y GCC: cumplimiento de objetivos y motivacion.

o GA: Eficiencia en los procesos.

o SC: Reveer contrataciones con proveedores.

e Al preguntarles de qué manera transmitian la estrategia empresarial y
departamental a sus colaboradores, mencionar que en el sector comercial y de
postventa realizan reuniones quincenales, mensuales, tanto individuales como
grupales. En administracion tienen charlas en la oficina o por WhatsApp.

e Surgio el tema de las capacitaciones, donde GP mencion6 que tienen 2 tipos
de capacitaciones, en habilidades duras que las brinda la terminal y sobre
habilidades blandas el gerente de recursos humanos brindé una el mes pasado,
que no se realizaba ya hace un tiempo. EI GA expresdé que no tienen
capacitaciones relacionadas con atencién al cliente y que incluso su area no
esta inscripta en la academia de capacitaciones por parte de la terminal.
Mencion6é que cuando hay modificaciones en los procesos €l de manera
personal ensefa a sus empleados a cargo de manera individual.

La SC expresé que desconoce si el personal de preentregas tiene
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capacitaciones formativas en atencion al cliente, que si estaba segura de que
recibian a cerca de la parte técnica.

En cuanto a las evaluaciones de desempefo, mencionaron que la terminal
exige realizar unas anualmente, que se dejaron de lado por la pandemia, pero
que esas son las que realizaban de manera anual si o si. “Lo hacemos cuando
vienen a controlarnos de la terminal”, mencionaron.

“No esta hecho con la responsabilidad que se debe” menciond el GA.

El GP destaco que su sector si lo realiza de manera periddica y también realizan
el formulario de gestién de competencias, el cual van comparando con el afio
anterior y viendo los avances.

GCC reafirmé que lo realizan cuando se acerca la evaluacion final por parte de
la terminal.

Respecto a las evaluaciones que se realizaron hace 2 afios, el &rea comercial
y de postventa mencionaron que, si realizaron la devolucion a sus empleados
generando feedback, pero el sector de administracion y finanzas no culminaron
con este proceso.

En cuanto a las retribuciones, politica de premios y castigos, el sector comercial
manifesté que no tienen una politica de premios y castigos, que retribuyen
agradeciendo o se llama la atencién de manera verbal.

La SC también afirmé que lo realiza de manera verbal.

En el sector de postventa utilizan la suspension como método de castigo y
también charlas personales donde firman un acta con los compromisos a
mejorar. En cuanto a la premiacion, el técnico con mayores NPS promotores
del mes se lleva una picada, acompafiado de una charla motivadora delante de
todo el grupo.

En administracién no se aplican politicas de premios y castigos.

Respecto a la comunicacién de avances y resultados, manifestaron que lo
hacen mediante diversos canales, por WhatsApp, en reuniones, de manera
verbal y/o escrita.

En cuanto a las acciones proyectadas para el futuro, mencionaron mejorar los
controles de calidad en chapa y pintura, incorporar a este sector en las
encuestas, informar a la fabrica no sélo los casos que estén dentro de garantia
sino también los que quedaron fuera, con el objetivo de aumentar la cantidad
de promotores, y al estar mas medidos generard una presion adicional a
capacitarse y profesionalizarse.

En el sector comercial mencionaron que lo que estan haciendo lo van a seguir
haciendo. Afirman que deberian seguir con el mismo plan de accion. Sugirieron
abrir un nuevo punto de venta, lo que creen que ayudara a brindar una mejor
atencion ya que el concesionario queda lejos para muchos clientes.

En administracion se menciond que tienen como proyecto de asignar los
clientes a un administrativo puntual para realizar un mejor seguimiento de este.
Por ultimo, se preguntd qué aspectos creian que podian mejorar que
actualmente estén yendo en sentido opuesto a la estrategia empresarial y como
aspectos a destacar mencionaron que en postventa falta mejorar la
competencia de los técnicos en orientacion al cliente, manejar negociaciones
al momento de la venta consultiva, desarrollar alerta temprana de los casos
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criticos dentro del dia. El sector comercial manifesté la necesidad de mayor
cantidad de gestores, ya que estan teniendo muchos problemas con los
tiempos de patentamiento y eso los hace retroceder mucho en la calidad de
atencion al cliente. También mencionaron que las demoras en las entregas se
dan por cuellos de botella en el taller, o falta de coordinacion al momento de
programar los turnos.

Todos estuvieron de acuerdo en que hay que estar mas en contacto y
sincronizados. El GA mencion6 que hay herramientas que se pueden llegar a
implementar sobre todo en el sector de plan de ahorro para mejorar la
informacion que actualmente manejan. Muchas cosas quedan en palabras y no
por sistema. Estan viendo una herramienta que plasme el historial del cliente
respecto a reclamos.

La SC menciond la necesidad de mejorar la relacién con las distintas areas
para poder mejorar la eficiencia en las compras.

6.4 Revision Documental

La terminal envia un informe donde mide la experiencia del cliente a través de
encuestas realizadas a los mismos.

Para cuantificar estas encuestas se procede de la siguiente manera:

Se envia un mail al 100% de los clientes y las mediciones se basan en los clientes
que contestaron la encuesta. Si la calificacion obtenida es de 1 a 6 se considera
detractor, 7 y 8 se considera neutral y por ultimo, 9 y 10 se consideran promotores.
Para determinar un porcentaje que permita comparar a la concesionaria con la zona
y la red a nivel nacional, se calcula de la siguiente manera: (NPS promotores — NPS
detractores) / Total de encuestas respondidas.

A continuacion, se detallan los resultados obtenidos hasta agosto 2021.

1. CUSTOMER EXPERIENCE

»1.1. NPS de Ventas % NPS Concesionario
QSC10. Recomendacion en Ventas (NPS: % Notas 0-10) 73,0%
»1.2. NPS de PDA
Q5C10. Recomendacion en PDA (NP5: % Notas 0-10) 13,0%
»1.3. NPS de Postventa
QSC10. Recomendacidn en Postventa (NPS: % Notas 0-10) 68,0%
Figura 4

Fuente: Informe de la terminal
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Para referencia:

INPS Ventas Nac.: | 77,0%)|
NPS PDA Mac.: 53,0%
INPS PV Nac.: | 69,0%)
Figura 5

Fuente: Informe de la terminal

Se puede observar que la concesionaria se encuentra por debajo de la red en todos
sus canales de venta: Canal convencional, plan de ahorro y postventa. Razén por la
cual se analiz6 el 100% de las respuestas de los clientes como para encontrar las
principales razones de insatisfaccion. Las mismas se clasificaron en categorias para
obtener una mejor comprension del caso, obteniendo la siguiente informacion:

CALIFICACION NPS OKM

= Promotor = Neutral = Detractor

Figura 6
Fuente: Elaboracién propia- Herramienta utilizada: Excel
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NPS NEUTRALES OKM

7

Fuente: Elaboracién propia- Herramienta utilizada: Excel

Atencion

Comunicacion

Sin comentario

Plazos entrega

Ajeno a la concesionaria
Taller (accesorios/otros)
Satisfecho

Otros

Figura 8

NPS DETRACTORES OKM

Fuente: Elaboracién propia- Herramienta utilizada: Excel
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CALIFICACION NPS POSTVENTA

m Promotores = Neutrales = Detractores

Figura 9
Fuente: Elaboracion propia- Herramienta utilizada: Excel

NPS NEUTRALES POSTVENTA

Satisfecho 20

Comunicacion
Insatisfecho con el trabajo
Precio

Atencion

No solucionaron el problema

Figura 10
Fuente: Elaboracion propia- Herramienta utilizada: Excel

NPS DETRACTORES POSTVENTA

Insatisfecho con el trabajo _

Precio

10
5
3
1

Otros

Figura 11
Fuente: Elaboracion propia- Herramienta utilizada: Excel
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7. DESCUBRIMIENTOS

Si se realiza un andlisis integral de todos los métodos de recoleccién de datos
utilizados, se puede concluir:

La estrategia empresarial no fue comunicada formalmente, por ende, ningan
gerente esta seguro de la misma.

En términos generales se puede observar que, si bien los mandos altos y
medios comprenden la importancia de la calidad de atencién al cliente, existe
una brecha entre la teoria y la gestion de esta.

Se puede observar que existen distintos grados de avances en la
implementacion de la estrategia de acuerdo con el area que se analice.

o Algunos gerentes entienden lo que se espera de ellos y de su
departamento a cargo, otros no, o al menos no de manera integral.

o No todas las areas comunican los objetivos referidos a la estrategia
empresarial a sus colaboradores, al menos de manera formal.

o No se precisa y ensefia la calidad de atencidon que se espera que se
brinde en todos los sectores.

o Algunos sectores reciben mas capacitaciones que otros, en algunos
casos es nula. La gran mayoria con impulsadas por la terminal y son
referidas mas que nada a la parte técnica, al eje duro y no tanto al eje
blando. También sucede en ocasiones, que se implementan nuevos
procesos, pero el personal no llega a entender en profundidad la
utilidad de este, razon por la cual se descuidan o dejan de hacer.

o No se mide la calidad de atencion en todos los sectores. En algunos
casos si se mide, pero no individualizada por empleado. Es medida a
través de encuestas, pero hasta hace un tiempo no era gestionada, al
menos en su totalidad. Tampoco existia un proceso formal para el
mismo. Recientemente se disefid un procedimiento de gestion de
disconformidad.

o Algunos sectores son premiados y otros no.

No todas las areas conocen o aplican politica de castigos.

o La comunicacion de avances y resultados se comunica dependiendo
del jefe a cargo.

o No todos los sectores conocen el cédigo de ética y politicas
empresariales existente.

o No todos los sectores reciben el mismo proceso de induccion en
términos organizacionales.

o No son claras las politicas empresariales de liderazgo.

Los indicadores muestran que es necesario redoblar los esfuerzos para
lograr la excelencia.

La cantidad de clientes que contestan las encuestas son bajas, lo que
dificulta realizar una medicion representativa de la poblacion.

La comunicacion entre sectores en ocasiones no es muy buena y esto
impacta directamente en la satisfaccion del cliente. Se reciben quejas y
malas calificaciones por ejemplo por entrega de unidades sin el polarizado

(@]
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solicitado, esto refleja un problema de comunicacion entre el sector
comercial y de postventa y también una falencia en el procedimiento, o
ausencia de este.

También se puede mencionar quejas frecuentes de clientes sobre los
tiempos de entregas de las unidades, que, si bien se encuentra afectado por
factores ajenos a la empresa como ser las demoras en las llegadas de
vehiculos por parte de la terminal, extensos turnos en los registros, entre
otras, internamente mediante una buena comunicacion y seguimiento el
cliente deberia sentirse contenido y acompafiado en el proceso. En
ocasiones estos tiempos se extienden por falencias internas, como demoras
en solicitar documentacion al cliente (frecuentemente, la licitud de fondos),
despachos tardios de tramites al gestor, reparaciones o instalaciones de
accesorios al vehiculo con demoras, ocasionado por cuellos de botella en el
taller o por solicitudes tardias por parte del sector comercial. Todas estas
situaciones generan malestar en el cliente y por mas que se hayan realizado
esfuerzos previos, generan insatisfaccion.

No se conoce con claridad los recursos disponibles para destinar a calidad
de atencion.

8. RECOMENDACIONES Y SUGERENCIAS

Cabe destacar que la organizacion en este ultimo tiempo puso en marcha algunos
planes de accion vinculados con la calidad de atencion y planean reforzar y
potenciar los mismos, pero deben tener presente que para que la estrategia tenga
éxito, es necesario que atraviese de manera transversal a toda la organizacion, y
para ello deben apoyarse en los avances y tecnologias de direccion (precisar,
ensefar, capacitar, medir, retribuir, premiar y castigar). Para ello, se brindan las
siguientes recomendaciones:

Formalizar la estrategia empresarial. Al realizar las entrevistas a los mandos
altos de la organizacion, ninguno conocia con certeza la misma. La misma
no fue comunicada al menos de manera formal. Si bien la mayoria tiene en
su mente la importancia de la calidad y excelencia de atencion al cliente, se
mezclan con otras ideas y objetivos, siendo confuso o poco claro el orden de
prioridad de esta o por sobre todo el deber de gestionarla.

Definir y comunicar la mision, vision, valores y objetivos de la organizacion.
Si bien existen procedimientos, politicas que ordenan y estandarizan ciertas
actividades, comportamientos, etc.; muchas veces no son conocidas por
todo el personal involucrado, o son manifestados de manera informal, lo que
dificulta la revision y evaluacion del mismo. Se sugiere comunicar de manera
formal el manual de politicas, cddigo de ética, manuales de procedimientos.

Estandarizar procedimientos de induccion brindado tanto por recursos
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humanos como por el departamento interviniente, para que el ingresante
esté orientado desde el momento cero a la visibn empresarial.

Capacitaciones:

No se puede pretender dar cumplimiento a los objetivos empresariales sin
brindar herramientas al personal para que puedan alcanzarlo. Es
fundamental e imprescindible realizar capacitaciones orientadas a la
estrategia organizacional. Se sugiere brindar capacitaciones a toda la
némina (al menos una vez) y de manera mas frecuente al personal que
interviene con el cliente diariamente donde puedan brindar herramientas
esenciales para que puedan desempefiarse con excelencia en el proceso de
atencion, comprendiendo los aspectos fundamentales en comunicacion,
resoluciéon de conflictos, atencion centrada en el cliente, etiqueta telefénica,
politicas de atencion y servicio al cliente, entender las necesidades de los
clientes, conocimientos de los productos, técnicas de persuasion y
negociacion, dominio de la tecnologia.

Cuando se hace mencién a la capacitacion a todo el personal y no tan solo
a los que tienen contacto diario, se fundamenta en que, si la empresa busca
como identidad la excelencia en atencion, en alguna oportunidad cada
empleado se cruzara con un cliente y es importante su comportamiento
frente a él, desde un saludo cordial, darle paso al entrar por la puerta,
orientarlo si esta perdido, no interrumpir conversaciones, etc. Muchas veces
se asumen que estas acciones son légicas y deberian surgir de manera
espontanea, pero no es asi y es importante precisarlo si es lo que la empresa
pretende y espera de sus empleados.

Por otro lado, es importante que el personal entienda las actividades que
realiza, para qué sirve, qué sucede si no se hace o se hace mal, como eso
impacta en otros sectores o en el cliente.

Se sugiere implementar mayores capacitaciones referidas a procesos, tanto
nuevos como ya vigentes, en los distintos sectores, tanto productivos como
no productivos. También a los lideres de equipo, para apoyarse en ellos y
puedan transmitir de manera correcta a sus colaboradores.

El sector de administracion es el que mas descuidado se encuentra en este
aspecto.

Mediciones:

Se sugiere profundizar las mediciones por empleado interviniente, por el
momento se vienen realizando de manera general evaluando la satisfaccion
del cliente. La misma permitira poner foco en aquellas personas que
necesiten reforzar sus conocimientos, habilidades y competencias.
También permitira aplicar una politica de premios y castigos justa y
equitativa.

Realizar de manera sostenida en el tiempo evaluaciones de desempefio y
gestion de competencias a todo el personal de la organizacion. Solo de esta
manera se puede hacer foco en lo que hay que mejorar y buscar las
herramientas para lograrlo. Resulta imprescindible luego de realizar la
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evaluacion de desempefio, realizar una devolucién al empleado, generando
feedback y espacios de comunicacion.

Reforzar la comunicacion entre los sectores. Concebir a la organizacion
como una unidad, la cual esta compuesta por distintos departamentos que
se interrelacionan continuamente es el punto de partida. Los integrantes de
los distintos departamentos deben comprender que su accionar impacta y
afecta a los distintos departamentos, y el cliente atraviesa a la empresa de
manera transversal, desde la publicidad emitida por el sector de marketing,
el primer contacto con el recepcionista o por canales digitales, la atencién
del vendedor, el soporte administrativo, atencion en tesoreria, la entrega de
la unidad, el servicio de postventa recibido, la compra de un repuesto o
accesorio. Cualquier experiencia que tenga el cliente en esta secuencia,
puede ser trasladada y reforzada o revertida en el siguiente sector. Es
importante la comunicacién y sincronia entre las distintas areas
intervinientes.

Se sugiere generar espacios frecuentes de comunicacién entre los
responsables de cada sector, de manera que puedan coordinar y encontrar
las mejores soluciones posibles a los inconvenientes mencionados
anteriormente. Al realizar el focus group se gener6 un espacio interesante
de debate y discusion sobre algunos de estos temas. Se denota la
importancia y necesidad del mismo.

Comunicacion de avances y resultados

Se recomienda estandarizar procesos de comunicacion de manera de
asegurarse que la informacion llegue a todo el personal involucrado. En este
aspecto, juega un papel importante la motivacién, el saber que los esfuerzos
dieron sus frutos o bien, que se necesitan mayores esfuerzos para alcanzar
las metas. Muchas veces los resultados se conocen en la parte alta de la
piramide y la parte baja no llega a conocer los mismos. Cuando hay cosas
por resolver, esto afecta profundamente, ya que dificiimente se pueda
corregir algo que no se conoce. Por otro lado, es reconfortante e impulsa a
seguir trabajando de la misma manera incluso mejorando cuando se conoce
que los esfuerzos estan teniendo sus frutos.

Utilizar la seccion de carteleria de la aplicaciéon “tu recibo” como medio de
comunicacién masivo interno.

Redoblar los esfuerzos para que los clientes contesten las encuestas. Las
mismas son de gran utilidad tanto para la concesionaria como para la
terminal.
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9. CONCLUSIONES

Si pensamos en un futuro no tan lejano, y teniendo en cuenta que estamos inmersos
en un proceso de globalizacion y de auge digital, no seria impensable comprar un
automovil por una pagina de internet, solicitar servicios de reparacion a domicilio,
comprar repuestos por la tienda online y con envios a domicilio. Entonces, es un
momento propicio para anticiparse y replantearse el lugar que ocupara la
concesionaria en el futuro y ocuparse de su subsistencia, ya sea profundizando lo
aprendido, creando un valor agregado a la experiencia del cliente en la
concesionaria o bien repensando el negocio, adaptandose y reconvirtiéndose para
enfrentarse al nuevo mundo que se viene.

La vivencia experimentada por el cliente desde que ingresa hasta que sale de la
concesionaria, incluso el acompafiamiento que se le pueda brindar desde antes que
sea cliente hasta incluso su ultimo dia de vinculacion con los productos o servicios
de la organizacion es el diferencial que se puede explotar en busca de la
subsistencia de la compafiia.

Tener en claro que méas que una empresa comercializadora de productos son
prestadoras de servicio, y que ese servicio debe apuntar a la excelencia es el primer
paso para el éxito.
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11. APENDICE

11.1 Apéndice |

Guia de prequntas en entrevistas

1. ¢ Sabes cual es la estrategia empresarial de Alfi Automotores? ¢Se comunico?
¢,De qué manera? ¢ cuando?

2. Si tuvieras gque resumir en pocas palabras lo que se espera de tu
departamento, ¢como lo definirias?

3. ¢De qué manera tu departamento contribuye a la estrategia empresarial? ¢ qué
acciones se estan llevando a cabo?

4. ¢ Como transmiten a sus colaboradores el objetivo empresarial y el objetivo
especifico de su area? ¢ Se precisa y ensefia?

5. ¢ Se realizan capacitaciones? ¢ Como miden los resultados? ¢ Se retribuye?

¢ Tienen una politica de premios y castigos?

6. ¢ De qué manera se comunican los avances y resultados?

7. ¢, Qué acciones proyectan para el futuro?

11.2 Apéndice Il

Guia de prequntas en Focus Group

1) ¢Cual creen que es la estrategia empresarial de la empresa? ¢ se
comunico? ¢ de qué manera?

2) ¢Situvieran que resumir en pocas palabras lo que se espera de sus
departamentos, como lo definirian?

3) ¢De qué manera sus departamentos contribuyen a la estrategia
empresarial?

4) ¢Cbémo transmiten a sus colaboradores el objetivo empresarial y el objetivo
especifico de su area? ¢ se precisa y ensefia?

5) ¢Realizan capacitaciones?

6) ¢ Como miden los resultados?

7) ¢Se retribuye? ¢existe una politica de premios y castigos?

8) ¢De qué manera se informan los avances y resultados?

9) ¢Qué acciones proyectan para el futuro?

10)¢Qué aspectos creen que tendrian que mejorar (ya sea su departamento u
otros) que van en sentido opuesto a la estrategia empresarial?
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12. ANEXO

12.1 Anexo |
Entrevistas en profundidad realizadas a gerentes

1) Gerente General

1- ¢Cual es la estrategia empresarial de Alfi Automotores?

Excelencia en calidad y atencion al cliente.
Objetivo: encontrar el equilibrio entre los intereses de la terminal y los
duenfios, logrando una fidelizacion del cliente y satisfaccion del personal.

2- ¢De qué manera se esta llevando a cabo la implementacion? ¢ Qué
acciones se estan llevando a cabo?

En PV se trabaja fuerte en procesos referidos a atencidén personalizada que
ingresa al cliente. (Lo audita la terminal) Servicio personalizado y atencién
al cliente

¢, Qué es trabajar fuerte? Realizando capacitaciones continuas, realizando
una evaluacion al final el curso.

El anfitrién es la persona designada para darle una atencién adicional al
cliente, guiarlo en todo su recorrido por la empresa.

Para controlar la satisfaccion del cliente y la calidad de atencion y
experiencia dentro del concesionario realizamos una breve encuesta que
se realiza en tesoreria antes del pago del cliente. “Evaluacién temprana de
desempeno”.

Evaluaciones posteriores se realizan llamadas a clientes a través del call
center para evaluar el desempefio del técnico y experiencia del cliente.
Los mecanicos tienen un premio al mejor del mes: Una picada.

Sobre el resultado de dichas encuestas se realizan medidas correctivas y
se plantean mejoras para el proceso.

“‘Medidas correctivas”: asignacion de recursos, mejora de procesos, de
tiempos, etc. (enfocado a los procesos).

Comercial y administracion: Se realizan capacitaciones a traves de la
terminal (programas anuales al cual deben dar cumplimiento: conocimiento
del producto para loa comerciales y atencion al cliente para ambos).

¢, Se dicta capacitaciones sobre esto? Una vez al afio

Se realiza una encuesta a los dias de retirado el producto y se realizan
planes de accién para mejorar. Como plan futuro, se evaluara por vendedor
y por administrativo. Actualmente se evalla la experiencia del cliente en
general.
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La atencion al cliente tiene un puesto gerencial hace 6 meses, antes se
encargaba solo de la parte administrativa, hoy tiene como responsabilidad
la excelencia en el servicio.

i) ¢Se comunicé la misma? ¢como?
Implicita. Desde los objetivos.
¢, Qué objetivos?
Mejora en los indicadores de satisfaccién al cliente (medido por la terminal)
Comenzamos a armar informes propios hace 1 mes para canal
convencional y pda.
De manera verbal a los gerentes en reuniones.
i) ¢Se precis6?
Desde los objetivos, de maneral informal. Contacto directo con el
equipo gerencial. Les marco el camino, hacia donde queremos llegar,
pero dandoles la libertad de elegir el método. Participo en cada
proyecto.
i) ¢Se ensena?
Si, dentro de la implementacién de los procesos y mejoras en los
mismos o cuando ingresa le personal.
iv) ¢Se capacita?
Poco. Generalmente impulsado por la terminal.
Capacitacion informal, entre compafieros, entre jefes y subordinados,
dentro de la organizacion.
V) ¢Se mide? ¢ COmo?
Evaluacion de desempefio 1 vez por afio, dentro del programa, pero a
veces no se culmina el proceso, del andlisis de las mismas, feedback
con el personal, medidas correctivas, etc.
Hace un 1 mes se sumo una persona al departamento de RRHH para
mejorar estas practicas.
Encuestas mencionadas. (Faltaria personalizar en algunos casos).
Convencional y PDA: 100% de clientes
PV: Servicios y garantia 100%
Resto: 30%.
Los informes son una gran herramienta de medicion.
vi) ¢ Se retribuye?
En PV: picada
Resto de los sectores: no. Proyecto.
vii) ¢, Se premia ¢, Se castiga? Bajo que criterio
No se castiga. Se premia en base a las evaluaciones mencionadas.
Se trata de mejorar mas que nada los procesos. Se trabaja siempre
sobre los procesos.

3- ¢Como deberia contribuir cada departamento al objetivo empresarial?
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Comercial: Maximizando las ventas con el espiritu de la empresa: calidad y
excelencia en atencion. Comunicacion con el cliente. Es la primera impresion que
se lleva el cliente de la marca.
Administracion: Canal convencional: Concretando y documentando la operacion
comercial siendo responsables de todo el proceso administrativo el cual concluye
con la entrega del vehiculo. Estandarizando los procesos para optimizar tiempos y
entregar la unidad en el menor tiempo posible enfocado en la maxima satisfaccion
del cliente. Acompafiar al cliente hasta concretar la operacion.
PDA: Mantener un seguimiento de los clientes activos, generando mantenimiento
de la cartera. Comunicacion fluida con vendedores y clientes. Acompafiar al
cliente en su anhelo de obtener tu propio vehiculo y brindar el soporte para
permitir su cumplimiento.
PV: es la encarga de fidelizar al cliente con la marca y con la empresa. Debe
acompanar al cliente con los servicios y mantenimiento de la unidad a lo largo de
la vida util del mismo. De esta manera se busca que el cliente vuelva a comprar
en la empresa.
¢, Como se mide la fidelizacion actualmente?
Con el indice de retencion del cliente: Se lo calcula en base a la masa activa de
los dltimos afios y se determina una cantidad de OR mensuales que se deberian
realizar (lo realiza la terminal). A nivel empresarial aun no esta desarrollado, se
hizo en algunas oportunidades como planes de acciones puntuales.
Finanzas:
e Dar soporte a los distintos departamentos para facilitar el cumplimiento de
sus objetivos.
e Brindar informes financieros que contribuyan a las TTDD.
e Gestion de compras y logistica que asegure el aprovisionamiento de
INnsuMos necesarios en tiempo y forma contribuyendo a la excelencia en
ventas y prestacion de servicios.

Marketing:
e Call center: Atender las necesidades de los clientes a través de la

omnicanalidad (online, offline).
e MKT: Posicionamiento en el mercado. Construccién de marcay
relaciones.

Sistemas:
e Dar soporte a los distintos departamentos para facilitar el cumplimiento de
sus objetivos.
e Calidad y seguridad en la informacion.

RRHH:
Gestién integrada de RRHH asegurando un propicio clima organizacional

4- ¢Como se comunican los avances y resultados?
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Se esta trabajando en ello. Se realizard un control de tiempos de avance
en cada etapa del proceso administrativo. Determinando el tiempo estandar
vs el real.

Con informes remitidos por cada sector.

De manera informal, reuniones espontaneas y/o programadas.

5- ¢Qué acciones proyectan para el futuro?
e Destinar un presupuesto para atencion al cliente. Actualmente lo
tenemos pero no esta medido.
e Franchise meeting por sucursal.
e NPS por persona

2) Gerente Comercial Regional
1. ¢Sabes cual es la estrategia empresarial de la empresa?
Personal- No se comunico nunca
Como la veo yo: la empresa cuida mucho al cliente- busca vender de
manera tal que el cliente salga satisfecho de la operacién que realiza. Es el
concesionario mejor visto en Tucuman. Todos se van con buenas
experiencias.

2. Situvieras que resumir en pocas palabras lo que se espera de tu
departamento, ¢como lo definirias?
Compromiso para que las operaciones no solo sean rentables para el
vendedor sino también para la empresa. Siempre buscando la calidad en la
venta para que el cliente tenga una buena experiencia desde que entra
hasta que se va. (Eso me encantaria que suceda). Estamos trabajando en
esto.

3. ¢De qué manera tu departamento contribuye a la estrategia empresarial?
¢ qué acciones se estan llevando a cabo?
Los lideres de los equipos deben llevar a los colaboradores. Deben mostrar
todas las herramientas, mostrar hacia donde vamos y encaminar a ese
“‘donde vamos”.
A ellos les doy todas las herramientas en la mesa, los que no andan tan
bien no manejan todos los canales de ventas. Cuando conocen todas las
herramientas, hay que tratar que el cliente compre lo que la empresa
necesite.
Buen asesoramiento. Para eso el asesor debe conocer todas las
herramientas operativas. Es un problema que tenemos y debemos
solucionar. A veces anteponen sus objetivos personales.
¢, Como conoceria todas las herramientas?
Es un trabajo de los lideres de equipo. Con el franchise esto va a ayudar a
saber dénde estan los problemas, identificando por sucursal.
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Los nimeros mandan. En base a eso vemos donde estamos parados y
donde podemos mejorar. Punto débil, participacién de mercado. Manejar
todos los canales es importante, porque no sabemos encaminar al canal
que si puede comprar el cliente.

Hay que encontrar el punto de equilibrio para poder encaminar al cliente.
Acompanar al cliente.

Herramientas:

Conocer el producto (no solo el auto): por ejemplo, el crédito nuevo de
Santander rio: ahi fallamos. No utilizan esa herramienta para publicar esto
que ayudaria mucho a la operacion comercial. MKT!! Los gerentes no lo
trasladan a los equipos. Problema de comunicacion entre los gerentes. O
a veces si se comunica, pero no se capacita.

Habria que capacitar al personal.

Producto nuevo: capacitar a todos los asesores: comerciales y
administrativos.

Que el lider de equipo acompairie a sus colaboradores generando
confianza entre asesor y coordinador para que cuando el asesor tenga una
duda levante la mano. Y generar didlogo entre todas las areas y escala
piramidal.

Una persona que conoce su trabajo puede dar un buen asesoramiento.
Para eso debe tener actitud.

¢ Como transmiten a sus colaboradores el objetivo empresarial y el objetivo
especifico de su area? ¢ Se precisa y ensefia?

Se muestra en numeros y resultados. Se informa el nivel en el que esté la
empresa.

Eso es para que el vendedor busque mas alcance. Mas clientes.

Se precisa.. no, de manera informal.

Si, cuando ingresan. Se realiza una induccién. Antes de que entren se les
aclara que hay que cuidar el nombre de la empresa y del directorio. Es
clave cuidar esa imagen.

No se vende “como sea” se vende bien sin mentir, sin engarios.

¢, Como controlan esto?

A partir de Enero de este afio el call llama al 100% de los clientes
suscriptos. En convencional igual.

¢ Por quién fue impulsada esta medida?

El gerente general.

Se evalla que la venta sea buena y ademas se sigue en contacto con el
cliente, hay un acompafiamiento. Es mas probable que el cliente siga con
Nnosotros.

¢, Se realizan capacitaciones?

Si, capacitacion de calidad (di6 el gte de RRHH este afio. Se venian
haciendo en intervalos largos, la idea es hacerlos mas recurrentes).
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En productos: Cuando sale un producto nuevo, se hacen con la universidad
de la terminal, y si es por PDA las doy yo.

Politica comercial nueva de pda: El gte lo traslada.

Hay cosas que se comunican y parecen faciles de entender, pero no para
todos. Ahora me doy cuenta con esta charla.

¢ Como miden los resultados? Con una planilla.

Para PDA con suscripciones vendidas diariamente.

Convencional: armamos un cuadrito con operaciones facturadas, cerradas
sin facturar, las en tratativa.

En cuanto a la calidad, estamos trabajando con el Franchise por sucursal y
lo de las encuestas del call y se cruzan con las encuestas de la terminal.
Recibimos las encuestas de la terminal y ahora se pide la exclusion en
casos que no correspondia, llamaban al cliente para revertir eso. Antes se
llamaba al cliente pero no pedian la exclusion lo que hacia bajar los
indicadores.

¢, Se retribuye? Cuando habia buena nota se felicita, si era mala nota se le
llamaba la atencién y le advertian que no puede volver a pasar.

Desde el afio pasado que se hace eso, s6lo que antes no se hacian al %
de los clientes.

Pero, no quedaba nada escrito, con lo que no es medible. Lo haciamos con
el fin de satisfacer al cliente, buscando mejorar la experiencia.

¢ Tienen una politica de premios y castigos?

Si. Premios: La ruleta (mayor ventas). En relacion a la estrategia
empresarial no hay. Solo felicidades. Tenemos un ranking de vendedores
en cuanto a la excelencia de ventas, (calidad en las ventas de acuerdo al
puntaje en las encuestas, participacion en las ventas totales,
mantenimiento de cartera, sirena). Solo con los gerentes de sucursales.
Los gerentes se juntan con los vendedores y les muestran. “Calidad de
venta de XX Difference”. Lo realizan en reuniones programadas,
individuales y grupales. Y se realizan reuniones mensuales donde
participo.

¢De qué manera se comunican los avances y resultados?

A los de casa central en reuniones mensuales informando como cerro el
mes qué se espera para el préximo. En las sucursales no se hace todavia.
Se estan formando a los vendedores. (conozcan el producto, que conozcan
todas las herramientas). Cuando tengan otra informacion recién se
compartira esta informacion.

En Santiago de Estero Victor si hace reuniones como las que se hacen en
Tucuman. Que quedan en minuta de reuniones y las tengo.

En cuanto a la calidad y satisfaccion del cliente no se lo trabaja tanto. Es
una forma nueva de trabajar que tenemos. No informamos todo de golpe.
Se informa por ahi nUmeros generales, pero no por vendedor. Se hizo una
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sola reunion el afio pasado. Este afio por ahi se hace alguna mencion, pero
sin entrar tanto en detalle.
Hay mucho por mejorar, pero estamos mejorando. Estamos midiendo todo,
entonces es mas facil saber dénde estamos parados.
Informacién de la competencia: porque tengo contacto con otros gerentes
de concesionarias
De marca: Informacion de la fabrica.
Es un proyecto que estamos dandole forma.

7. ¢Qué acciones proyectan para el futuro?
El negocio se esta achicando, y ahora mas que nunca queremos que la
calidad no se negocie. El cliente se tiene que llevar una buena experiencia.
Hay que estar cerca de las operaciones, los lideres patrticipar en la mayor
cantidad de operaciones posibles.
Asi podran ver las cosas buenas y malas de cada vendedor, para trasladar
las buenas y ayudar en las malas. Los gerentes deberian participar en
todas las operaciones.
El vendedor también se pondra mas las pilas.
Con MKT estamos trabajando con un paquete digital que tenga las
especificaciones del auto, imagenes y videos. Solo de nuestra marca, no
compara con otras marcas.

3) Gerente de Administracion
1. ¢Sabes cual es la estrategia empresarial de la empresa? ¢ Se comunic?
¢,De qué manera? ¢ cuando?
No se comunic6, pero veo que vamos a la mejora de atencion al cliente. No
sé si es la estrategia en si. De manera transversal, que cruce toda la
empresa la satisfaccion del cliente, en todos los sectores.

2. Situvieras que resumir en pocas palabras lo que se espera de tu
departamento, ¢como lo definirias?
Control de procesos de ventas, de cobros. Control de integracion de deuda
de clientes.
Que todos los procesos por los cuales pasa el cliente estén correctos.

3. ¢De gué manera tu departamento contribuye a la estrategia empresarial?
¢qué acciones se estan llevando a cabo?
Controlando que se cumplan los procesos. Que el cliente se vaya sin
deuda. Ver por ejemplo si tienen un pedido de accesorios, etc.
Atencion personalizada con el cliente. Hace 1 semanas cada administrativo
tiene un cliente asignado y esa persona le va haciendo seguimiento al
proceso administrativo, en todos los puntos de espera hasta la entrega. Se
asigna por sistema, el gerente comercial. Estamos controlando mucho los
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tiempos. Responsabilizamos a los administrativos con los clientes, ya no es
todo de todos.

También hacemos encuestas tempranas, donde se les pregunta como fue
el proceso de la venta. Antes se hacian, pero no tenia identificado el
administrativo. Era problema o logro de todos. Todos hacian de todos.

¢ Esté aplicado a las sucursales?

No. En Concepcidn solo atiende una persona.

Actualmente con las encuestas tempranas no se gestiona nada, no hay
ningun procedimiento, armamos hace unos dias el nuevo procedimiento:
cuando tenemos una nota detractora (0-6) dependiendo si es venta directa
0 pda hay responsables de cada sucursal de comunicarse con el cliente
(del sector administrativo o comercial dependiendo el caso. Si se trata de
ventas convencionales lo hacen los jefes comerciales y si es PDA lo hacen
los jefes de administracion). Si es neutral (7-8) lo hace administracion.
Buena atencion al cliente. Que lo podemos obtener con un equipo sélido,
con capacitaciones, que sea constante y se mantenga en el tiempo.
Estamos trabajando en la buena atencién, hay mucho mejorar.

¢, COmo estan trabajando para mejorar eso?

Comprometiendo a la persona que esta atendiendo porque es evaluada.
Este proceso se esta dando recién ahora. Los chicos se lo estan tomando
bien a este cambio, deberia traerles beneficios a ellos. Todo lo que se mide
se puede premiar 0 no.

4. ¢Cbémo transmiten a sus colaboradores el objetivo empresarial y el objetivo
especifico de su area? ¢ Se precisa y ensefia?
En mi caso personal, si comuniqué. Fui muy clara. Que necesitamos
mejorar los NPS. Cémo mejorarlo. Pero es todo muy reciente, y estamos
tomando estas medidas porque venimos complicados con los indices de la
terminal para calificar en la A.
Lo ensefié yo personalmente, y lo vamos armando al proceso todos juntos
también.
En PDA es mas dificil atacar la disconformidad del cliente porque muchas
cosas no dependen de nosotros porque dependemos mucho de la fabrica.
Necesitamos un equipo de trabajo orientado a estos resultados.
Como soy nueva estoy en el proceso de conocerlos y comprometerlos a
esto.
¢, Vos consideras que los chicos estaban comprometidos antes que entres?
No estaban comprometidos porque no sabian hacia donde ir. No sabian de
objetivos, no sabian de tiempos, no sabian de las encuestas. Habia
desinformacion mas que falta de compromiso.

5. ¢Se realizan capacitaciones?
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Si, hicimos las de NPS (la dicto el gerente de RRHH en las 3 sucursales y
los 3 departamentos), Excel basico (en curso) y voy a proponer atencion al
cliente.

6. ¢Como miden los resultados?
De acuerdo a patentamientos, a fechas.
Actualmente estamos trabajando con las encuestas. Antes no se media.

7. ¢Se retribuye?
Todavia no. Estaria muy bueno armar algo. Me encantaria.

8. ¢Tienen una politica de premios y castigos?
No, que yo sepa. Es algo para mejorar en el futuro. Cuentas claras. Cada
puesto en cada lugar. Un manual de comportamientos.

9. ¢De qué manera se comunican los avances y resultados?
Por ejemplo cuando llegamos al objetivo de patentamientos mando por
WhatsApp al grupo felicitandolos. O a veces por mail para comunicar
cuando tenemos diferencias o cosas por resolver.
Respecto a atencion al cliente todavia no se hizo ninguna comunicacion de
algo especifico. Deberia pensarlo cada tanto hacer una devolucion de
cdmo vamos y demas.
Al equipo gerencial se informa de manera informal, en reuniones...
En ocasiones también se informa por mail.

10. ¢ Qué acciones proyectan para el futuro?
Hay muchas cosas para mejorar. Todo lo que venimos hablando. Centrarse
en el cliente es lo primordial. Todo esto esta recién implementandose,
cuando esté puesto marcha podremos ver en qué podemos seguir
avanzando.
A medida que pasa el tiempo el contexto cambia. En esta industria nos
tenemos que adaptar a eso, porque el cliente es cada vez mas exigente.
Entonces nos tenemos que orientar si 0 si a eso.

4) Gerente de Marketing

1. ¢Sabes cual es la estrategia empresarial de la empresa? ¢ Se comunic?
¢,De qué manera? ¢cuando?
Alfi busca ser una empresa con una atencion al cliente de calidad amena y
personalizada. Esto engloba el espiritu de todas las areas.
En postventa existe un manual de servicio personalizado.
También buscamos tener una solucioén rapida y efectiva para resolucion de
problemas y consultas.
Con las encuestas tempranas vamos a reforzar mucho mas este tema. Va
a ser mas minucioso el seguimiento. La personalizacion sera desde el
momento de la venta.
Se comunica de manera informal transmitiendo el espiritu entre gerentes,
mandos medios, y demas.
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Estamos trabajando con la formalizacidn y estandarizar procesos de todas
estas cosas. La idea es realizarlo desde la induccion del personal.
Actualmente no hay un procedimiento de induccion y capacitacion para que
el que ingrese esté orientado.

Si tuvieras que resumir en pocas palabras lo que se espera de tu

departamento, ¢como lo definirias?

2 OBJETIVOS:

1) Aspecto comercial: Generar comunicaciones orientadas a generar
contactos y consultas de ventas para cada unidad de negocio, cada una
con su metodologia distinta. Acompafiando con la atencién
personalizada. Desde el primer contacto del cliente. Son atendidos por
un asesor directo de cada unidad de negocio.

2) Comunicacion institucional orientada al posicionamiento de la marca.
Orientado a clientes y no clientes. Qué piensa la gente de la empresa.
El posicionamiento es menos personalizado, pero esta orientado a
buscar satisfaccién incluso antes de que el cliente tenga contacto con la
organizaciéon. Por ejemplo, cuando plantamos arboles influye en la
satisfaccion de potenciales clientes.

¢,De qué manera tu departamento contribuye a la estrategia empresarial?

¢qué acciones se estan llevando a cabo?

e Trabajamos en todas las redes sociales con comunicacién orientada
a cumplir los objetivos antes descriptos y teniendo respuesta
inmediata y eficaz.

e Encuestas de satisfaccion y se realizan analisis estadisticos tanto de
resultados comerciales como posteriores a la venta. Consultamos su
experiencia con la atencion y con el producto.

¢ Nuestra incumbencia tiene que ver sobre todo con la atencion al
cliente, el servicio que se presta, mas que con el producto que se
vende. Nosotros no tenemos influencia sobre eso, no somos
fabricantes ni podes modificar nada de eso.

¢, Como transmiten a sus colaboradores el objetivo empresarial y el objetivo

especifico de su area? ¢ Se precisa y ensefia?

En mi area toda persona que ingresa realiza un proceso de induccién y

capacitacién donde se indican el rol que cumple en su puesto de trabajo,

las normas y formas, los objetivos, lo cualitativo y cuantitativo de su trabajo:

Como la cantidad de llamadas, cantidad de contactos que generan,

interacciones en redes, etc. Con cosas cuantitativas, pero también tenemos

cualitativos como el uniforme, modos de hablar y comportarse,
colaboracién entre compafieros, etc. Todo esto es desde el momento del
ingreso.

Las formas y objetivos tienen que ver con la estrategia empresarial

mencionada.
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5. ¢Se realizan capacitaciones? ¢ Como miden los resultados? ¢Se
retribuye? ¢ Tienen una politica de premios y castigos?

Si se realizan capacitaciones, de manera frecuente.

Algunas son mas formales y estrictos, por ejemplo, los speach de
agendamientos de turno que exige la terminal, pero también metodologias de
atencion realizan las capacitaciones el gerente o supervisora del area.
También dio una capacitacion el gerente de RRHH, los procesos internos nos
encargamos con Agostina y si es algo mas corporativo lo hace RRHH.
También estan las capacitaciones exigidas por la terminal.

Los resultados se miden en caso de la atencion tenemos un sistema interno
como uno externo CRM (Sirena: se usa para los contactos que entran por las
redes sociales, software de llamadas ingresantes y salientes (Hermes),
nuestro sistema interno: estudiamos el ciclo de vida del cliente, se ve todo el
historial del cliente)

Con estas herramientas medimos el tiempo de atencion al cliente, las etapas
del proceso del cliente dentro de la empresa, analisis de los canales que se
ocupan.

Puntualmente podemos medir todo esto a través de encuestas via mail,
teléfono y WhatsApp.

Posterior a la encuesta todo lo que tenga que ver con reclamos se gestiona
con cada unidad de negocio.

¢Y atu equipo como lo medis?

Tiempo en gestion de cada asesor, consultas resueltas, cada llamada se
califica. Y el gerente y la supervisora lo analizan.

Se analiza cada llamada, si el cliente logra agendarse, o resolver su problema,
si vino a la concesionaria, etc.

Individualizar los casos a través de estos softwares es muy f4cil.

En cuanto a las encuestas ahora haremos un seguimiento que el responsable
del sector lo resuelva. Se cierra el caso con una Ultima llamada de que esta
todo bien.

6. ¢De qué manera se comunican los avances y resultados?

En el equipo la fluidez de comunicacién es mas bien horizontal. Con Agostina
solo sacamos los reportes y lo charlamos en equipo. Todas las semanas tengo
una reunién breve, quincenalmente una un poco mas extensay una vez por
mes se plantean los objetivos y lo que se espera del equipo.

Al gerente general se le envian los reportes de gestion mensualmente. Uno de
equipo de ventas, otro de atencion al cliente y otro de rendimiento de
publicidad y promocion.

Con los gerentes hay una interaccion horizontal muy fluida y dinamica. Entre
todos los departamentos. Tenemos una forma muy flexible y dinamica de
trabajar.

Hay mucho debate, mucha comunicacion.
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7. ¢Qué acciones proyectan para el futuro?

En mi equipo, en la parte de publicidad y propaganda, con la salida de la
pandemia se va a generar una necesidad de mayor comunicacion
presencial como eventos, auspicios, etc. Vamos a profundizar la
comunicacién digital porque nos permite que todo lo que se haga sea
medible y también por la exigencia del mundo donde la gran mayoria
realiza consultas de manera digital.

Digital y presencial que dej6 de lado en el ultimo tiempo.

En el call se va a trabajar en la especializacion de los asesores. Se
diferenciara por tipo de unidad de negocio, taller, pda, etc. Ya esta
pasando, pero se va a fortalecer el afio que viene. Buscando mejorar la
experiencia del cliente, en busca de mayor efectividad.

Antes un grupo de asesores atendian todo, ahora se busca que se
especialicen.

8. Desde tu punto de vista, ¢como es la atencién que brindamos en estos
momentos?

Creo que nuestra atencion tiene buenas intenciones y que
corporativamente nos ocupamos de tener disponibles todas las
herramientas necesarias para que sea lo mejor posible. A la vez que
considero que hay procesos que se deben mejorar para que la percepcion
del cliente sea 6ptima. En eso estamos trabajando.

9. ¢Cbmo crees que se podria mejorar este aspecto en los otros
departamentos como para que la venta/servicio prestado venga desde un
inicio bien encaminada y no ustedes trabajarlo una vez ocurrido el
inconveniente?

En cuanto a las mejoras creo que es importante agilizar y ser mas efectivos
en los procesos administrativos relacionados a la venta y de preparacion
de los vehiculos vendidos. Y también mejorar en el proceso de entrega en
cuanto a lo informativo y la calidez en la forma.

En area de repuestos mejorar el atendimiento de los canales no
presenciales.

En el area de taller mejorar el seguimiento de los casos que no se
resuelven en una visita.

5) Gerente de Postventa

¢, Sabes cual es la estrategia empresarial de la empresa? ¢, Se comunicé? ¢ De
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qué manera? ¢cuando?
No.
Si bien todos tenemos una idea de cdmo tenemos que trabajar, no
tenemos en claro la mision, vision y objetivos empresariales.
Pero que pienso que siempre se busca que el fin tnico no sea la
rentabilidad, sino que también sea una concesionaria A para la terminal
gue sea referente para los pares. Y que sea honesta. No perder de foco el
cliente y el servicio. Que la PV sea rentable mas alla de lo que implica
tener una PV, atencidon muy personalizada al cliente.

1. Situvieras que resumir en pocas palabras lo que se espera de tu
departamento, ¢como lo definirias?
Rentabilidad sin problemas. Sin problemas me refiero con clientes
satisfechos. Muchas veces con tal de satisfacer al cliente se resigna la
rentabilidad.

2. ¢De qué manera tu departamento contribuye a la estrategia empresarial?
¢ qué acciones se estan llevando a cabo?
Clientes: buscando procedimientos claros y transparentes (calidad reflejada
en los clientes), seguimiento personalizado a los casos complejos (entre
los mandos altos), seguimiento personalizado. Con las encuestas podemos
detectar a cada cliente insatisfecho. Se profundiza la personalizacion de
acuerdo con la gravedad del caso.
Implementacién del servicio personalizado que, aunque es de la terminal
tratamos de controlarlo siempre.
¢, Como actlian cuando un cliente tiene una mala nota?
El mando medio se contactaba con el cliente y trataban de darle una
solucion. Estamos implementando que todos los departamentos
intervengan, antes no teniamos tan estandarizado segun la nota que
accion se tenia que tomar. Ahora armamos un procedimiento y estamos
mucho mas ordenados y nos permite barrer un mayor nimero de casos
dificiles.
Desde el punto de rentabilidad, clave son los informes de los informes
financieros que es el detalle de co6mo vamos y podemos tomar decisiones
en base a eso. Antes podiamos pensar que ibamos bien, pero nada que
ver.
A partir de eso antes de cada mes con los lideres de cada sector
analizamos las estrategias para el mes siguiente, junto con otras
informaciones de mercado, estacionales. Buscando oportunidades de
negocio, promociones, etc.
A patrtir de los analisis financieros podemos profundizar donde se producen
mayores pérdidas, donde se puede ser mas productivo, etc. Es un trabajo
diario.

44



Universidad Nacional de Tucumdn ."
Facultad de Ciencias Econdmicas I 5
Instituto de Administraciéon

Instituto de
Administracién

Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Tucuman

3. ¢Como transmiten a sus colaboradores el objetivo empresarial y el objetivo
especifico de su area? ¢ Se precisa y ensefia?
Reuniones periddicas con los equipos de trabajo.
Ahi se transmiten las politicas, las nuevas ideas. Son espacios pensados
para trasladar esto. Aqui se transmite, se informa. Se ensefia a través de
capacitaciones. Son mas didacticas.

4. ¢Se realizan capacitaciones?
La que dio el gerente de RRHH, las de la universidad de la terminal (les
ensefian cosas mas técnicas o de habilidades blandas, pero es mas una
politica de la terminal y no tanto de Alfi Automotores.
Capacitacion de liderazgo para mandos altos, desde cémo hacer una
entrevista, una devolucion, los distintos perfiles de personas y como
manejar cada uno, estados que van manejando los empleados, el estado
de la carrera profesional, etc.

5. ¢CoOmo miden los resultados?
Por un lado, semanalmente tengo indicadores donde analizo ventas, horas
trabajadas, horas facturadas, descuentos otorgados, etc. También
contamos con los informes financieros.

Cliente: encuestas tempranas, analizo los reportes y veo las alarmas.
Premiamos a los técnicos que mejor fueron calificados por los clientes.

Lo que la terminal nos reporta a través de las encuestas de ellos también.
Lo llaman, tratan de revertir una buena nota. Todos los meses bonificamos
un servicio entre los que nos califican con 10.

6. ¢Se retribuye? Rentabilidad: Comisiones atadas a la facturacion y
productividad.
Satisfaccion: se premia.

7. ¢Tienen una politica de premios y castigos?
No tenemos politica de castigos.

8. ¢De qué manera se comunican los avances y resultados?
Al equipo gerencial con reuniones y diadlogo constante.
A los colaboradores, resultados financieros no se les transmite, si de
satisfaccion. Les informamos de los NPS, el que tuvo toda la mejor
calificacion delante de todo el equipo, como para que les quede el mensaje
y no que quede en el premio y ya.

9. ¢Qué acciones proyectan para el futuro?
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Seguir desarrollando los puestos, canales alternativos (e-commerce,
ventas telefonicas). En servicios estamos en una etapa de crecimiento, por
un incremento en las ventas. Pensamos en incorporar mas técnicos,
trabajar mejor chapa porque no termina de ser rentable y hay potencial y lo
que es satisfaccion volver a implementar la auditoria de calidad, diarias
practicamente donde controlabamos un monton de pasos del manejo del
técnico con el cliente, de como habia sido el servicio personalizado. Los
gerentes realizaban observaciones aleatorias. Eso quisiéramos retomar.

El accionar con las encuestas como mencionamos anteriormente.

6) Gerente de Sistemas

1.

¢, Sabes cudl es la estrategia empresarial de la empresa? ¢ Se comunic4?
¢,De qué manera? ¢ cuando?

Vender mucho a menor costo. No se comunicé de manera formal, pero si
de manera informal.

No se cual es pensandolo asi.

Ser rentable de manera transparente y correcta.

Calidad de datos, ser transparentes.

Si tuvieras que resumir en pocas palabras lo que se espera de tu
departamento, ¢coémo lo definirias?

Que sea una herramienta util para todos los sectores. Busco que la gente
en vez de hacer tareas operativas pueda hacerlo el sistema y ocupar la
cabeza en otras cosas.

¢De qué manera tu departamento contribuye a la estrategia empresarial?
¢ qué acciones se estan llevando a cabo?

Sistemas es un gasto en la empresa. Que es gasto que hacemos te de
frutos. Realizar gastos utiles, invertir en seguridad, tranquilidad, agilidad en
el trabajo, etc.

¢ Como transmiten a sus colaboradores el objetivo empresarial y el objetivo
especifico de su area? ¢ Se precisa y ensefia?

Es muy presencial. Estoy siempre con ellos. Hay cosas que hay que
trasladar, lo que se hable en una reunién, bajadas de linea. Lo hago de
manera personal.

¢, Se realizan capacitaciones?

No muchas como quisiera. El afio que viene tenemos pensado hacer un
curso de capacitacion web para la creacion del nuevo sistema.
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6. ¢Como miden los resultados?
Tarea pedida, tarea realizada. Si se demoran mucho, pregunto si necesitan
ayuda. Por ahi se superponen varias tareas a la vez.

7. ¢Se retribuye? No, no lo manejo al tema ese yo. Yo no sé cuanto ganan
ellos. Mas que nada hago que intervenga el de RRHH.

8. ¢Tienen una politica de premios y castigos?

No hay. No creo mucho en el castigo. Te banco, te aguanto y si no va no
va.

9. ¢De qué manera se comunican los avances y resultados? Generalmente
uso el mail. Porgue generalmente me piden por mail también. No me siento
mucho con el gerente general.

10. ¢ Qué acciones proyectan para el futuro?
Sistema nuevo, sistema web. Nueva generacion.
¢, Qué se va a poder mejorar?
Principalmente los defectos del sistema actual, actualizacion de datos entre
sucursales, formas mas completas, con mas informacion unificada.

7) Gerente de Finanzas

1. ¢Sabes cual es la estrategia empresarial de la empresa? ¢ Se comunic6?
¢,De qué manera? ¢cuando?
Escrita en algun lado creo que no esta, pero entiendo que estamos todos
alineados a tener una empresa rentable, pero sin descuidar otros aspectos
como vimos con el triple impacto (responsable social, econdmica y
ambientalmente). También la atencion al cliente, la gestion del gerente
general esta enfocandose mucho en tal vez una pata flaca que teniamos
que es la atencion al cliente.

2. Situvieras que resumir en pocas palabras lo que se espera de tu
departamento, ¢cémo lo definirias?
Finanzas tiene que velar por la economia de la empresa. La liquidez de la
empresa, el manejo financiero.
Garantizar la salud econ6mica de la empresa.
Garantizar que los procesos se cumplan con el fin de cumplir los objetivos,
teniendo en cuenta la calidad, en compras (tener cuidados con el
medioambiente, como el trato de los residuos, hojas ecoldgicas, articulos
de limpieza reciclando los envases, los tuppers, etc).
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3. ¢De qué manera tu departamento contribuye a la estrategia empresarial?
¢ qué acciones se estan llevando a cabo?
Lo de compras mencionado en el punto anterior, procesos y modificaciones
en el sistema lo hacemos de manera constante, buscando procesos mas
eficientes.
Control impositivo, genera resultados para la empresa.

4. ¢Cbomo transmiten a sus colaboradores el objetivo empresarial y el objetivo
especifico de su area? ¢ Se precisa y ensefia?
No. La realidad no esta muy explicito, pero es implicito. Sabemos que
tenemos que llevar un control de sueldos, etc. en pos de cuidar la
economia de la empresa. Si nosotros no controlamos... implicitamente
todos sabemos la importancia de las cosas que hacemos y en pos de para
gué lo hacemos, pero no esta formalizado.

5. ¢Se realizan capacitaciones?
Hicimos el afio pasado un curso de Excel.

6. ¢COmo miden los resultados?
Es dificil. Porque lo que se mide mas que nada es el resultado de los
sectores operativos. Podemos tener algunos indicadores, pero la verdad
gue no los tenemos definidos.
A través de informes medimos, pero mas que nada la gestion de los otros
sectores.

7. ¢Se retribuye? ¢ Tienen una politica de premios y castigos? La realidad es
gue si no medimos tampoco podemos premiar o castigar.

8. ¢De qué manera se comunican los avances y resultados?
La comunicacion es mas que nada verbal, informal.

9. ¢Qué acciones proyectan para el futuro?

Veo que esta muy fuerte el tema, pero no puedo asociarlo tanto a nosotros
es la atencion al cliente. El gerente general esta poniendo mucho énfasis
en el tema.

Profundizar en la confeccion de informes y reportes que ayuden a los
sectores a mejorar la TTDD.

Finanzas en definitiva termina siendo el corazén y por donde pasa toda la
informacion de la empresa. Entonces tenemos que capitalizar eso y ayudar
a los distintos sectores a que sean rentables, a que tomen mejores
decisiones.

Procesar informacion, ver posibles fallas en los procesos que hagan que la
informacion no llegue tan clara o que no tengamos informacion sobre
ciertas cuestiones.

8) Gerente de Recursos Humanos

1. ¢Sabes cual es la estrategia empresarial de la empresa? ¢Se comunico?
¢,De qué manera? ¢, cuando?
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Si. Tiene una estrategia comercial.

Estrategia principal obtener la mejor rentabilidad asociado a la honestidad y
claridad y calidad de los procesos. Alfi tiene una estrategia de mucha
transparencia.

2. Situvieras que resumir en pocas palabras lo que se espera de tu
departamento, ¢como lo definirias?
Que se cuide a la gente.
Que tengan sueldos justos. Que el clima laboral sea bueno, respetuoso.
Que se atienda a las individualidades, particularidades de la gente y que se
ofrezcan oportunidades de profesionalizacion.

3. ¢De qué manera tu departamento contribuye a la estrategia empresarial?
¢ qué acciones se estan llevando a cabo?
El 100%. En el espacio nuestro se analizan los organigramas, las
condiciones salariales, tienen que ver con como se hace el analisis de
calidad.
Desde la induccién, el seguimiento, como insistimos en la transparencia.
Ayuda al armado de las estrategias para el desarrollo de liderazgo que
permita mayor rentabilidad y eficiencia. Sostenimiento de la
profesionalizacion.
Desde espacios informales que generan el buen clima que hacen que la
gente tenga ganas y sea honesta y transparente.

4. ¢Cbémo transmiten a sus colaboradores el objetivo empresarial y el objetivo
especifico de su area? ¢ Se precisa y ensefia?
Se ensefia a través de los espacios de capacitacion, de la promocion de
espacios extra empresariales, en el establecimiento de vinculos. En
comunicaciones formales, por ejemplo, cuando armamos en manual de
induccién cuando tenemos el manual de politicas y de ética y el empleado
lo firma.
¢, Se lo hace con todos los empleados? Con los que van ingresando en el
altimo tiempo.
Esto esta desde este afio. El proximo paso es hacerles conocer a toda la
noémina. Ya lo hicimos en Santiago del Estero.
Lo que se genera en el ambiente es una cuestion mas informal.
Si creo que tenemos un déficit, no estamos logrando comunicar de manera
interna los logros, los resultados.
Miramos afios anteriores y no siempre se sabe. Por ejemplo, estamos
encima de la calidad, pero cuando tenemos los resultados no tenemos la
potencia para transmitir de la manera en que deberiamos hacerlo.

5. ¢Se realizan capacitaciones?
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Si, hay 2 lineas de capacitaciones:

1- Viene dada por la terminal, pero que tiene que ver con la capacitacion
técnica y hay muchos sectores que no tienen acceso a esa capacitacion.
Por ejemplo, administracion y finanzas. Esta mas asociado a los
productivos.

No hay capacitaciones en otros sentidos.

2- Tenemos capacitaciones internas que intentan brindar respuestas de
formacion a problematicas concretas del desarrollo de la empresa. Esas se
dan, hay ganas de incrementarlas, pero vienen siendo pocas porque tienen
varias limitaciones:

1° el tiempo de RRHH que tiene para llevarlas a cabo.

2° no son tan sencillas de tercerizar (alude a cuestiones internas de la
empresa)

Ahora hicimos una de Excel, vamos a hacer otra en Santiago del Estero
sobre ventas)

Apuntamos a que cuando surge una problemética, actuamos rapidamente.
Como se dio ultimamente con el tema de calidad de atencion.

Estan planteadas como plan de accion de inicio, pero es dificil concretar el
plan por cuestion de tiempo. Terminamos resolviendo lo urgente.

Tengo pensadas varias lineas de capacitacion:

Mandos medios

Atencion y calidad al cliente

Por no llegar a la A potenciamos un poco esto.

No es que no estan planificadas, si no que la ejecuciéon no esta organizada.
¢, Como miden los resultados?

Si se miden los resultados. Con la facturacion (tiene que ser productivo),
con los NPS (tiene que ver con la calidad), te devuelve la mirada del
cliente. No solo las de la terminal si no también las tempranas. En eso
identificamos situaciones poco transparentes.

Los parametros de produccion. Cuando medimos calidad de cartera, que lo
estamos haciendo ahora. Tenemos planes de accion muy rapida, actuamos
rapido. Somos dinamicos en problema deteccién accién. En otras
empresas podria llevar afios realizar una modificacion sustancial.
Sostenemos desde la medicidn ciertas decisiones que se van tomando.

¢, Se retribuye?

No. Es otro de los grandes desafios. La empresa en cuanto a programa de
beneficios viene muy atras. Todo lo que pone esta asociado al sueldo. No
hay un sistema de premiacién asociado a la medicién. No hay premiacién
cuando cumplimos resultados. Si bien medimos, generamos acciones de
mejora, pero no acciones de motivacion para sostener ese resultado.
También pienso que las mediciones se comunican poco. Se comunican
entre pocos. Los gerentes, sobre todo.
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Al CSI, muchos no lo entienden. Hace poco lo explicamos en profundidad,
con una experiencia mas pedagodgica. Creo que fue la primera vez que
hicimos un clic sobre eso. Pero son mas espontaneas, no tienen un
sostenimiento en el tiempo.

¢ Tienen una politica de premios y castigos?

Existen més politicas de castigos que de premios.

Por ejemplo, la sancion disciplinaria en algunos sectores empez6 a sonar
muy bien.

La posibilidad que el empleado explique la situacion. Control de asistencia
(informado por los jefes). No esta centralizado en el espacio de RRHH,
pero si hay acciones punitivas a eso. No hay sistema de premiacién. Si te
lo refleja la gente mucho.

¢,De qué manera se comunican los avances y resultados?

Generalmente de manera informal. No hay una estrategia formal de
comunicacion. Le tenemos miedo a la formalidad. Tenemos la sensacion
de que va a matar la espontaneidad de la empresa. Al ser una empresa
con mucha idiosincrasia joven cuando hay anuncios formales es adherirse
a un paradigma antiguo.

Tiene que ver con la edad de las cabezas.

Los colaboradores muchas veces no se enteran. Nos cuesta comunicar.
En algunos casos forzamos comunicaciones. No es espontaneo jefes-
colaboradores. La pandemia terminé de matar eso. Hacia arriba tampoco.
Gran queja del directorio.

Es mas probable que te juntes con el directorio para tirar una palida que
sacar chapa.

¢ Qué acciones proyectan para el futuro?

La mas clave es la capacitacion en mandos medios. No vamos a poder
avanzar mas de lo que ya avanzamos hasta ahora. Profundizar maneras
de ver, reaccionar, gestionar, profesionalizar el liderazgo.

Incremento de la calidad de atencién del cliente despegado de la persona o
del empleado. La experiencia que tiene el cliente debe ser independiente a
quien lo atiende. Estamos armando un speach, manual de procedimientos
de qué se tiene que hacer, decir, etc.

Respecto a RRHH un buen clima laboral asociado a la productividad. Si
hemos logrado obtener un buen clima laboral, pero no logramos asociarlo a
productividad. Dar al 100 % lo que estoy haciendo. Puedo estar re
contento pero tengo un desastre los NPS.
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12.2 Anexo Il

Focus Group

1)

2)

3)

¢, Cual creen que es la estrategia empresarial de la empresa? ¢ se comunic6?
¢ de qué manera?

F: Ser concesionario A con los beneficios que implica ser A. Cumpliendo
todos esos parametros nos aseguramos la subsistencia de la empresa.
Tener la mejor atencion al cliente para medir la fidelidad que luego lo miden.
Ser Lider en el mercado.

P: Atencion y calidad al cliente

Sy E: “En todas las areas”.

Todo lo que apunta a lograr la mision de la empresa.

¢La mision la tienen clara?

F: No la tenemos clara. La plante6 el anterior gerente general en 2018 y no
la volvié a compartir. Decia transparencia, no me acuerdo si mencionaba
calidad. Integridad. Honestidad. En eso se sustenta la calidad que queremos
dar al cliente.

Qué tipo de calidad, a qué costo. Solo humana, desde el sistema,
herramientas de e-commerce, Todo eso no estd claro, lo estamos
redescubriendo.

No esta escrito lo del arbol de estrategia, cuéles son las bases y a donde
quiero apuntar. Por ejemplo, quiero expandirme y no me importa el costo,
después lo arreglo. O expando imagen de marca, después veo que vendo.

¢, Si tuvieran que resumir en pocas palabras lo que se espera de sus
departamentos, como lo definirian?

S: Eficiencia y rapidez. Honestidad.

P: Eficiencia y rapidez.

J: buen trato con el cliente.

Todos: honestidad. Calidad de atencion.

¢De qué manera sus departamentos contribuyen a la estrategia
empresarial?

F: la contribucion esta en tener al personal bien entrenado, hacer las cosas
bien desde la primera vez, tener la logistica de los insumos. Que estén
pulidos esos circuitos. Tener acciones estandarizadas. En eso estamos
trabajando.

E: En ventas, cumplimiento de objetivos y motivacion. La motivacion es
importante porque es diferente la manera de trabajar. Yo trabajo en que los
vendedores se sientan motivados.

P: Capacitaciones son muy importantes, sabemos que trae el vehiculo, se
puede dar una buena respuesta al cliente.
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J: Desde lo administrativo, logrando eficiencia en los procesos, revisarlos
periddicamente.

Capacitacion.

S: Reveer contrataciones, proveedores.

F: Habilidades blandas (humanas) y duras (técnicas): las brinda la fabrica.
En habilidades blandas capacitaciones de los lideres, charlas con el gerente
de RRHH.

Evaluaciones de desempefio.

E: lo hacemos todos los meses, vamos controlando la cartera. Vemos quien
cumple el objetivo.

J: En administracion no hacemos la que esta planeada desde la fabrica, que
estd muy bueno, hace 2 afios lo hicimos por ultima vez. Lo hacemos cuando
vienen a controlarnos. No esta hecho con la responsabilidad que se debe.
F: En la PV si lo hacemos. Tenemos la gestion de competencias, vamos
comparando con el afio anterior, vamos viendo los avances.

También esta el otro formulario.

P: lo hacemos cuando se aproxima el FM.

S: Lo hicimos hace 2 afios.

Feedback: si tenemos. (ventas y PV)
Administradn y Finanzas (no)

¢ Como transmiten a sus colaboradores el objetivo empresarial y el objetivo
especifico de su area? ¢se precisa y ensefia?

F: Reuniones mensuales, intentamos cada 15 dias pero no siempre se
puede. Y ahi vamos evaluando los avances.

P: hacemos minutas de reuniones mensuales, individuales y grupales.

E: Recalcamos la atencion al cliente, los NPS, etc.

J: Charlas en la oficina, objetivos del mes, objetivos de patentamientos, etc.
Individual capacitacion, evaluarlos con lo que estan haciendo.
Capacitaciones formales no hay, pero cuando hay novedades de
procedimientos se los ve con cada uno de manera individuales. No tenemos
capacitaciones relacionadas con capacitacion al cliente, solo los chicos de
entrega. En ventas si tienen esas capacitaciones por parte de la terminal.
En administracibn no estadn inscriptos en la academia. NO reciben
capacitaciéon de eso.

F: Yo trabajo de esa manera: preciso lo que quiere la empresa, explico y
cada vez que tengo la oportunidad lo refuerzo.

S: Capacitaciones por ejemplo el curso de Excel, preentregas tiene la
capacitaciéon de la fabrica (parte técnica), no se si tienen formacion de
atencion al cliente.
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5) ¢Como miden los resultados?

F: con indicadores, por ejemplo, de productividad y facturacion. NPS

J: NSP: podriamos medirlo, pero no lo estamos haciendo.

F: En PV hemos sistematizado los retornos. De ese formulario salen los motivos
de los fallos x lo que el cliente tiene que volver. La idea es analizar una vez por
mes los retornos. Es algo nuevos.

P: los resultados de las encuestas, cuando llega una mala nota los jefes se
comunican con el cliente. Primero se comunican con el vendedor, luego con el
cliente y tratan de revertir la situacion. Estas encuestas son previas a las que
hace la terminal.

S: informe de compras. Va de la mano de las entregas y ventas. Puntualmente
no tengo como medir la calidad.

6) ¢Se retribuye? ¢ Existe una politica de premios y castigos?
P: No existe politica de premios y castigos. Se retribuye agradeciendo, o se
llama la atencion. Es verbal.
¢ Tienen procedimiento de RRHH al respecto?
F: Se suspende en caso de repeticion, hay un orden.
E: O los vendedores no tienen salon.
J: No.
F: Politica de premios: los técnicos que tienen mas promotores se llevan una
picada a fin de mes. Con charla motivadora delante del grupo.
En términos de castigo hacemos charlas personales con los técnicos y
dejamos un acta con los compromisos a mejorar.
P: En ventas no hacen actas. Es mas informal.
J: nada. Me doy cuenta de que es importante.
S: Reconocimiento verbal. Nada mas.
E: Suspensiones en caso de no usar sirena.

7) ¢De gue manera se informan los avances y resultados?

En reuniones.

S: verbal y escrito.
Todos de acuerdo.
Por WhatsApp.

Calidad si informan solo los detractores.
E: No tenemos ranking de calificacion. Si de mantenimiento de cartera.
J: No hay una herramienta. Ahora lo disefilamos para que cada administrativo

tenga asignado un cliente. Y le pueda hacer seguimiento. Todavia no esta
siguiendo los resultados.
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No hay herramienta que nos ayude a controlar los plazos. Por ejemplo,
cuando vino a firmar el cliente, si el gestor nos hace alguna observacion.

¢, Qué acciones proyectan para el futuro?

F: Controles de calidad de chapa y pintura, con un check list al momento de
la entrega de la unidad.

Cambio de paradigma importante, antes trabajamos solo informando a la
terminal los que estaban dentro de garantia, ahora se informa a los que estan
fuera de garantia también. Con eso aumentamos la cantidad de
encuestados, con la idea de aumentar la cantidad de promotores. Al estar
mas medidos, tuvieron que profesionalizarse y capacitarse.

En chapa también comenzaron a encuestarnos.

P: No. Lo que estamos haciendo es lo que vamos a seguir haciendo.
Deberiamos seguir con el mismo plan de accion.

Nuevo punto de venta: Mejor atencion, queda muy lejos el concesionario.
Creemos que si necesitariamos otra boca. Tiene que ver con la satisfaccion
del cliente.

J: No. Designacion del administrativo. Por falta de recursos las prioridades
se superponen y muchas veces termina afectando al cliente por demoras en
el proceso.

¢, Qué aspectos creen que tendrian que mejorar (ya sea su departamento u
otros) que van en sentido opuesto a la estrategia empresarial?

F: Cuando hacemos las reuniones planteamos a donde queremos llegar y
tomamos planes de accion. Para mejorar nos falta mejorar la competencia
de los técnicos en orientacion al cliente, manejar de negociaciones al
momento de la venta consultiva. Nos falta desarrollar la alerta temprana de
los casos criticos. Estamos discutiendo la que puede advertir el anfitrion, un
técnico, el jefe. La experiencia del cliente dentro del dia.

P: Necesitamos mas gestores, de esa forma vamos a lograr que el cliente se
vaya mas satisfecho. Estamos teniendo demoras en los patentamientos. Y
eso nos hace retroceder muchisimo en la atencion de cliente. El cliente no
ve que el registro o el gestor tenga la culpa. La culpable es la empresa.
Cuando recibimos los autos de la fabrica y necesitan reparaciones, se
demoran bastante en repararlos. Y eso también perjudica a la satisfacciéon
del cliente. Deberiamos ver la forma de acelerar el proceso. Generalmente
nos damos cuenta antes de entregarlos, o dias antes.

Siempre dependemos del taller, que también tienen otros trabajos.
Deberiamos tener prioridad en los OKM.

El gerente de PV asiente.

E: Siempre hay cosas para mejorar, trabajar en conjunto con administracion,
debemos seguir asi. Estar mas en contacto y sincronizados.

J: Hay herramientas que se pueden llegar a implementar sobre todo en pda
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sobre todo en la informacién que maneja el sector. Muchas cosas quedan en
palabras, no por sistema. Estamos viendo una herramienta que plasme el
historial del cliente respecto de los reclamos, y que esté al alcance de todos
los administrativos.

S: Tratar de mejorar la relacion con los sectores para poder mejorar la
eficiencia en las compras. Estamos mas en la ejecucion.
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