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RESUMEN

El presente documento tiene como finalidad demostrar un estudio de investigacion
aplicado en la compafiia Divemotor, esto se realiza mediante una restructuracién y disefio
de nuevos perfiles para el area de ventas de Repuestos en la region centro, identificando
los factores que afectan el no cumplimiento del presupuesto anual, la productividad,

reprocesos, trabajo en equipo, la rotacion de personal y el clima laboral.

Como situacidén general, se puede ver que la compafiia se encuentra en un rubro de
crecimiento en el Per(, en cuanto a venta de unidades, esto a su vez ha repercutido en la
venta de repuestos, fomentando la aparicién de compafiias que han visto una excelente
oportunidad de hacer negocios con los clientes finales, a traves de solo la venta de
autopartes. En esa coyuntura, es sumamente necesario para el area, revisar el proceso de
venta de repuestos, especificamente la asignacion de clientes en cada uno de los canales
de venta, por consecuencia la asignacion del cliente a cada vendedor, ademas del proceso

de seleccion del equipo de ventas por parte del a&rea de RRHH.

Para iniciar con el estudio de mejora se analizara el entorno en el que se encuentra
la empresa, asi como su estructura organizacional y sus procesos internos, de esta forma
sera mas facil detectar a través de los indicadores que se utilicen para evaluar lo que esta
pasando dentro y fuera de la compaiiia, a fin de encontrar puntos de mejora. Sabiendo ello,
el paso siguiente es seleccionar los procesos que tenga mayor injerencia sobre dichos

indicadores, los mismos que se buscara mejorar.

El encontrar las oportunidades de mejora hace factible que se puedan plantear las
alternativas mas convenientes de solucion, las cuales deberian contemplar la mayoria, o
todas, las opciones halladas. Luego de ello, se realiza un analisis cualitativo y cuantitativo

para identificar la mejor propuesta.

Al obtener la solucion para la mejorar los procesos, se presenta la ingenieria de
esta para poder ponerla en marcha con el soporte de los métodos aprendidos en la carrera
de ingenieria industrial. Luego, se detalla cada fase del proceso de implementacién con

sus metas y objetivos.



Finalmente se verifica la factibilidad de la solucion mediante una evaluacion
econdmica y financiera, tomando en consideracion los indicadores criticos del negocio de

venta de repuestos.

Con todo ello se busca sustentar el exitoso disefio e implementacién de la
restructuracion y redisefio de los perfiles que se realizd en el area de repuestos en la
empresa automotriz, Divemotor. Esta mejora permitié que la gestion del area se realice de

manera mas eficiente, mediante la aplicacion de herramientas de ingenieria industrial.

Palabras clave: mejora empresarial, diagnostico empresarial, herramientas de ingenieria

industrial



ABSTRACT

The purpose of this document is to demonstrate an applied research study in the Divemotor
company, this is done through a process improvement in the Central Region Spare Parts
area, identifying the factors that affect non-compliance with the annual budget,

productivity, reprocessing, teamwork, staff turnover and the work environment.

As a general situation, it can be seen that the company is in a growth sector in Peru,
in terms of unit sales, this in turn has had an impact on the sale of spare parts, encouraging
the appearance of companies that have seen an excellent opportunity to do business with
end customers, through only the sale of auto parts. At this juncture, it is extremely
necessary for the area to review the spare parts sales process, specifically the assignment
of customers in each of the sales channels, consequently the assignment of the customer

to each seller, in addition to the team selection process of sales by the Human Resources.

To start with the improvement study, the environment in which the company is
located will be analyzed, as well as its organizational structure and internal processes, in
this way it will be easier to detect through the indicators that are used to evaluate what is
happening inside and outside the company, in order to find areas for improvement.
Knowing this, the next step is to select the processes that have the greatest influence on

these indicators, the same ones that will be sought to improve.

Finding the opportunities for improvement makes it possible to propose the most
convenient solution alternatives, which should include most, or all, of the options found.
After that, a qualitative and quantitative analysis is carried out to identify the best

proposal.

When obtaining the solution to improve the processes, the engineering of this is
presented to be able to start it with the support of the methods learned in the industrial
engineering career. Then, each phase of the implementation process is detailed with its

goals and objectives.

Finally, the feasibility of the solution is verified through an economic and financial
evaluation, taking into consideration the critical indicators of the spare parts sales

business.
Xi



With all this, the aim is to support the successful design and implementation of the
restructuring and redesign of the profiles that was carried out in the spare parts area in the
automotive company, Divemotor. This improvement allowed the management of the area
to be carried out more efficiently, through the application of industrial engineering tools.

Keywords: business improvement, industrial engineering tools, area restructuring, profile

design, client portfolio, sales management and recruitment optimization.

xii



CAPITULO I: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1. Breve descripcion de la empresa y resefia histérica

1.1.1 Giro de laempresa

Divemotor es una empresa peruana con mas de veintisiete (27) afios de experiencia en el
mercado automotriz, cuya actividad principal es la comercializacion de autos,

camionetas, camiones, buses y/o brindar el soporte post venta de los mismos.

La compafiia Divemotor cuenta con mas de treinta sucursales a nivel nacional.
Entregando una atencién, con los méas altos estandares, en la venta de automoviles
Mercedes-Benz, Jeep, Dodge, Chrysler y Ram; buses y camiones Mercedes-Benz y
Freightliner. Asi mismo, la empresa se esfuerza cada dia por mejorar su servicio post-
venta y brindar el mayor stock de repuestos. La cantidad de trabajadores a nivel nacional
pasa las 1000 personas. Asi mismo, Divemotor cuenta con la certificacion 1SO: 9001 y
el ERP SAP para integrar y gestionar toda la empresa. En los ultimos afios, Divemotor
ha logrado posicionarse en el mercado como una empresa sélida y confiable, asumiendo
cada vez nuevos retos y cumpliendo objetivos méas altos. Su planta cuenta con las
siguientes areas:

- Gerencia General

- Administracion

- Finanzas y Contabilidad

- Departamento de Ingenieria

- Dpto. de Ventas

- Dpto. Almaceén

- Dpto. Mantenimiento

- Dpto. Produccion (preparacion de unidades nuevas para la venta)

Esta compafiia tiene la representacion en el Per( de las marcas: Mercedes Benz,

Jeep, Dodge, RAM, Chrysler y Freightliner. Su portafolio de productos estad compuesto
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de vehiculos, repuestos y servicio técnico. EI mercado objetivo es diverso, pues al contar
con un portafolio amplio de productos cuenta con un gran abanico de clientes, se podria
sintetizar al mercado meta como un grupo empresas y/o personas naturales que tienen la
necesidad de trasportar (gente, materia prima, productos, etc.) o transportarse mediante
un medio vehicular, para ello también requieren del mantenimiento de dichos medios de

transporte.

Actualmente, Divemotor es el lider indiscutido del mercado de buses en el Perd,
contando con el 50% de la participacion. En camiones, la participacion es mas peleada,
pues es segundo, luego del lider VVolvo Per0. De igual manera, en autos Premium, con
Mercedes Benz, se posicion6 desde el 2018 en segundo lugar, detrés de Inchcape Peru
(BMW).

Divemotor es la Unica empresa automotriz que cuenta con presencia directa en
todo el Perd, siendo en total 32 puntos de venta a nivel nacional. Ademas de ello, cuanta
con 10 sedes Inhouse (dentro de la operacion del cliente) a lo largo del pais, con lo cual
busca acompafiar a los clientes TOP en sus requerimientos diarios, por tratarse
operaciones de alta actividad de las unidades, lo que conlleva a la utilizacién constante

de los repuestos y el servicio correspondiente.

1.1.2 Razébn social de la empresa

Divemotor, es el nombre comercial con las cuales se identifica a las dos (02) razones

sociales que maneja la empresa:

Diveimport S.A.: empresa encargada de negociar con las fabricas, con el objetivo
de realizar la compra de los vehiculos y repuestos, para luego comercializarlos a
Divecenter S.A.C. Asi mismo, también realiza la venta directa de vehiculos, a gran parte
de los clientes top, para el caso de camiones y buses. En cuanto al caso de las unidades

livianas, ejecutan la comercializacion de manera directa al cliente final.

Divecenter S.A.C.: compafiia dedicada a la compra de vehiculos comerciales y
repuestos a Diveimport S.A., cuya tarea principal es comercializar dichos productos con

los clientes finales. Ademas, de brindar a estos el servicio técnico para sus unidades.



1.1.3 Ubicacion de la empresa

La sede principal se ubica en la Avenida Nicolas Arriola N° 500, Urbanizacion Santa

Catalina, distrito de la Victoria, provincia y departamento de Lima.

1.1.4 Numero de empleados y capacidad productiva

Divemotor cuenta alrededor de 1 100 colaboradores y una red de distribucion de treinta
(32) locales a nivel nacional, cuyos ingresos anuales por venta de unidades vehiculares,
repuestos y servicios post venta en el afio 2019 ascendieron aproximadamente a
$ 400 000 000,00 (Divemotor, 2019).

1.2.  Descripcién de los productos y servicios ofrecidos
Los productos que ofrece la empresa se encuentran enfocados en satisfacer las distintas
necesidades de transporte de sus clientes, entre las cuales se definen las siguientes lineas
de negocio:
e Vehiculos ligeros: autos, camionetas y pick ups (Jeep, Dodge, RAM,
Mercedes-Benz, Fiat, Chrysler).
e Vehiculos comerciales: buses y vans (Mercedes-Benz).
e Vehiculos comerciales: furgonetas (Fiat).
e Vehiculos comerciales: camiones (Mercedes-Benz, Freightliner).
e Repuestos y accesorios (original de la marca, OEM vy alternativos).
e Atrticulos de boutique (merchandising original de fabrica solo para las marcas
Mercedes Benz y Jeep).
e Servicio técnico de post venta: mantenimiento de todas las unidades que se

comercializan.

1.3.  Descripcion de la probleméatica actual

El rubro automotor inicio en el Per( en la década de los afios 20, con la llegada de los
primeros vehiculos del exterior y la produccién de carrocerias. En los afios 60, el

presidente Fernando Belalnde Terry, se aboco apoyar el inicio de esta industria. Es
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entonces, que aparecen poco a poco las plantas ensambladoras de marcas, tales como
Ford, GM, Fiat, Toyota, Isuzu, Nissan, Scania, Volkswagen, Chrysler, Volvo, entre otras.
Estas marcas marcaron el inicio del mercado y resaltaron en toda Latinoamérica. Luego,
a fines de la década de los 80 e inicios de los 90, quedaron suspendidas las actividades
de ensamblaje en todas las fabricas peruanas, excepto Volvo y Toyota que aguantaron
unos afios més, todo ello debido al aislamiento econdémico del Perd, a la crisis

inflacionaria y a decisiones politicas de los gobiernos de turno.

A partir del afio 1991, se inicia la importacion de vehiculos usados en el pais,
destinados principalmente al mercado informal y al de taxis. Es importante destacar que
hasta el afio 2010 se importaron mas vehiculos usados que nuevos, habiéndose revertido
esta tendencia en la actualidad. En el afio 2000, por cada vehiculo nuevo se importaban
4,6 vehiculos usados. En el afio 2011, el ratio fue de 0,1 (Nissan Maquinarias, 2012).
Segun Guido Vildozo, director para América Latina de la consultora IHS Automotive,
“una vez que el Peru registre 300 mil unidades de ventas anuales, las automotrices
mundiales podrian instalar plantas ensambladoras en el pais, como ha ocurrido en

Colombia y como esta sucediendo en México.”

Actualmente, el sector automotriz estd conformado por todas aquellas
organizaciones dedicadas a la importacién, transformacion, produccién, ensamblaje y
comercializacion de vehiculos y autopartes nuevas y usadas. Actualmente, todos los
vehiculos nuevos comercializados son importados (BBVA Research, 2010), y su venta
se realiza a través de distribuidores, concesionarios o0 representantes de marcas con
presencia internacional, lo cual implica que su accionar se base en estandares de calidad
y servicio post venta de clase mundial. Respecto a los vehiculos usados, estos solo se
pueden importar con una antigiiedad maxima de dos afios (Decreto Legislativo N° 843 y
sus modificaciones Decreto Supremo N° 005-2020-MTC).

En la tabla a continuacién, se puede apreciar la evolucion en unidades nuevas
registradas en los ultimos cinco afios antes de la implementacion de este proyecto (2013-
2017) frente al PBI de este periodo. Si bien es cierto el sector automotriz en el Peru cuenta
con un aporte relativamente bajo con relacion al PBI, tiene una produccién (importacion
y venta) promedio superior a otros rubros. Esto es asi, pues tal como se indico

anteriormente, no existen fabricantes de vehiculos, ya que el sector esta compuesto por
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las mismas marcas presentes en el pais y que importa las unidades o a través de

representantes que son importadores al mismo tiempo.

Figural.l

Relacion del PBI con la venta de unidades nuevas por afio

Adquisicion de unidades nuevas (cantidad) vs PBI (%)

5.9%

4.0%

3V\
2.59
N

N2t~

2013 2014 2015 2016 2017
Unidades nuevas| 192,680 183,913 173,086 170,020 180,281
PBI 5.9% 2.4% 3.3% 4.0% 2.5%

La industria automotriz es uno de los sectores que genera mayor cantidad de

empleo a nivel global, por eso la importancia de su presencia en las economias nacionales

y su papel como propulsor para el desarrollo de otros sectores de alto valor agregado.

“Hoy el sector automotor y sus actividades conexas proveen mas del 12% del PBI

nacional, generando casi 400 mil puestos de trabajos. En el 2019, actividades

relacionadas a este sector han realizado contribuciones tributarias que significan mas del

15% de ingresos tributarios recaudados en el 2019” (Tello, 2020, seccion de Estilos).

Por otro lado, los representantes y/o distribuidores mas representativos son los

siguientes:

Toyota del Perl, representante de las marcas japonesas Toyota, Hino,
Daihatsu y Lexus. A partir del 2011, Toyota ha tenido el apoyo de Mitsui
Auto Finance (MAF), empresa dedicada a financiar unidades Toyota e Hino
a personas independientes y a microempresarios.

Grupo Gildemeister, que comercializa la marca coreana Hyundai, la
estadounidense Ford, la sueca Volvo, la britdnica Land Rover, la hindu

Mahindra y las chinas Zotye y JinBei.



e Nissan Maquinarias, representante de la marca japonesa Nissan, la francesa
Renault y la china ZNA.

e SK Bergé, grupo espafiol representante de la coreana KIA, las italianas Fiat
y Alfa Romeo, la china Chery y la britanica MG.

e Grupo Euromotors, representante de las marcas alemanas VVolkswagen, Audi,
Porsche y de la espafiola Seat.

o Derco, representante de las japonesas Suzuki y Mazda, de la estadounidense
Chevrolet y de las chinas Great Wall, Geely, Hafei, Changan, entre otras.

Cabe anotar que durante el 2010 ingresaron nuevas marcas formalmente
representadas: Brilliance, CAMC, Golden Dragon, Gonow, Higer, Titan y ZNA todas de

origen chino.

En las ultimas décadas el sector automotriz ha tenido un crecimiento sostenido,
dando lugar a la formacion de un gran nimero de empresas que compiten en el mercado
peruano, producto del crecimiento de la economia peruana y de las buenas politicas
gubernamentales que promovieron e incentivaron la inversion publica y privada. Asi
mismo la actividad del transporte de pasajeros y carga por via terrestre ha logrado un gran
auge debido al crecimiento sostenido de la economia nacional. (El parque vehicular en el
Pert se incrementd en 63% en los ultimos 10 afios, 2014); de esta forma “en el afio 2013
alcanzo los 2,2 millones de unidades, que significd un crecimiento del 63,3% respecto al
afio 2004”. En la industria automotriz peruana, la produccién nacional es minima y se
limita al ensamblaje de buses. Es decir, casi la totalidad de la oferta de vehiculos es de

origen importado, aunque esto no siempre fue asi.

En sintesis, la problematica actual radica en el crecimiento estructural de la
industria entre los afios 2010 y 2015, a raiz de la apertura de nuevos proyectos mineros y
de las obras de construccién. Este repunte en las ventas de camiones afecto a todo el
sector y Divemotor no fue la excepcidn, ingresaron una gran cantidad de nuevos clientes

y se incrementd la compra de los actuales.

En ese periodo de tiempo, en el area de Repuestos Region Centro (puntos de venta
situados en Lima y Junin) de Divemotor, se fueron aperturando nuevos canales de venta
para atender el alto volumen de nuevos clientes. Se sumaron a los canales existentes ya
existentes (retail o tienda y ventas corporativas), telemarketing y ventas externas. Si bien

estos ya estaban constituidos para el afio 2016, los clientes no se encontraban asignados
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adecuadamente o considerando algun criterio, mas que la simple afinidad del vendedor
con la cuenta. Esto ocasionaba una serie de problemas en los canales y despachos
logisticos, conflictos de zonas y cuentas asignadas de cada vendedor, pérdidas en las
ventas y una insatisfaccion laboral generalizada en la fuerza de ventas del area de
repuestos. Esto ultimo, debido a la existencia de diferentes perfiles de vendedores, sin la
experiencia o el conocimiento técnico requerido por el puesto, que no se orientaban a las

necesidades y al logro de los objetivos de la organizacion.

En el afio 2016, el area de Repuestos a nivel nacional padecia de lo mencionado
en el parrafo anterior, pero este trabajo se centra en la Regién Centro, que contiene a
todos los puntos de venta de Lima (la sede central en La Victoria, tienda Arriola, tienda
Los Olivos, Sucursal Faucett y Sucursal Panamericana Sur Km 24) y Junin (Sucursal

Huancayo y tienda Cerro de Pasco).

El area de Repuestos Region Centro, contaba con un equipo de sesenta (60)
personas, entre ellos, puestos de vendedores, administrativos, jefes, supervisores y
subgerente y con una cartera de mil (1 000) clientes activos (compras constantes) y
aproximadamente 4 000 clientes esporadicos (compras no habituales). La concepcion de
los canales antes mencionados, fue de manera improvisada para cubrir la necesidad de
que un vendedor pueda ver alguna determinada cuenta o cuentas. En la mayoria de casos
las asignaciones eran por afinidad o porque el vendedor tenia antigiiedad y debia quedarse
con los clientes de mayor facturacion. El gran problema es que los clientes habian
evolucionado, ya no eran los mismos de afios pasados, muchos comenzaron a ver temas
de eficiencia en su operacion, entonces las soluciones que buscaban con su vendedor no
solo era de buscar un simple repuesto o un descuento. Si bien la experiencia del vendedor
y su afinidad con sus clientes ocultaban las falencias, era necesario dar el siguiente paso,
la necesidad de un cambio se hacia sentir pues la solucion que requeria ese cliente era
otra. Es por esto Gltimo, que muchos clientes comenzaron a optar por comprar repuestos
alternativos en las tiendas de repuestos, aprovechando el alto potencial de venta de los

Mismos.

1.3.1 Indicadores

o Porcentaje (%) del cumplimiento de los objetivos de crecimiento anual en

volumen de ventas.



o Porcentaje (%) de Satisfaccion y Clima laboral impactando en el ranking de
GPTW al 60 %, por debajo del objetivo minimo (70%).

o Porcentaje (%) de quejas obtenidas en la encuesta de satisfaccion de los
clientes: 30 %.

e Porcentaje (%) de rentabilidad bruta sobre las ventas (ROS), bajando todos
los afos.

o Porcentaje (%) de crecimiento en las ventas, todos los afios decrece.

o Rotacion de personal (%), crece afio a afio.

A continuacion, se muestra el cuadro evolutivo de indicadores:

Tabla1.1
Evolutivo de indicadores
Indicador 2014 2015 2016

Cumplimiento de presupuesto (%) 103,88%  101,09% 92,91%
Satisfaccion y clima laboral (%) - 62,00% 60,00%
Quejas de clientes (%) 18,00% 26,00% 30,00%
Rentabilidad bruta sobre ventas (ROS) 39,30% 38,40% 37,60%
Crecimiento de ventas (%) 15,00% 13,22% 4,06%
Rotacion de personal (%) 26,00% 28,50% 30,00%

Habiendo identificado los inconvenientes que se tenian en ese entonces, el
proyecto de mejora tenia que contemplar una reingenieria del area, enfocandose en una
correcta segmentacion de clientes y estableciendo una correcta definicion de perfiles de

vendedores por cada uno de los canales de atencion.



CAPITULO I1: OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1. Objetivos

2.1.1. Objetivo General

El objetivo principal es lograr los cambios necesarios que permitan cumplir con el
programa de ventas de repuestos, y por ende, contribuir al logro en ingresos y rentabilidad
anual solicitado por los inversionistas y gerencias responsables, sustentado en el disefio
e implementacion dptima de la restructuracion y redisefio de los perfiles que se realizd

en el &rea de repuestos en la empresa automotriz Divemotor.

2.1.2. Objetivos especificos

Tener clientes mas satisfechos, minimizando sus quejas.

e Tener un &rea de ventas ordenada, con vendedores asignados al tipo de
clientes, de acuerdo a sus perfiles por competencias, que permita tomar

acciones de manera rapida y efectiva.

e Lograr que el vendedor sea capaz de identificar necesidades de los clientes,

ofreciendo todo el abanico de repuestos para su operacion.

o  Constituir el plan de linea de carrera para la fuerza de ventas, con ello tener

vendedores motivados.

e Creacion de escalas salariales acordes al mercado.

2.2. Alcance y Limitaciones de la investigacion
2.2.1. Unidad de analisis

El alcance del presente trabajo consistid en el disefio e implementacion de una cartera de
clientes con vendedores acordes a su respectivo canal de ventas y ejecutar el nuevo plan
de linea de carrera para la fuerza de ventas, de acuerdo a sus respectivos perfiles, cuya
consecuencia inmediata era cumplir con los crecimientos en ventas, y por ende en
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ingresos y/o rentabilidad anual, de acuerdo a lo solicitado por los inversionistas y
gerencias responsables, sustentado en el disefio e implementacion Optima de la
restructuracion y redisefio de los perfiles que se realiz6 en el area de repuestos en la
empresa automotriz, Divemotor. Este proyecto se llevd acabo en el area de repuestos de
la regidn centro y el &rea de RRHH. Ademas, se sefiala que la finalidad de esta propuesta
de mejora consistio en la implementacion 6ptima de la restructuracion y redisefio de los
perfiles que se realizé en el area antes mencionada con colaboracion del area de personal
de la empresa automotriz Divemotor. Esta mejora permitié que la gestion del area se
realice de manera mas eficiente, mediante la aplicacién de herramientas de ingenieria

industrial y de gestion de recursos humanos.

2.2.2. Poblacién

La poblacion, materia de analisis del presente proyecto de investigacion, fue de treinta
(30) vendedores y a la contratacion de cuatro (04) vendedores mas por la apertura del

nuevo canal.

2.2.3. Espacio

El presente proyecto de investigacion se desarrollé en el entorno de la empresa

Divemotor, particularmente en las areas de venta de repuestos y RR.HH.

2.2.4. Tiempo

El presente proyecto de investigacion se desarrollo durante el periodo de tiempo en los
afios 2017-2018.

2.2.5. Limitaciones

En cuanto a las limitaciones para el desarrollo del presente informe, quien suscribe
precisa que no se ha presentado limitacion alguna para la obtencién de la informacion y/o
evidencias que otorguen la viabilidad al presente trabajo. Adicionalmente la propuesta de
solucion y/o ejecucion del proyecto materia de estudio, solo involucra a las areas de
gestion comercial, logistica, calidad, administracion y finanzas y/o Recursos Humanos

de la empresa Divemotor.
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2.3. Justificacion
2.3.1. Técnica:

El presente trabajo permitid establecer de manera clara y objetiva las remuneraciones de
los vendedores, de acuerdo a las opciones y precios del mercado. Se implemento un area
ordenada, desarrollando un andlisis de la adaptacion de los vendedores con experiencia
por cada canal, considerando las competencias y el perfil requerido para este objetivo y
permitiendo, en tal efecto, repotenciar las habilidades y competencias de cada vendedor,
en materia de esfuerzo, experiencia y estudios que acompafien su nivel técnico u
operativo, con la finalidad que dichos colaboradores puedan desarrollar una linea de

carrera dentro de la organizacion.

La mejora servira para demostrar que los problemas técnicos originados por
inadecuados manejos de las distintas operaciones en el area comercial, ventas y/o manejo
del recurso humano de la empresa Divemotor, tienen solucion mediante la aplicacion de

herramientas de soporte de la distribucion de sus recursos, materiales y operaciones.

2.3.2. Econdmica:

El presente trabajo tiene por finalidad aumentar las ventas de repuestos y accesorios de
las sedes de Divemotor. Asimismo, establecer de manera clara y objetiva las
remuneraciones de los vendedores, de acuerdo a las opciones y precios del mercado,
implementando un &rea ordenada, desarrollando un analisis de la adaptacion de los
vendedores con experiencia por cada canal, considerando las competencias y el perfil
requerido para este objetivo, repotenciando a de cada vendedor, en materia de esfuerzo,
experiencia y estudios que acomparien su nivel técnico u operativo, con la finalidad que
dichos colaboradores puedan retribuir a la empresa con mayores ventas y puedan

desarrollar una linea de carrera dentro de la organizacion.

La mejora permite que los principales indicadores econdmicos y financieros estén
acordes a los flujos econdmicos anuales y equivalentes a la rentabilidad actual de la

empresa.
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2.3.3. Social:

Se realiza el presente trabajo para ejecutar el nuevo plan de linea de carrera para la fuerza
de ventas, de acuerdo a sus respectivos perfiles, de acuerdo a lo solicitado por los
inversionistas y gerencias responsables, sustentado en el disefio e implementacion optima
de la restructuracion y redisefio de los perfiles que se realiz6 en el &rea de repuestos en la

empresa automotriz.

El trabajo servird para establecer antecedentes para este tipo de empresas en
complementacidn con los conocimientos de aplicacion de herramientas de ingenieria
industrial (Indicadores de gestion [Key Performance Indicator, KPI] , redisefio y/o
perfiles de puestos, entre otros), y demostrar el valor agregado que aportaria a la sociedad
y grupos académicos en general, que buscan las mejoras a los problemas identificados en

este tipo de empresas.
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CAPITULO I11: ANALISIS DE ENTORNO

3.1. Andlisis Externo de la empresa

3.1.1. Analisis del Sector (Michael Porter)

Se utilizara el modelo de las 5 fuerzas de Porter:
Amenaza de nuevos ingresos: Bajo

Hoy en dia existen competidores en todos los segmentos en los que participa
Divemotor. Si bien existen algunas pocas marcas que no estan presentes aun en el
mercado peruano, las barreras en cuanto a nivel de inversion de locales y compra de alta
cuantia de los vehiculos, repuestos y soporte técnico, hacen muy dificil la entrada de
nuevos participantes. Se considera entonces que esta amenaza es baja, debido a que como
ya se indico, una de las grandes barreras de ingreso es la alta inversion, acuerdos,
permisos y un respaldo que no seria facil realizar por parte de cualquier grupo econémico

existente en el Perd.

Por otro lado, lo Unico que podria ser una amenaza para Divemotor, es la venida
de los representantes directos de las marcas, en ese sentido, esto es un riego muy bajo por
los acuerdos firmados con Divemotor, la inversion ya realizada y que el mercado peruano

aun no justifica su presencia.
Poder de negociacién de los clientes: Medio

Los compradores méas importantes de este rubro son grandes compafiias mineras
y construccion, que renuevan flota de entre 1 a 3 afios, segin proyecto, es decir, compran
en gran volumen de unidades y negocian precios bajos con 3 0 4 opciones del mercado,
lo que significa que no tienen mucho que perder al cambiar de proveedor. Sin embargo,
el trabajar luego con varias marcas en su flota, los hace mas ineficientes a la hora de
mantener operativas las unidades, pues la coordinacion logistica y del soporte técnico se

hace mas lenta cuando se trabaja con varios proveedores a la vez.

Poder de negociacion de los proveedores: Alto
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Los proveedores en este caso son las fabricas con las que trabaja Divemotor, que
negocian la exclusividad y precios de acuerdo al volumen de venta pais. Lo que de alguna
manera los hace tener un poder negociacion alto. En este caso, los proveedores son
alemanes (Mercedes Benz) y americanos (Freightliner, Jeep, Dodge, Chrysler y Fiat), con
los cuales se tiene una diferente manera de accionar. Por ejemplo, en el caso de los
americanos (sin Freightliner) se encuentran asociados en el grupo FCA (Fiat Chrysler
Automobiles), se encuentran asociados, por lo cual ratifica el poder de negociacion alto;
sus productos no tienen sustitutos, son importantes para el sector y diferenciados,
teniendo cada uno un segmento de cliente que valora mucho la buena calidad de estos
medios de transporte. Asi mismo, la empresa tiene alianzas con ciertos proveedores de
repuestos con los que acuerda un precio por compras en volumen que en algunos casos
no es el mismo (pudiendo ser mejor o peor segun el caso) que negocian con sus

competidores, generalmente tiendas de repuestos.
Amenaza de sustitutos: Baja

Pensar en sustitutos que amenace en el rubro aun no es apropiado, pues si bien las
nuevas tecnologias avancen muy rapido y cada vez mas apuntan a los vehiculos
ecologicos como el eléctrico, este cambio aln se prevé que tenga fuerza en el pais para
el 2030.

Rivalidad entre los competidores existentes: Alta

Existen competidores igualmente equilibrados, como las compafiias VVolvo Perd,
Scania o Ferreyros, entre otros. Si bien cada competidor ha fidelizado a muchos de sus
clientes y cuenta con una cartera definida, se ofrecen productos muy similares y un cliente
nuevo puede escoger entre cualquiera estas empresas del sector. La competitividad se ve
reflejada en el nimero de registros que presenta cada marca, la capacidad de respuesta a

la hora de definir precios y stock, asi como las facilidades de financiacion.

3.1.2. Analisis PESTEL

El 2018 fue un afio complejo para el sector automotriz, ya que el gobierno incrementé el
Impuesto Selectivo al Consumo (ISC) a los vehiculos que usan gasolina o diésel y lo

redujo para el caso de los que son hibridos y eléctricos. Esto con el objetivo de motivar
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la compra y uso de vehiculos con energias renovables y, de esta manera, disminuir los

impactos ambientales.

Tabla 3.1

Entorno politico y legal

Variable Descripcién Fuente Impacto Oportunidad / Amenaza
En 10 % para  Decreto
Incremento  vehiculos nuevos  Supremo  Aumento del precio de Amenaza
del ISC queusengasolina  N° 095-  losautos en 13 %
o diésel. 2018-EF
Las ventas de
vehiculos nUevos
En 10 % a los  Decreto (gasolina/diésel)
Reduccidon vehiculos nuevos ~ Supremo  cayeron en 8 % en el Amenaza
del ISC agas, eléctricose  N° 095-  2018. Las
hibridos. 2018-EF importaciones de
autos también
disminuyeron
Aumento - Decreto Reduccion de la
del ISC a Se Ites aglllcallrg Supremo  importacién de autos Ovortunidad
los autos (%' A e N° 095- usados a base de PO
usados ' 2018-EF  gasolina o diésel.

Entorno econémico

La economia en el pais se ha mantenido estable, pero no est& logrando los crecimientos

necesarios para aumentar el empleo formal y el consumo interno.

Tabla 3.2

Entorno Econémico

Oportunidad /

Variable Descripcion Fuente Impacto Amenaza
Evolucion  Enel 2018, el PBI fue . . g jpanda
Producto de 3,99 % y el PBI Instm{to_ Nacional de estable,_ con _
y Estadistica e tendencia a Oportunidad
Bruto proyectado para el Informatica (INEI) ligeros
Interno (PBI) 2019 es de 4,01 %. geros
crecimientos.
Inversion Proyecta que crecerd Ministerio de Energia y Jgr::;mento dedlz Ovortunidad
minera en 30% en el 2019. Minas (Minem) . P
vehiculos.
Consensus Forecast Mantiene
Tino de Al 2019 se estima que  LatinFocus. (2019). estables los
ca[r)nbio debe mantenerseen S/ LatinFocus:  analistas recios al Oportunidad
3,35. varian proyeccion de pl’Jinco
tipo de cambio. P '
Renovacion anual del Ruben Valle. (12-07- Existe un aran
parque automotor en 2018). ISC:;Lograra la otencial gara
Mercado Peri es 7,50 9%, renovacion del parque ?ncrementar P la Oportunidad
automotriz deberia ser minimo 10  automotor?. venta de P

% similar a otros
paises de la region.

Stakeholders
Sostenibilidad, N°90, 5.

unidades anuales.
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Entorno Social

El consumo de las personas sera estable, por lo que es importante estar atentos a las

tendencias del mercado. Las mujeres tienen mayor influencia en la decision de comprar

un auto ya sea para ellas de manera independiente o en pareja. Se debe considerar esta

variable para definir la comunicacion y puntos de contacto.

La tendencia de generar un menor impacto hacia el medio ambiente ha venido

creciendo en los ultimos afios, por lo que es importante adaptar productos que sigan estas

preferencias.

Tabla 3.3

Entorno Social

Oportunidad /

Variable Descripcion Fuente Impacto Armenaza
IPSOS. (2018). Perfil e neifheciivaslde
Emoleo e EIl 84 % se del adulto joven. persp
Emp 02/07/ 18. de IPSOs Venta de ONIX son
ingresos de los ~ éncuentra G lC R favorables, ya que el
i trabajando y con Sitio web: ’ ’
Jovenes entre 4 httos:// . segmento se  Oportunidad
21 y 35 afios Un  poder https://Www.ipsos.co B ok lestible en
en el Perti adquisitivo en mles -pe/perfil-del- 8 oo Asu Bivel de
aumento. adultojoven-peruano- & kol
2018 ars o
Las ihicrhs Rosi Villanueva.
. M | . (2018). La Mujer en el |
mueial  Thaver Perd. 2018, de Datum El modelo Onix se
interés yor Internacional ~ Sitio adecua a las
Empoderamie  emprender pun web: necesidades  que
nto de la mujer negocio, comprar http://www.datum.co  requiere la mujer Oportunidad
un departamento o mM.pe modgrnag es  una
P . /new_web_files/files/ opcion ideal para
un auto; antes que A
&Gerse o tener pdf/ este publico.
) La_mujer_en_el_Per
hijos. u.pdf
Se esta trabajando  Redaccién  Peru2l. aEIIterrlljaStOivasese gitgz
Incrementodel yna ey  que (2018). Trabajadores a Ia tendencia del
uso de promueve el uso del sector publico ahorro del peruano
bicicletas 'y ge la bicicleta recibiran un dia libre (gastar merr:os en Amenaza
motos como medio de por ir en bicicleta al c%mbustible)
electricas transporte centro de labores. y
; . contrarrestar el
sostenible. Per21, 1. e .
tréfico en Lima.
Tipo de autos Tendencia a Gonzalo  Flechelle. Aumento en ventas
con energias comprar autos  (2018). Sector de autos con energia
menos hibridos y automotriz en el Per(. alternativa,
contaminantes  eléctricos. La Republica, 1.
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Entorno tecnoldgico

Actualmente es una de las variables mas dinamicas en el mercado automotriz, ya que
constantemente se estan incorporando nuevas tecnologias que otorgan seguridad, menos

contaminacion y mas eficiencia en el consumo de combustibles.

También esta cambiando la comunicacion con el publico objetivo y el proceso de

la venta, ya que los canales digitales han cobrado importancia en la vida de las personas.

Tabla 3.4

Entorno tecnoldgico

Oportunidad/

Variable Descripcion Fuente Impacto
Amenaza
IPSOS. (2018).
Adulto Joven -~
Los millennials son  Peruano. 2018, de IC‘;; rgabltos d%el
85 % digitales, por IPSOS Sitio web: pra.
1 - consumidor
- lo menos una vez https://www.ipsos.c A
Indice de i y varian, ahora .
L por semana se om/sites/default/file . : Oportunidad
conectividad . o investigan por
conectan a internet s/ct/publication/doc internet antes de ir
y el 61 % tiene uments/2018-
a los
smartphones. 07/adulto- 2 .
. concesionarios.
jovenperuano-
v4.pdf
Innovaciones Se estan BBC Mundo. La tendencia es Amenaza
en el rubro desarrollando (2018). ¢(Qué contar con autos
automotriz tecnologias  para amenaza a Ford, mas  amigables
“autos sin General Motors y con el medio
conductor” y “autos Fiat Chrysler 'y ambiente y més
a base de energia demas?. sencillos de
eléctrica”. manejar.

Entorno ecolégico

Es inminente la importancia que ha cobrado el cuidado del planeta en los Gltimos afios;
el cambio climéatico es una realidad que ha llevado a toda una generacion a tomar
conciencia del consumo. Los gobiernos son cada vez mas estrictos con las medidas que
controlan las emisiones de vehiculos y estan desarrollando mas leyes que motiven el uso

de energias y transportes amigables con el medio ambiente.
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Tabla 3.5

Entorno ecoldgico

Oportunidad /

Variable Descripcion Fuente Impacto
Amenaza
Transicion haciauna Tendencia al uso Asociacion Preferencia por autos Amenaza
economia verde y el de vehiculos  Automotriz (gas-hibridoeléctrico)
cambio de la matriz menos del Pera
energética pais. contaminantes. (AAP)
Transicién haciauna El gobierno  Decreto El porcentaje de ISC Amenaza
economia verde y el defini6 cualeseran Supremo 003- se determinara en
cambio de la matriz los combustibles 2018-Minam  funcién a este ranking,

energética del pais.

mas
contaminantes.

paga mas el que tenga
mayor impacto
ambiental.

3.1.3. Identificacion de las oportunidades y amenazas del entorno

Oportunidades

Amenazas

Potencial crecimiento de la industria de autopartes.
Antiguedad del parque automotriz peruano.
Altos indices de motorizacion (personas/vehiculo)
Apertura de nuevos tratados internacionales
Facilidades crediticias (de bancos a consumidores)

Deslocalizacion de la produccién de las grandes fabricas.

« Politicas proteccionistas en la region (autopartes).

Crisis energética

Competencia intensiva entre paises.

Comportamiento del tipo de cambio.

Crecimiento de la demanda de vehiculos (incremento real anual).

Reactivacion de leyes de fomento para la importacion de autos usados.
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3.1.4. Elaboracién de Matriz EFE

Tabla 3.6
Matriz EFE
Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
Cregmlento de la demanda de 0,12 3 0,36
vehiculos
Antigiiedad del parque automotriz 0,07 5 0,14
peruano
AIto§ indices de motorizacion (personas 011 2 0,22
/ vehiculo)
Aperturas  de  nuevos  tratados
internacionales 0,07 R 0.21
Potencial de crecimiento de la industria
de autopartes 0,09 2 0.18
Facilidades crediticias (de bancos a
consumidores) op 3 0,30
Deslocalizacion de la produccion de las
grandes fabricas 0,08 1 0,08
0,64 1,49
Amenazas
Politicas proteccionistas en la region 0.08 1 0.08
(autopartes)
Re_actlvacm_rj de leyes de fomento para 0.10 2 0.20
la importacién de autos usados
Crisis energética 0.10 1 0.10
Competencia intensiva entre paises 0.04 2 0.08
Comportamiento del tipo de cambio 0.04 1 0.04
0.36 0.50
1,00 1,99
3.2. Analisis Interno de la empresa
3.2.1. Analisis del direccionamiento estratégico: vision, mision, objetivos

organizacionales y cultura

Vision

“Ser lideres en los mercados que competimos y ser reconocidos por la calidad del servicio

que prestamos”.

Misién

“Satisfacer las necesidades de nuestros clientes a través de la comercializacion de autos,

buses y camiones, fidelizandolos mediante la calidad de nuestro servicio post venta.

Contribuimos al desarrollo de nuestra sociedad mediante nuestro compromiso de
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inversion a largo plazo, el desarrollo personal y profesional de nuestros colaboradores y

una retribucidon adecuada a los accionistas”.

Objetivos Organizacionales:

Entre los objetivos a mediano y largo plazo, se quiere conseguir y consolidar el liderazgo
en todas las marcas que representan, para ello la presencia directa mediante locales a nivel
nacional juega un papel sumamente importante. Por esta razon se seguira con el plan de

abrir mas puntos de venta.

El mantener a los clientes antiguos y capturar nuevos clientes juegan un papel
sumamente importante en el cumplimiento de los objetivos de la compafiia, es por ello se
sigue apostando en las herramientas tecnoldgicas como el modulo CRM de SAP y otras

mas, que ayudan con la recopilacién de informacion para la mejor gestion.

Con respecto a la compafiia en si, estan comprometidos con el desarrollo de una
organizacion mas eficiente que posea ventajas competitivas y sea mas rentable. Esto se
logra con el mejoramiento continuo de sus procesos, en estrecha cooperacion con sus
proveedores, para satisfacer y exceder las expectativas del cliente. Finalmente, todas las
acciones realizadas por la compafiia estan orientadas a proteger y conservar el medio
ambiente y a la comunidad que lo rodea, pues eso les permite participar en el desarrollo

de la misma.

Cultura

La cultura organizacional de la empresa se basa en los siguientes valores:
Pasién por el cliente

« Oriento mis esfuerzos, via una actitud servicial, a la satisfaccion del cliente
interno y externo.

e Me comprometo con soluciones que cuiden su rentabilidad, reconociendo que
lo que hago o dejo de hacer impacta en cGmo nos ven.

e Conozco las necesidades mejor que el cliente, me intereso por escuchar y
resolver brindando lo que el cliente realmente necesita.

e Mejoramos continuamente nuestra calidad de servicio.
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Integridad

Entiendo que mi desempefio ético influye en la reputacion de la empresa.
Cumplo con mis funciones con rectitud, franqueza y honestidad.

Alineo mis acciones con mis palabras.

No influyo de manera deshonesta en mis comparieros y/o viceversa.

Las personas con las que trabajo a nivel interno y externo pueden confiar en

s

mil.

Colaboracion:

Me preocupo por compartir informacién con mis comparieros.

Busco que mis comparieros lleguen a sus metas y los ayudo a lograrlas sin
perder el ritmo de mi trabajo.

Atiendo las necesidades del cliente preocupandome por no dejar ningun cabo
suelto.

Ayudo y me preocupo por trabajar juntos en equipo.

Responsabilidad:

Me preocupo por hacer todo como se debe y no dejar nada a la suerte.
Hago mi trabajo a tiempo y con total transparencia.

Siempre cumplo con mis obligaciones de forma oportuna.

Me preocupo por reconocer logros en mis comparieros.

Estoy al tanto de lo que puedo hacer para mejorar mi trabajo y lo comunico.

Ademas de los valores, promueven la filosofia de actitud de liderazgo y de calidad

total. Referido a este Gltimo, presentan una politica de calidad muy exigente, que va

acorde a los mas altos estdndares tanto nacionales como internacionales. Esta filosofia

involucra a todos los que forman parte de la empresa y es parte de la identidad de la

misma. En cuanto a los principios de la empresa, se presentan en tres partes: Acerca del

personal, se busca a colaboradores competentes, con espiritu de superacion,

comprometidos con el cambio y promotores del trabajo en equipo; puesto que velan por

su realizacion personal y su bienestar.
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3.2.2. Analisis de la cadena de valor de la empresa

La cadena de valor consiste en la descomposicion de la empresa en sus macro procesos,
los cuales pueden ser actividades primarias o de apoyo. Esta estructura ayudard a
comprender como se comportan e interacttan los procesos que se realizan en cada area,
con la finalidad de identificar oportunidades de mejora, que nos permitan incrementar las
utilidades y brindarle un buen servicio al cliente. Se ha elaborado la siguiente Cadena

de Valor para la empresa:

Figura 3.1
Cadena de Valor
e Infraestructura de la organizacion
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3.2.3. Identificacién de las fortalezas y debilidades de la empresa

Fortalezas

e Representar marcas con buena aceptacion, las cuales tienen afos en el
mercado mundial y tienen ya ganada una reputacion de calidad y exclusividad
de sus modelos. Se trata de un grupo de marcas ya consolidadas, lo que le
permite a la empresa posicionarse muy bien en el mercado.

e Atencion personalizada al cliente, punto clave pues este cliente lo exige mas
que cualquier otro en el rubro, por tratarse de marcas con reconocimiento
mundial, la exigencia es mayor y por ende el servicio debe ser personalizado,

a fin de que el cliente se sienta especial.
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e Excelente calidad y tecnologia de sus productos, usando la mas alta
tecnologia de punta para el rubro automotriz, lo que hacen de estas maquinas
unos logros de la ingenieria, teniendo un performance de punta.

« Variedad de modelos, con una cartera de méas de cien en oferta, hacen de
Divemotor la Unica empresa del rubro automotriz en el Perd, con la mayor
oferta en cuanto a modelos, esto también por la cantidad de marcas que
maneja.

o Locales propios, que hacen de Divemotor, la Gnica empresa del rubro con
mas de 30 locales de atencion directa, sin intermediarios (distribuidores y/o
concesionarios), en todo el territorio nacional.

o Solida relacion con clientes, que se inicia con la venta y perdura con la
postventa. La gran participacion de sus marcas en casi todos los segmentos,
hacen que los clientes depositen su confianza y la relacion tenga continuidad
en el tiempo.

Debilidades

o Competencia con marcas de alto posicionamiento, como por ejemplo Volvo
en camiones, que en el pais incluso tuvieron una fabrica de ensamblaje en el
pasado, la cual se posiciona claramente en la mente de los clientes y que se
requiere mucho trabajo poder quitarle clientes.

e Competir con importadoras de repuestos alternativos, la oferta de estas
empresas ha aumentado a lo largo del tiempo, esto por el incremento de
parque Yy las diversas opciones que buscan los clientes en cuanto a precio y
calidad de los componentes de recambio para sus unidades.

e Costos elevados de mano de obra, que muchas veces hacen al cliente elegir
talleres terceros, los mismos que cuentan con mano de obra muy

especializada y herramientas similares,

3.2.4. Elaboracién de la matriz EFI

A continuacion, se presenta la matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) para el

andlisis de la compafiia.
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Tabla 3.7

Matriz EFI

FACTORES PESO CALIF. TOTAL
Fortalezas

Representar marcas con buena aceptacion 0.1 4 0.4
Atencion personalizada al cliente 0.11 4 0.44
Excelente calidad y tecnologia de sus productos 0.09 4 0.36
Variedad de modelos 0.12 3 0.36
Locales propios 0.09 3 0.27
Sélida relacion con clientes 0.09 3 0.27
Debilidades

Competencia con marcas de alto posicionamiento 0.11 1 0.11
Competir con importadoras de repuestos alternativos 0.14 1 0.14
Costos elevados de mano de obra 0.15 2 0.3

2.65

Para concluir, el total ponderado de 2,65 esta por encima de la media de 2,50. Sin
embargo, lo importante es comparar el ponderado de las fortalezas (2,1) VS el ponderado
de las debilidades (0,55). Para de esta forma observar, que la empresa tiene las fortalezas

adecuadas para salir adelante, superando sus debilidades.
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CAPITULO IV: SELECCION DEL SISTEMA O PROCESO
OBJETO DE ESTUDIO

4.1. ldentificaciony descripcion general del proceso clave

Primero se analizaran los procesos de la cadena de valor, como se dijo anteriormente, son

dos tipos de actividades las que la conforman, en ese sentido utilizando esas divisiones:

Actividades de apoyo: aqui se soporta toda la operacion, siendo para Divemotor
crucial la infraestructura de la organizacion, pues como ya se indicd anteriormente, la
compafia prima el tema de la presencia directa hacia los clientes. Entonces, la
infraestructura interna y externa tiene altos estandares de calidad y los responsables de
esta area velan para que esto ocurra en cada uno de los puntos a nivel nacional. Otro tema
no menos importante es el area de personal, para gestionar a mas de 1,000 personas, se
debe de tener un area competente que pueda desarrollar un buen clima laboral y que pueda
gestionar con todas las demas areas para que los empleados tengan las condiciones para
trabajar de manera optima. Ademas, de ello, un area determinante para que esto ultimo
ocurra es la que maneja las tecnologias de la informacion, con las cuales se permite que
los colaboradores de la empresa puedan realizar todo tipo de actividades diarias de
manera correcta. Por Gltimo, el area de abastecimiento, se encarga de proveer desde las
unidades para venta hasta los elementos que son necesarios para que los trabajadores

puedan realizar sus labores.

Actividades primarias: el core del negocio se encuentra en estos procesos que
son realizados por las principales areas de la compafiia. Por ejemplo, Logistica, se
encarga de la movilizacion de las unidades y de los repuestos entre los puntos de la
compafia y/o al cliente final. En Ventas de unidades, se encuentran todos los procesos
que tienen que ver con los clientes y que le dan ingresos directamente a la empresa.
Ingenieria de Producto es el &rea que trabaja muy de la mano con Ventas, pues ellos se
encargan de asegurar que el producto a importar sea el adecuado para las aplicaciones
que existe en el Peru, esto mediante pruebas técnicas. Marketing también aporta su parte

exponiendo los productos en todos los medios posibles, creando mensajes a través de la
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publicidad para poder llegar a la mayor cantidad de clientes. Para completar las
actividades primarias se tiene al area de Postventa, muy importante en cualquier
compafiia y méas en este rubro, en donde es crucial, pues como ya se comentd con
anterioridad, el servicio debe ser personalizado, mucho de la recompra de unidades
depende exclusivamente de esta area, aqui se encuentran los talleres y las tiendas de
repuestos, de esta Ultima division se centro el proyecto, es por ello que se revisaran los

procesos en donde se identificaron las mejoras.

A continuacién, se identificaran los procesos claves involucrados en la mejora

para el area de repuestos en la empresa Divemotor:
1° Proceso: Comercializacion de unidades

El proceso principal es la venta de las unidades a los clientes, este conjunto de
actividades inicia con la importacion de los vehiculos, de acuerdo a un forecast anual
establecido por el area de ventas, en donde se tiene un plan de compra mensual de
unidades a fabrica. Esta tarea por ser primaria, la realizan las areas de Ventas en
coordinacion con el area de Ingenieria de producto y Logistica, el primero asegurando
que sea la configuracion requerida y el ultimo tienen la labor de asegurar la puesta de las
unidades en los puntos de venta y/o almacenes de Divemotor, listos para ser exhibidos.
Una vez confirmada la compra, se vuelve a preparar el vehiculo para que el cliente no

tenga ningdn inconveniente en su utilizacion.

Si bien es cierto el encargado directo de mover los hilos de toda la empresa es el
area de Ventas, aqui el area de Marketing juega un papel muy importante, pues se encarga
de la promocion de los productos y en conjunto con Ventas en definir la estrategia de
como enfrentar al mercado. Ellos son los encargados de darles las herramientas de
primera mano a los vendedores para ayudarlos realizar su trabajo de la mejor forma. El
area de Ingenieria que se encuentra dentro de ventas, define que unidades son las ideales
para poder competir en el mercado peruano, viendo temas de configuracion y las pruebas

de los productos antes de proceder con la compra a fabrica.

Finalmente, se tiene al Gltimo actor principal en la cadena, que es el area de Post
Venta, que tienen el trabajo de continuar con la relacion con el cliente, mediante el
servicio técnico en los talleres y la venta de repuestos en tiendas. Este Gltimo proceso es

el que se analizard también como clave para el presente trabajo. Cabe resaltar que la Post
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Venta son ademas los receptores de las quejas e inconvenientes que pueda tener el cliente
con sus unidades luego de la compra de las mismas, por tal motivo es un area muy

importante en la cadena de valor de la compafiia.

Por altimo, el proceso no podria completarse sin los actores secundarios, que
tienen también vital importancia, puesto que sin ellos no se podria completar el proceso
de la comercializacién. Aqui la infraestructura y abastecimiento juega un rol
preponderante, pues sin ella no seria posible almacenar las unidades, exhibirlas y el
cliente no sentiria la confianza de un local, con personas, a la que pueda ir a realizar
cualquier tipo de gestion por sus unidades. Asi mismo, el factor humano es importante,
no solo a traves de los vendedores, sino todas las personas que estan detras de cada parte
del proceso, utilizando las herramientas informaticas de Gltima generacion que brinda la

compafiia para hacer el trabajo mas facil.
2° Proceso: Venta de repuestos y asignacion de cartera

El proceso de comercializacion de repuestos, forma parte del area de Post Venta
que tiene la compaiiia Divemotor. Esta funciona a través de su FFVV repuestos, con el
objetivo de seguir comercializando productos de la empresa a los clientes que tiene
unidades de las marcas representadas, aqui el vendedor no solo debe limitarse en tomar
el pedido, facturar y atender, sino que debe presentar el abanico de productos segun la
necesidad que tenga el cliente de turno. En este proceso interacttan: cliente, vendedor,
logistico y caja, asi como también existen casos en donde se requiere al jefe o subgerente
de repuestos (para descuento u otro caso en particular) y el &rea de finanzas (para lineas
de crédito o algun otro tema que le competa).

Para que el proceso de venta de repuestos se pueda realizar de manera correcta,
existe un sub proceso que es necesario y fundamental analizar, pues es el que origina que
el proceso clave de repuestos no funcione correctamente. Se esta hablando del proceso
de asignacién de cartera de clientes a los vendedores, el cual se realiza basicamente a
dedo, eligiendo al cliente segun flota 0 compra actual para colocarlo en cualquier canal
de ventas que no esté llegando a su cuota del mes o se le esté haciendo dificil cumplir
con el presupuesto mensual. Esto decanta en que el vendedor que toma al cliente, es quien
no esta llegando a los objetivos mensuales, de esta forma se trabaja en funcion al

vendedor y no al cliente.
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Proceso de apoyo: Seleccion de vendedores

El proceso de reclutamiento de vendedores esta incluido en las actividades de
apoyo y forma parte de las funciones del &rea de Gestién del Desarrollo Humano, asi lo
indica la cadena de valor, pero en la préctica es realizado en su mayor parte por la misma
area de repuestos, la coordinacion que realiza con el a&rea de RRRHH, solo se limitaen la
confirmacion y envio de hojas de vida que llega por las postulaciones realizadas en las
paginas de reclutamiento. Intervienen el jefe y/o subgerente de repuestos y un asistente

de recursos humanos.

4.2. Andlisis de indicadores generales de desempefio de los procesos claves (metas,
resultados actuales, tendencias, comparativos)

En esta seccion se analizaran los indicadores mas importantes del area de repuestos, entre
los afios 2016 y 2017.

Volumen de ventas

Durante el afio 2017 decrecid el porcentaje de cumplimiento del objetivo en
comparacion con el 2016 (105% en el 2016 vs 100% en el 2017). De acuerdo a estudio
de mercado realizado por la gerencia en las empresas automotrices, es normal que este
valor sea de 105%. Ademaés, como se puede observar en la figura 4.1, la rentabilidad
(margen bruto) sigue la misma linea de las ventas, decreciendo en 1 punto porcentual por
afio (40% en el 2017).

Figura4.1

Presupuesto vs Venta 2014-2018

)

% Oe ,‘. l l .

2014 2015 2016 2017 2018
B Verta Prezupumto

Nota. Los valores estan expresados en US dolares. Adaptado de Ventas historicas, 2014-2028, de la
compafifa Divemotor.
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Rotacién anual del personal

Este indicador era uno de los mas criticos en la compafiia, el porcentaje en el 2016
fue de 17%, llegando a niveles preocupantes para el 2017 con un 30%. Esto daba a
entender insatisfaccion del personal con respecto al area.

La competencia aprovechaba esta debilidad para tentar a los mejores vendedores
y llevarselos con mejores propuestas salariales. No solo el sueldo era el determinante,
detras de ello existian varias razones. En primer lugar, el vendedor trabajaba su cartera
por afinidad con el cliente, no habia un sustento correcto de asignacion de cartera de
clientes, entonces el vendedor muchas veces no tenia el perfil para atender un tipo de
cliente y al final dejaba de atenderlo o lo hacia mal, lo que ocasionaba que se enfocara en
el resto de sus clientes. Ello ocasionaba que muchas veces no llegara a cumplir su meta
de ventas, lo que repercutia directamente en sus ingresos y en sus deseos de seguir en la
compafia. Por otro lado, al no tener perfiles correctos de vendedores, estaba claro que las
competencias no se tenian definidas, por lo que era sumamente complicado hacer un
paralelo o comparativo con el mercado, donde el sueldo promedio muchas veces era muy
superior a mas del 50% de los vendedores. Finalmente, el area de repuestos se recargaba
de trabajo en cuanto al reclutamiento del personal, utilizando solo 20% de la capacidad
de RRHH con un proceso regular de otra area, lo que quiere decir que el 80% del trabajo
lo asumia el area, lo cual era contraproducente en miras a cumplir con los objetivos

propuestos.

4.3. Seleccion del sistema o proceso a mejorar

Se seleccionaron dos procesos: la asignacion de vendedores y seleccion de vendedores
(proceso de apoyo). El primero es el punto central del presente trabajo, que este derivado
del proceso de venta de repuestos (sub proceso clave), en el que existe una actividad
determinante que es la asignacion de los clientes. Con su correccion se pueda dar una
mejora integral al area de repuestos. Ello quiere decir que, mejorando el proceso de
asignacion de cartera de clientes a los vendedores, el proceso de venta mejorara
significativamente. Es por ello, que se debe realizar una segmentacion apropiada de los
clientes, para luego perfilar mejor a los vendedores que los atenderan, de tal manera que

se definan las competencias que se requiere en cada posicion y con la ayuda de RRHH,
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también se defina un sueldo acorde al mercado. Asi mismo, debe de implementarse un
plan de linea de carrera a fin de retener a los talentos del area.

El sequndo, si bien es un proceso de apoyo, el dejarlo de lado impacta en que los
demas procesos no se den de la mejor manera y que recarga de trabajo al area de
repuestos.
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CAPITULO V: DIAGNOSTICO DEL SISTEMA O PROCESO
OBJETO DE ESTUDIO

5.1. Andlisis del sistema o proceso objeto de estudio

1° Proceso: Asignacion de clientes
Para entender mejor este proceso, primero se explicara el proceso de venta de repuestos,

dependiendo del canal de atencion, se detalla de la siguiente manera:
Canal Telemarketing

Empieza con la recepcion de las necesidades del cliente, la cual llega a través de
una llamada pasiva, se le llama asi cuando el cliente es el que Ilama a la central telefonica
y también tenemos la llamada activa, que es cuando el vendedor toma la iniciativa de
Ilamar a sus clientes. Una vez realizado el contacto, se procede a solicitar el VIN de la
unidad (numero Unico que lo identifica a nivel mundial) que requiere la necesidad, con
el se verifica en los catalogos de fabrica el componente exacto que necesita el vehiculo.
Se envia una cotizacion con uno 0 mas items que solicito el cliente. La cotizacion que es
aceptada por el cliente es transformada compra, a través de una boleta o factura,
realizando antes la confirmacion de la necesidad y el pago por los productos en caja o via
deposito en cuentas de Divecenter S.A.C. Antes de facturar, el vendedor debe asegurarse
de tener los todos los componentes solicitados en el almacén, de no ser el caso se debe
coordinar con el cliente la aceptacion e inmediatamente con el area de Logistica, las
acciones para hacer que los repuestos sean movilizados de las sedes donde se encuentre
y se tenga disponible en los tiempos ofrecidos al cliente. De suceder esto ultimo, se
procede con el envio a tienda o al local donde designe el cliente.

Los pedidos facturados se pueden recoger en tienda o despachar a las empresas
de los clientes mediante delivery, esto es segln coordinacion que se realice, sin incurrir
en costo alguno. Un punto clave en el proceso, es el asesoramiento que debe brindar el
vendedor, no solo limitarse a cotizar, pues debe ofrecer el amplio abanico de repuestos y
accesorios con los que cuenta la empresa. Sobre esto Gltimo, cabe precisar que Divemotor
comercializa no solo partes totalmente originales de las marcas de los vehiculos, sino que

también vende productos OEM (fabrica autorizadas con su marca propia, sin la marca del
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vehiculo) y alternativos (procedencias diversas y calidad inferior). Finalmente, el cliente
obtiene su(s) repuesto(s) y los utiliza para poder tener su unidad operativa. Después de
realizada la compra se le envia una encuesta, con el fin de evaluar la atencion del

vendedor y la disponibilidad de repuestos.

La encuesta consta de 5 preguntas, donde se evalla el conocimiento, la
amabilidad, el stock de componentes, la satisfaccion y si el vendedor le ofrecié otro tipo

de repuestos adicionales a su necesidad.
Canal Tienda o Retail

La diferencia con el anterior, es que el cliente llega a la tienda, es en donde se da
la recepcion de las necesidades del cliente, también es posible que el cliente llame a su
vendedor en donde el proceso serd el mismo que en Telemarketing. Una vez que el cliente
estd en tienda y procede a darle su requerimiento al vendedor. Este Gltimo procede a
solicitar el VIN de la unidad que requiere la necesidad, con este dato se verifica en los
catalogos de fabrica el componente exacto que necesita el vehiculo. El vendedor realiza
la cotizacion y si el cliente lo desea se le hace entrega la misma. Si la cotizacion es
aceptada por el cliente se transformada compra, a través de una boleta o factura,
realizando antes la confirmacion de la necesidad y el pago por los productos en caja o via
deposito en cuentas de Divecenter S.A.C (para montos mayores a $1,000.00). De igual
manera que en canal anterior, antes de facturar, el vendedor debe asegurarse de tener los
todos los componentes solicitados en el almacen, de no ser el caso se debe coordinar con
el cliente la aceptacion e inmediatamente con el area de Logistica, las acciones para hacer
que los repuestos sean movilizados de las sedes donde se encuentre y se tenga disponible
en los tiempos ofrecidos al cliente. De suceder esto Gltimo, se procede con el envio a
tienda o al local donde designe el cliente. Los pedidos facturados se pueden recoger en
ese mismo momento en tienda o despachar a las empresas de los clientes mediante
delivery, esto es segin coordinacion que se realice, sin incurrir en costo alguno. En este
canal también se debe brindar una asesoria mas especializada al cliente, que en el caso
de los vendedores de Telemarketing. Finalmente, el cliente obtiene su(s) repuesto(s) y los
utiliza para poder tener su unidad operativa. Después de realizada la compra, le llega una
encuesta, con el fin de evaluar la atencion del vendedor y la disponibilidad de repuestos.

La encuesta consta de 5 preguntas, donde se evalla el conocimiento, la amabilidad, el
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stock de componentes, la satisfaccion y si el vendedor le ofrecid otro tipo de repuestos

adicionales a su necesidad.
Canal Externo

Como su nombre lo dice, es el canal que tiene que buscar al cliente fuera de la
tienda. Generalmente son clientes con flotas, las cuales necesitan visitas periddicas de
mantenimiento de cuenta; nos referimos en este caso, a la toma de pedidos en la misma
operacion del cliente. Este tipo de clientes suelen ser empresas medianas bien constituidas
que muchas veces no cuentan con tiempo para acercarse a la tienda. Es entonces
imprescindible que el vendedor lo visite, pues el cliente recibe visitas de todos los
proveedores y competencia. Una vez que el vendedor coordina su visita, por lo general
se reune con el jefe de mantenimiento y los mecanicos, para luego juntarse con el
responsable de compras para ver necesidades del momento o planificar atenciones
futuras. Aqui este vendedor tiene el apoyo de un equipo de soporte en tienda, Ilamado
cotizadores, quienes tienen la misién de realizar las cotizaciones que les pidan los
vendedores externos, siendo estos ultimos los que deben de tener toda la informacion
(VIN, RUC, etc) del cliente para que los primeros puedan realizar su trabajo de cotizar
de manera correcta. A pesar de que este vendedor cuenta con todas las herramientas para
cotizar en operacion, muchas veces toma pedidos de gran cuantia de componentes, para
reparaciones y otros, los cuales hacen que la carga sea dificil de procesar, es por ello que
Ilaman al cotizador para que este pueda encargarse a detalle de los requerimientos del
cliente y el vendedor pueda tener lo cotizado en minutos. La informacion se trabaja via
email, realizando el cotizador las validaciones de disponibilidad y precio, para enviarlas
via correo electrénico al vendedor. Este Gltimo, le hace entrega al cliente la cotizacién
formal, para luego repetirse todas las actividades antes mencionadas, el inico cambio es

que las coordinaciones las realiza el cotizador en tienda.
Canal Corporativo

El canal mas importante en cuanto a volumen de facturacion se refiere, aqui se
encuentran los clientes mas importantes de la compaiiia, son flotas de méas de 50 unidades.
El trabajo del vendedor corporativo es similar a la del vendedor externo, la gran diferencia
radica en que la carga operativa es mayor, pues los requerimientos son continuos y el

nivel de asesoramiento debe ser el mejor, pues este cliente valora la operatividad de sus
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unidades mas que el precio. La operatividad es idéntica que con los vendedores del canal

de ventas externas.
Figura5.1
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Se codifican los
repuestos
solicitados en los
catalogos del
sistema

Se indica al cliente
disponibilidad y
precio de los
componentes
solicitados

Se indica al cliente
éRepuesto o si esta en RED o
dispanible? fabrica y tiempos de
[[EREGEY

i Acepta
b P éAcepta los

tiempos?

Fin

Se cotiza lo
confirmado por el Se entrega
i P cotizacién
cliente

Fin

Se procede a enviar
la informacion a B Rt STs
Logistica y Caja

Logistica entrega

Cliente paga en los repuestos o
caja programa despacho

al cliente

Fin

Asignacion de clientes

Es un proceso establecido por el dia a dia y que no cambio a lo largo del tiempo,
no tiene un criterio definido, es por ello que se encuentra un desorden en las carteras. El
proceso se inicia con el contacto de un nuevo cliente a traves de alguno de los canales de

atencion, esto ocurre mayormente porque el cliente viene a la tienda o llama a la central
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telefonica de repuestos y se contacta con un vendedor. Este ultimo, es quien gestiona con
el supervisor de Telemarketing la asignacion del cliente, no existe un analisis de la cuenta
para designarlo a un canal y vendedor determinado. En caso que el cliente haga contacto
con el &rea e indique que no tiene vendedor asignado, pero si lo tuviere en sistema, el
caso se escala a las jefaturas o supervisiones directas de los vendedores en disputa para
sustentar quien debe quedarse con el cliente, de no ponerse de acuerdo lo define el

subgerente de ventas.
Figura 5.2

Flujograma de Proceso de Asignacién de Clientes

Cliente no indentificado llega

con la necesidad Solicita dato para

identificar al cliente
en sistema (RUC,
nombre, etc.)

Cliente es nuevo, el
i Exite el supervisor de
cliente en el o Telemarketing
sistema? procede con la
creacién en sistema

Se asigna al cliente
al vendedor que
solicito la creacién

Se indica al cliente
quien en su
vendedor

Se indica al cliente
que se formalizara
corrrec con el
nombre del
vendedor asignado

¢ Cliente Se procede con la
acepta al atencion utilizando
vendedor? ell cédigo del nuevo
vendedor

Vendedor nuevo
solicita asignacién
formal del cliente

Vendedor nuevo . Se
confirma mediante asigna
correo farmalmente i. cliente al nuevo

al cliente que en vendedor?

adelante lo
atendera

Se procede a
evaluar las razones
de la no aceptacion

del cliente

i Cliente se
asigna al antiguo
vendedor?

El jefe directo del

v Se procede con la cCliente vendedor se pone
@ asignacion del & en contacto con el
Fin nuevo vendedor vendedor? cliente y formaliza

al antiguo vendedor
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Proceso 2: Seleccién de vendedores

El proceso de seleccion de vendedores la realizaba el area de repuestos, iniciaba
con el VB del gerente regional de Divecenter, luego se enviaba la solicitud al &rea de
RRHH para la aprobacion del mismo, sea para cubrir una vacante que dejaba un
colaborador o para incremento. De ser incremento, debia presentarse un BC (business
case), que era un formato de proyectos donde se debia sustentar el HC (head count)
adicional. Una vez aprobada la solicitud, RRHH publicaba la oferta en los medios
electronicos correspondientes para hacer conocida la oferta, en simultaneo el jefe y
subgerente del area de repuestos debian buscar ellos mismos referidos, ademas de
solicitar las hojas de vida de los candidatos que postulaban a través de las paginas de
reclutamiento laboral. Debido a que no existian manuales de descripcion claros de las
posiciones, no se tenia claridad de las competencias requeridas para cada posicion. Luego
de dos semanas de busqueda, el jefe y/o subgerente iniciaban las entrevistas, algunas
veces acompafiados por el personal de RRHH otras no. Una vez elegido el candidato se
pasaba a la negociacion y entrega de la propuesta econémica, proceso complejo pues
habia una gran diversidad de sueldos diferenciados entre los vendedores, inclusive del
mismo canal. En muchas ocasiones se le solicitaba al candidato seleccionado entregar
una copia de su Gltima boleta de pago de su anterior empleador y se comparaba ese sueldo
con el promedio de lo que ganaba un vendedor (del canal correspondiente) para asi definir

la oferta al vendedor seleccionado.

5.2. Descripcion detallada del sistema o proceso objeto de estudio

El indicador de porcentaje de cumplimiento de ventas estaba bajando cada afio,
en promedio un 6%, llegandose incumplir en el 2016, lo cual hacia imprescindible hacer
un cambio de lo contrario los resultados negativos no tardarian en llegar. Es por ello, se
decidio realizar una segmentacion de clientes en base al tipo de unidad, modelo, tipo de
trabajo (sector), potencial de compra, etc. Con ello se pudo colocar en cada canal al
cliente correctamente, lo que dejaba ahora claro qué se necesitaba para ser vendedor en
cada uno de los canales de atencion. El proceso de ventas se potenciaria para poder llegar

al objetivo que era vender mas.
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Figura 5.3

Flujograma e Proceso de Seleccion de Vendedores
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Asi mismo, la rentabilidad subiria, pues teniendo a vendedores explotando al

maximo a los clientes, no se tendria que bajar los precios, esto iba alineado con la

estrategia que era de diferenciacion. La consigna era vender por valor; es decir, cuidando

la rentabilidad de la compafiia.

Por ultimo, habia que revisar el proceso de seleccion de los vendedores, una vez

realizados los cambios y definidos los nuevos perfiles, el plan de linea de carrera debia

implementarse a fin de mejorar totalmente todos los inconvenientes antes mencionados.

5.3. Determinacion de las causas raiz de los problemas hallados

Figura 5.4

Diagrama de Ichikawa del area de Ventas de Repuestos Region Centro
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CAPITULO VI: DETERMINACION DE LA PROPUESTA

DE SOLUCION

6.1. Planeamiento de alternativas de solucién

Como resultado del capitulo anterior se ha determinado que las principales causas del
incumplimiento de las ventas estan relacionadas directamente con la asignacion de
clientes a los vendedores y con la seleccion de vendedores, es por ello que se han

considerado dos pilares para implementar las mejoras dentro del area, las cuales son:

o Restructuracion del area de Repuestos
o Disefio de nuevos perfiles por competencia para los vendedores

En primer lugar, el proceso de reestructuracion consta de un cambio de estrategia
de venta, pasando de precio a diferenciacion. Luego, de ello era necesario ordenar el area
desde sus cimientos, separando la venta de repuestos de autos de la venta de componentes
a clientes de vehiculos comerciales. Esto complementado con el cierre de una tienda,
ordenamiento de los procesos y realizacion de planes, son la alternativa para poder
revertir los numeros de cumplimiento de ventas. La otra alternativa complementaria, era
reconstruir el equipo, esto mediante un disefio adecuado de perfiles, involucrando al area
de RRHH, para que el equipo pueda afrontar con éxito las metas y objetivos propuestos

para el 2018 y en adelante.

Atacando todo ello se busca el mejorar el deficiente clima laboral para disminuir
la rotacion del personal, mejorar el trabajo en equipo, aumentar la motivacion del
personal, aumento de fidelizacion con la empresa y la subsanar la falta de

conocimiento/capacidad.

6.2. Seleccién de alternativas de solucion

6.2.1. Determinacion y ponderacion de criterios evaluacion de las alternativas
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Para la evaluacion mas acertada y objetiva de las alternativas de solucion planteadas en

el acapite anterior, se tienen los siguientes criterios de evaluacion:

o Tiempo de ejecucion: ¢cuantos meses demorard la implementacion?
e Inversion: ;cuanto dinero se debe invertir para la implementacion?
« Ingresos: ;cuanto dinero va a ingresar al negocio por la implementacién?

e Ahorros: ¢cuanto dinero va a dejar de gastar la empresa por la
implementacién?

A continuacion, se presenta la matriz de enfrentamiento para determinar la

ponderacion correcta de los criterios de evaluacion escogidos:

Tabla 6.1
Matriz de Enfrentamiento
Tiempo Inversién Ingresos Conteo Ponderacion
Tiempo - 1 0 1 25%
Inversion 1 - 0 1 25%
Ingresos 1 1 - 2 50%
Total 1 0 4 100%

Segun la matriz de enfrentamiento, el criterio de evaluacion mas importante para
la evaluacion de las alternativas de solucidn, son los ingresos generados por la
implementacion de las soluciones propuestas. Siendo el tiempo y la inversion dos
criterios secundarios, pero de igual importancia. Entonces tiene sentido, pues el ingreso
generado luego de la implementacion de la solucion, esto quiere decir el cumplimiento
del objetivo de ventas, es el factor de mayor interés para la alta gerencia y los accionistas

de la compariia al momento de priorizar las alternativas de solucién propuestas.
6.2.2. Evaluacion cualitativa y/o cuantitativa de alternativas de solucion

Por un lado, se presenta la evaluacion cualitativa de las alternativas de solucién

propuestas:

o Establecer los procesos e indicadores para las actividades core de una
empresa agil de desarrollo de software: Permitira a la empresa saber como
proceder en sus actividades core. Es de vital importancia porque ayuda a que
todos los colaboradores de la empresa puedan seguir una misma direccion en

sus actividades, acorde con la vision de la empresa.
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Definicion de roles flexibles para los colaboradores de la empresa: Al
manejarse la empresa de una forma agil, los roles de los colaboradores se
definen de tal manera que sean adaptables a los cambios organizacionales que
puedan existir. Es clave establecer el proposito del puesto y sus limitaciones

para mantener el orden en la empresa.

Definicion de los demas productos, incluyendo la investigacion de mercados
correspondiente: Definir, desarrollar y probar los productos de la empresa
para venderlo con mayor facilidad, pues se tienen claras las funcionalidades
mas importantes, el precio de venta, el costo, el valor agregado, la

investigacion de mercados, etc.

Por otro lado, se presenta la evaluacion cuantitativa de las alternativas de solucién

propuestas. Para esto, en primer lugar se presenta el ranking de factores de las alternativas

de solucidn propuestas.

Para realizar el ranking de factores, primero se define la escala de puntuacion para

las alternativas de solucion:

Tabla 6.2

Escala de clasificacion para realizacion de realizar ranking de factores

Escala de clasificacion

Muy bueno
Bueno
Regular
Deficiente

N B OO 0

Tabla 6.3

Ponderacion y calificacion para realizacion de realizar ranking de factores

» Procesos Personas
Ponderacion —— - — :
Calificacion Puntaje Calificacion Puntaje
Tiempo 25 8 200 8 200
Inversion 25 6 150 6 150
Ingresos 50 8 400 8 400
Total 100 750 750
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En conclusion, las alternativas de solucién claramente con la misma importancia
son la elaboracion de las actividades (procesos) y de roles (personas) que permitird a la

empresa realizar la restructuracion, con el fin de ordenarse.

6.2.3. Priorizaciony seleccion de soluciones

De acuerdo con el resultado del ranking de factores de las soluciones propuestas y las
causas raices del problema, se determina que la mejora propuesta abarcara la
modificacion del proceso de asignacion de clientes, que viene acompafiado con una
reestructuracion del equipo de trabajo y la definicidon de procesos para la seleccion de

nuevos vendedores.

El area de repuestos region centro, no se encuentra organizada a nivel interno,
mas especificamente, en cuando a canales de atencién. Por eso, en primer lugar, se van a
definir que clientes estaran en cada canal, para luego evaluar las competencias de los
vendedores y definir los roles indispensables que debe tener cada uno para estar en un
respectivo canal, de manera que se pueda concretar la propuesta de valor; y luego, las
actividades clave y los procesos a seguir que seran necesarios para lograr el objetivo de

la propuesta de valor.

Por lo tanto, si se traducen estos pasos a la priorizacion y programacion de mejoras

propuestas para Divemotor; se tiene el siguiente orden:
I.  Definicion de canales.
Il Segmentacion de clientes y asignacion en canales.
Il Definicion de competencias de los vendedores y definicion de sus roles.
IV Asignacion de vendedores en canales.

En el proximo capitulo se encuentra el desarrollo detallado de cada una de estas

soluciones.
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CAPITULO VII: DESARROLLO, PLANIFICACION Y
RESULTADOS ESPERADOS DE LA SOLUCION

7.1.  Ingenieriade la solucién (actividades, operaciones y recursos necesarios para

cada una de ellas).

Las soluciones planteadas buscan resolver problemas encontrados en el area de repuestos
en la region centro; sin embargo, luego tienen impacto en toda el area de repuestos, pues

se replica a nivel nacional.

Estas soluciones tienen elementos similares, por lo tanto, se procedera primero a

mostrar el detalle de cada solucién, para mas adelante mostrar la solucién integrada.

l. Definicion de canales:

Telemarketing: el inicial, en el deben estar los clientes que cumplan los siguientes

criterios:

- Flota <=5 unidades
- Compra mensual promedio <= USD 3,000
- Perfil del cliente: multimarca, talleres pequefios, cliente de a uno, revendedores.

Tienda o Retail:

- Flota > 5y <= 10 unidades
- Compra mensual promedio >USD 3,000 y <= USD 5,000
- Perfil del cliente: talleres medianos, cliente de a uno, tiendas de repuestos

pequenas.

Externo:

- Flota > 10 y <= 15 unidades
- Compra mensual promedio >USD 5,000 y <= USD 10,000

- Perfil del cliente: talleres grandes, aseguradoras y tiendas grandes.

Corporativo:
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- Flota > 15 unidades
- Compra mensual promedio >USD 10,000

- Perfil del cliente: clientes de grandes flotas.

Telemarketing Autos:

- Flota <= 3 unidades
- Compra mensual promedio <= USD 1,000

- Perfil del cliente: cliente uno a uno, revendedores.

Retail Autos:

- Flota > 3 y <=5 unidades
- Compra mensual promedio >USD 1,000 y <= USD 3,000

- Perfil del cliente: uno a uno, tiendas de repuestos, talleres medianos.

Externos Autos:

- Flota > 5 unidades
- Compra mensual promedio >USD 3,000

- Perfil del cliente: clientes de grandes flotas, aseguradoras, talleres medianos.

Il.  Segmentacion de clientes y asignacion en canales

Lo primero que se hace es recopilar la mayor cantidad de informacion real de los clientes,
para ello se tienen dos fuentes. La primera de ellas, es el histérico de ventas de compra
de unidades y lo segundo es la informacion de registros publicos. Se construye una sola
base, actualizando posibles errores con la data que manejan los vendedores del contacto
diario con los clientes. Luego de ello, se analizo la informacidn, haciendo que se cumplan
los criterios ya establecidos en el punto anterior.

Una vez realizado el anélisis se procede a la asignacion de los clientes en los

canales correspondientes.

I11. Definicion de competencias de los vendedores y definicion de sus roles

El siguiente paso es ver qué vendedores seran asignados en los canales que correspondan,
para ello es necesaria una evaluacion exhaustiva del vendedor, tanto por el area de

repuestos como el area de RRHH.
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En el primer caso, se evallUa la experiencia y conocimientos del vendedor, en
cuanto a los productos y clientes. Luego el area de RRHH se encarga de la evaluacion
por competencias, esta claro que antes de estos pasos ya hubo una reunion con repuestos
para alinear los documentos de descripcion de puestos y el objetivo que se buscan, luego

del cual se definieron los siguientes perfiles por canal:

Vendedor de Telemarketing: canal inicial, donde inicia la formacion de
vendedores, aqui los requisitos es tener formacidn técnica en proceso o completa en
mecénica automotriz o carreras afines. Con experiencia deseable de seis meses en algun

puesto de ventas y Microsoft Excel a nivel de usuario.

El sueldo fijo baja de S/ 1,300.00 a S/ 1,000.00.

En cuanto a sus competencias y permanencia en el area:

Figura7.1

Competencias Telemarketing

COMPETENCIAS — TELEMARKETING

* Foco en el Cliente GRADO 1
* Orientacién Comercial GRADO 1 @
* Orientacién a Resultados GRADO 1

¢ Comunicacion Efectiva GRADO 1
* Iniciativa y Proactividad GRADO 1
¢ Colaboracién y Trabajo en Equipo GRADO 1
* Adaptacién al Cambio GRADO 1
* Aprendizaje Continuo GRADO 1
* Impacto e Influencia GRADO 1
¢ Imagen Personal GRADO 1
* Negociacion GRADO 1

TIEMPO DE ESTADIA POR CANAL

I

* 1-1.5 Afos

Vendedor de Tienda o Mostrador: canal retail receptivo y segundo paso de
crecimiento del vendedor, en esta etapa el requisito es venir del area de telemarketing
como prioridad, de no ser el caso, el vendedor debe tener formacion técnica completa en
mecanica automotriz. Asi como, se le solicita como deseable el estar iniciando alguna
carrera universitaria que tenga afinidad con el area comercial de repuestos. Se solicita al
menos un afio de experiencia en atencion al cliente y Microsoft Excel a nivel

basico/intermedio.
El sueldo fijo pasa de S/ 1 300,00 a S/ 1 500,00.
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En cuanto a sus competencias y permanencia en el area:

Figura 7.2

Competencias Mostrador

'l COMPETENCIAS - MOSTRADOR —_—

= Orientacién a Resultados GRADO 2
* Orientacion Comercial GRADO 2
* Negociacion GRADO 2
* Foco en el Cliente GRADO 2
= Iniciativa y Proactividad GRADO 1
= Comunicacién Efectiva GRADO 2
* Colaboracion y Trabajo en Equipo GRADOC 2
* Impacto e Influencia GRADO 2
= Adaptacién al Cambio GRADO 2
= Eficiencia Operativa GRADO 1
® Aprendizaje Continuo GRADO 2
* Imagen Personal GRADO 1
B occemoi ron i ———
= 2 —2.5 Afios

Vendedor Externo: canal proactivo, con un 70% del tiempo en el campo, el
requisito indispensable es que el candidato venga del canal de venta de tienda o retail, de
no ser el caso, el vendedor debe tener formacion técnica completa en mecénica automotriz
y obligatoriamente debe estar cursando los primeros ciclos de la universidad. Se piden al
menos dos afos de experiencia en atencion en tienda a clientes y/o un afio en ventas

externas. Manejo de Microsoft Excel a nivel intermedio.

El sueldo fijo pasa de S/ 1 500,00 a S/ 2 000,00.

En cuanto a sus competencias y permanencia en el area:

Figura 7.3
Competencias Externos

mmml COMPETENCIAS — EXTERNOS —_—

= Foco en el Cliente GRADO 2

= Orientacién a Resultados GRADO 3

* Colaboracién y Trabajo en Equipo GRADO 2

» Adaptacion al Cambio GRADO 2

* Aprendizaje Continuo GRADO 2

* Imagen Personal GRADO 2 “‘
= Impacto e Influencia GRADO 3 h
= Comunicacién Efectiva GRADO 3

= Iniciativa y Proactividad GRADO 1 a
= Orientacién Comercial GRADO 2

= Negociacién GRADO 2

s Eficiencia Operativa GRADO 2

= Manejo de Relaciones de Negocio GRADO 1

B 0 o cornoin por cane [

* 2.5—3 Afios
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Vendedor Corporativo: canal top de atencién a los clientes mas importantes de
la empresa y ultimo escalon en la carrera de vendedor de repuestos. Aqui necesariamente
debe de venir del canal antecesor, ventas externas. De no darse el caso por fuerza mayor,
el vendedor debera tener por lo menos la mitad de la carrera universitaria avanzada.
Ademas, se solicita diplomados en gestion comercial, logistica y/o finanzas. Asi como el

manejo de Microsoft Excel a nivel intermedio/avanzado.
El sueldo se queda en un fijo de S/ 2 500,00.

En cuanto a sus competencias y permanencia en el area:

Figura 7.4

Competencias Corporativas

Sl COMPETENCIAS — CORPORATIVOS _—

* Foco en el Cliente GRADO 3
* Orientacion a Resultados GRADO 3
* Colaboracién y Trabajo en Equipo GRADO 2
» Adaptacidn al Cambio GRADO 2
* Aprendizaje Continuo GRADO 3
* Imagen Personal GRADO 2
* Impacto e Influencia GRADO 4
* Comunicacion Efectiva GRADO 4
* Iniciativa y Proactividad GRADO 1
* Orientaciéon Comercial GRADO 2
* Negociacion GRADO 3
* Eficiencia Operativa GRADO 2
= Vision Estratégica del Negocio GRADO 1
* Manejo de Relaciones de Negocio GRADO 2

S T/EMPO DE ESTADIA POR CANAL

* 3—3.5 Afios

IV. Asignacion de vendedores en canales

Por altimo, se realiza la asignacion de vendedores, es posible que haya vendedores que
no calcen con ninguno de los perfiles definidos, es por ello que se tiene ya un plan de
recolocacion interno y en el peor de los casos un paquete de beneficios para que salgan

con un incentivo adicional de acuerdo a los afios trabajados.

7.1.1 Establecer una metodologia de control de gestion

Esta solucion incluye 3 cambios en la compafiia:

Seleccion de vendedores: esto implica, que la restructuraciéon de perfiles ya se
realizd, entonces se tiene claro los perfiles por competencias de cada vendedor. Por lo
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tanto, el procedimiento que involucra a las dos areas (RRHH y Repuestos regidn Centro)

es el siguiente:

1.

Reuniones quincenales 0 mensuales (previa coordinacién entre las areas), a
fin de anticiparse a la necesidad de nuevos vendedores.

El area de RRHH deberéa tener una cantera de posibles candidatos, la cual
actualizara cada 3 meses. El entregable de este paso sera revisado por el area
de Repuestos Regién Centro.

Cuando se de un requerimiento de personal, el area de repuestos region Centro
podra activar la necesidad mediante correo formal a los responsables de
seleccién. En paralelo o posterior, se podra regularizar alguna autorizacién
pertinente, de ser el caso. El proceso iniciara con la busqueda del personal de
manera interna por dos semanas, para luego pasar a la busqueda externa por
un mes. Semanalmente se tendré una reunién de los avances.

Una vez que se cuente con la terna de por lo menos cinco candidatos, se
procederd al filtro inicial, haciendo match con el perfil solicitado, los
candidatos que pasen a la siguiente etapa, minimo tres, seran entrevistados
por el jefe y subgerente en conjunto. De calificar, pasara a las evaluaciones
psicoldgicas y psicotécnicas.

El area de Repuestos Regidn Centro, debera informar el plan de sucesion de
sus colaboradores de manera anual.

La evaluacion de desempefio semestral, sera tomada en cuenta para considerar

las canteras de vendedores y en los planes de sucesion.

De la misma manera, se debe confeccionar y/o mejorar formato de reclutamiento

y seleccion de colaboradores para el area de repuestos, determinando claramente los

responsables de cada uno de los pasos antes mencionados; es decir, disefio de los nuevos

formatos.

Calculo y seguimiento a indicadores: Se determinaran los indicadores y el

mecanismo de calculo de los mismo de ellos, los cuales se describen en la siguiente

informacion:
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Tabla 7.1

Indicadores de Seguimiento

Objetivo Indicador Calculo Meta Tlem'pc'),de
medicion
. Cumplimiento Visitas
re\a:IIiSzIQ?jZS de plan de 100% Semanal
visitas (%) Cantidad de clientes asignados
Asignacion ~ Ventasa Volumen de Venta a cliente sin asignar >=1.000
de Cartera  Clientesno  venta por cliente US’D Diario
asignados nuevo ($) Cliente sin asignar
Potencial de Flota del cliente Flota nueva _ .
liente  nuevo (cantidad) ; i >=5und Diario
c Cliente sin asignar
3 Cumplimiento  Vendedores que adn siguen trabajando
Moersonal . permanenca  Equipo acual e verdedores el <% Al
i uipo actual de vendedores de
Seleccion (%) o Gltimo afio
de . . - .
vendedores Tiempo de Cump(ljl;mento Dia de ignbrgie:gzgzt;) Dia del
seleccion y A a < 100% Semestral
procedimiento

gontratacion (%) Tiempo establecido

Elaboracion de reportes: La informacion obtenida en los puntos anteriores

deberé ser utilizada para elaborar estos reportes.
A continuacion, se muestran los reportes:

o Perfil y potencial del cliente. Se deberan completar a detalle toda la
informacion del cliente, para de esta manera realizar un prondstico teérico de
compras, a fin de poder segmentar al cliente a su cartera correspondiente, con

revisiones mensuales.
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Figura7.5

Formato de clientes

FORMATO NUEVO CLIENTE

REPORTE DE CLIENTE - 17 DE DICIEMBRE DEL 2017

VENDEDOR ASIGNADO A LA CUENTA:

DATOS GENERALES
EMFRESA DE Andres Atachagua Espinoza Gerente General Sucursales de Atencion - servicios
TRANSPORIES Y Aron Atachagua Chavez Gte Admy Finanzas 2016 2017 YID
I SERVICIOS GENUINOS Roger Atachagua Chavez Sub Gte de Produccion Sucursal Panamericana
SOCIEDAD COMERCIAL Sucursal Castilla
DE RESPONSABILIDAD Faucett
LIMITADA Staff Sucursal Arequipa
RUC 20505057822 Sucursal Lambayeque
Nombre comercial ENTRASERGE S.R.L. Sucursal Trujillo
Sector Mineria y Construcciéon Sucursal Cajamarca
Industria Transporte Sucursal Huaraz
Segmento TA/TE/VOLQUETE Sucursal Canada X X
[Categoria PESADOS Sucursal Cusco
Datos Adicionales
Estan ampliando operacién, se sabe de un presupuesto de US$8MM de los cuales apr el 40% estd para vehiculos (principal proyecto Antamina)
Adgquisicion de Vehiculos Facturacion Anual USD
Tipo Modelo 2016 2017 Con OC + Proyectos 2016 YID 2017
Volguetes 3344 5 6 Rep. Mostrador | $ 30,513 | $ 39,660
CL112 3 6 Rep. Taller
New Actros 2651LS 2 Rep.CM
Total $ 30513| $ 39,660
Repuestos 100% 100%|
Total 8 14 0 Servicios 0% 0%
CM 0% 0%
Flota Actual
FLOTA POR MARCA CIDATT PRINCIPALES PROYECTO / FRENTES
FREIGHTLINER 16
VOLVO 8
HYUNDAI
ISUZU
[MERCEDES-BENZ 37
MITSUBISHI
[VOLKSWAGEN
TOTAL 61
Participacion Dive: 86.89%
Oportunidades
No Modelo Cantidad e;i:':;o Descripcion
1 Actros 3344k 5 Julio Renovacién de Unidades
2 New Cascadia 4 Abril Renovacién de Unidades
3
4
5
Objetivo, estrategia, actividades
Objetivo
Estrategia
QUE | QUIEN [ cuanpo | COMENTARIOS | ESTATUS
Actividades

Descripcion de puestos: Debera permitir el correcto desenvolvimiento de cada

vendedor en su canal correspondiente. Se realizardn nuevos y/o modificaran los ya

existentes, en la siguiente figura se muestra de manera referencial el nuevo DP para el

vendedor corporativo.
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Figura 7.6

Nuevo formato de Descripcion de Puesto (DP)

Fecha de Actualizacion: 12 - D17

DESCRIPCION DE PUESTO

1. IDENTIFICACION

TITULD DEL PUE 3TO: Veandedaor Corporiative de Wentas de Repuesios

W DEPLAZAS:

CERENCIA - ARES — DPTO: Bub Gerere de Vanbys de Repuesios

o DENCIS JERA A Jede de Wentrs Conporativas de Repuesios

DEFENDENCIA FUMCIONAL: _ Hinguna

SUPERVI SION JERARGUICA

PUESTOS #PUEETOS

Colizador da Fepueshos ]|

TOTAL ]

2. MISKON DEL PUE ST

Aemsnrar A chenle corporativg, tanio comenaal coma 1ecnics, Raaendo geshan & los memas. Analizar mnusasamerie su
carteri, a fin de desarmollar al méwimo, satistadends los reguenimientos de maners oporuna, sempre agregando valor 2 la
aperacian. Cumplimienta del vertas por volumen y el margen bruto. Cordecdonar presentaciones y reportes de propuesias,
presd pueshos, anganizacion de i indamacidn y documentacon dinigica a b jefabrs de vertas comporathis y ala sub
gerencia de repussios, oon la finalidad de faciitar o complimiente de bas actividades y optimizacion de os reoursos.

3. FUMCIONE & [ROL)

Menitorear fos avances de su carera de dientes, buscands el cumplimients de los objetives de venta de repuestos y
1 mmargen brulo, medianhe & seguimiento a la wenta presupusstads con ameiondad, para obbener e solumen de
Bcturacon esperada del proyecio

g | Analimr informecicn de sus clientes y ganerar de forma permanents aporiunidades de venks par el cumplimiena
e 50 objedvos v del drea,

Elaborar jurto con el pracicante oel drea, @S proyeooonses de vertas por Hpo de repusstos para caca uno de sus
3| clientes, conel fin de fomar decisiones can su jefaus nmediata yio con ks sub gerencia, buscanda oan ks
aurmentar & enfogque en la fciuracion o mangen por lipo de chene.

4 Revisidn de polencial v la penetracian mensual v ardlisis de portatalio: consumcs, prapuests de cambios de
producios [akemativas) con b finalidad de contribuir 3 las metss de venta b gerenda

B Redizar acdones nmediatas sobre las calradas no vandides de sus chermes,

E Tormar acaon franie a las soludones para sumentar & rotagon de repussios pars delerminar el min de cada una de
w1 clienbes

Wersdn B FRIM -G D H-00E

(continua)
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Realizar gestion de linsas de orédito para evitar blogueos de clieres

B Acar almescenas on la aperacidn dal disnbs [Inficuse], ks mismos que daben e epbabiles para la compania

o Crras. setividades solicitadis por @ jefe dinscio y que sean parte de k naturalerza del carpo oan el proposito de
= curmplir con los abjetivas del equipas de trabajo.
4. COORDINACIONE 2
INTERHNA S Agmeones, Cotizadares, Medes v Sub Gererte de repuesiog region cening, Gensnbes de sucursal
[ &reag) Abasiecimienta, Logistica, T, Compersaciones
m% Minguna
4. DBJETIVD &

& flocanzar las objstives de Bolurscon eshblesdos
s Desyrollar dientes, buscando gue = aoemuen al pobendal bedhico
& fumenty panetracidn de epuestos en odas bs sisiemas,

&. INDICADDORE & DE DESEMPERD

s Cumplimiento de medas de visitas y facturacian (P
o Complimiants del MBY% establscido por cada mes [PVWW)

7. EXPERIENCIA ¥ CONOCIMIENT S BASICO S REGUERIDD B

FORMACION = Camera Universilaria en corso ulimo cidos o completa en Ingenieria Industrial, Ingenieria
ACADENICA Mescinica, Admiristraciin, Marketing v afines.
= Iadafosen o canal exlerns dening del dres de repuesios o 5 anos de axperiencia en
EXPERIENCIA

posicianes similanes en el nubim aramolriz

COMOCIMIENTO S = Conocimienbos y exparienda en gesion de venlas, cormmol de indicadorss, logistica y finerzas
TECHICOS = M Office nivel intermedia /| sarcado

(continua)
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. COMPETENCIA 2 REQUERIDA 3
CLUETER COMPETENCLIA 2 3
Colabaracon y iratiage en aquipo X
FORTALECIEMDD [T i hante X
WU BTFA GULTURSA Uirienbacion a resulados X
RANDD Laderanga
VEIDn estridgica de negocos
Edantt Empowenment
snsamenio analiliog X
Flanmhcacaon
Fason por la calidad
AV y proacividad
Comunicacian efaciva
Aprendizaje conbnoa
kamr:ﬂ.m Sulonamia ¥ responsabibdad X
Mdaptaaon a cambao X
O nbacion oomer e X
== e
Efcierncia operativa X
Cortrd y superision X
st el conacmenio
DE SRR oo mipacia & infuenaa
FELACIONEADE |y oo <
COMFLANZE Warepa de relacianes de negado X
TTRSCpEETT PReersired M
9. TIPO DE DISCAPACIDAD
MOTORA WISLAAL ALDITIA MEMTAL

e Reporte de candidatos: Mostrara los candidatos finalistas y la decision final,
es decir, la persona elegida para ser parte del equipo de repuestos.

7.2.  Plan de implementacion de la solucion

La solucion propuesta involucra una restructuracion total del area de repuestos.

Iniciando por el proceso de venta, la recopilacion de informacion del cliente y su posterior
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inclusion en la cartera correspondiente, para luego colocar al vendedor idéneo para que
se responsabilice por dicha cuenta.

Por otro lado, en cuanto a la seleccion y reclutamiento del personal, se comienza
con la realizacion y/o mejora de la descripcion del puesto, para luego colocar a cada
vendedor en su puesto correspondiente, esto si cumplen con las competencias requeridas
para la posicion. Luego de ello, se puede proceder a la basqueda del personal nuevo si
fuera el caso, primero dentro del equipo de repuestos y sino resulta ver el proceso de
manera externa. Esta primera etapa puede durar aproximadamente tres (03) meses ya que

incluye un periodo de prueba del personal nuevo.

Es necesario resaltar que a lo largo del proceso de busqueda del personal méas
adecuado para Divemotor, se incluye el proceso de gestion del cambio. Pues, al ir
ordenando el equipo de trabajo, se les va brindando inducciones y capacitaciones de lo
que cada uno debe de hacer en su puesto y cual es la manera en la que se llevan a cabo
los procesos méas importantes en el area. Estas capacitaciones ayudan a que el personal
se adecUe a las nuevas metodologias de trabajo que propone el proyecto, de manera que
luego sea totalmente capaz de realizarlas por si solo.

Luego de tener el personal completo y capacitado, se procede a laimplementacion
de lo aprendido. Se estima que el proceso de implementacion tenga una duracién de tres

(03) meses.

7.2.1. Objetivos y metas

El objetivo mas importante, hacer que el area esté preparada para afrontar el reto del
2018.

7.2.2. Presupuesto general requerido para la ejecucion de la solucion

El presupuesto requerido se calcula en funcion de del costo que significa para la empresa
el paquete de beneficios entregado a los vendedores que posiblemente saldran, luego de

esta reestructuracion.

54



7.2.3. Actividades y cronograma de implementacion de la solucion

Los tiempos son los que aproximadamente deberian utilizar 2 personas en desarrollar e

implementar toda la mejora. Se ha separado en 3 fases, la primera de recopilacién de data

y analisis de informacién. La segunda de toma de decisiones y por ultimo la fase de

aprobaciones previa a la implementacion.
Tabla 7.2

Fase de recopilacion y andlisis de informacion

FASE DE RECOPILACION Y ANALISIS DE

INFORMACION CRONOGRAMA
Recopilacién de informacidn de clientes 1 semanas
Andlisis de informacion carteras 1 semanas
Recopilacién de informacién de perfiles vendedores 1 semana
Analisis de informacidn de perfiles de vendedores 1 semana
Tabla 7.3
Fase de toma de decisiones
FASE DE DECISIONES CRONOGRAMA
Definicion de canales de atencion 1 semana
Definicion de carteras de clientes y perfiles de vendedores 1 semana
Definicién de nuevo proceso de asignacién de clientes 1 semana
Definicién de nuevo proceso de seleccion de vendedores 1 semana
Tabla 7.4
Fase de presentaciones y ajustes finales
FASE DE PRESENTACIONES CRONOGRAMA
Presentacion a Gerencia Regional 1 semana
Presentacion a Gerencia Postventa 1 semana
Presentacion a Gerencia General 1 semana
Cambios finales previos a la ejecucion 1 semana

7.3.  Evaluacién cuantitativa (indicadores) y econémica financiera de la solucion

En cuanto a los indicadores que fueron considerados en la evaluacion cuantitativa

se tienen:
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a. Incremento de ventas y
b. Mejorar Rentabilidad

Estos puntos mencionados seran los objetivos financieros para el area, los mismos
que vienen acompafiados por indicadores claves que permiten realizar un seguimiento
adecuado al avance de la compafiia anualmente, de tal manera que se reporte a los
accionistas el valor que esta generando el dinero invertido en el area de repuestos region

centro en Divemotor.

Los indicadores no han sido para favorables en el 2016, dejando al descubierto un
area que podria ser mucho mas rentable, con ventas por debajo de lo presupuestado y con
un indicador de margen bruto cada vez peor. Esto se aprecia en la tabla que se muestra a

continuacion:

Tabla 7.5
Indicadores Financieros del area de Repuestos Region Centro 2016
Objetivo Indicador Calculo Re;glltgdo Meta Cumplimiento
imi Ventas reales
Incremento  Cumplimiento de 92.91% 100% 92.91%
de ventas presupuesto (%) Presupuesto
: Rentabilidad Utilidad Bruta
rmg‘;:ﬁg: ,  brutasobre B 37,60% 39% 96,41%
ventas (ROS) Ventas reales

Entrando al detalle por cada objetivo, se puede encontrar lo siguiente:

Incremento de ventas (%0): como se vio en la tabla 4.1, el % cumplimiento se
calcula dividiendo el resultado real de las ventas de ese periodo entre lo presupuestado,
de tal forma que se evidencie el nivel de realizacion del area frente a dicho indicador. Si
el cumplimiento es mayor o igual al 100%, la meta trazada se alcanzo.

Analizando los afios en evaluacién, si bien los ingresos crecen se ve una dificultad
para cumplir con el presupuesto esperado, siendo el volumen neto de ventas de
USD 20 500 000,00, que representan el 92,91% de cumplimiento en el 2016.

Lo recomendable es cambiar la estrategia de ventas que tiene la empresa y
enfocarse en los clientes corporativos y buscar clientes potenciales de la mano con

indicadores que ayuden a controlar el seguimiento y mantener los objetivos claros para
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el afio. Esto también trae consigo un orden a los trabajadores que empezaran a sentir que
tienen un horizonte y metas por cumplir, mas que solo cumplir con los encargos del dia

a dia.

Rentabilidad bruta sobre ventas (ROS): Al analizar este indicador, se concluye
que, a diferencia de la ratio anterior, los resultados cada afio son peores, si bien el margen
es amplio (por encima de 30%), esto se debe a que no hay un objetivo claro que se
despliegue a toda la FFVV. Sin embargo, una vez se ejecute el proyecto en todo el 2018,
se vera que los resultados de ese afio cambian drasticamente este indicador, obteniendo

resultados sin precedentes.

Figura 7.7
Evolucion del Margen Bruto 2014-2018

39.30%

38.40%

38.00%
37.60%
36.20%
% de
variacién 0.00%
2014 2015 2016 2017 2018

Margen bruto

57



CONCLUSIONES

El presente proyecto logré cumplir los objetivos:

e Se cumplié el programa de ventas de repuestos y, por ende, se contribuy6 al logro
de ingresos y rentabilidad anual solicitados por los inversionistas y gerencias
responsables. Cabe destacar que este cumplimiento del presupuesto de ventas

2018, se dio con un record en rentabilidad, pues se crecid 2pp.

e En cuanto a la informacion de clientes, se tuvo como resultado final una cartera
de clientes correctamente segmentada y distribuida en canales de atencién

correspondientes.

e Vendedores con perfiles por competencias correctamente ubicados en sus canales
de atencion, viendo clientes de acuerdo a sus conocimientos y experiencia, lo que

conllevo a la fluidez de las atenciones.

e Clientes satisfechos, se minimizaron las quejas por las atenciones. La encuesta
paso de un 68% en el 2017 hasta un 91% en el 2018.

e Profesionalizacién del vendedor de repuestos, en donde mas que un vendedor se
consiguid que sea un asesor de ventas, que en todo momento busque agregarle
valor a la operacion del cliente, ofreciendo todo el abanico de productos que

ofrece la empresa.

e Se aprobo el primer plan de linea de carrera en toda la historia del area, que
aunado con la nivelacion de sueldos de los vendedores (acorde al mercado), dejo
al equipo motivado con una mejora en el clima laboral de 10% en la evaluacién
anual GPTW.

e Se redujeron los costos logisticos por reduccion de cortes de atencidn a clientes,
puesto que, al tener un mejor conocimiento de la operacion del cliente, se

eliminaron los delivery.

e Mejora en tasa de rotacion del personal, de 30% a 5%.
e Mejora en la supervision del personal por parte de las jefaturas.
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Dados los muy buenos resultados en rentabilidad y el compromiso del equipo, se
cambié la estrategia de ventas, pasando de precios a una estrategia potente de

diferenciacion.

59



RECOMENDACIONES

Como recomendaciones, se requiere:

e Continuar con el modelo y hacer el seguimiento continuo de que se cumpla.

e Apertura de un nuevo canal de ventas para clientes que no encajan en ninguno de
los canales; esto quiere decir, que hay una oportunidad de explotar un canal que
no ha sido tomado en cuenta por Divemotor y que es el canal de los clientes del
transporte urbano, quienes compran mensualmente solo el 30% a la empresa y lo
demas en tiendas repuesteras. Ademas, hay una oportunidad adicional de venta
de repuestos a unidades de otras marcas, pues los repuestos que comercializa
Divemotor en muchos casos son compatibles, esto no solo ayudara a la venta de
repuestos, sino que se convierte en el primer contacto con la empresa para clientes

que no cuentan con ninguna unidad de las marcas que representa la compafiia.
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