CENTRO MOTOR S.A.
concemoranie el (FITOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

TRABA)O FINAL DE GRADUACION

UNIVERSIDAD
EMPRESARIAL
SIGLO 21

“Cuadro de Mando Integral para el area de

Servicio Posventa de la empresa Centro
Motor S.A.”

Empresa:

CENTRO MOTOR S.A.
CONCESIORARIS OFICIAL @TQ?GTA

Alumna: Cabezas Cartes, Alejandra.
Evaluadores: -Laura Rosso.
-Roberto Bazan.

Marzo 2009



CENTRO MOTOR S.A.
concemenanie srient (B TOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

“Cuadro de Mando Integral para el area de
Servicio Posventa de la empresa Centro Motor

S.A.”



CENTRO MOTOR S.A.
concemenanie srient (B TOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

iNDICE

CAPITULO |overeertieeerecesseeesecesssssesseessssssesssssssssessssssssssssessssssesssssssssess s ssssesssesssssssssss e 6
LT INErOAUCCION: ...ttt sttt ss st sass s sssenes 7
|.2- Titulo, tema y justificacion del temMa: ...t 9
[.3 O DJELIVOS: ...ttt ettt ettt et en 10
[.3.1-ODbjetivo GENEral:......cccuiueieeereeeecerirecetseecie ettt sessancs 10
[.3.2-ODbjetivos €SPECIfiCOS: .....c.euriueuririeueirireeirireecisiseeie sttt essasese e e ssaseaes 10
CAPITULO Il METODOLOGIA......coooceeerrcsssmeerecsssssmesscssssmsessessssssesssessssssesscssssssessssssenee I
2.1 -MetOdOIOGIA. ...ttt ettt e 12
CAPITULO lll MARCO TEORICO ....coovrrerseerereccssssnesscssssmnessessssssesssssssesssssesssssessesssssseee 14
3.1-Modelo de Analisis Organizacional: ... I5
3.1.1-El proyecto en el que se sustenta la organizacion: ...........cececoevevceurerencureneneenne 15
3.1.2-La eStructura OrganizZatiVa: ........cccococueueercueurerecueeriseeuesseeaesesseeaesessesesssstsenesssssencnns |17
3.1.3-La integracion pPSiCOSOCIAl: .....cccvuririeuririrceirireeeer ettt teessaeeeaenns 17
3.1.4-Las condiciones de trabajo:........ccoorrirrinininceininecerece et 18
3.1.5- El SIStE€MA POIITICO ..ottt ettt aeeeaenes 18
3,16 El CONEEXLO! ..ttt s s s sssssssessns sens 18
3.2-Modelo De Las Cinco Fuerzas De Porter:...........ncniccinecnnccieciccncneecnnns 18
3.2.1- Amenaza de entrada de nuevos COMPEtidOres: ........ccocoeururevcucerenceueerenencueenencnne 20
3.2.2- Amenaza de productos O SErviCios SUSTItULOS: ......ceceeveueureremcrrerercueuserescssesesenenne 20
3.2.3- Poder de negociacion de los proveedores:.........cccvevcereeerccerenccneesescnceennenenne 20
3.2.4-Poder de negociacion de los compradores:.........c.cecevceererencreerencensesencueesenenenne 21
3.2.5- Rivalidad entre competidores eXiStentes:.........cococeurereueueureneucenereneueeseresesseseseenne 21
3.3 SANAlISIS FLODLA ...ttt saas 21
3.4-Evolucion hacia el Cuadro de Mando integral:.......ccccooveeeveeirencenenencennenenceneeeseenne 22
3.5 Modelo de Norton y Kaplan: “Cuadro de Mando Integral”.........cccocoeurveveeunecne. 233
3.5.1- Algo mas que un sistema de MediCioN........coeveererevceenercnceerereeeerereneeeenenne 24
3.6-Perspectivas Del Cuadro De Mando Integral: ........ccoveeeinencnnnencnencccnercceeneenee 27
3.6.1-Perspectiva FINANCIEra: ...ttt sesene 27
3.6.2-Perspectiva del Clente:........cccoeeerirerceirireceeireciesteeisseeessaseesesseseaesesseseaenenns 29
3.6.3-Perspectiva de Procesos INTernos: .........ccceceeeurerecurirenceuseneneneeseseesseseseesseseenenne 32
3.6.4-Perspectiva de Aprendizaje y Crecimi€nto: ........ccccceueeeeueurereereererceseeesencssesesenenne 36
3.7-De la Estrategia a 10s INdicadores: ........c.covcvcurueeeccererenceererecreereceeeeeseeeeseessaeesenne 37
3.8-MapPas ESTratEZICOS: .....cocveururrecrrericuerreteseereeaese s seeesese e a e esesessasesesessastassessaseacsenes 38
CAPITULO IV DIAGNOSTICO INTERNO.......ccosereeeeneenneeeeeeeesessssssssssssssssssssessesesssssssssnns 40
4.1-Presentacion de |a @mPresa: ........ecererccenenccereceeereeeseeeesesseseeseaeesessaseaens 41
4.2-Breve resena HiStOriCa......couuiiiciiciniiiiciiciciicssesssssessssssssssssssssessssessenes 42
4.3- Proyecto en el que se sustenta la EMPresa:.......covevereeeceenencceeenencceeenescnneneene 43
4.3 1 -ClENLES ...ttt s 43
4.3.2-ViSION ..ttt s 44
4.3.3-MISION: ...t s 44
4.3.4-ValOores: ...t s 44
4.3.5-ODbjetivos FINANCIEroS:......covuviiereeeeeieieinisieisiststseseee e essssasas st ssesesesssenes 45
4.3.6-ODbjetivos eStrateZiCOS: ... ccerureerrurerecreeriresereeseeserseseesessesesessssesesessaseaescsssseenessaseacns 45
4.3.7-ESTrategia: ....vcceeeeeceeeecceeecn ettt e 46
4.3.8-ACCIONES ESIALEGICAS: ..cucuereerreucrreeecuerreeesesreeaesesseeseseeseaessaeesessastacsesseseacsesseseacses 46
4.4 La EStructura OrganizatiVa: ..........cccceueieeeurenineeusineeaessiseessestesssetsesesssstssesssstsesssessssssees 52
4.4.1-Proceso de POSVENLAL ......c.cccueueueucueucuemeieueteseaesaesetesstaesseassstaesstasssenessssessssssscnns 54



CENTRO MOTOR S.A.
concemenanie srient (B TOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

4.5-La Integracion PSICOSOCIAl:. ...ttt s saeaene 57
4.6- Las Condiciones de Trabajo: ........cccouurereererirccerenecreerecereereeseseesecssesesesessaseesesseseaens 58
4.7 El Sistema POlItiCO: .....cuiiriciiciiciiciciicccsesse s sses e 6l
CAPITULO V DIAGNOSTICO EXTERNO ......occccsrersssseesnneneeeseeesssssssssssssssssssssssssssessseseeees 62
5.1- Bl CONLEXLO: ...t ss s sae sessans 63
5.1.1- Dimension €CONOMICA.........ccouuimiimiiiiicricrcrseesssssssessssss s sssssssens 63
5.1.2- DIimension SOCIO-POIILICA: ......ccoeurueereurererecneerieeieeeeereeesee e eseseseaseaenenns 67
5.1.3- DIimMension TeCNOIOZICAS:.......cccceururereurererecrrereenereeeeneeeeeesseeeesseseesesseseaesessesenes 70

5.2- Analisis del Sector: las Cinco fuerzas de Porter:.........ccccoovivivcvicvicnicinccncnens 70
5.2.1- Rivalidad entre competidores eXiSteNtEs:...........cocoeururecreurerccreerercmeuserecsseseseenns 70
5.2.2- Amenaza de entrada de nuevos cOMPEtidOres: .........occceurevecerererencererenceeerencnns 73
5.2.3- Amenaza de productos O SErviCios SUSTItULOS: ......c.ceuveueururecreererememserecseeensenenne 74
5.2.4- Poder de negociacion de los proveedores...........ccooevcrerenercerenerencerenccnennenenns 74
5.2.5- Poder de negociacion de los compradores:...........cococeeveeerenercerenenencenesescncenenenes 75
CAPITULO VI ANALISIS FIOD.A..........ooovvevvveommmsssssssssssessssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 77
6.1-ANALISIS FLO.D.A: ...t sse s senes 78
6. 1.1 -AMENAZAS: ...ttt sttt sttt sttt 78
6.1.2-OPOrtUnidades: .......c.cccueeuicurecineieeeicireieieretesetsesetesetsesetesstesstesstesetesesasssssessens 78
6.1.3-FOrtalezas: .......c.oueuieeiciiciececiicit ettt sttt ettt 79
6.1.4-Debilidades:........ccoueuieicieeiecc ettt e 79
CAPITULO VIl CUADRO DE MANDO INTEGRAL........cccoommrnrereerrmesssenneeesvesssnssssenneee 80
7.1- Perspectiva FINANCIEra.......cccoieiuiricciiiccicceccecen et sesessasesessanns 8l
7.2- Perspectiva del CHENLe: ...ttt aesetesseseseeseseessssesssnes 86
7.3- Perspectiva de Procesos INTErNOS: .......covcueveurecuneueenemninemeesseesseesseessesessessaessescsnes 89
7.3.1- Procesos de Gestion de OPeraCiones:...........oceeueueercunenemsenemsecssecssescssemcsseseene 89
7.3.2- Procesos de Gestion de Clientes: .........c.ovcrevcerevcrrencrninceneerneennesessesesseseesesseesens 98
7.3.3- Procesos de INNOVACION: ... ssesesesesesssesseseseens 104
7.3.4- Procesos Reguladores y Sociales: ........coeurveureverrencenecinecerecinecincneicsseeseeennene 104

7.4- Perspectiva de Aprendizaje y CreCimiento:.......ccrecurercrrencerencrseceneseeseseesessesesens 107
7.4.1- Capital NUMANO:.. ..ottt st st seanas 107
7.4.2- Capital de informacion:........c..cerircnircrnincenieneceeeseseisesseesseesetesseesseaesens 109
7.4.3- Capital Organizacional: ...ttt sseeaes 110
7.5Cuadro de Mando INtEral ...t 112
CAPITULO VIl MAPA ESTRATEGICO ......cccovvrrcsremerrcessseneeseesssssesseesssssssssesssssessesssseeee 119
8.2-Relaciones Causa-EfeCto:.........oveueurieireeirecinieinensienicnsiessiesiesieseeseesescsseaenns 121
8.3-Fichas de Indicadores y Objetivos: ..ot aeeene 125
CAPITULO IX CONCLUSION......cooocverrcessmmensessssmmeeseessssssesssssssssessesssssssssssssssessesssseeee 138
9. 1= CONCIUSION: ...ttt bbb s s s s sesesacs 139
BIBLIOGRAFIA: .....oooosteueerecssseeesecessssessessssssessessssssessesssssssessessssssssssssssssessssssesessssssssesee 141
ANEXO ..ttt sttt st sttt bbbt se s 142



CENTRO MOTOR S.A.
concemoranie el (FITOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

Figuras:

Figura |: Analisis de las ciNCO fUBIZAS. ..o eeeeenes 19
Figura 2: El cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico para la
ACCION. ..ttt sttt bbbttt bt bbb bbbt 25
Figura 3: La perspectiva del cliente. Indicadores centrales...........cccccvueeeeeurencncueenenceenenenenns 31
Figura 4: Mapa @Strat@ZiCo ......cccerurecururercucureneeueeneeeaseseeseseeseesessesesessastsesessataesessaseassesencnencnes 39
Figura 5: Organigrama de |2 @MPresa.... .. ceeerceenenenceneneneceseseeeesesesesessesesesssseessssesenenns 52
Figura 6: Diagrama de flujo del proceso de posventa...........coceceeeeecurenencucenencceeenencueenenenenns 55
FIGUIA 71ttt sttt et beaenes 58
FIGUIA 8ttt ettt ettt eaenes 59
FISUI D1ttt ettt et eaenes 84
FISUI 10 ettt st e seaenes 85
FIGUP | 12 ettt et seaenes 85
FIGUI 127 ettt ees sttt s e seaenes 92
FISUIA |31 ettt et st e s s eaenes 93
FIGUI 141 ettt e eaeans 97
FIGUIA 15 ettt s st sees 102

Figura 16: Evolucion de la tasa de retencion mensual, medida a través de la relacion
entre la cantidad de servicios de 1000 Km. y la cantidad de 0 Km Entregados el mes

11T o OO 103
Tablas:

Tabla |I: Importe por division del drea POSVENTA ........ccvuvecurerirccurirecieireeceeneeaeeeseeseeeeene 82
Tabla 2: Desempeno de posventa- CPUS Y R.G.....oooimiicnirccrecnecceneeeencereeeneeene 84
TABIA 3ioec bbb e bbb 93
TADIA it s s et 101
TADIA Dioee et bbb 102



CENTRO MOTOR S.A.
ccccccccccccccccc s (PDTOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

CAPITULO |



CENTRO MOTOR S.A.
concemenanie srient (B TOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

1.1 INTRODUCCION:

En la actualidad las empresas nacionales e internacionales se encuentran sumergidas en un
mundo cada vez mas globalizado y en una economia cada vez mas competitiva. Continuamente
se producen numerosos cambios en los entornos tecnologico, cultural, econémico, legal, etc.,
que influyen en distintos grados sobre las organizaciones.

Por estas razones, es fundamental para lograr una buena posicion en el mercado y sobrevivir
en un contexto tan competitivo, que las empresas formulen estrategias adecuadas, que les
permitan cumplir con la visién que plantea la alta direccion de la empresa y que para ello hagan
uso de todas sus capacidades, habilidades y conocimientos y al mismo tiempo que permita
enfrentar las amenazas del entorno.

Esta estrategia para ser viable debe llevar a la empresa a obtener una ventaja competitiva sobre
sus rivales.

La estrategia consiste en un conjunto de acciones y un enfoque de negocios que permite
alcanzar los objetivos propuestos y que al mismo tiempo favorece al cumplimiento de la
vision. La misma se traduce por medio de objetivos estratégicos relacionados con distintas
areas estructurales del negocio. Para lograr una buena gestion dentro de una empresa es
imprescindible que tanto los objetivos como la estrategia sean continuamente monitoreados
para que de este modo se puedan detectar las posibles desviaciones y actuar en consecuencia,
tratando de no perder competitividad dentro del mercado en el cual se encuentra la
organizacion.

Analizando la importancia de la estrategia y de los objetivos, se puede decir que en nuestros
dias el control de gestion y la gestion estratégica son dos tareas imprescindibles para lograr
una buena administracion.

Una herramienta muy util para gestionar diversos aspectos dentro de la organizacion es el
Cuadro de Mando Integral, a través del cual se podra analizar, desde cuatro perspectivas
diferentes, un area de la empresa (Servicio de Posventa) que es considerada fundamental para
el crecimiento y sostenimiento de la organizacion.

Esta herramienta es una importante fuente de informacion para la empresa que la implementa
ya que permite un ajuste de la estrategia presente, o si es necesario, la reformulacion futura
de la misma de modo que la empresa no pierda su posicionamiento y competitividad dentro
del mercado en el cual se encuentra.

El Cuadro de Mando Integral es un proceso de retroalimentacion de informacion sobre la
viabilidad de la estrategia, que no so6lo permite lograr un adecuado control del desempeno de
la empresa, sino que la informacion obtenida por medio del mismo es Util a la hora de prever

futuras acciones y favorece al proceso de toma de decisiones.



CENTRO MOTOR S.A.
concemoranie el (FITOYOTA

Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

El presente Trabajo Final de Graduacion ha sido divido en cinco partes:

La primera parte contiene una introduccion al tema seleccionado y la justificacion del
mismo. Es decir que se aclara por qué se ha decidido trabajar sobre ese aspecto de
la empresa. También en esta etapa se declaran establecidos los objetivos generales y
especificos del trabajo.

Como segundo paso se define la metodologia a utilizar para el desarrollo del trabajo,
estableciendo las fuentes de informacién utilizadas, las técnicas de recolecciéon de
datos y el respectivo analisis sobre la informacion obtenida.

En tercer lugar se presenta el sustento tedrico de este trabajo, de modo tal que se
permita clarificar al lector los conceptos mas fundamentales relacionados con el
tema del trabajo y su desarrollo.

La cuarta etapa consiste en la realizacion de un diagnéstico interno y externo a la
empresa de modo tal de analizar las variables mds importantes a tener en cuenta a
la hora de elaborar un Cuadro de Mando Integral. Una vez elaborado el diagnostico
se realiza un analisis F.O.D.A a modo de conclusion sobre el mismo, que permite
diferenciar las oportunidades y amenazas externas que encuentra la empresa para el
desarrollo de su actividad en el area de posventa, y a su vez las fortalezas y
debilidades internas con que cuenta.

El ultimo paso de este trabajo consiste en el desarrollo propiamente dicho de la
propuesta de aplicacion profesional que consiste en la elaboracién de un “Cuadro de

Mando Integral” y la realizacion de un mapa estratégico.
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1.2- TiTULO, TEMA Y JUSTIFICACION DEL TEMA:

Titulo: “Cuadro de Mando Integral para el area de Servicio Posventa de la empresa Centro

Motor S.A.”
Tema:
“Disenar una herramienta de gestion para la UEN de Servicio de Posventa de la empresa

Centro Motor S.A.”

Justificacion del tema:

Teniendo en cuenta el gran crecimiento que esta teniendo Centro Motor S.A. como empresa
concesionaria de automoviles, picks—ups y autoelevadores de la marca Toyota, es fundamental
lograr que el mismo tenga lugar de manera ordenada.

A diferencia de muchas otras empresas del rubro, Centro Motor S.A. encuentra en su servicio
de postventa, una gran oportunidad para retener y lograr lealtad del cliente hacia la empresa.
Por este motivo es que en la actualidad se intenta priorizar el area de servicio al cliente,
teniendo en cuenta que dia a dia la demanda es mayor y los clientes se vuelven mas exigentes.
De este modo, considerando al cliente como el factor mas importante del negocio, es
imprescindible lograr un mejoramiento continuo en el servicio que se le ofrece.

Para ello es necesario gestionar correctamente los distintos aspectos que influyen en la calidad
del servicio prestado. Una de las formas de lograrlo es por medio de la elaboracién e
implementacion de un Cuadro de Mando Integral. A través de esta herramienta se podra
medir el desempefio de la estrategia y tomar decisiones al respecto.

Con esta herramienta se pretende lograr un mejor manejo de la informacion que permita una
comprension mas exacta de la misma y consecuentemente una oportuna toma de decisiones
tendiente a mejorar la calidad del servicio al cliente y a cumplir con la estrategia de la empresa.
Como parte de esto, también a través de los mapas estratégicos se podran visualizar las

relaciones que se dan entre los objetivos e indicadores de las diferentes perspectivas.
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1.3 OBJETIVOS:

1.3.1-Objetivo General:

“Disefar y proponer una herramienta de gestion para el area de posventa de Centro Motor

S.A,, tendiente a lograr una exitosa implantacion de la estrategia.”

1.3.2-Objetivos especificos:

v' Realizar un andlisis integral de la situacién externa de la empresa y del sector
v" Analizar la situacion interna de la organizacion (su plan estratégico, estructura, procesos,

etc.)

\

Elaborar un diagnéstico general sobre la situacion de la empresa a través del analisis
FO.D.A.

Definir las cuatro perspectivas.

Presentar los objetivos estratégicos en cada una de las cuatro perspectivas.

Definir los indicadores clave.

Realizar un mapa estratégico.

LSRN NI NN

Identificar y explicar las interrelaciones de causa-efecto.
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2.1 -METODOLOGIA:

La metodologia utilizada en el desarrollo del presente trabajo final de graduacion permite dar a
conocer como se llevéd a cabo el trabajo de aplicacion profesional, las técnicas y fuentes que
han sido utilizadas para lograr un conocimiento en profundidad de la organizacién, y del
contexto que la rodea.
Dentro de las fuentes primarias que se utilizaron para la recoleccion de informacion estan:

e Entrevistas semi-estructuradas con el personal clave de la empresa y del area de

servicio al cliente.

Entrevistas en profundidad al gerente del area de servicio al cliente, presidente y

vicepresidente de la empresa.
® Encuestas al personal de la empresa.

Observacion directa.

En cuanto a las fuentes secundarias de informacion que han sido utilizadas contamos con:

e Bibliografia especifica sobre el tema del Cuadro de Mando Integral, y conceptos

basicos de la administracion.

e Documentacion propia de la empresa

e Publicaciones en revistas de negocios

e Publicaciones en paginas Web.

e Informacién de la pagina Web de la empresa.

e Busqueda de informacion en los diferentes diarios y revistas.

® Acceso a los sistemas informaticos de la empresa y bases de datos.
I1° etapa:

Se procede a realizar un relevamiento de datos acerca de la empresa en si, con una
focalizacion en la unidad de negocios del Servicio de Posventa. Dentro del area de Posventa se
ha hecho hincapié en analizar el proceso de posventa, los planes de accién, objetivos,
estrategia, condiciones de trabajo, etc. También en esta etapa se procedié a la blisqueda de

informacion acerca del sector y de las variables macro-ambientales mas importantes.

2° etapa:

Una vez recolectada toda la informacion necesaria, se ha realizado un anailisis de la misma,
seleccionando aquellos datos que resultan imprescindibles para el trabajo de los que no lo son.
Luego se busco establecer relaciones e interpretar toda la informacion mas importante para

poder generar una conclusién al respecto.
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3° etapa:
En esta etapa se dio comienzo a la confeccion del cuadro de mando integral con sus

respectivos objetivos e indicadores en las diferentes perspectivas, estableciendo las relaciones

entre los mismos para confeccionar el mapa estratégico.
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Es necesario tener en cuenta que para lograr una correcta compresion acerca del
funcionamiento de una organizacion, el primer paso a realizar es el de efectuar un diagnodstico
organizacional. A través del mismo es posible entender el funcionamiento de una organizacion
y obtener todo tipo de informacién que sea necesaria.

El diagnéstico organizacional “También puede ser definido como un proceso de evaluacién
focalizado en un conjunto de variables que tienen relevancia central para la comprension, prediccion y
control del comportamiento organizacional. Esta evaluacion se refiere a la organizacion como un todo
y ha de considerar el rango completo de variables que comprenden el comportamiento
organizacional”.’.

Un diagnostico efectivo permite alcanzar un entendimiento sistémico de la organizacién. A
partir de éste es posible estructurar el estudio de una organizacion en base a un conjunto de
variables y conceptos que al interrelacionarse dan un explicacion coherente de como funciona
la misma.

En el presente trabajo se utilizara el modelo de diagnostico organizacional del autor Aldo
Schlemenson presentado en su libro “Andlisis Organizacional y empresa unipersonal”. El
mencionado autor presenta seis dimensiones a partir de las cuales se puede analizar una
organizacion:

3.1-MODELO DE ANALISIS ORGANIZACIONAL:

3.1.1-El proyecto en el que se sustenta la organizacién:

Dentro de esta dimension se hace referencia a la idea central que tiene la organizacion para
satisfacer las necesidades de sus clientes internos y externos; el proyecto que le dio origen y a
través del cual se crea el servicio que se ofrece. En este punto se incluyen aquellas variables que
permiten implementar el proyecto central. Aqui encontramos: los objetivos, las metas, la
estrategia de la empresa, las politicas.

“...una organizaciéon no sdlo necesita contar con un buen proyecto, sino que éste, para ser
transformado en plan de accién requiere de su operacionalizacién en objetivos, metas y programas.
También se puede hablar de estrategias, tdcticas y técnicas.”

Para lograr un completo andlisis de esta dimension se utilizara como complemento el modelo
de Planificacién Estratégica, planteado por Thompson y Strickland.

Es necesario tener en cuenta que para elaborar un Cuadro de Mando Integral deben
conocerse aspectos tales como: la mision, vision, objetivos y estrategia competitiva de la

organizacién; elementos que forman parte de lo que es un plan estratégico.

! Dario Rodriguez .M. “El diagnéstico Organizacional” — 3° Edicion- Editorial Alfa Omega, México 1999. Cap.2- Pag. 42
% Aldo Schlemenson —“Analisis organizacional y empresa unipersonal”- Editorial Paidos, Buenos Aires 1993-Cép.2- Pag.39
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El plan estratégico es “una exposicion que delinea la misién de una organizaciéon y su futura

direccion, los objetivos de desempefio a corto y largo plazo y la estrategia.”.

El proceso de planificacion estratégica implica cinco tareas fundamentales:

I. Desarrollo de una vision estratégica y una misién del negocio.

2. Determinar los objetivos.

3. Crear una estrategia para el logro de los objetivos.

4. Poner en practica y ejecutar la estrategia.

5. Evaluar el desempeno
La vision estratégica tiene que ver con la direccion hacia donde se dirige la organizacion. “Una
vision estratégica indica las aspiraciones de la administracién para la organizacion, proporcionando
una vista panoramica de: en que negocio deseamos estar, hacia dénde nos dirigimos y la clase de
compania que estamos tratando de crear™. Se podria decir que la vision esta orientada hacia el
futuro y orienta la toma de decisiones.
La mision de una organizacion se refiere mas concretamente al negocio actual que desempena
la empresa. “En la mision se identifica la funcién o tarea bdsica de una empresa o instituciéon o de
una parte de esta’. Nos da a entender el negocio dentro del cual se encuentra la empresa.
Por medio del establecimiento de objetivos es posible traducir la vision y mision de la
organizacién en una serie de indicadores mas concretos que permiten evaluar el desempeno y
corroborar si se esta cumpliendo con los objetivos, de manera tal de alcanzar la vision y mision
de la empresa. “Los objetivos representan un compromiso de la administracién con el logro de
indicadores de desempefio especificos dentro de un lapso de tiempo especifico.”.
En toda organizacion es necesario evaluar el desempeno financiero de la misma asi como el

desempeno estratégico. Para esto existen dos tipos de objetivos:

* Los objetivos financieros: son “los objetivos que ha establecido la gerencia para el
desempefio financiero de la organizacién™. Alcanzar un desempeno financiero aceptable
es algo imprescindible para la subsistencia de la organizacion en el medio.

* Los objetivos estratégicos: estan mas relacionados con la posicion de mercado de la

empresa y su competitividad. Son los “objetivos que ha establecido la administracién para

reforzar la posicién de negocios general de la organizacién y su vitalidad competitiva”.8

* Arthur A. Thompson, JR. A.J.Strickland- “Administracion estratégica” 11* Edicion — Mc Graw-Hill, Cap.1-Pag.26.

* Arthur A. Thompson, JR. A.J.Strickland- Op.cit — Cap.1, P4g.28

> Koontz Harold , Weihrich Heinz, “Administracién una perspectiva global”. Mc Graw Hill- 11° Edicién-México Afio 1998. Cap. 4-
Pag. 127

® Arthur A. Thompson, JR. A.J.Strickland- “Administracion estratégica” - 11* Edicion — Mc Graw-Hill, Cap.2- Pag.37.

7 Arthur A. Thompson, JR. A.J.Strickland- Op.cit - Cap.1, Pag.26.

8 Arthur A. Thompson, JR. A.J.Strickland- Op.cit- Cap.1, Pag .26.
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Una vez que se define cual es la vision, la mision y se establecen los objetivos, el paso siguiente
consiste en definir cual sera la estrategia a utilizar para lograr los objetivos planteados,
alcanzando de esta forma la mision y vision de la misma.

La estrategia es el “patrén de acciones y de enfoques de negocios que emplean los administradores
para complacer a los clientes, crear una posicion de mercado atractiva y lograr los objetivos
organizacionales.”. La misma esta directamente relacionada con la accion, es decir con todo
aquello que se debe hacer y cuando se debe hacer para poder alcanzar los objetivos.

La estrategia competitiva de una empresa trata sobre el plan de accidon con el que cuenta la
empresa para competir con éxito y ofrecer a sus clientes un valor superior.

Seguin Michael Porter existen tres estrategias competitivas genéricas:

- Liderazgo general de costos: “Aqui el negocio se esfuerza por reducir al minimo sus costos
de produccion y distribucion a fin de poder fijar precios mds bajos que los de sus
competidores y conseguir una importante participacion de mercado.”!?

- Diferenciacién: “Aqui el negocio se concentra en lograr un desempefio superior en un drea
de beneficio importante para el cliente y que buena parte del mercado valora™!!.

- Enfoque: “Aqui el negocio se concentra en uno o mds segmentos reducidos del mercado.”!?

3.1.2-La estructura organizativa:

Dentro de esta dimension se analiza la estructura de la organizaciéon. La estructura es el
“sistema interrelacionado de roles oficialmente sancionados que forman parte del organigrama, y de la
definicién de funciones y responsabilidades”'3. Segin Schlemenson la estructura organizativa debe
ser analizada en segundo lugar, ya que una vez que se conoce cual es el proyecto en el que se
sustenta la empresa, estudiando los roles que se desempefnan dentro de la organizacién es

posible entender cual es el funcionamiento formal de la organizacion.

3.1.3-La integracion psicosocial:

Aqui se propone analizar las relaciones interpersonales que se dan dentro de la empresa en
ambos sentidos dentro de la estructura organizacional, abarcando las relaciones con los
superiores y con los pares. Este tema es de suma importancia dentro del analisis organizacional
ya que permite verificar la existencia de conflictos entre los miembros de la empresa que
pueden llegar a influir en el clima de trabajo, la cultura y en dltima instancia en el rendimiento

de los empleados.

° Arthur A. Thompson, JR. A.J.Strickland- “Administracion estratégica” 11* Edicion —Cép.1-Pag.26.

1 Philip Kotler- “Direccién de Marketing”- Pearson Educacion, México 2001- Cap.3- Pag.80

"' Tbidem.

2 fbidem.

' Aldo Schlemenson —“Analisis organizacional y empresa unipersonal”- Editorial Paidos, Buenos Aires 1993-Cép.2. Pag. 40.
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3.1.4-Las condiciones de trabajo:

La importancia de este aspecto, segun el autor Schelemenson, radica en que “el tratamiento que
sienten que reciben los empleados condiciona su vinculo con la organizacion y resulta determinante de
su identificacién y compromiso con la tarea”!4.

Dentro de esta dimension se abarcan temas vinculados con: “a) el salario, b) la tarea y la
posibilidad de realizacion personal que ésta brinda, c) las alternativas de desarrollo y carrera que se
ofrecen, d) las oportunidades de participar, d) el confort y la salubridad de los lugares de trabajo.,

etc.”ls

3.1.5- El sistema politico

En esta dimension se busca analizar e interpretar el sistema politico que funciona de forma
paralela al sistema de autoridad y a la estructura sancionada de cargos. “Alli donde se conforme
una organizacién, surgird rapidamente un sistema politico en forma paralela”!é .

En lineas generales este punto trata sobre la existencia de grupos de poder o sindicatos dentro

de la organizacién.

3.1.6- El contexto:

Esta ultima dimension hace referencia al tipo de relacion de intercambio que se da entre la
organizacion y el contexto que la rodea. Los cambios externos y la dinamica misma que se va
dando dentro del sector donde opera la organizacién influyen en mayor o menor medida sobre

113

su desempeno. toda organizacion funciona en un medio ambiente al que llamaré contexto
externo, con el cual establece relaciones de intercambio significativas y que contribuye a darle su
sentido.”!”

Dentro de esta dimension se incluira el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter para analizar el

entorno competitivo de la empresa.

3.2-MoODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER:

“El andlisis de las cinco fuerzas es un medio para identificar los factores que pueden influir sobre el
grado de competencia en una industria y que por tanto pueden ayudar a los directivos a identificar las
bases de la estrategia competitiva.”'8

El modelo de las cinco fuerzas expone en forma muy completa lo que es la competencia en un

mercado determinado, es decir, la fortaleza de cada uno de estos puntos competitivos, la

1 Schlemenson, Aldo. “Analisis organizacional y empresa unipersonal” — 1° edicion. Editorial Paidos -1993. Cap.2 Pag. 43.
15 Schelemenson, Aldo. Op.cit. - Cap.2 Pag. 43.
16 Schelemenson, Aldo. Op.cit- Cap.2- Pag. 45

17 Schelemenson, Aldo. Op.cit. - Cap.1- Pag. 32
'® Gerry Jonson, Kevan Acholes, “Direccion estratégica” Pearson Educacion, S.A. Madrid 2001, Cép. 3- Pag. 102
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naturaleza de las presiones competitivas que incluye cada fuerza y la estructura general de la
competencia.

Figura |: Anilisis de las cinco fuerzas. '°

Competidores
Potenciales

Amenaza de
Entrada.

GRADO DE
RIVALIDAD

Proveedores Compradores
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Negociacion

Poder de
Negociacion

Amenaza de
prod.sustitutos

Sustitutos

En cualquier sector la naturaleza de la competencia se compone por las siguientes cinco

fuerzas:
I. Amenaza de entrada de nuevos competidores.
2. Amenaza de nuevos productos o servicios sustitutos
3. Poder de negociacién de los proveedores.
4. Poder de negociacion de los compradores
5. Rivalidad entre competidores existentes.

' Gerry Jonson, Kevan Acholes , Op.cit —Cap. 3- Pag. 104
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3.2.1- Amenaza de entrada de nuevos competidores:

Depende de dos factores:

e Barreras de entrada: economias de escala, efecto de la
curva de aprendizaje, diferenciacidon, acceso a canales de
distribucion, etc.

e Reaccién ante un nuevo ingreso: resistencia pasiva y defensa
agresiva.

Para comprobar si la entrada de un nuevo competidor representa una amenaza importante o
no, es necesario investigar si el crecimiento dentro de la industria y las utilidades que se
generan son lo suficientemente atractivas como para inducir al ingreso de nuevas empresas.

Dependiendo de esta situacion el ingreso potencial puede ser una fuerza débil o fuerte.

3.2.2- Amenaza de productos o servicios sustitutos:

La magnitud de las reacciones competitivas de los productos sustitutos depende de tres

factores:
e si hay sustitutos a un precio atractivo.
e que tan satisfactorios son en términos de calidad, desempeno y otros atributos
pertinentes.
e |a facilidad con la que los compradores pueden preferir los sustitutos (costos de
cambio).
“Como norma, mientras mas bajo sea el precio de los sustitutos, mejores su calidad y desempefio y
menores los costos del cambio para el usuario, serdn mas intensas las presiones competitivas ejercidas

por los productos sustitutos.”20

3.2.3- Poder de negociacion de los proveedores:

El poder de los proveedores sera mayor cuando:

e Los articulos suministrados escaseas y los usuarios estan ansiosos por asegurarse de
obtener lo que necesitan.

e Cuando exista una concentracion de proveedores.

e Costos de cambio de una proveedor a otro sean muy elevados.

e Sila marca del proveedor es poderosa.

* Thompson, A. Strickland A.J JR. “Administracién estratégica”, Mc Graw Hill- 11° edicién —México DF- Afio 2000. Cap. 3-
Pag.86
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3.2.4-Poder de negociacion de los compradores:

El poder de negociacién de los compradores sera mayor cuando:

e El costo de los compradores de cambiar a marcas o sustitutos competitivos, sean
relativamente bajos.

e Si el nlmero de compradores es reducido.

e Si los compradores estan bien informados sobre los productos, precios y costos del
vendedor.

e Exista una concentracion de compradores, al ser el volumen de compra elevado.

e Cuando existan pocos proveedores en la industria.

3.2.5- Rivalidad entre competidores existentes:

“La intensidad de la rivalidad entre las companias en competencia es una funcién de la energia con la
cual emplean tdcticas tales como: bajar los precios, anadir caracteristicas mas llamativas al producto,
mejorar los servicios al cliente, ofrecer garantias mas prolongadas, promociones especiales y e
introduccién de nuevos productos™?!.

Las condiciones mas competitivas se producen cuando la entrada es factible.

Una vez realizado el diagnostico de la situacion interna y externa a la empresa, se utilizara el
modelo de andlisis F.O.D.A. que permitira obtener una conclusién general acerca de la

situacion en la que se encuentra la empresa.

3.3 -ANALIsIS F.O.D.A:

Es una herramienta que permite proporcionar una idea acerca de la posicion de negocios de
una empresa. A partir de los resultados obtenidos por medio de este analisis es posible lograr
un diseno de la estrategia que se ajuste a las capacidades internas de la organizacion y a la
situacion externa en la que se encuentra. Lo que se analiza es cudles son las fortalezas y
debilidades de la empresa y cudles son las oportunidades y amenazas que se encuentran en el
entorno externo. “Resume los aspectos clave del andlisis del entorno de una actividad empresarial y
de la capacidad estratégica de una organizacion”?2

-Fortaleza: es una habilidad, caracteristica, capacidad, conocimiento en la que la organizacion
es competente o que le proporciona mayor competitividad en relacién con sus competidores.
-Debilidad: es alguna habilidad, conocimiento o condicién que carece la organizacién y la

coloca en una posicion de desventaja en relacion con sus competidores

! Thompson A,. Strickland JR-A.J - Op.cit., Cép.3 - Pag.79

2 Gerry Jonson, Kevan Acholes “Direccion estratégica” Pearson Educacion, S.A. Madrid 2001 —Cap. 4- Pag. 173
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-Oportunidades: son situaciones del ambiente externo que representan un beneficio para la
organizacion y le permiten aprovecharlas.

-Amenazas: situaciones del ambiente externo competitivo que pueden perjudicar el accionar
y la competitividad de la organizacion. Representan un perjuicio potencial para la misma.
Finalizado el diagnostico acerca del funcionamiento de la organizacién, es necesario llevar
adelante la propuesta de este trabajo: el diseno de un Cuadro de Mando Integral. Para ello a
continuacién se hace una breve introduccion sobre la utilidad de esta herramienta de gestion y

se define el modelo tedrico a utilizar.

3.4-EVOLUCION HACIA EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL:

Durante muchos anos las empresas utilizaban la contabilidad de gestion tradicional como una
de las principales herramientas de control y gestidn, la cual estaba enfocada en aspectos
contables y financieros.

Sin embargo teniendo en cuenta los considerables cambios que se han producido y se
producen dia a dia en el entorno en el cual se encuentran compitiendo las empresas y la
repercusion que tienen sobre las mismas, ha sido necesario disenar sistemas de control que
tomen en cuenta todas estas modificaciones.

La inestabilidad y complejidad del contexto de las organizaciones y especialmente los grandes
avances tecnologicos demostraron que los sistemas de gestién que se basaban Unicamente en
los aspectos financieros de la empresa no eran los mas convenientes. Fue asi como
comenzaron a surgir nuevos sistemas de gestion con un enfoque en aquellos aspectos
importantes de la organizaciéon como la calidad, clientes, tiempo de entrega, etc.

Actualmente los factores clave de éxito, es decir, aquella capacidad o habilidad competitiva que
debe poseer una empresa para lograr una ventaja competitiva sobre sus rivales, “no solo estan
ligados a la minimizacion de los costes sino también a aspectos como la satisfaccion del cliente, la
innovacion (en procesos operativos y en los productos), la calidad, la flexibilidad, el plazo de entrega, la
productividad o la penetracion en el mercado.”?3. Por este motivo se hace necesaria la utilizacion
de un sistema de medicidn y gestion estratégica como lo es el Cuadro de Mando Integral que
contemple todos los elementos que hacen falta gestionar para poder cumplir con los objetivos

de la organizacién y de este modo lograr una implantacion de la estrategia de manera exitosa.

# Kaplan Robert S., Norton, David P. “Cuadro de Mando Integral” — Ediciones Gestion 2000. Febrero 1997, Barcelona Pag.3
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3.5 MODELO DE NORTON Y KAPLAN: “CUADRO DE MANDO INTEGRAL”

A lo largo de este trabajo de aplicacion profesional se ha decidido utilizar como modelo base
el Cuadro de Mando Integral propuesto por los consultores Robert S.Kaplan y David P.
Norton, uno de los modelos mas conocidos y con mayor aceptacion hasta el momento. Se
los considera las figuras mas reconocidas en materia de gestion y control.

Este modelo tedrico ha sido elegido debido a que es uno de los Unicos que tiene en cuenta
dentro de la gestion aspectos no financieros que durante anos se consideraban imposibles de
medir y a su vez permite gestionar el funcionamiento de la estrategia y el cumplimiento de los
objetivos en base a cuatro perspectivas que involucran al funcionamiento global de la empresa,
yendo de los aspectos mas intangibles a los mas tangible.

“El cuadro de mando integral complementa indicadores de medicion de resultados de la actuaciéon con
indicadores financieros y no financieros de los factores clave que influirdn en los resultados del futuro,
derivados de la visién y estrategia de la organizacién”?4.

Lo que pretende hacer esta herramienta es convertir la vision y estrategia de la organizacion
en una serie de objetivos con sus respectivos indicadores estratégicos que permita lograr una
gestion eficiente. El modelo adoptado por Norton y Kaplan analiza a la organizacion con base
en cuatro perspectivas diferentes: perspectiva financiera, de clientes, de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento. Este enfoque que le dan sus autores al cuadro de mando integral
permite su utilizacion como parte del proceso de direccién estratégica dentro de una empresa
asi como para el control de gestion.

La creacion del cuadro de mando integral surge como algo mas que un sistema de mediciones.
Al crearse esta herramienta se pensé en la misma como un medio que permita comunicar y
alinear a la organizacion con sus nuevas estrategias, ya que era muy comun que las empresas
que utilizaban sistemas de mediciones al realizar las mismas no las alineaban con la estrategia
de la empresa. “La mayoria de la empresas estaban intentando mejorar la actuacion de los procesos
existentes (...) pero no estaban identificando procesos realmente estratégicos: aquellos que deben
realizarse excepcionalmente bien para que la estrategia de una organizacién tenga éxito.”’25

Debido a que las organizaciones se encuentran sumergidas en un entorno cada vez mas
complejo y teniendo en cuenta el alto grado de competencia que existe actualmente, es
imprescindible que las organizaciones actuales tengan un claro conocimiento de cuales son los
objetivos que se deben alcanzar y que a su vez tengan en cuenta cuales son los métodos que
han de utilizar para alcanzarlos. “El cuadro de mando integral traduce la estrategia y la misién de
una organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacién, que proporcionan la estructura

necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. El cuadro de mando integral sigue

24 Kaplan Robert S., Norton David P. , Op.cit , Pag. 4
» Ibid., Pag. 9
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poniendo énfasis en la consecucién de objetivos financieros, pero también incluye los inductores de

actuacion de esos objetivos financieros”26

3.5.1- Algo mas que un sistema de medicion...

“Los objetivos y las medidas del cuadro de mando integral (...) se derivan de un proceso vertical
impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio. El cuadro de mando integral debe
transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles.
Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos para los accionistas y clientes y
los indicadores internos de los procesos criticos de negocios, innovacién, formacion y crecimiento. Los
indicadores estdn equilibrados entre los indicadores de los resultados — los resultados de esfuerzos
pasados- y los inductores que impulsan la actuacién futura”2?
La utilizacion de esta herramienta de gestion en muchas empresas innovadoras, permite que se
lleven a cabo procesos de gestion decisivos para la ejecucion de la estrategia y el cumplimiento
de la vision. Estos procesos son:

v’ “aclarar y traducir o transformar la visién y la estrategia

v" Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

v’ Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

V' Aumentar el feedback y la formacion estratégica” 28

%0 bid., Cap.1-Pag. 14
7 1bid. Pag. 23
8 bid. Pag. 23
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Figura 2: El cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico para la accién. ”
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Todas las organizaciones que compiten en un determinado mercado deben poseer una

estrategia que les permita lograr una ventaja competitiva y superar a sus rivales. “La estrategia

es la direccién y el alcance de una organizacion a largo plazo y permite conseguir ventajas para la

organizacion a través de su configuracién de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a

las necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de los stakeholders (individuos o grupos

% Ibid. Pag. 23
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cuyos objetivos dependen de lo que haga la organizacion y de los que, a su vez, depende la
organizacion.)’’30.
En el proceso de confeccion y utilizacién del cuadro de mando el primer paso que es necesario
realizar consiste en la traduccion de la estrategia de la unidad de negocios objeto de anilisis, en
una serie de objetivos estratégicos a través de los cuales se pueda llegar a cumplir con la
misma y con la vision de la organizacion.
Los primeros objetivos que deben ser fijados son los financieros y de clientes explicitando
claramente hacia que segmento de mercado se dirige la empresa. Luego, con base en los
objetivos anteriores, deben establecerse los indicadores y objetivos que hacen a los procesos
internos de la organizacion.
Una de las contribuciones mas interesantes del cuadro de mando se encuentra en la gran
capacidad que presenta para actuar como un modelo compartido de todo el negocio, en el que
todas las personas, desde los diferentes puestos y niveles en los que se encuentran dentro de
la empresa, han contribuido. El cuadro de mando “Crea consenso y trabajo en equipo entre la alta
direccion, sin tener en cuenta para nada su experiencia ocupacional o pericia funcional previa™3!
Otro aspecto elemental para una buena utilizacion del cuadro de mando, es que todos los
objetivos e indicadores estratégicos sean comunicados a través de toda la organizacion para
que de éste modo los empleados que trabajan dentro de ella tomen conocimiento de cuales
son los mismos y de qué rol deben cumplir ellos para fomentar el logro de los objetivos y asi
cumplir con la estrategia y vision de la organizacion. De esta forma se logra un gran
compromiso hacia la estrategia. El proceso de establecimiento de objetivos e indicadores se da
de manera descendente, ya que una vez que la alta direccién fija los objetivos e indicadores
estratégicos, los demas niveles de la organizacion pueden ir fijando objetivos parciales que
contribuyan con los objetivos de la unidad de negocio.
Los objetivos planteados por la alta direccién de la empresa deben ser ambiciosos y
motivantes, los mismos muchas veces pueden implicar un cambio rotundo que suponga una
discontinuidad con el accionar presente de la empresa. “el proceso de planificacién y de gestion
del establecimiento de objetivos permite a la organizacién:

V' Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

V' Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos

resultados , y
v’ Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del cuadro

de mando”’3?

%% Jonson Gerry, Acholes Kevan “Direccion estratégica” Pearson Educacion , S.A Madrid 2001 —~Cép. 1- Pag. 10
3! Kaplan Robert S., Norton David P. “Cuadro de Mando Integral” — Ediciones Gestion 2000. Barcelona 1997 -Pag. 25
32 Kaplan Robert S., Norton David P., Op.Cit. -Cap.1- P4g.28
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La gran influencia del cuadro de mando integral en la direccion y gestion estratégica se ve
reflejada en la capacidad que presenta para generar un feedback de informacion acerca del
funcionamiento actual de la estrategia y actuar al respecto. “(...) permite vigilar y ajustar la
puesta en prdctica de sus estrategias y, si fuera necesario, hacer cambios fundamentales en la propia
estrategia™33
“(...) el cuadro de mando integral no sélo mide los cambios en los indicadores: también favorece el
cambio”34
“El cuadro de mando integral puede utilizarse para:

V' Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella,
Comunicar la estrategia a toda la organizacion
Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia,
Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los presupuestos anuales
Identificar y alinear las iniciativas estratégicas

Realizar revisiones estratégicas periodicas y sistemdticas , y

AN N NN

Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla”.35

“El cuadro de mando integral conserva la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion
gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mds generales e integradas, que vinculan al cliente
actual, los procesos internos, los empleados y la actuacién de los sistemas con el éxito financiero a

largo plazo.”36

3.6-PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL:

El modelo de Norton y Kaplan divide al cuadro de mando integral y analiza a la empresa con

base en cuatro perspectivas diferentes, las cuales son consideradas como las mas importantes.

3.6.1-Perspectiva Financiera:

Esta perspectiva es la que gestiona uno de los aspectos mas tangibles del desempeno de la
empresa. Podria decirse que es el pilar de las demas perspectivas, ya que todos los objetivos e
indicadores que se plantean en las demas perspectivas, repercuten y se reflejan en los
resultados financieros que se obtienen. Aqui quienes tendran un gran interés e influencia en la
misma son los accionistas de la empresa, que esperan que la misma genere valor. Por medio de

esta perspectiva es posible verificar si la implantacion y ejecucion de la estrategia esta

33 Kaplan Robert S, Norton David P. Op.Cit. Cap. 1- Pag. 29
** bidem.

¥ Ibid. Cap. 1- Pag. 33

% Ibid., Cép.2 - Pag. 34
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generando los resultados esperados, es decir si se estan cumpliendo los objetivos financieros
planteados por los accionistas.

Los indicadores financieros permiten resumir las consecuencias econémicas de acciones
pasadas. Generalmente los objetivos financieros se relacionan con la rentabilidad, crecimiento
de las ventas, flujo de caja, creacion de valor para los accionistas, etc. “Los objetivos financieros
sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demds perspectivas del cuadro de
mando integral. Cada una de las medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabon de
relaciones de causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuacion financiera37

Es muy importante que a la hora de desarrollar esta perspectiva dentro del cuadro de mando
integral, se determinen objetivos e indicadores financieros que estén acorde a la estrategia de
la organizacion “Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un doble papel: definen la
actuacién financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y medidas finales de
todas las demds perspectivas del cuadro de mando integral’’38

En lineas generales podriamos decir que a través de esta perspectiva es posible visualizar si la
estrategia que se estd llevando a cabo, esta aportando buenos resultados financieros a la
empresa y en caso de que no sea asi, permite que se tenga en cuenta la posibilidad de un
replanteo de la misma. Mide la rentabilidad de la estrategia.

Dentro de esta perspectiva se suelen utilizar dos tipos de estrategias. “El desempefio financiero
de la empresa puede mejorar a través de dos enfoques bdsicos- crecimiento de los ingresos y
productividad.”’3?

Para lograr un crecimiento rentable de los ingresos, las empresas pueden mejorar sus
relaciones con los clientes actuales y profundizar la relacion de modo tal que se les pueda
vender mayor cantidad de productos o productos adicionales, y por otro lado se puede lograr
un aumento de los ingresos vendiendo productos innovadores.

En referencia a las mejoras de la productividad, otra de las dimensiones de la estrategia
financiera, se pueden llevar a cabo varias acciones: una reduccion de costos rebajando los
gastos directos e indirectos en los que incurre la empresa, una utilizacién mas eficiente de los
activos financieros y fisicos, entre otras.

Lo mas importante en relacion con la estrategia en la perspectiva financiera es que las
organizaciones deben lograr un equilibrio entre las fuerzas de crecimiento y productividad, que
generalmente son contradictorias, ya que muchas veces las acciones necesarias para lograr un

aumento en los ingresos, demandan mas tiempo para crear valor que las acciones para mejorar

7 Ibid., Cép. 3- Pag. 59
* Ibid. , Cép.3- Pag. 60
*Kaplan Robert. S, Norton, David P. “Mapas estratégicos” — Ediciones Gestioén 2000-Edicién 2004 Barcelona-Cap. 2. Pag. 67
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la productividad. “Por lo tanto, el componente financiero de la estrategia debe tener dimensiones

tanto a largo plazo (crecimiento) como a corto plazo (productividad).”#0

3.6.2-Perspectiva del Cliente:

Para lograr un buen desempeno financiero, es fundamental que la empresa posea clientes leales
y satisfechos. En esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan
valor para los clientes, para poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas
importantes y que mas los satisfacen.
El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy importante
para lograr resultados financieros optimos.
A través de esta perspectiva se mide como es percibida la empresa por el cliente. Esta
percepcion depende exclusivamente de la actuacion que tenga la empresa con el mismo, a
través de la satisfaccion de sus necesidades por medio de los productos o servicios que
comercializa. El analisis de esta perspectiva permite visualizar cual es la posicion que esta
ocupando la empresa en el mercado con relacion a sus competidores mas directos.
Una de las tareas principales a la hora de trabajar sobre esta perspectiva tan importante
dentro del cuadro de mando, es la de definir e identificar notoriamente cuales son los
segmentos de clientes y los mercados en los que la organizacion desea competir, luego se
deben establecer los objetivos y sus respectivos indicadores relacionados con los clientes. A
través de ellos se podra verificar si la implementacion y ejecucion de la estrategia esta siendo
eficiente o no.
Los indicadores mas utilizados dentro de esta perspectiva son:

v’ “Satisfaccion del cliente

V' Retencion del cliente

V' Adquisicién de nuevos clientes

V" Cuota de mercado de los segmentos seleccionados

V" Rentabilidad del cliente.”!
En la actualidad para poder sobrevivir en un contexto tan competitivo, donde continuamente
se producen cambios tecnologicos, culturales, sociales, legales que influyen sobre Ila
organizacién y su forma de atender a los clientes, no es suficiente tener identificado el
segmento de cliente al que la empresa va a servir y en el que se esta compitiendo, lo mas
importante es reconocer cudles son las necesidades de esos clientes y como puede hacer la
organizacién para satisfacerlas de un modo mas eficiente y ventajoso que los competidores,

brindando el producto o servicio adecuado, con la mejor calidad, en el momento justo y al

4OKaplan Robert. S., Norton David P, Op.cit. — Cap.2. Pag.69
I Ibid., Cap. 2 - Pag. 40
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mejor precio. “Si las unidades de negocio han de conseguir una actuacion financiera superior a largo
plazo, deben crear y entregar productos y servicios que sean valorados por los clientes” 42

Las empresas consideran que es mas rentable concentrarse en atender y servir a las
necesidades de uno o unos pocos segmentos de clientes dentro de la totalidad del mercado.
Por eso el proceso de segmentacion y seleccion del segmento en que se va a competir es un
paso imprescindible. “(...) las propuestas de valor afiadido que se entregardn a los segmentos
seleccionados se convierten en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva de
cliente™3.

El proceso de segmentacion y seleccion de los mismos influye mucho a la hora de formular la
estrategia, ya que la misma debe tener en cuenta hacia qué tipo de clientes estara enfocada y a
partir de ahi se formularan los objetivos e indicadores correspondientes.

Muchas empresas suelen utilizar dos conjuntos de medidas para sus perspectivas de clientes.

Una de ellas esta conformada por los indicadores centrales o genéricos del cliente,

denominados de esta forma debido a que se encuentran en la mayoria de las organizaciones.

Por otro lado encontramos a los verdaderos inductores de actuacién, que son los elementos

diferenciadores entre las organizaciones.
“Grupo de indicadores centrales:

Cuota de mercado

Incremento de clientes
Adquisicién de clientes

Satisfaccion de clientes

AN NN RN

Rentabilidad de los clientes.”#4

2 Ibid., Cép. 4- Pag. 76
“ Ibid., Cép. 4- Pag. 77
* Ibid., Cép. 4- Pag. 80
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Figura 3: La perspectiva del cliente. Indicadores centrales. **
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Cuota de mercado refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en términos de nameros de
,dinero gastado o volumen de unidades vendidas),que realiza una unidad de negocios

gana nuevos clientes o negocios.

Incremento de Ventas |Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de negocios atrae 6

Retencion de clientes  |Sigue la pista, en términos absolutos o relativos , a la tasa a la que la unidad de nego-
cio retiene o0 mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

Satisfaccion de clientes |Evalia el nivel de satifaccion de los clientes seglin unos criterios de actuacion especi-
ficos dentro de la propuesta de valor afiadido.

Rentabilidad del cliente [Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de descontar los
unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

¢ Indicadores de propuesta de valor a los clientes:

Los indicadores centrales nombrados anteriormente suelen encontrarse en la perspectiva del

cliente en el cuadro de mando de cualquier empresa. Sin embargo las grandes diferencias entre

las empresas se encuentran a la hora de establecer objetivos e indicadores de propuestas de

valor para sus clientes. Estos Ultimos son los principales inductores de los indicadores

centrales, lo que significa que si se logra un buen rendimiento en los mismos, se podra cumplir

con los objetivos planteados en cuanto a la retencién de los clientes, satisfaccién, incremento

de clientes, aumento de la cuota de mercado y rentabilidad.

“Las propuestas de valor afiadido a los clientes representan los atributos que las empresas

proveedoras suministran, a través de sus productos y servicios, para crear fidelidad y satisfaccion en los

segmentos de clientes seleccionados. La propuesta de valor es el concepto clave para comprender los

inductores de los indicadores de satisfaccion, incremento, retencion y cuota de mercado”#¢

* Ibid., Cép. 4- Pag. 81
* Ibid., Cép. 4- Pag. 86
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Las propuestas de valor ofrecidas a los clientes suelen variar de acuerdo al tipo de empresa y
al sector en el que se encuentra compitiendo la misma. Sin embargo existen una serie de
atributos que han sido ofrecidos por muchas de las empresas que utilizaron el cuadro de
mando como herramienta de gestion. Estas son:

v’ “Atributos de productos y / o servicios.

v Las relaciones con los clientes.

V' Imagen y prestigio.” 47
Para cada uno de estos atributos las empresas también deben formular objetivos e indicadores
que midan el desempeno que se esta logrando y de esta forma corroborar si la estrategia esta
teniendo éxito o no.
Resumiendo podriamos decir que para poder cumplir con la estrategia de aumento de los
ingresos planteada en la perspectiva financiera, hace falta una clara definicion de una propuesta
de valor especifica que detalle como la organizacion creara un valor diferenciado y sustentable
para los segmentos de clientes objetivo.
“Una vez que la empresa comprende quienes son sus clientes objetivo, puede identificar los objetivos e
indicadores de la propuesta de valor que pretende ofrecer. La propuesta de valor define la estrategia
de la empresa para el cliente describiendo la combinacion tdnica de producto, precio, servicio, relacién
e imagen, que una empresa ofrece a los clientes objetivos. La propuesta de valor debe comunicar
aquello que la empresa espera hacer mejor o de manera diferente que la competencia para sus

clientes.” 48

3.6.3-Perspectiva de Procesos Internos:

La importancia de esta perspectiva dentro del cuadro de mando integral radica en que a partir
de un analisis de la cadena de valor, es posible visualizar cuales son las capacidades, recursos y
procesos que es necesario mejorar o cambiar para poder brindarle a los clientes productos y
servicios que satisfagan sus necesidades. A través de este analisis la organizacion se puede
detectar los procesos criticos en los que la empresa debe lograr un desempeno sobresaliente
para conseguir una ventaja competitiva sostenible.

Generalmente el cumplimiento de los objetivos planteados dentro de esta perspectiva depende
exclusivamente de la propuesta de valor que se entrega a los mismos, la cual es elaborada por
medio de los procesos internos de la empresa. Cuando se logra entregar una buena propuesta
de valor, los clientes suelen quedar satisfechos, se logra retenerlos, incrementarlos, etc. Todo
lo cual a largo plazo tiene un fuerte impacto positivo en los resultados financieros de la

empresa y accionistas.

7 Tbid., Cép. 4- Pag. 86
8 Kaplan, Robert S, Norton, David P. “Mapas estratégicos” —Ediciones Gestién 2000- Edicién 2004, Barcelona Cap.2. Pag. 72
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Un aporte significativo del enfoque del cuadro de mando integral tiene que ver con la
posibilidad de incorporar y utilizar procesos nuevos, diferentes a los ya existentes que
permitan generar una propuesta de valor diferenciada.

“Los objetivos del Cuadro de Mando Integral de los procesos internos realzaran algunos procesos,
varios de los cuales, puede que en la actualidad no se estén llevando a cabo y que son mds criticos
para que la estrategia de una organizacion tenga éxito”+?

Los autores de este modelo de cuadro de mando integral dividen a la cadena de valor de una
organizacién en dos etapas, una de las cuales es conocida como la onda larga de la cadena de
valor, que esta relacionada con los procesos innovadores de investigacién y desarrollo, diseno
y desarrollo de producto, etc. Y por otro lado esta la onda corta. “La onda corta de creacion de
valor empieza con la recepcion de un pedido procedente de un cliente ya existente, que solicita un
producto o servicio ya existente, y termina con la entrega del producto al cliente”0. El cuadro de
mando debe hacer especial hincapié en la onda larga de creacién de valor, ya que actualmente
el éxito de una empresa depende no sélo de satisfacer las necesidades de los clientes actuales,
sino que también es fundamental que éstas puedan investigar y anticiparse a las mismas, de
modo que se pueda descubrir cuales son las necesidades emergentes de los clientes actuales y
futuros y asi actuar en consecuencia. Es en esta etapa en la que se puede llegar a lograr una
ventaja competitiva sostenible a largo plazo.

“En el caso del cuadro de mando integral , recomendamos que los directivos definan una completa
cadena de valor de los procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion-identificar las
necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades-,
sigue a través de los procesos operativos — entregando los productos y servicios existentes a los clientes
existentes- y termina con el servicio posventa-ofreciendo servicio después de la venta, que se afiaden al

valor que reciben los clientes™!

e La Cadena de valor / procesos internos:
Un gran numero de empresas crean productos o brindan servicios a través de la utilizacion de
determinados procesos internos. Generalmente estos procesos suelen variar entre empresas,
aunque existen algunas fases dentro de la cadena de valor que son comunes a la mayoria de
ellas. Estas fases dentro de la cadena de valor de un modelo genérico serian: el proceso de

innovacion, las operaciones y el servicio de postventa.

¥ Ibid., Cép. 2- Pag. 41
0 Ibid., Cap.2- Pag. 41
' Ibid., Cép.5- Pag. 105
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a) Proceso de innovacion:
En la actualidad las empresas mas exitosas son las que tienen la capacidad de reconocer las
necesidades de sus clientes seleccionados y satisfacerlas de la mejor manera posible, para lo
cual es fundamental contar con procesos innovadores. En este proceso de innovacion se
investigan las necesidades, actuales o emergentes, de los clientes y luego en funcién de las
mismas se genera una propuesta de valor. Es decir que se crea un producto o servicio que se
adecue correctamente a las mismas.
“(...) muchas organizaciones obtienen una ventaja competitiva de una corriente continua de productos
y servicios innovadores, con lo que el proceso de investigacion y Desarrollo se ha convertido en un
elemento mds importante dentro de la cadena de valor del negocio’52

b) Proceso operativo:
Con la globalizacién de los mercados y la aparicion de numerosas marcas, productos y
servicios competidores la produccion en masa de productos estandarizados, es decir el
proceso operativo de producir y entregar ha dejado de ser el centro y punto critico de la
cadena de valor de procesos internos.
Este proceso operativo “Empieza con la recepcion de un pedido del cliente y termina con la entrega
del producto o servicio al cliente. Este proceso recalca la entrega eficiente, consistente y oportuna de
los productos y servicios existentes a los clientes existentes™3
En los dltimos afios se ha intentado mejorar esta fase dentro de la cadena de valor, dando
importancia a la implementaciéon de indicadores de calidad y tiempo de ciclo junto con los
financieros tradicionales, para lograr una gestion mas eficiente del proceso.

c) Servicio postventa:
En la parte final dentro de la cadena de procesos internos de una organizacion, tenemos al
servicio que se presta al cliente luego de que éste ha efectuado la compra de algiin producto.
Esta es una actividad que resulta fundamental a la hora de generar valor y lograr
competitividad. “Los servicios postventa incluyen las actividades de garantia y reparaciones,
tratamiento de los defectos y devoluciones, y el procesamiento de pagos (...)"*
De acuerdo al enfoque que toman los autores Robert.S. Kaplan y David. P.Norton al analizar
los mapas estratégicos y el cuadro de mando integral, ellos describen que dentro de la
perspectiva de procesos internos, los mismos han sido organizados en cuatro grupos:

- “Procesos de gestion de operaciones.

2-  Procesos de gestion de clientes.

3- Procesos de innovacion.

21bid., Cép. 5- Pag. 113-114
3 Ibid., Cap. 5- Pag. 118
*Ibid., Cap. 5- Pag. 120
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4-  Procesos reguladores y sociales.”s5

|-Procesos de gestion de operaciones:

Son los procesos mas elementales y cotidianos a través de los cuales las empresas fabrican o
producen sus productos y servicios y los entregan a sus clientes objetivo. En las empresas
manufactureras los procesos de gestion de operaciones son:

e “adquirir materias primas de los proveedores.

Convertir las materias primas en productos terminados.

Distribuir los productos terminados a los clientes.

e  Gestionar el riesgo.”56
“Los procesos de operaciones de las empresas de servicios producen y entregan los servicios usados
por los clientes.”57

2-Procesos de gestion de clientes:

Estos procesos suelen basarse en una ampliacion y profundizacion de las relaciones con los
clientes de la empresa. Dentro de este proceso se pueden identificar cuatro procesos:

e “seleccionar los clientes objetivo.

e Adquirir los clientes objetivo.

e  Mantener los clientes

e Aumentar los negocios con los clientes.”8

3-Procesos de innovacion:

Consisten en el desarrollo de productos, servicios y procesos totalmente innovadores, que
permiten que la empresa pueda llegar a nuevos mercados o segmentos de clientes con estas
ofertas. Dentro de este proceso innovador encontramos cuatro tipos de procesos:

e  “Identificar oportunidades para nuevos productos y servicios.

e Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo.

e Disenar y desarrollar los nuevos productos y servicios.

e Sacar los nuevos productos y servicios al mercado.”5?

4-Procesos reguladores y sociales:

Estos procesos “ayudan a las organizaciones a ganarse continuamente el derecho de operar en las
comunidades y paises donde producen y venden. Las regulaciones nacionales y locales imponen
estandares a las prdcticas de las empresas. Muchas de ellas, sin embargo, buscan ir mas alld del

cumplimiento de los estandares minimos establecidos por las regulaciones.”¢0

*Kaplan Robert.S, Norton, David. P- “Mapas estratégicos” — Ediciones Gestion 2000-Edicion 2004 Barcelona- Cap. 2. Pag. 74
%6 Kaplan Robert S., Norton David P. Op.Cit — Cap.2. Pag.74
37 Kaplan Robert S., Norton David P .Op.Cit — Cap .2. Pag.75
8 Kaplan Robert S., Norton David P. Op.Cit — Cap. 2. P4g.75
%9 Kaplan Robert S., Norton David P. Op.Cit — Cap. 2. Pag.75
¢ Kaplan Robert S., Norton David P. Op.Cit — Cap.2. Pag.77
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“Las empresas gestionan e informan sus actividades reguladoras y sociales siguiendo una serie de
dimensiones clave:

e  Medio ambiente.

e Seguridad y salud

e  Practicas de empleo

e Inversion en la comunidad™é!
Las inversiones que realizan las empresas en salud, seguridad, practicas de empleo y desarrollo
de la comunidad no solo responden a los principios altruistas que poseen los miembros de la
organizacién. “Una excelente reputacion de desempeno en las dimensiones reguladoras y sociales
ayuda a las empresas a atraer y retener empleados de alta calidad, haciendo asi mds efectivos y

eficientes los procesos de recursos humanos.”’?

3.6.4-Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

El aprendizaje y crecimiento de las organizaciones proviene principalmente de sus recursos
humanos, sus sistemas y procedimientos. A través de la utilizacion del cuadro de mando
integral es posible detectar la existencia de algiin tipo de falla o carencia en alguno de estos
aspectos que hacen a la infraestructura de la organizacion, y de este modo actuar en
consecuencia. Para cualquier estrategia que una empresa quiera llevar a cabo las personas y los
recursos materiales son la clave del éxito.

Todas las empresas para lograr un buen funcionamiento precisan de una serie de recursos
dentro de los cuales, el factor humano, es decir la gente que trabaja dentro la de la
organizacion, es el mas valioso.

Dentro de esta Gltima perspectiva, lo que se intenta es establecer una serie de objetivos e
indicadores que se relacionan con el factor humano dentro de la organizacion, el cual forma
parte de su infraestructura y sin el cual la empresa no podria funcionar. Generalmente suele
considerarse a esta perspectiva como una de las principales inductoras de la buena actuacion
que se da en las restantes perspectivas, debido a que el factor humano se encuentra presente
en las diferentes areas de la organizacién.

A través del cuadro de mando integral es posible visualizar la importancia de realizar
inversiones en areas poco tradicionales como lo es la infraestructura de la empresa (personal-
sistemas y procedimientos) para lograr a largo plazo unos excelentes resultados financieros.
Dentro de esta dltima perspectiva del cuadro de mando integral, se encuentran a los
principales activos intangibles de una organizacién, que permiten describir el papel que juegan

en la estrategia.

¢! Kaplan Robert S, Norton David P. Op.Cit— Cép. 2. Pag. 77
62 Kaplan Robert S.,Norton David P. Op.Cit — Cap. 2. Pag. 78
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Los activos intangibles aparecen organizados en tres categorias:
|- Capital Humano:
- Competencias estratégicas: la disponibilidad de habilidades, talento y conocimientos para
realizar las actividades requeridas por la estrategia.
2- Capital de informacion:
- Informacién estratégica: la disponibilidad de sistemas de informacion aplicaciones e
infraestructura de gestion del conocimiento que se necesitan para respaldar la estrategia.
3- Capital organizacional:
- Cultura: Conciencia e internalizacién de la mision, la visién y los valores comunes necesarios
para ejecutar la estrategia.
- Liderazgo: la disponibilidad de lideres calificados en todos los niveles para movilizar a las
organizaciones hacia sus estrategias.
- Alineacién: dlineacion de objetivos e incentivos con la estrategia en todos los niveles de la
organizacion.

- Trabagjo en equipo: compartir conocimientos y personas con potencial estratégico.” 63

3.7-DE LA ESTRATEGIA A LOS INDICADORES:

La clave para poder cumplir con la estrategia consiste en que la misma pueda ser traspasada a
un sistema de mediciones, indicadores y objetivos.
La importancia de construir un cuadro de mando integral que comunique la estrategia de la
unidad de negocio radica en el hecho de que:
v' “El cuadro de mando describe la vision de futuro de la organizacién a toda la
organizacion.
v’ Crea un entendimiento compartido.
v’ Crea un modelo holistico de la estrategia, que permite ver que todos los empleados vean
la forma en que contribuyen al éxito de la organizacién’é+
Para comprobar si un cuadro de mando integral esta bien confeccionado, es necesario que el
mismo permita trasladar la estrategia a una serie de indicadores, para lo cual existen tres
principios que logran este objetivo:
I. “Las relaciones causa-efecto.
2. Los inductores de la actuacién.

3. La vinculacién con las finanzas.”¢5

% Kaplan Robert S. Norton David P. “Mapas estratégicos” —Ediciones Gestion 2000- Edicion 2004-Barcelona- Cap.7. Pag. 243-
244.

® Ibid., Céap. 7- Pag. 161

 Ibid., Cap. 7- Pag. 162
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Un cuadro de mando que permita comprender y visualizar la estrategia de la organizacion a
través de una serie de relaciones de causa y efecto, estara bien confeccionado.

Podriamos entender al cuadro de mando como un conjunto de indicadores, cada uno de los
cuales forma parte de una cadena de relaciones de causa- efecto, a través de la cual es posible
comunicar el significado de la estrategia de la organizacion.

Dentro del cuadro de mando integral podemos encontrar dos tipos de indicadores:

e Los de efecto o resultado, que generalmente suelen ser indicadores genéricos y
comunes a muchas organizaciones que muestran los resultados clave (rentabilidad,
cuota de mercado, etc.) y a través de ellos se miden objetivos comunes a muchas
organizaciones.

e Los indicadores de causa, inductores de la actuacidon que son aquellos mas
especificos de la unidad de negocio, que muestran los aspectos mas distintivos de la
estrategia que se esta intentando llevar a cabo. Estos indicadores son los que por
medio de sus resultados provocan efectos a largo plazo en los indicadores genéricos.
Comunican la forma en que se lograra cumplir con los resultados.

“Un buen cuadro de mando integral deberia poseer una variacion adecuada de resultados (indicadores
de efecto) e inductores de la actuacion (indicadores de causa) que se hayan adaptado a indicadores

de la estrategia de la unidad de negocio.”6¢6

3.8-MAPAS ESTRATEGICOS:

Teniendo en cuenta que un cuadro de mando integral bien confeccionado es aquel que nos
permite visualizar cual es la estrategia de la organizacién a través de una serie de relaciones de
causa-efecto entre los indicadores de las distintas perspectivas, el mapa estratégico es una
especie de arquitectura que nos describe estas relaciones. “El mapa estratégico de un cuadro de
mando integral deja bien explicitas las hipétesis de la estrategia. El mapa estratégico describe el
proceso de transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al
consumidor 'y a las finanzas”67

Estos mapas permiten que las organizaciones puedan visualizar de manera coherente, integrada
y sistematica, sus estrategias y permite que el sistema de gestion pueda aplicarla de manera

rapida y eficiente.

% Ibid., Cap. 7- Pag. 164
67 Kaplan, Robert S. Norton David P. “Como utilizar el cuadro de mando integral” — Ediciones Gestion 2000, Edicién 2001,
Barcelona. Cép. 3- Pag. 79
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Figura 4: Mapa estratégico'
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CAPITULO IV

DIAGNOSTICO INTERNO
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4.1-PRESENTACION DE LA EMPRESA:

Centro Motor es una empresa concesionaria oficial Toyota que se dedica a la comercializacion
de automoviles 0 Km., automoéviles usados, repuestos, accesorios y a la prestacion de servicios
de postventa, ubicada en la Avenida Colon al 5077 en la ciudad de Cérdoba capital.
Actualmente la empresa cuenta con un personal de setenta y ocho personas que se
desempenan en diferentes areas.

Desde sus comienzos la empresa ha mostrado un crecimiento lineal, sin embargo desde que
Toyota lanzé el proyecto IMV, Centro Motor presenté un rapido desarrollo, para el cual fue
necesario el replanteo y la reorganizacion de muchos aspectos importantes del negocio.

El proyecto IMV (Innovative Multiproposite Vehicle-vehiculos innovadores multiproposito), es
un plan lanzado por Toyota Motor Corporation, que tiene como objetivo establecer una red
mundial de distribucion de pick- up y sus principales componentes automotores en distintas
regiones del mundo, para lo cual se constituyen centros de distribucion en diferentes paises
del mundo que se encargan de proveer a otras regiones. Argentina ha sido designada como
uno de los principales centros de produccion y suministro de vehiculos y componentes de la
red que se encarga de abastecer a paises de Sudamérica y América Central.

El objetivo del proyecto IMV es la produccion y exportacion de tres vehiculos multipropésito
de los cuales actualmente se comercializan dos de ellos: pick up Hilux que fue lanzada en
febrero de 2005 y Nueva Hilux SW4 que completd la segunda etapa del plan con su
lanzamiento en octubre del 2005.

En lineas generales se podria decir que el proyecto IMV ha tenido y actualmente tiene una
fuerte influencia en el desarrollo de la industria automotriz argentina y en la economia
nacional, pero de mayor importancia es el desarrollo que generé en Centro Motor como

empresa.
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4.2-BREVE RESENA HISTORICA:

Los comienzos de lo que es hoy es la empresa Centro Motor S.A. se remontan al ano 1979,
cuando la marca Toyota comienza sus actividades comerciales en la Argentina, nombrando a
Dario Ramonda S.A. concesionario oficial. Uno de los primeros del interior del pais ubicado en
la ciudad de Villa Maria, provincia de Cordoba.

En el ano 1982 el negocio se ve interrumpido debido a que Toyota se retira de la Argentina
quitando las concesiones otorgadas dentro del pais. Doce afos mas tarde la multinacional
vuelve al pais y toma contacto con todos aquellos ex concesionarios Toyota para ofrecerles
nuevamente la concesion de la marca. Fue asi como en el ano 1993, los duenos de Dario
Ramonda S.A. analizan nuevamente la opcion de vender Toyota y retoman la relacion
comercial con la marca, creando esta vez a Centro Motor S.A. que ahora se ubicaria en la
ciudad de Cérdoba Capital.

En ese entonces, se estudio la potencialidad de la marca, la calidad de los productos y las
muchas coincidencias con la filosofia y principales valores de la familia Ramonda que desde
1979 estaba trabajando junto a Toyota. Asi fue como comenzaron y la empresa obtuvo el
primer puesto en ventas en 1994 y 1995.

En el afio 1997, se produce el lanzamiento de la nueva Pick Up Hilux de fabricacion nacional.
Como consecuencia se duplicaron las ventas y se desarrollé un sector de servicio al cliente de
primer nivel de acuerdo a los mas altos estandares de Toyota.

El ano 1999 fue un ano marcado por dos nuevos lanzamientos, el Corolla fabricacion
MERCOSUR vy la construccion de la actual concesionaria ubicada en Avenida Coldn 5077 de la
ciudad de Cérdoba capital, un edificio de ultima generacion con una superficie total de 13100
metros cuadrados y una superficie cubierta de 4400 metros cuadrados con un salon de
exposicion y todos los servicios al cliente, incluidos repuestos y servicios de postventa.
También en este afio la empresa comenzoé a comercializar autoelevadores, siendo uno de los
lideres en venta.

En el nuevo milenio, con la consolidacion y el posicionamiento de Centro Motor S.A. en
Cordoba, la empresa se enfoco en ser mas eficiente, para lo cual se elaboro la planificacion
estratégica de la empresa, previendo asi los efectos de la recesién de la economia argentina. Se
incorporaron herramientas técnicas en el management de la empresa y se consolidé el grupo
humano que compone Centro Motor S.A.

En el ano 2003 la concesionaria cumplid sus primeros diez anos, lograndolo por su enfoque
comercial agresivo, aprovechando las oportunidades del mercado y la alineacion con la politica

a largo plazo de Toyota.
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4.3- PROYECTO EN EL QUE SE SUSTENTA LA EMPRESA:

El area de posventa es una de las unidades de negocios con la que cuenta la empresa Centro
Motor S.A. concesionaria oficial Toyota.
La importancia estratégica de esta area radica en que el servicio ofrecido por la misma, es un
servicio que anade valor al producto principal y es una unidad fundamental para el crecimiento
de la empresa.
El servicio de posventa estda basado en la excelente calidad de los productos, la eficiencia en
los procesos, la provision de repuestos “Just In Time”, la filosofia Kaizen (mejora continua de
los procesos) y el personal altamente capacitado. Todos estos elementos en conjunto
permiten ofrecer al cliente un servicio de alta calidad que satisfaga sus necesidades.
Para Centro Motor S.A., lo mas importante es que por medio de la prestacion de un servicio
de posventa optimo, se incite a los clientes a comprar nuevos vehiculos Toyota con toda
confianza.
En lineas generales se podria decir que a través de la prestacion de los servicios que brinda
esta unidad de negocios, se intenta retener y fidelizar al cliente, garantizandole al mismo una
alta calidad en los productos y un eficiente servicio de posventa cumpliendo con los mas altos
estandares mundiales de calidad exigidos por Toyota.
El drea de posventa estd organizada para brindar las siguientes prestaciones:

e Venta de repuestos, accesorios y lubricantes.

e Servicios de mantenimiento.

e Servicios de reparaciones generales.

e lavadero.

4.3.1-Clientes:

El servicio de posventa que ofrece Centro Motor S.A. esta dirigido hacia dos tipos de clientes.
Por un lado esta el mercado de individuos, es decir los particulares que son personas que van
desde los 40 anos, de un nivel socioeconémico medio y alto, tienen un nivel de ingresos
promedio base de $7.000-$10.000 hacia arriba (el 20% de los clientes Corolla). Son gente de
clase media y media alta argentina. Tienen preferencias por la calidad, confort, servicio de
posventa (disponibilidad de horas y repuestos) y atencion diferencial y reconocimiento social.
El otro mercado de clientes a los que se dirige la empresa es el corporativo, entre los cuales
encontramos diferentes tipos de empresas. Entre ellas estan:

e Entidades publicas.

e Empresas alimenticias.

e Empresas constructoras y viales.

e Empresas agropecuarias en crecimiento.
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El principal producto que adquieren estas empresas son flotas de Picks-Ups. Estos clientes son
exigentes en cuanto a precio, servicio posventa y calidad. Analizan los costos de
mantenimiento y compra al momento de la operacion y la durabilidad de los servicios.
La mayoria de los clientes del servicio de posventa de Centro Motor S.A. valoran el servicio
debido a que e mismo ofrece los siguientes atributos:

e Calidad del servicio.

e Instalaciones vistosas.

e Respaldo oficial del servicio (repuestos y accesorios genuinos).

e Personal capacitado.

e Imagen de marca.

e Prestigio.

Para poder disenar un Cuadro de Mando Integral, uno de los aspectos que es necesario
conocer es la vision de la empresa, sus objetivos y la estrategia que lleva adelante, teniendo en
cuenta que por medio de esta herramienta de gestion lo que se busca es transformar la
estrategia de la unidad de negocios en una serie de objetivos e indicadores tangibles y verificar
la correcta implementacion de la misma.

A continuacion se detallan los aspectos mas importantes del plan estratégico del Area de

Posventa:

4.3.2-Vision:

“Ser una concesionaria modelo en cuanto a la prestacion de un servicio posventa de alta calidad y

personalizado dentro de la red Toyota de Argentina.”

4.3.3-Mision:

El propésito de esta unidad de negocios es ofrecer un servicio de posventa de alta calidad, con
una atencién personalizada y a un precio competitivo, utilizando la mas alta tecnologia
disponible en instrumental de diagnostico, ofreciendo productos genuinos de alta calidad y
cumpliendo con los mas altos estandares de calidad exigidos por Toyota, de manera tal de

satisfacer las necesidades de clientes exigentes.

4.3.4-Valores:

V' Priorizar el desarrollo y el bienestar de las personas.

v' Crear vinculos duraderos con nuestros clientes.

v' Cuidar desde cada puesto la salud econémica de la empresa.
v

Priorizar las necesidades del cliente “el cliente es lo primero”.
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v’ Desempeiiar las funciones respetando el medio ambiente.

4.3.5-Objetivos Financieros:

o Aumentar la rentabilidad del area de posventa en un 5 % durante el afo 2009.
o Lograr un crecimiento de los ingresos del 6 % aumentando el volumen de

posventa.

4.3.6-Objetivos estratégicos:

Aumentar la cuota de mercado.

Mantener el alineamiento estratégico con T.A.S.A (Toyota Argentina S.A.).
Aumentar la fidelizacion de la cartera de clientes.

Alcanzar la excelencia operacional en la prestacion de los servicios.
Minimizar el impacto ambiental en la prestacion de los servicios.

Aumentar la satisfaccion de los empleados.

Mejorar la productividad del area de posventa.

Elevar el posicionamiento de la marca en el mercado de Cérdoba.
Aumentar la satisfaccion de los clientes de la empresa.

Retener al personal de empresa y promover el liderazgo dentro del area.

Permanecer como principal referente para clientes exigentes.

Para poder alcanzar el cumplimiento de estos objetivos estratégicos y financieros existe una

serie

de objetivos mas especificos y a corto plazo (Objetivos tacticos). A través del

cumplimiento de estos Ultimos es posible alcanzar los resultados deseados por el area de

posventa.

Incrementar las ventas provenientes de los principales clientes.

Ampliar las oportunidades de ingresos a través del Taller Movil.

Gestionar con eficiencia el stock.

Promocionar los servicios ofrecidos por Centro Motor S.A.

Promover la utilizacion del taller movil.

Cumplir con las CPUS y Reparaciones generales fijadas en el plan de negocios de
T.ASA.

Lograr que los clientes de vehiculos Okm. utilicen el servicio posventa que ofrece
Centro Motor S.A.

Lograr una nivelacion de las recepciones para disminuir los picos de recepciones

(“Morning Rush”) en las primeras horas de la manana.
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e Garantizar una entrega puntual de los vehiculos a los clientes.

e Ofrecer una atencion personalizada a los clientes.

e Fomentar la utilizacion de la cita como método para la solicitud de un servicio.
e Priorizar la salud y seguridad de los empleados.

e Promover la capacitacion y desarrollo del personal del area.

e Tener presencia en el medio social en que opera la empresa.

e Fomentar los procesos de mejora continua.

e Alcanzar el mayor abastecimiento con el minimo almacenaje.

e Lograr el cumplimiento del TSM Basico y Avanzado para obtener la certificacion.

4.3.7-Estrategia:

La estrategia del area de posventa es una estrategia de diferenciacion en el servicio que se les
ofrece a los clientes. La empresa busca distinguirse en el mercado brindando un servicio de
alta calidad y confiable junto a una atencion personalizada, en el menor tiempo posible. Para
esto la empresa se focaliza en lograr un desarrollo superior en las distintas etapas del proceso
de posventa, cumpliendo con los estandares mundiales de alta calidad que exige Toyota a sus

concesionarias y utilizando repuestos genuinos.

4.3.8-Acciones estratégicas:

Para poder llevar adelante la estrategia y cumplir con los objetivos planteados dentro de esta
unidad de negocios se realizan una serie de acciones estratégicas.

I. Promocionar el Taller Mévil en las distintas localidades hacia donde llega:

Esta accion tiene como objetivo promocionar los servicios que brinda el taller mévil para de
este modo aumentar el volumen de unidades atendidas por el mismo.

El taller movil es una de las divisiones que ofrece servicios de mantenimiento dentro de la
unidad de negocios de posventa. El mismo permite ofrecer los servicios de mantenimiento en
aquellos lugares del interior de Cérdoba donde existen clientes. La ventaja de este servicio es
la comodidad que les otorga a los clientes, ya no se ven obligados a desplazarse hacia la casa
central para efectuar estos servicios.

Teniendo en cuenta que la prestacion de este servicio es un elemento fundamental para el
cumplimiento de la estrategia, ya que se le esta ofreciendo al cliente un servicio de calidad en
la comodidad de su domicilio, es muy importante que el mismo se promocione de manera tal
de aumentar el volumen de unidades atendidas por el mismo, logrando con esto un
crecimiento de los ingresos.

Las promociones del taller mévil se efectian de dos maneras. Por un lado el taller mévil suele

visitar diversos lugares que forman parte de la zona de influencia de la concesionaria (zona
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norte de la provincia de Coérdoba), donde se encuentra la mayor parte de la clientela. También
suele estar presente en lugares turisticos en épocas de vacaciones y en algunos eventos de
gran convocatoria como es el festival de Domas que se hace cada afio en Jesis Maria, ya que
en ésta ciudad esta gran parte de la clientela. De este modo la gente se ve motivada a realizarle
los mantenimientos que necesita el vehiculo de manera rapida y facil.

Otro de los métodos de promocion utilizados tiene que ver con ofrecer a los clientes del
interior, que llaman para solicitar un servicio, la posibilidad de aprovechar al taller movil que
visita distintas ciudades de acuerdo a la demanda de servicios, evitando de esta forma que el
cliente tenga que traer el vehiculo hasta la casa central.

En este momento no se tiene muy en cuenta la importancia estratégica que tiene esta divisién
para mejorar la atencion a los clientes y a su vez permitir un crecimiento econémico del area.
Tampoco se tiene una clara nocion de cémo contribuyen los ingresos de esta division a la
rentabilidad del area.

Lo que se ha relevado es que estas actividades de promocién no se realizan muy
frecuentemente ni se le presta demasiada atencion al desempeno de la division al no ser el
foco central de posventa ni su principal fuente de ingresos. Tampoco hay un seguimiento del
impacto de estas acciones en los ingresos.

2. Publicidad y promocion del Servicio de Posventa de Centro Motor S.A.

Esta accion esta dirigida a promocionar y dar a conocer la existencia del servicio de posventa
de la concesionaria Centro Motor. S.A. De este modo se logra dar a conocer la empresa e
incentivar a los clientes a que concurran y utilicen los servicios que se ofrecen.

La publicidad es realizada a través de diversos medios. En cuanto a los medios graficos se
publica principalmente en el diario “La voz del interior” y “La manana de Cordoba” y revistas
“Punto a Punto” y “DC Turismo” teniendo en cuenta el target de clientes.

Respecto de la promociones, se suele participar en las campanas de servicio que hace Toyota
dos o tres veces al afno, por ejemplo para vacaciones de invierno y antes de las vacaciones de
verano promoviendo la visita al taller antes de un viaje largo. En estas campanas se trata de
incentivar al cliente a que traiga el vehiculo al servicio y a cambio se le suelen otorgar
obsequios, se hacen sorteos de viajes para ver la Formula | por ejemplo, entre otras cosas.
Muchas de las acciones promocionales y de comunicacion suelen hacerse a través de Internet,
marketing social, publicidad estatica, radial y televisiva.

También se suele participar en ferias y eventos (torneos de polo, campeonatos de Rally,
Agrocordoba, Agroactiva, exposiciones agropecuarias y agroganaderas).

Gran parte de estas acciones son trabajadas con una agencia de Cérdoba para el soporte

creativo y la compra de medios.
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Actualmente no hay correcto seguimiento del impacto y la influencia que tienen estas acciones
en el crecimiento de los ingresos. Tampoco se suele hacer un seguimiento del éxito de las
campanas que hace Toyota en cuanto al cumplimiento de los objetivos que propone. No hay
un correcto seguimiento de la cantidad de CPUS que se alcanzan.

3. Correcta gestidn de inventario y repuestos:

Esta accidn implica contar con el stock suficiente para hacer frente a la demanda interna y
externa que se da en el area de posventa. El cumplimiento de la misma es de suma importancia
para el cumplimiento de la estrategia del area, ya que el faltante de un repuesto, ya sea para la
venta al publico o para la utilizacion interna (pre-pull’) en el taller, repercute en la calidad y
satisfaccion del cliente, afectando el tiempo de entrega y la disponibilidad de productos. A su
vez a través de una correcta gestion del inventario es posible disminuir los costos de
inventario que repercuten en la rentabilidad del area.

En lo que hace a este punto, se ha observado que la gestion del stock no se esta haciendo de
manera eficiente ya que uno de los problemas que se presentan es un recurrente sobrestock
en algunos productos de demanda poco frecuente y la falta de stock en otros productos de
mayor demanda. Todo esto genera problemas de pre-pull, que afectan la calidad del servicio,
debido a que el servicio no se realiza de manera completa y se entrega el vehiculo sin todos
los repuestos necesarios.

Los problemas de sobrestock en productos de alta rotacién (stock vivo: articulos de alta
rotacion con moviendo en los ultimos 6 meses), no son preocupantes para la empresa por el
mismo hecho de que son de demanda frecuente. Sin embargo el sobrestock en stock muerto
(articulos que no registran movimientos hace mas de |12 meses) implica un costo importante
para la empresa y es necesario que se tomen acciones al respecto (ej. promociones). Lo que se
ha observado es que el sobrestock no sélo se da en stock vivo, sino que también se da en
stock muerto. Esto se debe a un mal manejo y control de los aprovisionamientos.

Los problemas de falta de stock de algunos articulos y sobrestock en otros, da muestra de que
no se esta cumpliendo con el objetivo de maximizar el abastecimiento minimizando el
almacenaje.

4. Cumplimiento de los Programas de Excelencia Operativa exigidos por Toyota.

El cumplimiento del Programa de excelencia operativa para el area de posventa es un aspecto
muy importante a tener en cuenta, ya que a través de un desempeo eficiente en el mismo es
posible ofrecer un servicio de alta calidad y mantener el alineamiento estratégico con T.AS.A.

La gestion de esta actividad es de suma importancia ya que permite ver cual el desempefio del

area de posventa y demas areas de la empresa y en base a los puntos que se otorgan de

* Pre-pull: consiste en que a la hora de realizar un servicio, los técnicos cuenten con todos los materiales y repuestos que sean
necesarios en el puesto de trabajo, de modo tal de no perder tiempo en la provision de los mismos, impactando esto en el tiempo de
entrega y la calidad del servicio.
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acuerdo al cumplimiento de los objetivos que fija, permite ver la posicion de la concesionaria
con respecto a la red.

Este programa otorga puntos al area de posventa de acuerdo al cumplimiento de los objetivos
de CPUS, Compras de lubricantes, accesorios y repuestos. A medida que el desempeno real se
acerca mas al desempeno deseado el puntaje es mayor y mejora la posicion de la empresa.

Es necesario destacar que la filosofia de este programa no consiste en una competencia entre
concesionarios, sino en promover la busqueda de la mejora continua de procesos y resultados,
garantizando de esta forma la prestacion de un servicio de alta calidad.

5. Implantar un sistema de turnos centralizado y fomentar la utilizacion de la citas.

La recepcidon de turnos centralizada es una accién que permite planificar las tareas de los
asesores de servicio y técnicos de taller, de manera tal que se pueda brindar al cliente un
servicio alta calidad con una atencion personalizada.

El otorgamiento de turnos de manera centralizada se realiza a través de dos personas
(programadores de citas) que se encargan de organizar las recepciones y entregas de vehiculos
a los clientes en tiempo y forma. Por medio de esta accion se logra una buena planificacion de
los turnos , de manera tal que el trabajo que realizan los asesores de servicio y técnicos de
taller se pueda programar eficientemente, logrando de esta forma una correcta distribucion de
la carga de trabajo en el taller y una buena atencion al cliente.

A través de una distribucion uniforme de los turnos a lo largo del dia es posible nivelar las
tareas y evitar los cuellos de botella que se dan tanto en el taller como en las recepciones de
clientes.

Teniendo en cuenta que el area cuenta con cinco asesores de servicio encargados de atender a
los clientes, los turnos se deben otorgar por franja horaria de acuerdo a esta cantidad,
considerando que se tarda aproximadamente 20 minutos en atender un cliente.

Es importante destacar la relevancia que tiene esta accién ya que influye mucho en la calidad
del servicio, la atencion que se le ofrece al cliente y el tiempo de entrega.

Para garantizar una atencion personalizada los asesores de servicio no deben realizar mas de
I5 recepciones por dia.

La utilizacion de las citas como método para adquirir un servicio es fundamental para lograr un
correcto desempeno de los procesos, ademas por medio de esta accion también se logra
disminuir los servicios perdidos, ya que los programadores de cita se encargan de confirmar
con los clientes, 48 horas antes, los turnos solicitados.

Lo que se ha observado es que por medio de esta accion, ha aumentado el porcentaje de
turnos con cita, lo que permite una mejor planificacion de las tareas. También se ha logrado
una mejora en la concrecién de citas. Esto quiere decir que el servicio perdido “No show”

(citas no concretadas por la no asistencia del cliente) ha disminuido.
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Por otro lado existe un pico de recepciones en las primeras horas de la mafana. Esto se debe
a que no se esta logrando una correcta programacién de los turnos , sumando al hecho de que
existe un trato igualitario a los clientes que tienen turno como a los que no lo tienen. Todo
esto repercute en la atencidon que se le brinda al cliente, que al tener muchas recepciones
durante las primeras horas de la manana los asesores de servicio se ven sobrecargados de
tareas y no pueden atender correctamente al cliente. También la entrega puntual se ve
afectada y no se cumple con el objetivo de brindar una entrega puntual del vehiculo al cliente.

6. Cumplimiento de las Normas de Gestion Ambiental ISO 14001:

El cumplimiento de las normas ISO 14001 tienen que ver con el acatamiento a una serie de
requisitos fundamentales que se deben dar a lo largo del proceso de posventa para garantizar
una minimizacion del impacto de estas actividades al medio ambiente.

En nuestros dias el impacto de las actividades se ha visto minimizado debido al correcto
cumplimiento de las normas y demas reglamentos provinciales o municipales de importancia.
Sin embargo, a pesar de existir un acatamiento a estas normas, no hay un seguimiento
periodico acerca del cumplimiento de las mismas. Esto se debe a que la recertificacion de la
norma se realiza cada dos anos, entonces la mayoria de los controles se hacen a dltimo
momento.

7. Promocionar los servicios de 1000 Kildmetros (gratuitos)

Los servicios gratuitos (servicios de 1000 kildbmetros), que consisten basicamente en
inspecciones generales del vehiculo, se ofrecen especialmente con el objetivo de promover a
que los clientes conozcan la empresa y den uso a los demas servicios de posventa.

Lo que se busca con esta accion es incentivar a los clientes que compran vehiculos en la
empresa a que utilicen el servicio de posventa que se ofrece, realizando los mantenimientos
que corresponden periédicamente, para que la garantia tenga validez.

Este tipo de promociones son trabajadas en conjunto con el area de ventas, que es quien tiene
el primer contacto con el cliente que compro el vehiculo.

Hoy en dia este tipo de promociones se hace esporadicamente, ya que no se promocionan
estos servicios y muchos clientes suelen desconocer la existencia de los mismos. Esto es un
punto importante a tener en cuenta porque se deberia hacer hincapié en la prestaciéon de este
tipo de servicios para aumentar la prestacion de los mismos y que consecuentemente el cliente
pueda adquirir algin servicio adicional. La prestacion de estos servicios es utilizada como
mecanismo de promocién que favorece la retencion del cliente.

8. Participacion en eventos sociales y actividades de responsabilidad social:

El cumplimiento de esta accion es de suma importancia ya que permite posicionar
fuertemente la marca de la empresa dentro del mercado. Lo que se busca es que la empresa

esté presente en la sociedad por medio de actividades que no necesariamente estan vinculadas
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con el eje de su negocio. Todo esto permite ganar una buena reputacion en el mercado y
frente a sus clientes.

Centro Motor S.A. participa en diversos eventos donde suele promocionar sus productos y
servicios (ferias de autos, ferias agropecuarias y agroganaderas, etc.).

La empresa tiene una politica de responsabilidad social activa. El primero de estos
compromisos es cuidar el medio ambiente.

Ademas, se han realizado acciones junto al hospital infantil, colegios de la zona con donacion
de tecnologia, apoyo a fundaciones de emprendedores y comedores infantiles.

9. Programas de capacitacion de empleados y participacion en circulos Kaizen:

Los programas de capacitacién tienen como objetivo lograr un perfeccionamiento de los
empleados para alcanzar un correcto desempeno de sus funciones. A través de la capacitacion
es posible obtener empleados motivados y comprometidos con los objetivos de la empresa,
mejorando la productividad de los mismos.

El personal de posventa es capacitado por medio de programas que ofrece T.A.S.A. a través de
profesionales que asisten a la empresa a brindar los cursos. Como complemento a esto,
Centro Motor S.A. capacita a sus empleados a través del Programa de Desarrollo Profesional,
un programa con certificacion universitaria.

Por otro lado, la participacion en los procesos de mejora continua contribuye a alcanzar una
prestacion de servicio de alta calidad y a su vez influyen en el compromiso de los empleados
con la empresa y sus tareas. Estos Ultimos se sienten parte importante al aportar soluciones a

los problemas que se presentan, sabiendo que sus ideas y aportes son tenidas en cuenta.
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4.4 LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA:

El area de posventa es una de las unidades estratégicas de negocios con que cuenta la empresa
Centro Motor S.A. Dentro de esta area existe una estructuracion de acuerdo a las principales
funciones que se llevan a cabo.

Figura 5: Organigrama de la empresa

Y
Directorio
)
| N —
Contraller
N J
IS N
CEO
)
~—
Secretario
Ejecutivo
7
[
e N e N
Gte.Comercial Gte. Adm. Y
Finanzas.
N J
[ [ |
e N N
Encarg. Gest. Encargado de RRHH Jefe CRM
Ambiental
—_ _J J
] ] ] ] ] ]
( 4
Customer Repos. De Coord. Superv.de Adm. Planificacion Equipos
service repuestos Técnico otras UEN Posventa y desarrollo Industriales
de taller y zona

mecénico

Preentrega/accesorios Garantias |

Taller Movil

Caja de veloc.

Asesor de Aucxiliar de

servicios. deposito

—| Operario de taller
Venta de
repuestos

—I Alineacion y gomeria. |

52



CENTRO MOTOR S.A.
coneemonanis oricil (S TOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

-Directorio: Dentro del directorio se encuentran el presidente y vicepresidente de la empresa.
Estos se encargan de la toma de decisiones estratégicas. Continuamente reciben informes
acerca del funcionamiento de las diferentes unidades de negocios de la empresa para saber si
esta cumpliendo con lo planificado. Son quienes toman las decisiones mas importantes con
respecto al funcionamiento de la empresa.

-Gerente de Posventa: Esta persona es la encargada y responsable de coordinar el

funcionamiento general del area de posventa y posee autoridad suficiente para poder tomar
decisiones vinculadas a su area, previa supervision del directorio. Controla que se cumplan con

los objetivos y planes pactados.

-Repositor de repuestos: Las tareas que efectla esta persona, estan todas vinculadas a los que
es la venta, control de inventarios y el aprovisionamiento de repuestos, lubricantes y
accesorios. Esta funcion es de suma importancia dentro del drea ya que para ofrecer un
servicio de alta con una pronta entrega, es necesario contar con los insumos pertinentes en su
debido tiempo y cantidad.

-Customer Service: Es el encargado y responsable de todas las actividades vinculadas a la

atencion de los clientes y de gestionar las funciones que desempenan los asesores de servicio.
El mismo controla el cumplimiento de todas aquellas tareas vinculadas con el contacto con el
cliente, la atencion que se le ofrece, atencién a reclamos y garantias, explicacién de los
servicios a ofrecer, etc.

Asesores de servicio: son los encargados de atender al cliente en todo el proceso de servicio
cuando el cliente visita el taller; tomando nota de sus necesidades, dando informacién general
acerca del vehiculo y el cuidado del mismo, de los trabajos que se le realizaran, costos y
tiempos de servicio. Esta persona se encargara de asegurar la hora prometida de entrega y el
cumplimiento de la totalidad de los items registrados en la orden de reparacion.

-Coordinador técnico del Taller mecanico: su funcién es planificar, coordinar y distribuir las

ordenes de reparacion entre los diversos operarios de acuerdo a la tarea que deba efectuar
(mantenimiento, reparacion general, lavado, etc.). Se encarga de la planificacion de las tareas

dentro del taller.

-Supervisor de otras UEN y zona: Se encarga de supervisar el funcionamiento de otros
servicios complementarios al servicio principal que ofrece posventa, como son el taller movil,
la sala de cajas de velocidades y la preentrega, que consiste en el acondicionamiento que se le

debe hacer a los vehiculos antes de ser entregados al cliente que los ha comprado.

-Administracién Posventa: Es la encargada de dirigir y controlar la actividad de garantias,

efectuar la compra de de repuestos segln la solicitud y autorizacion de Jefe de repuestos y
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Gerente de Posventa, controla las recepciones y administra la documentacion proveniente de
estas operaciones; controla las érdenes de trabajo y hace un seguimiento del estado en el
sistema, se encarga de la facturacidon de los trabajos de posventa (taller y otros servicios),
hace el seguimiento del estado de las cuentas corrientes de posventa, busca presupuestos para
la compra de repuestos o de trabajos varios, efectia el pedido de compra y la compra de
insumos a proveedores varios, emite los reportes de control de gestion que solicite el
Gerente de Postventa, realiza los reportes mensuales a T.AS.A., y se encarga del archivo y

resguardo de toda la documentacion del sector de Postventa.

-Planificacién y desarrollo: Esta funcion esta relacionada con el desarrollo de una correcta

planificacion de las tareas dentro del area para poder ofrecer un servicio de calidad. Se encarga
de la gestion de los distintos procesos del area tratando de optimizarlos. También es el
responsable de la implementacion del sistema de gestion ambiental y de una correcta
implementacion del TSM™ (Toyota Service Marketing).

-Equipos industriales: Esta drea se encarga de ofrecer los servicios de posventa a los equipos

industriales que comercializa la empresa.
Todas estas areas trabajan en conjunto para poder ofrecer un buen servicio al cliente de

manera tal de satisfacer sus necesidades.

4.4.1-Proceso de posventa:

A continuacion se da a conocer el proceso de posventa, es decir todas las actividades que se
realizan desde que el cliente ingresa a la empresa hasta que se le entrega el vehiculo.

Es muy importante conocer el proceso de posventa ya que cada una de las actividades que se
realizan tienen un gran impacto en la calidad del servicio que se ofrece.

Para poder efectuar todas las etapas que requiere el servicio, la empresa debe cumplir una
serie de normas (TSM), que son impuestas por Toyota a cada una de sus concesionarias. Estas
normas permiten estandarizar diversos aspectos del proceso permitiendo ofrecer un servicio

superior en calidad y atencion.

*
Los programas TSM “Toyota Service Marketing” (marketing de servicio al cliente Toyota) Basico y Avanzado son dos

programas (con guias, normas, requisitos, etc.) desarrollados e implementados por Toyota en todo el mundo, que certifican el
cumplimiento de los estandares mundiales de servicio de posventa de Toyota en la red de concesionarios. Estos programas definen
las condiciones operativas y de infraestructura de las areas de servicio de posventa con las que debe cumplir un concesionario

oficial.
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e Etapa N° |: Generacién de la cita:
La generacion de la cita se da principalmente con el llamado del cliente que requiere el servicio
o a través de una revision de la base de datos del concesionario, donde se genera una llamada
al cliente y se programa la cita. Esta cita debe ser confirmada 48 horas antes del turno fijado
por medio de un llamado que efectla la recepcionista. Cuando la cita se confirma, el paso que
sigue consiste en realizar un plan temporal de trabajo para que los jefes de taller y operarios
de taller puedan organizarse de manera correcta para ofrecer los servicios en tiempo y forma.
Los turnos son otorgados por los programadores de citas en base a la disponibilidad horaria
que hay en los distintos dias.

e Etapa N° 2: Recepcidn de clientes
El proceso de recepcion de clientes es llevado a cabo por los asesores de servicio. Una vez
que el cliente ingresa a la recepcion de servicio, se dispone a esperar al lado del escritorio del
asesor de servicio para que lo atienda. Al ser atendido, el asesor de servicio verifica la cita y
toma contacto con el cliente con una pre-orden, en la cual constan datos acerca de los detalles
del vehiculo, requerimientos extras, elementos de valor que se encuentran en el mismo, entre
otras cosas.
Los asesores de servicio reciben la planificacion de las citas todos los dias en una planilla.

e Etapa N° 3 A: Asignacién de orden de trabajo:
Los jefes de taller a medida que van llegando las ordenes de trabajo, van planificando los
trabajos y distribuyendo las 6rdenes. Estas ordenes son distribuidas en los tableros Hilux y
Corolla y se les asigna un técnico para cada una.

e FEtapa N° 3 B: Mantenimiento
En esta etapa el técnico busca la orden de trabajo en el tablero y luego se dirige a la CPU y da
inicio al servicio. A medida que el vehiculo cambia de un estado a otro, toda esta informacién
queda plasmada en el sistema, ya que los técnicos no sélo se manejan con las ordenes de
trabajo sino que también utilizan la CPU.

e Etapa N° 4: Control inventario
En esta etapa se realiza un control del inventario, repuesto y pre-pull. El pre-pull consiste en
que a la hora de realizar los servicios, los técnicos cuenten con todos los materiales necesarios
en el puesto de trabajo de modo que no se tenga que perder tiempo en la provision de los
mismos.
Dentro de esta fase es imprescindible que para poder ofrecer un servicio diferenciado por su
calidad, se pueda contar con todos los insumos necesarios para realizar el servicio al vehiculo.

e Etapa N° 5: Lavado y secado.

Se procede a realizar el lavado y secado del vehiculo, una vez que se ha finalizado el servicio.
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e Etapa N° 6: Inspeccion final
Cuando se ha logrado terminar con todo el servicio, el lavado y secado, se efectla una
inspeccion final donde el jefe del taller inspecciona para analizar la carga de trabajo y para darle
las novedades del vehiculo al asesor de servicio, que sera el encargado de hacer la entrega del
vehiculo al cliente.

e Etapa N° 7: Entrega y pago.
Cuando la inspeccion final resulta satisfactoria, el vehiculo es colocado en el estacionamiento
para entregar a los clientes y se registra el estacionamiento en la orden para su mejor
ubicacion. Finalmente se coloca la orden en el tablero del asesor de servicio, se entrega la llave
del auto que son colocadas en un tablero de acuerdo al nimero de cono que tiene el auto y en
presencia del cliente se explica el trabajo realizado y los costos en la computadora. Luego el
asesor de servicio emite la factura, en caja se realiza el pago y por Ultimo el asesor acompana

al cliente, retira el cono, fundas y despide al cliente.

4.5-LA INTEGRACION PSICOSOCIAL:

En lineas generales se podria decir que las relaciones interpersonales dentro del area de
posventa se dan manera ordenada y no existen grandes conflictos entre el personal.

Dentro del area de posventa existe una fuerte cultura organizacional orientada al cliente. El
cliente es lo primero para la empresa y esto es tenido en cuenta en cada aspecto del area y
por cada uno de sus empleados. Hay un gran compromiso de los empleados con sus tareas y
con el cliente.

Las relaciones interpersonales se dan sin grandes problemas, lo que permite obtener un
ambiente de trabajo muy agradable. También existe un buen didlogo entre los miembros y hay
mucho respecto y cuidado hacia el capital humano.

La comunicacién se suele dar en ambos sentidos. Esto significa que cada miembro del area,
desde el puesto que ocupa, tiene una comunicacion fluida y un trato cordial tanto con sus
pares como con sus superiores o subordinados.

Una de las deficiencias que se ha observado es que la comunicacion entre las diversas areas de
la empresa es precaria. Existe muy poca comunicacién entre el area de posventa y de ventas,
lo cual puede llegar a perjudicar el propio funcionamiento de posventa, debido a que el area
de ventas es la que estd en constante interaccion con los clientes y conoce bien sus
inquietudes, por eso es fundamental mantener una comunicacion y retroalimentacion de
informacién para poder conocer mas al cliente y satisfacer sus necesidades.

El trato entre el personal del area es de tipo informal y suelen utilizarse como medios de
comunicacion el teléfono y principalmente el contacto personal.

En lo que hace a los requerimientos de tareas especificas se utiliza material escrito y el e-mail.
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Hay que tener en cuenta que a pesar de que el gerente del area es el encargado de dar los
lineamientos principales a los diferentes empleados, se puede observar que entre los miembros
del area hay una libertad de dialogo y opinidn y se suelen escuchar las ideas y sugerencias de
los mismos.

En relacion con las fuentes de informacion dentro del area podemos notar que gran parte de la
misma proviene de los companeros del drea, y entre los principales canales de informacién
esta la interaccion cara a cara como la mas utilizada, esto se da principalmente porque el
numero de empleados que trabajan en posventa es relativamente reducido. (39 empleados).

Figura 7:

:DE QUIEN RECIBO LA INFORMACION?

Por Fuera No me entero

3% 8%

Jefe
30%

Companeros
59%

El personal del area suele estar muy motivado y comprometido con los objetivos de la
empresa y con el cliente. Esto se debe al apoyo y cuidado que les otorga la empresa, al

considerar a su factor humano como uno de los recursos mas valiosos con que cuenta.

4.6- LAS CONDICIONES DE TRABA]O:

Al analizar las condiciones laborales de los empleados que trabajan en el area de posventa, es
necesario tener en cuenta cuales son aquellas variables y factores importantes que inciden en
el desempeio que estos mismos tienen y el tipo de vinculo que tienen con la organizacion.
-Salario: las remuneraciones de los empleados son mensuales y se efectian dentro de los
primeros diez dias de cada mes. Las mismas estan compuestas por un basico mas premios por
productividad y produccion.

Las remuneraciones varian de acuerdo al puesto de trabajo que ocupa cada empleado y a la
cantidad de horas trabajadas.

-Clima laboral: en lineas generales el clima de trabajo que se vive dentro del area de posventa es

propicio para el correcto desempeio de las funciones. Los empleados cuentan con todas las
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comodidades y los recursos necesarios para poder desarrollar sus funciones de manera
eficiente.

De acuerdo a las encuestas realizadas de clima laboral se analizaron variables como: mobiliario
e instalaciones, condiciones fisicas, equipamiento y tecnologia, carga de trabajo Yy
remuneraciones y beneficios.

Los resultados muestran que la gran mayoria de los empleados suele estar muy satisfecho con
la tecnologia y equipamientos. Luego con respecto al mobiliario e instalaciones y las
condiciones fisicas un gran nimero de empleados dicen estar satisfechos, al igual que con las
carga de trabajo y por Ultimo un cierto nimero de empleados se encuentran poco satisfechos
con las remuneraciones y premios.

Por otro lado se pudo constatar que en lo que hace al sentido de pertenencia de los
trabajadores, existe un alto porcentaje de personas que se sienten a gusto con su lugar de
trabajo, también muchas de estas personas consideran que su participacién en los cambios es
importante y se sienten parte importante de la empresa.

Un alto porcentaje del personal se muestra satisfecho con la calidad de la vida laboral.

Figura 8:
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-Realizacion personal, capacitacion y crecimiento profesional: En cuanto a la tarea y la posibilidad de
realizarse y crecer profesionalmente dentro de la empresa, se puede decir que Centro Motor
S.A. hace gran hincapié en este punto.

Para la empresa el factor humano es uno de los recursos mas valiosos con los que cuenta.
Contar con empleados altamente capacitado es la mejor forma que tiene la empresa de
transmitir el valor de la marca a los clientes. Por esta razon es que la empresa continuamente
capacita y entrena a su personal para satisfacer las necesidades de los clientes y ofrecer un

servicio diferenciado.
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La empresa da la posibilidad a sus empleados de crecer dentro de la empresa y de hacer
carrera con el paso del tiempo. Todo esto depende del desempeno que éstos tienen y de sus
capacidades.

Los empleados del area son capacitados constantemente. En el area de posventa la
capacitacion del personal es brindada por medio de los programas que ofrece Toyota
Argentina, a través de personas que asisten a la empresa a brindar los cursos.

También la empresa por su parte, ha complementado en los ultimos tiempos los cursos de
capacitacion que ofrece Toyota con otros programas de desarrollo Profesional con
certificacion universitaria. En estos programas participa personal de todas las areas de la
empresa.

-Oportunidades de participar: La participacion de los empleados en diversas tareas y cuestiones
relacionadas con su trabajo es algo que se da diariamente dentro del area. Existe una gran
participacion de los empleados en lo que hace a la toma de decisiones vinculadas al negocio y
sus tareas, sin embargo estas personas tienen un poder de decision que en cierta forma se ve
limitado técnica y financieramente. Esto Ultimo no implica que a la hora de hacer sugerencias,
proponer cambios, innovaciones u otro tipo de accion, sus ideas no sean tenidas en cuenta.
Generalmente se suelen rever y analizar junto al superior a cargo y muchas veces se llevan a la
practica.

Con respecto al personal de primera linea, es decir los técnicos de taller, estos también
participan en cierto modo a través del planteo de sugerencias e inquietudes.

Los circulos Kaizen® es uno de los métodos que permiten dar muestra de la importancia que
tiene la participacion de los empleados en la mejora de los procesos y de la calidad.

-Confort y Salubridad: La empresa ofrece a sus empleados un ambiente de trabajo muy
confortable. Cada empleado desde el puesto que ocupa cuenta con todos los elementos y
recursos necesarios para poder ejecutar su tarea de la mejor manera posible. Los empleados
que trabajan en las oficinas poseen cada uno su propio escritorio, teléfono, computadora y

demas herramientas necesarias.

*
Los circulos Kaizen, son uno de los pilares de la filosofia de Toyota. Estos circulos intentan alcanzar la mejora continua en

todos los niveles y para todos los empleados de la compaiia. A través del trabajo en equipo, en diferentes areas de la empresa, se
busca una permanente generacion de nuevas ideas que permitan lograr una mejora continua para solucionar todo tipo de errores
o problemas que se presentan. El término Japonés Kaizen proviene de Kai- que significa “cambio” y -Zen: “bien, bueno.”

Los mismos pueden ser: formales ( se deben ir presentando las avances que se realizan cada cierto tiempo a Toyota Argentina
S.A. ) 6 informales, es decir que estos circulos no tienen como objetivo final llegar a concurso, por lo cual son utilizados

exclusivamente como método de trabajo en equipo y mejora continua a nivel interno.
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Las oficinas son sin divisiones, en el primer piso existen siete escritorios donde trabaja el
personal. En planta baja esta la oficina del gerente de posventa y 5 escritorios donde trabajan
los asesores de servicio.

El taller cuenta con diez elevadores donde trabajan los operarios de taller. Estos cuentan con
todo el herramental necesario para el diagnostico de las unidades, maquinarias para el alineado
optico y balanceado electrénico, entre otras cosas.

Existe un area delimitada donde se encuentran los sanitarios y por otro lado los empleados
cuentan con un comedor donde almuerzan diariamente.

En cuanto a la seguridad las oficinas y el taller cuentan con matafuegos y material de seguridad,
ubicados en un lugar cercano al area de trabajo y en las zonas de mayor peligro, donde se
utilizan productos inflamables.

La iluminacion se da por luz artificial y luz natural. Las oficinas de posventa estan ubicadas en
un primer piso que esta rodeado de ventanales que permiten contar con luz natural. En cuanto
al taller la mayor parte de la iluminacion es por medio de luz artificial.

La limpieza es terciarizada, es decir que se contrata a una empresa que manda a sus empelados
para efectuar todo tipo de trabajo de limpieza dentro del area de atencion al cliente. En el
taller gran parte de esta tarea esta a cargo de los propios operarios de taller que cada vez que
efectan una tarea son responsables de hacer un orden y limpieza general respetando las
normas de gestion ambiental en cuanto a la separacion de los desechos y la politica ambiental

de la empresa.

4.7 EL SISTEMA POLITICO:

Teniendo en cuenta que el area de posventa cuenta con un numero reducido de empleados,
no existen grandes grupos de poder o sindicatos, que actlen en forma paralela al sistema de

autoridad formal dentro de la organizacion.
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CAPITULO V

DIAGNOSTICO EXTERNO
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5.1- EL CONTEXTO:

En este punto se da a conocer la situacion econémica y politica y el impacto que tienen
sobre el desempefio de la organizacién. Por otro lado se presenta un analisis mas especifico de
la situacion del sector donde se encuentra compitiendo Centro Motor S.A. por medio de la

utilizacion del modelo de Michael Porter “Analisis de las cinco fuerzas “.

5.1.1- Dimension econémica:

La industria automotriz junto con las demas industrias manufactureras argentinas son sectores
que aportan mucho valor al PBI (2.2% al PBl y 14% al PBI industrial en el afio 2008).

Estos sectores industriales tienen gran importancia en la economia argentina debido a que son
una de las principales fuentes de empleo (junto con el comercio y el sector publico) superando
el 12 %. Por esto actualmente se considera que la industria argentina es el principal generador
de empleo directo del pais.

La importancia de esta industria dentro de la economia radica en que la situacién de la misma
es un buen indicador del desarrollo industrial de un pais y en consecuencia, de su situacion
econdmica. Generalmente las ventas de vehiculos y demas equipos de transporte dan una senal
de la vitalidad de la demanda doméstica. También estan relacionados con el poder adquisitivo y
la confianza de consumidores de clase media y alta, ya que estos consumidores que cuentan
con un poder adquisitivo mejor suelen consumir este tipo de bienes durables favoreciendo a la
industria local.

En relacion con la venta externa de este tipo de bienes, la industria automotriz aporta un gran
volumen de exportaciones lo que sirve como un buen indicador de la competitividad de la
industria manufacturera y sus posibilidades.

Con la crisis economica del 2002 la industria automotriz fue la mas afectada. La produccion se
contrajo a 160000 vehiculos, un 33% menos que el ano anterior y las ventas en el mercado
local se redujeron un 55% situandose en las 80000 unidades.

La situacion de revitalizacion competitiva que ha sufrido la industria argentina a partir del ano
2002, impulsado principalmente por la politica econémica de délar alto ha permitido aumentar
las exportaciones dentro de este sector, mejorando la competitividad del sector. En nuestros
dias el 60 % de la produccion automotriz argentina se exporta, principalmente a América
Latina.

El gran crecimiento de este sector dentro de la economia se debe principalmente a que la
fabricacion de vehiculos es una industria concentrada y moderna, en la que operan firmas
transnacionales con vasta experiencia en el mercado mundial. Estas empresas cuentan con
importantes planes de inversion que permiten revitalizar a la industria automotriz argentina y

hacerla mas competitiva.
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Por otra parte, las terminales ubicadas en el pais disponen de plantas con capacidad ociosa,
debido a las importantes inversiones de los '90. A pesar de que la producciéon aumento, la

utilizacion de la capacidad instalada todavia no llega al 60 %.

Otro factor que juega a favor de las fabricas argentinas cuando las casas matrices deciden a qué

pais destinan la producciéon de determinados modelos, es la capacitacion del personal.

Se podria decir que la industria automotriz ha sido uno de los grandes protagonistas del
crecimiento econdmico de la argentina en los Ultimos anos, junto con el sector alimentario y
de la construccién. Esta industria ha tenido una evolucion muy notable y la misma ha dado
origen a un movimiento multiplicador muy destacado, impulsando el desarrollo de una serie de

actividades conexas, vinculadas a la industria automotriz.

De acuerdo a los informes y datos ofrecidos por la asociacion de fabricas de automotores
(ADEFA), las ventas de las empresas multinacionales instaladas en el pais durante el afo 2007,
fueron de 564.926 unidades (entre fabricados en el pais y aquellos importados). Con este

numero se logroé alcanzar la cifra mas alta de los dltimos 48 anos.

En cuanto a las exportaciones de vehiculos, se podria decir que el 58,1% de la produccion
automotriz de 2007 fue exportada a un total de 86 paises. Brasil fue uno de los principales
mercados para estas exportaciones, con una cuota de mercado del 62.1%, luego esta México,
Venezuela y Chile, en los primeros puestos.

“La industria mantiene una tendencia sostenida en materia de produccion, exportacién y ventas,
merced al desarrollo del sector sobre la base de las importantes inversiones formuladas a lo largo de
los ultimos afos™!

Otro de los avances significativos que se estan dando hoy en dia, en la industria automotriz
argentina, tiene que ver con un acuerdo firmado entre Argentina y Brasil, que intenta
establecer un régimen bilateral de comercio de automoviles. Este esquema de comercio
bilateral regulado, permitira flexibilizar las importaciones y exportaciones, tratando de que
sean favorables para Argentina y tendra vigencia hasta el ano 2013.

“Este tipo de acuerdo nos posibilitara producir conjuntamente dentro de cinco afios unos 6 millones
de automdviles, como asi también luego de ese lapso que no se cobren mads tributos ni controles

cuantitativos’?

" http://www.portalautomotriz.com/content/2/module/news/op/displaystory/story_id/9262/format/html/

2 http://www.portalautomotriz.com/content/2/module/news/op/displaystory/ story_id/9114/format/html/
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“También contribuird al crecimiento de la produccion, la inversion y el comercio bilateral en el sector
para que a parir del | de julio del 2013 Argentina y Brasil se conviertan en la quinta mayor industria
automotriz del mundo™

Otro hecho de gran trascendencia vinculado directamente al sector tiene que ver con un
proyecto de ley que lanz6é el poder ejecutivo. El mismo esta destinado a consolidar el
desarrollo del sector autopartista. La idea central de este proyecto de ley conocido como:
“Ley de Crecimiento y Consolidacion de la cadena de valor de la industria automotriz”, es
incentivar a la industria autopartista.

“El objetivo de este plan es lograr en cinco afios el millén de unidades de producciéon anual, con la
fabricacién de 500 mil motores por afo, y duplicar el empleo en el sector, que actualmente es de 100
mil personas, precisé el ministro de economia, Carlos Ferndndez™*

Esta iniciativa del gobierno procura abordar rapidamente el fuerte desequilibrio que hay en el
intercambio comercial de autopartes, ya que en los ultimos tiempos las importaciones de
autopartes fueron muy superiores a las exportaciones.

En relacion con la crisis energética acontecida durante el 2007, la cual tuvo un fuerte impacto
dentro del sector, ya que es uno de los principales demandantes de energia, muchas terminales
estan trabajando con programas de ahorro de energia y se esta incentivando al mismo tiempo
a los proveedores para que los mismos también lo hagan.

“Todas las terminales estdn trabajando con programas de ahorro y uso racional de la energia y
utilizando fuentes alternativas”> En general se podria decir que las restricciones energéticas
influyeron en la evolucion de la produccién generando alteraciones en el ritmo de
estacionalidad normal.

Por otra parte, teniendo en cuenta el conflicto desatado a fines de marzo del 2008, entre el
gobierno y el campo, como consecuencia de la aplicacion de retenciones moviles a las
exportaciones provenientes del campo, el mismo afectd a todos los sectores y dentro de ellos,
al de la industria automotriz. Las ventas cayeron casi un 20%, hubo problemas por la falta de
stock, y también se tuvo que suspender personal o adelantar sus vacaciones. Este problema
impacté en el crecimiento del sector, especialmente en el mes de junio. Los constantes cortes
de ruta como forma de protesta del sector rural ante el conflicto, afectaron durante el mes de
junio a la industria automotriz, que venia teniendo un desempeno y crecimiento estupendo.

Sin embargo en el mes de julio la produccion de vehiculos 0 Km. registré un fuerte avance del

41.4 por ciento respecto igual mes del 2007. Esta fuerte mejora que también se dio a nivel de

3 http://www.portalautomotriz.com/content/2/module/news/op/displaystory/story_id/9114/format/html/

* http://www.portalautomotriz.com/content/2/module/news/op/displaystory/story_id/8792/format/html/

3 http://www.prensaeconomica.com.ar/index.php?seccion=nota.php&code=419
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exportaciones y ventas a las concesionarias revierte con creces los resultados registrados en
junio durante el conflicto. En cuanto a las exportaciones del mes de julio de 2008, las mismas

alcanzaron un volumen de 48.2 por ciento en comparacion con igual periodo del ano pasado

A pesar de todo y teniendo en cuenta los Ultimos acontecimientos economicos, se podria
decir que por ahora el futuro de este sector es poco previsible como consecuencia de la crisis

financiera mundial que afecta a los paises desarrollados y a los subdesarrollados.

Luego de varios afos de notable crecimiento, la industria automotriz junto a la construccion,
motores de la expansién economica en la argentina, se han visto fuertemente golpeadas por la
crisis global. Todo esto ha derivado en una serie de despidos, suspensiones o frenos en los

niveles de actividad que se venian llevando a cabo.

El sector automotor lideré durante varios ahos el vigoroso crecimiento de la industria
argentina, con un récord histérico de produccién al ser fabricados 544.500 vehiculos durante
el ano 2007, con una perspectiva de 600 mil para 2008. Sin embargo, en sintonia con la crisis
que esta sufriendo la industria automotriz a nivel mundial, la Argentina ha tenido fuertes caidas

en los niveles de produccién, ventas y exportaciones.

Las grandes automotrices mundiales anuncian diariamente reducciones de producciéon e
inversiones. En Japon, Toyota, el mayor fabricante de autos del mundo, recortaria sus inversiones del

2009 en hasta 40%, segtn la prensa nipona.

De acuerdo a los datos de la Asociacion de Fabricas de Automotores (ADEFA), la produccién
de vehiculos paso de ser de 58.072 en el mes de octubre de 2008 a 42.752 vehiculos durante
noviembre del mismo ano. Esta caida en el nivel de produccion es alin mas notable si se lo
analiza en términos interanuales, ya que la produccion de noviembre fue un 28% menor que la
del mismo mes de 2007. Esta disminucion productiva tuvo su impacto en las exportaciones.
Asi, en noviembre de 2008 se exportaron 27.905 automdviles en contraposicién con los mas de
39.000 que se habian comercializado en octubre. Esto implicé una caida cercana al 29% mensual y al

25% interanual.”

En cuanto a las ventas, las mismas han caido un 26% en las concesionarias en el mes de

noviembre respecto del mes anterior y un 26% si se lo compara con el mismo mes de 2007.

En lineas generales se podria decir que la contraccion que esta sufriendo el sector automotriz
se da como consecuencia de una caida en las ventas, generando un exceso de stock que lleva a

las automotrices a reducir el personal y bajar los niveles de produccion e inversiones.

® http://www.rafaela.com.ar/industria.php?selectnota=293
7 http://www.rafaela.com.ar/industria.php?selectnota=293
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Frente a esta situacion es poco posible definir cudles seran las proyecciones dentro del sector.
Lo uUnico que esta claro es que esta industria, como parte fundamental del crecimiento
economico en la Argentina, se ha visto fuertemente impactada por la crisis , contribuyendo a
que el ano 2008 cerrara con un crecimiento global de la industria argentina del 4.9%, el mas
bajo desde que comenzé la reactivacion econémica en 2003. El ciclo de crecimiento expansivo
de la industria automotriz argentina culminé con unos 610.000 vehiculos fabricados en 2008,
un salto interanual del 12 %, pero sumido a una ola de despidos y con proyecciones negativas
para el 2009. Los cdlculos mds conservadores indican que el afo préximo habra una caida de entre

10y 15 por ciento en la produccién y venta de autos.®

5.1.2- Dimension socio-politica:

La situacion politica actual, a comienzos del ano 2009 da muestra de una serie de
acontecimientos y hechos conflictivos que implicaron un fuerte desafio para la actual
presidenta de la Nacion, Cristina Fernandez de Kirchner.

Durante los primeros meses de su gestién como presidenta de la Nacién, Cristina Fernandez
se ha visto envuelta en un serio conflicto con el sector rural. Tema que ocupa gran parte de la
agenda politica del gobierno en los ultimos tiempos. El mismo se desaté el || de Marzo del
2008 cuando, el en aquel entonces Ministro de economia, Martin Lousteau, anuncié una nueva
suba en las retenciones méviles al 44%, teniendo en cuenta que las mismas ya habian sido
aumentadas de un 27% a un 35% por el ex presidente Néstor Kirchner un mes antes de
finalizar su mandato. Como consecuencia de este conflicto, los ruralistas, llevaron adelante
diversas medidas de fuerza para dar cuenta del reclamo. El didlogo y soluciones concretas se
convirtieron en los principales requerimientos del sector.

Pese a las protestas y reclamos del sector rural la medida no prospero en el Parlamento y las
retenciones se mantuvieron en el valor anterior. Pero teniendo en cuenta el actual contexto
internacional, con fuertes caidas en los precios de las materias primas, los ruralistas reclaman
mayores bajas en los gravamenes. Estos piden suprimir los derechos de exportacion a los
productos agropecuarios, teniendo en cuenta la gran crisis econémica que esta aconteciendo a
nivel mundial.

Ante este reclamo la presidenta lanzé una serie de medidas para reducir las alicuotas de las
retenciones a las exportaciones de maiz y trigo, no asi a la soja (principal cultivo de
exportacion argentina).

El reclamo de los ruralistas al gobierno implica un cambio en aquellas medidas que tanto

perjudican al sector, las cuales sumadas a la crisis econémica internacional y la terrible sequia

% http:/Ita.reuters.com/article/businessNews/idLTASIE4B50BL20081206

67



CENTRO MOTOR S.A.
COMCEBIORARIS OFICIAL @TOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

que padece gran parte del pais, conducen a una gran pérdida de rentabilidad en el sector y sus
respectivas consecuencias.

Frente al problema de la fuerte sequia que sufren algunas zonas del pais, la presidenta lanzé un
decreto que declara la Emergencia Agropecuaria Nacional. La medida prevé entre otras cosas
una prérroga de un ano en el pago de impuestos y la eliminacion de los aranceles de la Carta
de Porte.

Otro hecho politico relevante fue la creacion de un nuevo ministerio, el Ministerio de la
Produccion.

La creacién de este nuevo ministerio ha sido una de las medidas llevadas a cabo para fortalecer
una politica anticiclica en el contexto actual de desaceleracion economica que ha generado la
crisis financiera internacional. El objetivo es mejorar la interlocucién con los empresarios para
disefiar politicas que permitan mantener los niveles de actividad y potenciar las exportaciones.?.
Teniendo en cuenta la crisis que atraviesa el mundo, es imprescindible que la Argentina siga
manteniendo su superavit comercial, para lo cual es fundamental mantener buenas relaciones
comerciales y promocionar los productos argentinos en el resto del mundo. Para todo lo cual
este nuevo ministerio sera de gran ayuda. Este uUltimo sera un organismo que defendera las
exportaciones y las politicas sectoriales para garantizar el nivel de crecimiento de la economia
argentina. "El Ministerio de Produccién tiene como objetivo dotar a la Argentina de una estructura que
defienda las exportaciones, fortalezca las politicas industriales y agropecuarias, y articule los distintos
sectores para profundizar el proceso de transformacién de la Argentina y garantizar tasas de
crecimiento y nivel de empleo y actividad econémica", dijo Massa en la rueda de prensa.!®

En el mismo contexto se producen reclamos de los sindicales por una recomposicion de los
sueldos. Ante esta situacion el empresariado se niega a aumentar los salarios argumentando
que no es el momento mas indicado para hacerlo ya que la prioridad es preservar el empleo.
Frente a la crisis que afecta a la industria argentina, otra de las politicas lanzadas por la
presidenta en los ultimos tiempos tiene que ver con un plan para incentivar a la industria
automotriz. Este plan consiste en créditos a 5 anhos a tasa cero para uno o dos modelos por
Terminal, los cuales se ofrecen al publico con descuentos de hasta un 25 %. El precio de los

modelos sera acordado con el gobierno.

Resumiendo se podria decir que los conflictos del gobierno con el campo, el plan de créditos
para OKms. Y la creacién de un nuevo Ministerio de la Produccion, han sido los hechos
politicos y sociales mas trascendentes de los Ultimos tiempos, y los que mayor impacto tienen

y tendran sobre el desempeno de la industria automotriz argentina.

? http://www.paginal2.com.ar/diario/elpais/subnotas/1-36834-2008-11-26.html
10 http://www.paginal2.com.ar/diario/ultimas/20-115659-2008-11-26.html
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El conflicto del campo y los constantes reclamos del sector han provocado numerosos cortes
de rutas, perjudicando el aprovisionamiento de productos incluidos los vehiculos y demas
insumos que eran distribuidos desde las terminales hacia las diversas concesionarias del pais. A
esto se le suma el hecho de que para Centro Motor S.A,, asi como para muchas otras
concesionarias, el sector rural y las empresas agropecuarias y agroganaderas han sido por

anos unos de los principales clientes, especialmente de pick-ups y otro tipo de vehiculo.

La situacion que vive el campo hace meses (retenciones a las exportaciones, sequia, crisis
mundial, baja de los precios internacionales, aumento de los costos, etc.) han hecho que la
rentabilidad de este sector se vea deteriorada, lo que a su vez repercute en lo que es la

demanda de vehiculos hacia las concesionarias.

Por otro lado, frente a la crisis econdmica que esta atravesando el pais, producto de la crisis

financiera mundial, la industria automotriz se ha visto fuertemente impactada.

En los dltimos meses los niveles de produccion han ido disminuyendo y se han generado una
serie de suspensiones y despidos en numerosas automotrices, a lo que se le suma una notable
caida en las exportaciones de automoéviles hacia otros paises. Esto se debe principalmente a
que gran parte de las automotrices son empresas transnacionales que se han visto muy

perjudicadas por la crisis global.

Actualmente la demanda de vehiculos ha venido disminuyendo, provocando una disminucion
en las ventas. Ante esta situacion, la medida llevada a cabo por la actual presidenta de la
Nacion (creacion del Ministerio de la Produccion), pretende reactivar al sector industrial y
empresarial del pais y a su vez mejorar las relaciones comerciales con los diversos paises a los
que se exporta. Con este nuevo ministerio se podran disenar politicas que permitan mantener

el nivel de actividad de la industria e impedir los despidos.

Podria decirse que esta medida es un aspecto positivo que beneficia notablemente al sector de
la industria automotriz, ya que fomenta la produccién y comercializacion, tratando de impedir

que la demanda y el nivel de actividad econémica se vean perjudicados.

Por ultimo, el plan de créditos para cero kildbmetros tiene un fuerte impacto en lo que es la
industria automotriz, ya que incentiva a la produccién y venta de vehiculos. Sin embargo, para
Toyota y especialmente para la concesionaria Centro Motor S.A. esta medida significa en
cierto modo una desventaja al no estar incluida dentro del plan, ya que de este modo las

automotrices que forman parte del plan cuentan con una estrategia que les permite mantener

69



CENTRO MOTOR S.A.
coneemonanis oricil (S TOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

las ventas y el nivel de actividad, generando una fuerte competencia con aquellas terminales

que no estan en el plan.

5.1.3- Dimensién Tecnolodgicas:

En la industria automotriz el vertiginoso desarrollo de tecnologias aplicadas en los vehiculos
exige el permanente replanteo de los métodos de produccién. La aparicién de estas nuevas
tecnologias aplicadas a los productos que fabrica la industria automotriz implica en cierto
modo una redefinicion de los mercados por parte de las grandes empresas automotrices.

Uno de las grandes innovaciones que se estan llevando a cabo tiene que ver con la adopcion
de los motores hibridos por parte de los fabricantes de autos. También se fabrican autos
ecologicos, utilizando tecnologias que no dahan el medio ambiente, disenos modernos que
incorporan continuamente nuevas aplicaciones tecnologicas para ofrecer productos de mayor
confort, seguridad y calidad, entre otras cosas.

Por otro lado, en cuanto a los métodos de produccion, ha habido un cambio muy notable a
partir de la incorporacién de estas tecnologias dentro de la industria, ya que cada vez se
necesitan menos personas en fabrica, debido a que gran parte del proceso de fabricacion y
ensamblado se lleva a cabo por maquinas de ultima generacién que cuentan con una gran

precision y permiten producir un producto de alta calidad de manera eficiente.

5.2- ANALISIS DEL SECTOR: LAS CINCO FUERZAS DE PORTER:

5.2.1- Rivalidad entre competidores existentes:

e Ndmero de competidores:
En el caso del servicio de posventa el nimero de competidores existentes en el mercado es
relativamente alto, ya que tomamos en cuenta no sélo a las concesionarias oficiales de
diferentes marcas que se dedican a la venta y posventa, sino que también consideramos a los
talleres no oficiales que compiten al satisfacer la misma necesidad. Entre los principales
competidores existentes en el mercado en lo que hace a concesionarias con servicios de
posventa estan: Avant. (Concesionario Peugeot), Tagle (Renault y Nissan), Antun
(concesionario oficial Peugeot), Fiat Motcor, Alfa centro (alfa romeo). TURIN (Fiat),
Hiperauto, Montironi (Ford y VW), Chexa (Chevrolet. Suzuki), Class motor, Aupesa
(Peugeot), Parra automotores (Citroen) y por otro lado tenemos a los numerosos talleres

mecanicos ubicados en diferentes barrios de la ciudad de Cérdoba capital.
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e Crecimiento del mercado:
La rivalidad dentro del sector también se ve afectada por las tasas de crecimiento del mercado
y la etapa en el ciclo de vida dentro de la cual se encuentra el negocio. Con respecto al
servicio de posventa objeto de anidlisis de este trabajo, podemos decir que el mismo se
encuentra en un crecimiento fuerte, lo que permite que el negocio pueda crecer gracias al
crecimiento que se esta dando en todo el mercado. En los ultimos anos las ventas de vehiculos
han ido aumentando progresivamente y teniendo en cuenta que el servicio posventa viene
acompanado de las ventas mismas que realiza la empresa, es posible visualizar un crecimiento
simultaneo del sector de posventa. En relacion con las ventas en el periodo enero-agosto 2007
el mercado crecié mas de un 20%. El servicio posventa en 2008 tiene proyectado pasar de una

facturacion de | 1.5 millones de pesos 12,5 millones de pesos aproximadamente.

e Rentabilidad media del sector:
En el sector de Servicios de Posventa, la rentabilidad promedio del negocio oscila entre el 2% y
3%. Esto genera presion por tratar de lograr la mayor ventaja posible del mercado por parte
de cada uno de los competidores. En Centro Motor la rentabilidad bruta respecto de la

facturacion propia del sector de posventa es de un 42%.

o Diferenciacion del producto:
Centro Motor ofrece un servicio de posventa diferenciado. Esta diferenciacion se basa en:
productos y servicios Unicos o superiores, variedad de oferta de servicios, alternativas de
financiacion, calidad de atencion en la recepcion y entrega del vehiculo, disponibilidad de
repuestos Yy accesorios originales, calidad del servicio, personalizacion del servicio,
posicionamiento de marca (como Centro Motor y Toyota), imagen del concesionario,

instalaciones, capacitacion de los técnicos, etc.

e Barreras de salida:
En el caso del servicio de posventa las principales barreras de salida que existen estan dadas
por los contratos de concesion, que establecen la duracion que va a tener el contrato junto a
numerosas clausulas, lo que significa que si el concesionario abandona el negocio antes del
tiempo estipulado, debe enfrentar una serie de costos por no cumplir con el mismo. Por otro
lado todos los activos fijos forman otra barrera de salida (herramientas, equipos, tecnologia,
etc.) sin embargo esta Ultima barrera no es imposibles de superar, ya que no todos los activos

fijos son intransferibles.
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e Costos:

En el sector que esta siendo analizado existe una gran diferencia en cuanto a costos entre los
talleres no oficiales y las concesionarias oficiales que ofrecen el servicio de posventa entre las
cuales esta Centro Motor S.A.

La mayoria de los talleres no oficiales presentan precios mas competitivos debido a que
presentan una baja estructura de costos fijos, menos herramientas, tecnologia e instalaciones
de menores dimensiones y también una menor inversién en imagen, capacitacion, etc. En
Centro Motor S.A. la estructura de costos es mas elevada debido a que el servicio ofrecido es
de alta calidad, cuentan con una gran infraestructura, inversiones en tecnologia, herramientas,
capacitacion, remuneraciones mas altas, plantilla de personal mas grande, etc. Todo esto
repercute en los precios que tiene el servicio que son mas elevados que los de la competencia.
Es necesario tener en cuenta que los talleres no oficiales, a diferencia de las distintas
concesionarias, no deben respetar ninglin tipo de contrato con sus proveedores ni cumplir
procedimientos especificos en cuanto a la prestacion del servicio de posventa , motivo por cual

también su estructura de costos es inferior.

e Equilibrio entre competidores:

Tomando el caso del servicio de posventa existe un cierto equilibrio entre los principales
competidores si tomamos en cuenta a las concesionarias oficiales de diferentes marcas que
ofrecen el servicio de posventa, ya que no hay una marcada presion de alguno por dominar al
otro. Sin embargo si consideramos a los talleres no oficiales, notamos un desequilibrio
respecto a ellos, ya que los mismos son mas pequenos, ofrecen algunos servicios anexos,
tienen menor infraestructura, etc.

Lo que ocurre con el servicio de posventa de Centro Motor, es que la empresa cuenta con
una red secundaria y talleres asociados en diferentes ciudades de la provincia de Cérdoba,
donde debido al tamano del mercado no se justifica la instalacion de una nueva sucursal de la
concesionaria. En aquellos lugares Centro Motor se encuentra asociado con talleres que
permiten brindar el servicio de posventa a clientes de la empresa, sin que esto implique que se
tengan que trasladar hacia la concesionaria ubicada en Cérdoba capital.

En general se podria decir que esta fuerza es moderada en el mercado, ya que existe cierto
grado de rivalidad entre los competidores existentes en el mercado, pero al mismo tiempo se
observa que las ofertas de servicio de posventa que existen en el mercado son muy

diferenciadas y apuntan a clientes diferentes lo que hace que esta rivalidad no sea tan intensa.
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5.2.2- Amenaza de entrada de nuevos competidores:

e FEconomias de escala:
En el sector de los servicios de posventa no existen economias de escala, lo que facilita el
ingreso de nuevos competidores al mercado.

e Las necesidades de capital:
Para el caso del servicio posventa de las grandes concesionarias que se encuentran en el
sector, podemos decir que es necesario efectuar grandes inversiones en instalaciones,
maquinaria, capacitacion y herramientas entre otras cosas, lo cual puede significar en cierta
forma una barrera de entrada al sector para los nuevos competidores, pero la misma no es
muy alta ni imposible de superar. También depende mucho de los requisitos del contrato de
concesion.

e Existencia de efectos en la curva de aprendizaje y experiencia:
Centro Motor S.A., concesionario Toyota, cuenta con un amplio conocimiento y experiencia
en los servicios de posventa que ofrece. El personal que trabaja dentro de la empresa esta
siendo  continuamente capacitado para mejorar el servicio y la atencion al publico. Su
permanencia en el mercado por mas de |0 afos hace que la empresa tenga un vasto
conocimiento del negocio y la coloca en una posicion de ventaja con respecto a los potenciales
competidores. También cuenta con una base de clientes con varios afos de antigliedad que
suelen tener un alto grado de lealtad hacia la marca. El cliente Toyota suele tener un alto nivel
de fidelidad a la marca, ya que no sélo utiliza el servicio de posventa ofrecido por la
concesionaria sino, reiteradas veces elige la marca con preferencia a la hora de tomar una
decision de compra, en relacion con las marcas competidoras.

e Preferencias de la marca y lealtad de los clientes:
En la empresa Centro Motor existe un alto porcentaje (aproximadamente un 53%) de la
clientela que es leal a la marca, en especial clientes que compran sus vehiculos en la
concesionaria y hacen uso del servicio de posventa que la empresa ofrece.
Ademas de esto la empresa utiliza el servicio de posventa como estrategia de fidelizacion del
cliente a través de los variados servicios que ofrece y del taller movil (encargado de
mantenimientos y reparaciones) que asiste a clientes de diferentes ciudades del interior de
Cordoba donde el servicio es solicitado, ofreciendo una atencién personalizada. Una
caracteristica particular del cliente Toyota, es que una vez que compré un vehiculo de la

marca, lo vuelve a hacer reiteradas veces y a su vez hace uso del servicio de posventa.
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e Requerimientos de recursos:

En el servicio de posventa los requerimientos principales de capital estan relacionados con las
instalaciones, equipamiento del taller, tecnologia, inventarios, publicidad, mano de obra,
capacitacion, etc.

Como conclusién podria decirse que el peso de esta fuerza es moderado. Esto significa que no
es un hecho imposible el que ingresen nuevos competidores al mercado. Sin embargo existen
ciertos factores que podrian colocar a las empresas ya existentes en una situacion de ventaja
con respecto a los nuevos entrantes como lo son: la experiencia en el sector, la lealtad a la
marca y el requerimiento de algin tipo de recurso que resulte fundamental y a su vez sea muy

costoso.

5.2.3- Amenaza de productos o servicios sustitutos:

Si tomamos en cuenta al servicio de posventa completo (mantenimiento, reparaciones,
lavadero, venta de accesorios y repuestos) podriamos decir que no existe un sustituto de
servicio por servicio dentro del mercado. Sin embargo existen talleres no oficiales que
ofrecen servicios de reparacion, lo cual podria ser tomado como un sustituto de necesidades,
y por otro lado encontramos a los diferentes negocios que comercializan accesorios y
repuestos originales y no originales.

Resumiendo se puede decir que no existe en el mercado un sustituto perfecto del servicio de
posventa que ofrece Centro Motor a un precio atractivo, con una calidad igual o superior y a
un bajo costo de cambio por el usuario. Todo esto hace que esta fuerza no sea tan poderosa a

la hora de analizar el atractivo del sector.

5.2.4- Poder de negociacion de los proveedores:

En el caso de Centro Motor al ser una concesion el poder de negociacién ,que tiene el
proveedor que es Toyota Argentina, es muy fuerte, hasta el punto de que si no son cumplidas
determinas normas y requisitos, Toyota puede quitarles la concesion. Todos los requisitos del
funcionamiento del negocio deben quedar especificados en el contrato de concesion.

El poder de negociacién de los proveedores también depende de los costes de cambio de un
proveedor a otro. Cuando estos costos son altos, como es el caso de Centro Motor, el poder
ejercido por los mismos aumenta.

Esto se debe a que la empresa no puede realizar sus compras a otro proveedor que no sea
Toyota en lo que hace a repuestos y accesorios. Si lo hiciera estaria cambiando el concepto del
negocio. Ademas la marca del proveedor es muy poderosa y generalmente aquellos clientes
leales a la marca van a preferir comprar repuestos y accesorios originales suministrados por

Toyota.
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Ademas de T.AS.A (Toyota Argentina Sociedad Anénima) como proveedor principal, la
empresa utiliza otros proveedores de herramientas (Vepromet), software, autoelevadores
(Rotary), proveedores del servicio de limpieza y seguridad con los cuales el poder de
negociacion que tienen estas empresas para con Centro Motor es relativamente débil, ya que
existen varias ofertas en el mercado, no existe una fuerte lealtad a la marca y el costo de

cambiar de marca es bajo.

5.2.5- Poder de negociacion de los compradores:

e El costo de los compradores de cambiar a marcas o sustitutos competitivos, sean
relativamente bajos: en el sector existen competidores que ofrecen el servicio de taller
para mantenimiento y reparaciones de los vehiculos, asi como venta de repuestos y
accesorios, pero Centro Motor es el Unico concesionario oficial Toyota en Cérdoba,
lo que hace que los clientes de la empresa sean leales a la marca y que el costo de
cambiar de marca sea alto, ofreciendo no sélo la venta del vehiculo Toyota , sino
también el servicio de posventa con respaldo oficial.

e Si el nimero de compradores es reducido: se podria decir que en el mercado el nimero
de compradores es relativamente alto, lo que hace que el poder de negociacién de los
mismos sea reducido.

e Silos compradores estdn bien informados sobre los productos, precios y costos del vendedor:
En relacion a este aspecto, existen en el mercado muy pocos clientes que tengan un
amplio conocimiento acerca del servicio, accesorios, repuestos, precios y costos,
situacion que coloca a la mayoria de la clientela en una posicion de inferioridad a la
hora de negociar.

e Exista una concentracién de compradores, al ser el volumen de compra elevado: En la
concesionaria existen dos tipos de clientes, los particulares y las flotas para entidades
publicas y demas empresas. En cuanto a los particulares se podria decir que el poder
de negociacion de los mismos es muy débil. En relacion con las empresas y entidades
publicos (ej. Policia) al realizar compras de flotas, es decir grandes cantidades de
unidades, y al utilizar todas ellas el servicio posventa, lo que la empresa suele ofrecer
son precios diferenciales, ya que se incluye dentro del precio de venta el servicio de
mantenimiento. En general el poder de negociacion de estos compradores es medio,
ya que obtienen ciertos beneficios, pero no logran grandes reducciones de precio a la
hora de negociar. Son mas que nada beneficios que la empresa ofrece: asistencia con
taller movil, programas de mantenimiento, etc.

e Cuando existan pocos proveedores en la industria.: con respecto a este factor podemos

decir que los compradores tienen poca influencia cuando negocian con los prestadores

75



CENTRO MOTOR S.A.
coneemonanis oricil (S TOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

del servicio posventa, debido a que, como mencionamos anteriormente, Centro
Motor S.A. es la Unica concesionaria oficial de Toyota en Cérdoba, es decir que para
aquellos clientes de la empresa leales a la marca, el Unico proveedor de la zona con el

que cuentan es Centro Motor S.A.

En conclusion el poder de negociaciéon de los compradores es relativamente bajo, ya que la
empresa Centro Motor es exclusiva en la zona en lo que hace al servicio posventa de la marca
Toyota.

Como cierre a este analisis acerca de la estructura general de la competencia en el sector de
Servicios de Posventa, se podria decir que en su conjunto el impacto de todas estas fuerzas es
moderado, lo que permite y convierte a esta industria en un sector atractivo. Esto significa que
las empresas que compiten dentro del sector, puedan obtener buenos rendimientos
convirtiendo a este negocio en un negocio rentable.

La empresa Centro Motor S.A. encuentra un atractivo en el sector, ya que la mayoria de las
fuerzas presentes son de una intensidad moderada. Sin embargo, frente al poder de
negociacion de los proveedores y el ingreso potencial de nuevos competidores, unas de las
fuerzas mas poderosas, es muy importante que la empresa cuente con una buena estrategia
que le permita defenderse ante las mismas para de éste modo poder obtener buenas utilidades
y hacer que el negocio resulte rentable.

Su estrategia de diferenciacion en la calidad del servicio, el posicionamiento de marca que
posee Centro Motor S.A. en el mercado y su prestigio actian como defensa ante estas fuerzas.
Ademas la exclusividad en la zona y el hecho de ser concesionario oficial de Toyota y trabajar
en conjunto con T.A.S.A en muchos aspectos del negocio, otorgan una ventaja a la empresa
frente a sus competidores.

Lo mas importante es que la empresa trate de dirigir su estrategia de diferenciacion en la
calidad del servicio, haciendo frente a las fuerzas mas poderosas del sector y que coloque a la

empresa en una buena posicion frente a los rivales.
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CAPITULO VI

ANALISIS F.O.D.A
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6.1-ANALISIS F.O.D.A:

Por medio de este anilisis es posible obtener una idea acerca del actual desempeno del area de
posventa en el orden interno, detectando cuéles son las fortalezas y debilidades que posee la
empresa determinando su posicion actual y al mismo tiempo permite visualizar cuales son los
factores externos que pueden tener cierta repercusion en su accionar, por medio de una
analisis de las oportunidades y amenazas que presenta el mismo.

Luego de haber efectuado un diagnéstico interno y externo de la empresa se han podido
detectar las siguientes oportunidades, amenazas (en el orden externo) y debilidades y

fortalezas (en el orden interno).

6.1.1-Amenazas:

e Contraccion de la industria automotriz como consecuencia de la crisis financiera
Mundial.

e Caidas en las ventas de vehiculos y en las prestaciones de servicios posventa.

e Caidas en las inversiones.

e Aparicion de nuevos competidores.

e No contar con la dotacion de personal necesario y capacitado (baja del rendimiento
por sobrecarga).

e Emigracion del personal capacitado de la empresa.

e Pérdida de clientes por insatisfaccion con el servicio u atencion.

e Aparicién de nuevas tecnologias en el mercado que resulten inaccesibles
economicamente.

e Cambios desfavorables en la situacion economica del pais y en la industria automotriz.

6.1.2-Oportunidades:

e Politicas economicas de reactivacion del sector industrial y especificamente de la
industria automotriz.

e Politicas crediticias para incentivar el consumo.

e Ofrecer servicios adicionales como chapa y pintura.

e Crecimiento del mercado, captando nuevos clientes.

e Publicidad de boca en boca.

e Mejoramiento de la situacion economica del pais.
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6.1.3-Fortalezas:

e Reconocimiento de marca.

e Trayectoria de mas de |10 anos en el negocio.

e Unico concesionario oficial en la zona.

e Servicio de posventa de alta calidad respaldado por los mas altos estandares exigidos
por Toyota.

e Personal capacitado y motivado.

e Clientela establecida.

e Alineacion con la politica de la Terminal (TOYOTA ARG. S.A)).

e Instalaciones amplias, vistosas y confortables.

e Procesos de mejora continua y capacitacion permanente de los empleados.

e Experiencia en el rubro de venta y servicio de posventa (Khow How).

e Buena relacion con el concedente.

e Clima laboral satisfactorio y buena comunicacion dentro del area.

e Autonomia financiera de la unidad de negocios.

e Importancia de la unidad de negocios de posventa en los resultados de la empresa.

e Estructura organizacional enfocada al cliente.

6.1.4-Debilidades:

e Cuenta con una Unica sede central en la ciudad de Cérdoba capital.

e Comunicacién deficiente entre los diferentes sectores de la empresa.

e No existen mecanismos de control y retroalimentacién de informacion acerca del
cumplimiento de la estrategia.

e No se promocionan los servicios adicionales que ofrece posventa a través de sus
divisiones complementarias (Ej. taller movil).

e No hay una correcta gestion del stock lo que genera demandas perdidas (problemas
de pre-pull y sobrestock).

e Gestidn de turnos y entregas con algunas deficiencias.

e No hay un correcto seguimiento de las acciones planificadas que se llevan a cabo
dentro del area.

e Muchos clientes asisten sin turno o solicitan turnos y luego no asisten (No Show).
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CAPITULO VII

CUADRO DE MANDO
INTEGRAL
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7.1- PERSPECTIVA FINANCIERA

Comenzando con la perspectiva financiera, se puede decir que el objetivo final del cuadro de
mando para el drea de servicio consiste en “Mejorar la rentabilidad”. Es decir que se pretende
lograr un buen desempeno financiero en el area, de modo tal que esto permita contribuir al
cumplimiento de objetivos de mayor alcance que involucran a la empresa como un todo.
Cuando hablamos de objetivos de mayor alcance nos estamos refiriendo especificamente a un
objetivo planteado por la alta direccion de la empresa, que al momento de establecerlo
consider6 que en el area de posventa existia una gran oportunidad para enfatizar su
performance de modo tal que la rentabilidad de este sector permita hacer frente a los costos
fijos de toda la empresa. Este objetivo medido a través de un indicador conocido como

”|

“Absorcion de posventa”!, pretende cumplirse a través de la optimizacion de la rentabilidad del
area de servicios. La meta establecida en el plan de negocios para este ultimo indice es de un
95%.

De este modo, queda establecido como objetivo final y global dentro de la perspectiva
financiera el de “mejorar la rentabilidad de posventa”, ya que de esta forma no sélo estariamos
creando valor duradero para los accionistas a través de un buen desempeno financiero, sino
que también se estaria colaborando para que el indice de

Absorcién de posventa alcance la meta fijada en el plan de negocios.

Para asegurar un correcto cumplimiento de la estrategia del area de posventa se han

establecido los siguientes objetivos financieros generales:

e Aumentar la rentabilidad del area de posventa en un 5% durante el afo 2009.

Tasa de crecimiento de rentabilidad |(R.Bruta* Afo n/ R.Bruta Afo n-1)x 100% 5%

bruta. *R.bruta= Utilidad Bruta- Gastos directos

e Aumentar los ingresos de posventa en un 6% con respecto al afo 2008.

Tasa de crecimiento de ingresos |(Facturacion Afo n/ Facturacion Ano n-1)x 100% 6%

Aclaracién: el desempefio actual de estos indicadores es privacidad de la empresa.

Para poder alcanzar los objetivos financieros globales presentados anteriormente, es necesario
que se cumplan una serie de objetivos vinculados tanto con la estrategia de crecimiento de los

ingresos como con la mejora de la productividad.

" El indicador de Absorcion Posventa se calcula dividiendo la rentabilidad bruta de posventa sobre los gastos fijos. A.P=R.Bruta /
CF
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A - Objetivos de Crecimiento:

Obijetivo N°I:

e Ampliar las oportunidades de ingresos aumentando las unidades de servicio a través de
la operacion del Taller Movil.
Con este objetivo lo que se pretende es aumentar los ingresos provenientes de los servicios

prestados por el taller movil.

(%) CPUS Taller Mévil CPUS Taller Moévil/ CPUS Total 3,8% 5%
(%) Ingresos del taller Movil Importe Taller Moévil/ Importe total 2,6% 4,0%

En la formulacion de estos indicadores y para conocer el desempeno actual, se ha realizado
una busqueda y analisis de la informacion donde se han tenido en cuenta las distintas divisiones
que ofrecen servicios dentro del area de posventa (Taller mévil, casa central, taller de cajas y
equipos industriales). Para cada una de estas divisiones se ha analizado la cantidad de érdenes
de reparacion con importe de clientes, es decir que son pagas por el cliente (las 6rdenes de
reparacion pueden abrirse a cargo de clientes, cargo interno o en garantia, cuando hablamos
de ordenes de reparacion con cargo cliente nos referimos a las CPUS), y el importe en pesos
de las mismas. A partir de esta informacion se pudo observar que enfocandose en el taller
moévil y haciendo una comparacion con el total de las 6rdenes de reparacion, las primeras
representan un 3.8 % aproximadamente de lo que es la cantidad de ordenes de reparacién
total. En cuanto al importe en pesos el taller mévil tiene una facturacion por esas 6rdenes de
reparacion que representa un 2.6 % de lo que es la facturacion total de todas las divisiones.
Vale aclarar que estos datos han sido obtenidos a partir de un andlisis de las cantidades de
ordenes de reparacion e importes acumulados de los ultimos meses.

Tabla I: Importe por division del area posventa

Cant. Acumuladas Taller Moévil | Casa Central | Equipos Ind. | Taller de Cajas TOTAL
Cant.O.R 148 3609 202 13 3972
Importe ($) $ 85.427 $ 3.029.787 $ 155.329 $37.933 $ 3.308.476

EJ: (%) CPUS Taller mévil/ CPUS total = (148/3972) x 100 = 3.72 %
(%) Importe Taller movil/ Importe total = ($85.427/ $3.308.476) x 100 = 2.6 %
Objetivo N° 2:

e Incrementar las ventas provenientes de los principales clientes.

Para este objetivo los indicadores seleccionados son:

Ingreso Promedio por CPUS  JImporte De CPUS Acumuladas /Cant. CPUS Acum. $ 700 >=$700
(%) Servicios de Mantenimiento | Cant. Serv.mantenimiento/CPUS Total 63,0% 70,0%
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Ej. Calculos:

I) Cantidad de CPUS Acumuladas hasta Octubre 2008 = 9673

Importe en pesos = $6.735.000

Ingreso promedio por CPUS= $6.735.000/9673 =$ 696.3

2) Cant. Servicios de mantenimiento acumulada = 2267

CPUS Total = 3578

(%) Servicios de mantenimiento= (2267/3578) x 100% = 63.3%

Los principales clientes son aquellos que dejan a la empresa mayores ingresos. Teniendo en
cuenta que los servicios de mantenimiento son los mas rentables ya que dejan mas ingresos a
la empresa y ademas son los mas solicitados, el objetivo es fomentar la prestacion de los
mismos considerando a los clientes que adquieren este tipo de servicio como los “principales
clientes”.

En lo que se refiere a este objetivo estratégico, se ha llevado adelante un trabajo de analisis de
datos en el que se ha podido observar que dentro de los CPUS? (unidades de servicio pagas
por el cliente), que a su vez se dividen en Servicios de Mantenimiento y Reparaciones
Generales (otras reparaciones, colocacién de accesorios y otros), la categoria “Servicios de
Mantenimiento” es la que mayores ingresos deja a la empresa y la que mas cantidad de
ordenes de reparacion tiene, alcanzando una facturacion que representa entre un 55% y 60 %.
Luego le siguen en cantidad e importe dentro de las Reparaciones Generales las “Otras
Reparaciones” con un porcentaje cercano al 30% y por Ultimo la “Colocacion de Accesorios”.

(Ver Tabla 2)

Unidades de servicio pagas por el cliente. Estas se dividen en servicios de mantenimiento y Reparaciones generales.
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Tabla 2: Desempeio de posventa- CPUS Y R.G

Enero % Febrero % Marzo % Acumulado %

Servicios de OR 835 786 646 2267
Mantenimiento |Unidades 833 784 642 2259

Importe ($) 574197,08 | 59,4 | 524729,72 | 53,3 | 44252291 50,3 | 1541562,48 | 54,47
Reparac. grales.
Otras OR 268 292 291 851
reparaciones Unidades 259 272 272 803

Importe ($) 225239,22 | 23,3 | 287803,35 | 29,2 | 269349,41 | 30,6 | 782444,544| 27,65
Colocacion de OR 109 82 82 273
accesorios Unidades 105 76 76 257

Importe ($) 166505,23 17,2 167377 17 167377 19 | 501293,476 | 17,71
Otros OR | 3 3 7

Unidades | 3 3 7

Importe ($) 37,02 0 678,04 0,1 678,04 0,1 1393,17274| 0,05

Total O.R 1213 1182 1022

Total Unidades 1136 1085 954

Importe total ($) | 965978,55 | 100% | 984041,47 100%| 879927,36 100%| 2829947,38

A continuacién es posible visualizar en forma grifica la relacién que existe dentro de las CPUS
entre las cantidades de servicios de mantenimiento y de reparaciones generales. Vale aclarar
que del total de unidades de servicio (TUS3), las CPUS (servicios con cargo a cliente) son las
que mayor porcentaje representan, y dentro de estas mismas, los servicios de mantenimiento
son los mas solicitados.

Figura 9:

TUS (Total de unidades de servicio)- Afio 2008

9,64%

57%

@ |)CPUS B 2) Cargo Interno @ 3) Cargo Garantia B 4) Sin Cargo

3 Las TUS son el total de unidades de servicio y estan conformadas por los CPUS (servicios con cargo a cliente), los servicios de
cargo interno y cargo de garantia.
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Figura 10:

CPUS- ANO 2008

63%

O Mantenimientos W Reparaciones generales

Figura I 1:

Servicios de mantenimiento/ CPUS

© L P Q o © &
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©

Meses

Il CPUS B Servicios de Mantenimiento

B- Objetivos de Productividad:

Objetivo N° 3:

e Gestionar eficientemente el stock.

Rotacion de Stock (stock ($)/ ventas) x 30dias 60 dias 30 dias

Cabe aclarar que este ultimo objetivo, relacionado con la estrategia de productividad, es un

objetivo que debe ser entendido cuidadosamente, ya que la reduccion del stock en el sector
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de posventa es muy dificil porque los objetivos de compras son establecidos por T.AS.A
Toyota Argentina S.A.) tomando en cuenta en su calculo las compras realizadas por la empresa
a T.AS.A en los anos anteriores, es por eso que suelen ser ambiciosas al prever un
crecimiento en las mismas para el afio corriente. Ademas siempre es necesario trabajar con un
cierto nivel de stock, ya sea para la venta como para la utilizacion interna en el taller que

necesitan las distintas reparaciones.

7.2- PERSPECTIVA DEL CLIENTE:

En lo que a este trabajo se refiere, se ha planteado como objetivo final para esta perspectiva el
siguiente: “Permanecer como el principal referente para clientes exigentes”. Cabe aclarar que este
es un objetivo planteado para toda la empresa, no Unicamente para el area de posventa.
Existen diferencias notables cuando se comparan los atributos que valora el cliente a la hora de
comprar un vehiculo con respecto a los que se tienen en cuenta a la hora de elegir el lugar
donde realizar el servicio. Si se tuviera que definir que es lo que se considera un cliente
exigente, se podria decir qué para Centro Motor S.A. Y T.AS.A (Toyota Argentina S.A.) el
cliente exigente es el que prioriza los siguientes puntos a la hora de elegir el servicio:

En el aspecto comercial tiene en cuenta: La explicaciéon de los costos antes y después del
servicio, la atencion a sus reclamos, el precio de la mano de obra y repuestos, el trato por
parte del personal, la atencién a las reparaciones en garantia, etc.

En lo que a procesos se refiere, los clientes valoran: La facilidad para pedir turnos, la rapidez
en la ejecucidon del servicio, puntualidad en la entrega, disponibilidad de los repuestos y
limpieza de los vehiculos al ser retirados

En cuanto a las instalaciones los clientes aprecian el aspecto del area de servicios y sus
comodidades y la ubicacion del servicio de posventa.

Con referencia a las ventas, este cliente también tiene en cuenta ciertos requisitos a la hora de
realizar una compra, es por eso que exige contar con un vendedor interesado en el mismo,
con conocimiento, que le ofrezca una buena explicacién de los beneficios y caracteristicas del
producto y de la garantia.

En relacion con los procesos, el comprador suele tener en cuenta la rapidez con la que es
atendido, los materiales y catalogos que se le brindan, el detalle del presupuesto, la entrega en
fecha, el proceso de entrega entre otros.

Por ultimo se tienen en consideracion las instalaciones, su apariencia y decoracion, asi como la
forma en que son exhibidos los vehiculos.

Todos estos criterios forman parte de lo que seria la propuesta de valor para el cliente, que

realiza la empresa. Es decir que lo que se intenta es que todos estos puntos sean cumplidos al
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maximo para lograr una mejor adecuacion de la propuesta de valor a las necesidades y
exigencias de los clientes.
Para poder cumplir con el objetivo final de esta perspectiva (“Permanecer como principal
referente para clientes exigentes”), se han planteado una serie de objetivos entre los cuales
adquiere gran relevancia el siguiente objetivo que consiste en: “Mantener el alineamiento
estratégico con Toyota Argentina S.A. (T.A.S.A)”. De este Ultimo objetivo se desprenden
otros dos objetivos de suma importancia y muy vinculados entre si que son:

e Mejorar la satisfaccion de los clientes.

e Lograr cumplir con la cuota de mercado pactada en el plan de negocios para el area de

posventa.

Objetivo N° |:

-“Mantener el alineamiento estratégico con Toyota Argentina S.A.”.

Puntaje en el P.E.O * 72 92

El puntaje que se obtiene en el P.E.O (Programa de Excelencia Operativa%) influye en la
posicidon que ocupara la empresa con respecto a sus competidores de la red. Se utiliza este
indicador ya que el puntaje obtenido y la posicion que ocupa la empresa, da muestra del
desempeno que esta teniendo la concesionaria, sin olvidar que lo que se busca con este
programa es la mejora continua de procesos y resultados. Es por esta razén que a medida que
la empresa se encuentre en una posicion mas favorable con respecto a los demas
concesionarios, se podria decir que estd mas alineada con la estrategia que establece Toyota
Argentina S.A., ya que el PEO (Programa de Excelencia Operativa) es un programa realizado
por ésta en busca de tal fin.

El programa de excelencia operativa otorga un puntaje maximo de 92 puntos mensuales al

area de posventa.

El programa de excelencia de operacion es realizado por Toyota argentina (T.A.S.A) y el mismo es aplicado en las diferentes
concesionarias Toyota del pais con el objetivo de detectar cuales son los principales concesionarios que estan obteniendo un muy
buen desempefio. El objetivo principal de este concurso es reconocer el esfuerzo en las actividades diarias comerciales de las
concesionarias, en términos de cumplimiento de las metas de ventas y posventa.

Es por ello que la filosofia de este programa no consiste en una competencia entre concesionarios, sino en promover la busqueda de
la mejora continua de procesos y resultados.

En este programa se evaltian diversos aspectos del funcionamiento del negocio como son las ventas, los reportes del concesionario,
plan de negocio y otros aspectos comerciales y promocionales, la satisfaccion del cliente y por tltimo la performance de posventa.
Teniendo en cuenta que este trabajo esta enfocado al sector de posventa La actividad de posventa otorgara 92 puntos mensuales. La
obtencion de los puntos se manejara de acuerdo con al cumplimiento de los objetivos mensuales. El departamento de Servicio al
Cliente informara al final de cada cuatrimestre, los objetivos de CPUS y compra de repuestos, accesorios y lubricantes para el

cuatrimestre posterior.
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*Ej. Calculos

De acuerdo con el cumplimiento alcanzado por los concesionarios en cada mes, se asignaran

diversas puntuaciones:

Cumplimiento de CPUS Repuestos Accesorios Lubricantes
objetivos
Desde 90% al 99,9% 15 15 11 5
Mayor del 100% 30 30 22 10
CPUS Lubricantes Accesorios Repuestos Puntaje Total

Objetivo Mensual 1375 68500 137466 652040
Real 1415 66587 145231 642335
Grado de cumplimiento 102,9% 97,2% 105,6% 98,5%
Puntaje 30 5 22 I5 72
Formula:

Grado de cumplimiento= (Cant. real / Cant. Objetivo) x 100%=

Para CPUS:

Cantidad real=1415

Cantidad Objetivo=1375

Grado de cumplimiento= (1415/1375) x 100% =102.9% de acuerdo a la tabla de puntos al ser

el grado de cumplimiento de los objetivos de CPUS mayor al 100% corresponden 30 puntos.

Obijetivo N° 2:

“Aumentar la satisfaccion de los clientes”.

indice de satisfaccién del cliente Encuesta*™ 15,9% 20%
(encuesta)
Grado de cumplimiento de TSM** (N° items implemetados/N° items 86,5% >=85% p/ TSM Basico
Basico y Avanzado. evaluados.) x100%
(N° items implemetados/N° items 60% >=90%p/TSM Avanzado
evaluados.) x100%

* Ver Anexo N° 2-B

*#Los programas TSM “Toyota Service Marketing” (marketing de servicio al cliente Toyota) Basico y Avanzado son dos
programas (con guias, normas, requisitos, etc.) desarrollados e implementados por Toyota en todo el mundo, que certifican el
cumplimiento de los estindares mundiales de servicio de posventa de Toyota en la red de concesionarios. Estos programas
definen las condiciones operativas y de infraestructura de las areas de servicio de posventa con las que debe cumplir un

concesionario oficial. Su cumplimiento garantiza un servicio de lata calidad y mejora la satisfaccion del cliente.
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Obijetivo N° 3:

“Aumentar la cuota de mercado de los servicios de posventa de Centro Motor S.A. “

SMS ( Service Market Share) (CPUS / Mdo. Potencial*) x 100% 79% 85%

* Mdo. Potencial= Promedio Anual de N° de veces que utilizan el servicio x UIO (unidades en operacion).

Este Ultimo objetivo es muy importante porque a través de su indicador genérico, lo que
intenta hacer es comprobar si la propuesta de valor, del servicio posventa, que ofrece la
empresa a sus clientes, se adecua a sus necesidades de manera exitosa. En este sentido cabe
aclarar que el mercado del servicio posventa estd constituido por todas las unidades Toyota
que se encuentran en operacién dentro de la zona que atiende la concesionaria (UlO: unidades
en operacion). Si se acepta como valida la hipotesis por la cual un usuario promedio recorre
25.000 Kilébmetros por afo con su unidad, y los servicios de mantenimiento (uno de los
principales servicios ofrecidos por el area de posventa) son programados cada 10.000
Kilometros, se podra establecer que el mercado potencial anual es de 2,5 veces las unidades en
operacion.

Ej. Célculos:

Numero de unidades en operacion UIO (Aho 2008) = 6909

Mercado potencial = 2.5 x 6909 UIO= 17273

Considerando el mercado potencial de 17273 unidades, se busca saber cuantas de esas
unidades son atendidas por Centro Motor S.A. Para esto se utiliza el indicador de Service

Market Share (SMS): SMS= CPUS3/ Mdo. Potencial= %

CPUS = 13646
Mdo potencial=17273
SMS= 13646/17273 = 0.79 X 100% = 79%

Toyota Argentina S.A. (T.A.S.A), sugiere como estandar que el SMS esté por encima del 60%.

7.3- PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS:

7.3.1- Procesos de Gestion de operaciones:

Considerando que el desarrollo y sostenimiento de las relaciones con los proveedores de la
concesionaria Centro Motor S.A. es fundamental para lograr un aprovisionamiento adecuado

de los insumos y materiales necesarios para el buen funcionamiento del negocio, y teniendo en

3 Cantidad de unidades de servicio pagas por el cliente.
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cuenta la importancia que adquiere la politica de “Justo a Tiempo$” en lo que hace al
abastecimiento, se presentan los siguientes objetivos e indicadores que permiten gestionar esta
actividad.
Objetivo N° |:

e Alcanzar el mayor abastecimiento con el minimo de almacenaje.
Para medir el cumplimiento de este objetivo se utilizaran varios indicadores:

En cuanto al logro del mayor abastecimiento se utilizara el indice de demandas perdidas.

indice de demandas perdidas (N° Vtas.perdidas/N° vtas.totales) x100% 25,0% <5%

Utilizamos este indicador ya que un indice bajo de demandas perdidas nos indica que estamos
cumpliendo con el mayor abastecimiento.

Ej. Calculos:

Datos Enero 2009- Rubro Accesorios.

N° Ventas perdidas= 42

N° Ventas totales de accesorios= |67

IDP= (42/167) x 100% = 25%

En cuanto al logro de un minimo de almacenaje los indicadores son:

Cantidad Articulos con Stock > 25 dias  [* 36 articulos
Cantidad Articulos con Stock > MIP wk 75 articulos
*Ej. De célculo:
Articulo MAD Stock Demanda 25dias Sobrestock (25 dias)

Filtro Aceite 709,58 197 886,98 no
Filtro Combustible 452,47 131 565,59 no
Filtro Aire 390,72 504 488,4 si
Disco de Freno 113,39 16 141,74 no
Bujia 102,19 231 127,74 si

El Just In Time (JIT) es una filosofia que se concentra en eliminar el despilfarro en todas las actividades internas de la
organizacion y en todas las actividades de intercambio externas. Esta definicion establece la idea clave del Just in time-eliminacion
del despilfarro-, lo cual exige eliminar todos los insumos de recursos que no afiaden valor al producto o servicio. El objetivo es
proporcionar satisfaccion al cliente al tiempo que se minimiza el coste total. Esta es la esencia del proceso Just in time, que integra

el compromiso total de calidad.
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Formula:

Demanda diaria = MAD / 20 dias (se tiene en cuenta un mes de 20 dias habiles).

Demanda para 25 dias habiles= demanda diaria x 25 dias

Si demanda para 25 dias > Stock actual-->No hay sobrestock

Si demanda para 25 dias < Stock actual--> Hay sobrestock.

En el primer articulo (Filtro de aceite):

Demanda diaria = 709.58/20 dias = 35.47 unidades por dia.

Demanda para 25 dias = 35.47 unidades por dia x 25 dias =886.98 unidades

Stock actual= 197

886.98 > 197 = No hay sobrestock.

El mismo procedimiento se hace para cada uno de los articulos.

Actualmente existen 36 articulos con un stock mayor a 25 dias, lo cual implica que en estos
articulos se esta dando un sobrestock. Sin embargo un caso de sobrestock en articulos de los
100 in MAD (Demanda promedio mensual), es decir articulos que se encuentran entre los cien
mas demandados, no es una situacion preocupante ya que los mismos tienen una alta rotacion
y bastaria con dejar de comprar este tipo de articulos por aproximadamente unos pocos dias
para que se solucione el problema de sobrestock. Todo esto es porque el sobrestock se esta

dando en stock vivo (con una rotacién dentro de los seis meses). (Ver Figura 12.)

k%

Articulo MIP Stock Fisico Sobrestock
Tapa filtro 5 22 si
Filtro Com 7 6 no
Clip Plast 37 148 si
Correa dir 13 32 si
Bulon tapa 5 14 si

Ej. Célculos:

Articulo: Tapa de Filtro

MIP =5

Stock Fisico= 22

MIP < Stock Fisico - Hay sobrestock

MIP > Stock Fisico - No Hay sobrestock.

5<22 - Hay sobrestock

El mismo procedimiento se hace para cada uno de los articulos y finalmente se cuenta la

cantidad de articulos con sobrestock.
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En la actualidad el segundo indicador muestra desempeno igual a 75 articulos. Es decir que
aproximadamente 75 articulos tienen un stock mayor al MIP7 (Posicién Maxima de Inventario).
Es necesario aclarar que el sobrestock teniendo en cuenta el criterio del MIP es mayor
porque es un criterio mucho mas exigente que el criterio de los 25 dias.

Figura 12:

Sobrestock por Articulo

400

350

» 250

3

=

k=] 200 -

=

©

© 150 -
100 -

HRVASSSNAY) RWAVA A0S

OIS RIS T SR NN R R S TR R S R N A NI S LSRN Y » S N Qo
S I S S S T S i el e
FH HHH T H ST ESE S SO 9§ ® S B S S F S g Q°
FE I S S ESE S EF N & SF @ S E TS O T O
N & S S W T FR U P (W & P € FUEATE $@E oS (O o P (@A 8
y?’y‘\ QQ’Q 0“‘\\ (,‘V\i‘&\ 0\@0(& OQ\\ 0{_@ 0“'\@\\'\?‘ @seqjé\ é\\ﬁé&;\/‘é\&’oe@%v@*&& OQ\\:\/SQ\?';\ ‘o(’o Q\Q‘%\/‘S ‘1\";) Qy(, Q“g‘é‘&\%v\ «§2v$ ‘o(’o Q’;’&
LR SO ER O ST T S S IS T N S S
*\“\V&@«\V& &%QQ\’\OQ © V¢ <<\<’\ Q0 > S <
Articulos

—e— Sobrestock

Articulos con sobrestock (stock mayor a 25 dias) de los 100 in MAD (de los cien articulos con mayor demanda).

En lo que a la prestacion del servicio (“producciéon”) se refiere, es esencial contar con
objetivos e indicadores que permitan lograr una gestion y un eficiente funcionamiento de los
procesos necesarios para ofrecer un servicio de alta calidad. A su vez es elemental lograr un
completo cumplimiento de los programas TSMé8 Basico y Avanzado, por esto mismo se han
tenido en cuenta las etapas mas importantes del proceso de prestacion del servicio que tienen

un gran impacto en la calidad del mismo: recepcién, distribucién y produccién y entrega.

" MIP =MAD + (O/C +L/T+ S/S). La posicién maxima de inventario es igual al promedio de demanda mensual mas el ciclo de
pedido, el lead time y el stock de seguridad.

Los programas TSM “Toyota Service Marketing” (marketing de servicio al cliente Toyota) Bésico y Avanzado son dos
programas (con guias, normas, requisitos, etc.) desarrollados e implementados por Toyota en todo el mundo, que certifican el
cumplimiento de los estandares mundiales de servicio de posventa de Totoya en la red de concesionarios. Estos programas definen
las condiciones operativas y de infraestructura de las areas de servicio de posventa con las que debe cumplir un concesionario

oficial.
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Considerando a la recepcién como una de las etapas significativas del proceso se presenta el
siguiente objetivo:
Objetivo N° 2:

e Lograr una correcta distribuciones de turnos para disminuir los picos de recepciones

(“Morning Rush”) en las primeras horas de la manana.

Porcentaje de Morning Rush (clientes (N° clienyes x franja horaria/ N° de 33% 20%
que vienen entre 8:00 y 9:00 am.) clientes totales ) x 100%

Este indicador se calcula teniendo en cuenta el total de clientes que vienen entre las 8.00 y
9 .00 a.m. en un mes y la cantidad total de clientes en todos los horarios en un mes.

Ej. Calculos:

Turnos septiembre 2008.

N°¢ clientes entre 8.00-9.00 hrs. =272 (en un mes)

N° total clientes = 822 (en | mes en todos los horarios)

% Morning Rush= (272/822) x 100% = 33%

Tabla 3:
Turnos por franja horaria
08a09 |09al0 |I0all |ITal2 |I2al3 |I3al4 [I4al5 [I5al6 [l6al7 (17218
Cantidad 272 396 86 25 14 3 13 10 2 I
Real 33% 48% 10% 3% 2% 0% 2% 1% 0% 0%
Meta 20% 20% 15% 15% 10% 0% 7% 10% 5% 1%
Figura 13:
Cantidad de Turnos por Franja Horaria
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En la Figura 13 y la Tabla 3: es posible visualizar la cantidad de turnos que se asignan por
franja horaria.

Actualmente el 33% de las recepciones de vehiculos se realizan en la franja horaria de las 8.00
a.m. y 9.00 a.m. La meta establecida consiste en tratar de disminuir esa proporcién a un 20 %.
Con esto se intenta, acorde a la filosofia de Toyota, lograr una distribucion mas uniforme de
los turnos en las diferentes franjas de horarios, tratando de este modo de alcanzar un
equilibrio. Esto es conocido con el término japonés “Heijunka”, que significa nivelacién de las
cargas.

Objetivo N° 3:

e Ofrecer una atencion mas personalizada a los clientes de la empresa.

Recepciones por Asesor de servicio N° Recepciones diarias / N° total de 13 <=I5

asesores

Se utiliza este indicador ya que se considera (segiin el TSM Basico) que para que los asesores
de servicio puedan ofrecer a los clientes una buena atencion y un servicio personalizado, no
deben realizar mas de |15 recepciones de clientes por dia.
Ej. Célculos:
Datos 20/11/08
N° recepciones realizadas = 65
N° total de asesores disponibles = 5
Recepciones por A.S = 65/5 =13
En lo que hace a la distribuciéon se podria decir que uno de los aspectos mayormente
considerados por los clientes es la entrega del producto o servicio en tiempo y forma. Es
necesario tener en cuenta que el cliente la mayoria de las veces viene hacia la empresa en
busca de la prestacion del servicio, sin embargo en el caso del servicio de posventa de Centro
Motor S.A., para gestionar esta etapa del proceso de manera separada se tiene en cuenta la
importancia que tiene el taller moévil en lo que hace a la prestacién y distribucion del servicio a
diferentes puntos de la provincia donde se encuentra parte de la clientela de la empresa.
Objetivo N° 4:

e Promover la utilizacion de los servicios ofrecidos por el Taller Movil para clientes de

otras localidades.

(%)CPUS Taller Movil (CPUS Taller Movil/CPUS Total)x100% 4,7% 7%

Teniendo en cuenta que éste es un indicador anual se han efectuado los siguientes calculos

para obtener el desempefio actual de este indicador:
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Ej. Calculos:

Datos actuales para mediados de octubre:
CPUS (casa central y sala de cajas):
Acumulados: 9990

Cantidad de meses: 9.5

Promedio mensual: 9990/9.5= 1051 mensual

Proyeccion anual (Aho 2008): 1051 x 12 meses = 12.618
CPUS (Taller Mévil):

Acumulados: 489

Cantidad de meses: 9.5

Promedio mensual: 489/9.5= 51.5 mensual.

Proyeccion anual (Aho 2008): 51.5 x 12 meses = 618

Proyeccion anual CPUS Totales (Taller mévil, casa central y sala de cajas) = 12.618+ 618 =
13.236

CPUS Taller Movil anual =618

CPUS Total (sala de cajas, taller movil y casa central) anual = 13236

(%) CPUS Taller Movil = (618 /13236) x 100% = 4.7 %

En lo que ala prestacion del servicio se refiere (produccién) se presenta el siguiente objetivo:
Objetivo N° 5:

e Mejorar la productividad del area de posventa.

TUS (Total de Unidades de servicio |CPUS +Cargo interno+garantia 1769,0 2000
Eficiencia Técnica * Hs.Vendidas/Hs. Trabajadas 84,0% >=90%
Ocupacion®* Hs.Trabajadas/Hs. Disponibles 113% > =90%
Productividad®** Hs.Vendidas/Hs. Disponibles 95% 100%
Cant .O.R que se cierran x dia N° O.R cerradas en | dia / 96,70% >=95%
(en servicios de mantenimiento) N° O.R Abiertas en | dia

* Muestra que tan rapido completa una tarea un técnico respecto a los tiempos establecidos por el manual.
** Nos indica el porcentaje de tiempo perdido que se ha logrado eliminar del total de horas disponibles del técnico
** Nos da una idea del uso que el personal productivo le estd dando a sus horas disponibles en cuanto a dedicacion a

intervenciones facturadas.
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Ej. Calculos de indicadores:

DATOS

CENTRO MOTOR S.A.
st GHTOYOTA

COMCEBIORARIS OF

Ao 2008

Junio Julio Agosto Sept. | Octubre] Nov. Dic
Horas Disponibles 2018 1514 1830 1672 1845 1760 1760
Horas Trabajadas 2079 1627 2125 1958 2141 2004 1995
Horas Vendidas 1856 1439 1785 1672 1831 1725 1672
Eficiencia. T (Vendidas/Trabajadas) 89% 88% 84% 85% 86% 86% 84%
Ocupacion (Trabajadas/Disp) 103% 108% 116% 117% 116% 114% 113%
Productividad (Vendidas/Disp) 92,0% 95,0% 97,5% 100,0% 99,2% 98,0% 95,0%

Diciembre 2008:

Hs. Trabajadas =1995
Hs. Disponibles = 1760
Hs. Vendidas = 1672

I) Eficiencia técnica = V/T = 1672/1995 = 0.84 x 100% = 84 %
2) Ocupacion=T/D = 1995/1760 = 1.13x 100 % =113 %

3) Productividad = V/ D = 1672/ 1760 =0.95 x 100 % = 95 %

4) Cant. O.R. cerradas en un dia =96.7 %

Datos Octubre 2008:

N° total de O.R =799 mensuales

N° de O.R que se cierran en | dia =772
Indicador O.R. cerradas en | dia = (772/799) x 100% =96.7 %

5) TUS = CPUS+Cargo Interno+ Garantia

CPUS =1275
Unidades en Garantia = 490

Cargo interno = 4

TUS (Mensual) = [275+490+4 =1769
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Figura 14:

TUS (total unidades de servicio) - Aiio 2008
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Otro de los indicadores de productividad estd relacionado con la evolucion de las CPUS a lo
largo del tiempo, es decir la cantidad de Servicios de Mantenimiento y Reparaciones Generales
que se efectlan.

Objetivo N° 6:

e Cumplir con la cantidad de CPUS y Reparaciones Generales fijadas en el plan de

negocios.
Cantidad de CPUS (CPUS reales / CPUS objetivo)x 100% 78,0% 100%
Cantidad de R.G (Reparaciones Grales) (R.G reales/ R.G Objetivo ) x 100% 59,60% 100%
% R.G real / CPUS real (R.G/CPUS) x 100 % 35,30% 46,60%

Ej. Calculos: datos 4ta semana de Julio 2008.

CPUS Real =1097 CPUS Objetivo= 1392

R.G real = 387 R.G Objetivo= 649

I) Cantidad de CPUS = (1097/1392) x 100% =78 %
2) Cantidad de R.G = (387/649) x 100% = 59.6%

3) % R.G/ CPUS = (387/1097) x 100 %= 35.3%

Por ultimo, la entrega del servicio también es un aspecto muy relevante que no hay que dejar
de lado. Para ello se ha planteado el siguiente objetivo:

Objetivo N° 7:
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e Garantizar una entrega puntual de los vehiculos hacia los clientes.

Tasa de entrega a tiempo (N° entregas a tpo/ N° total de entregas) x 100% 68,8% 100%

Ej. Calculos:

Datos dia 25/08

N° de entregas a tiempo = 31

N° total de entregas = 45

Tasa de entrega a tiempo = (31/45) x 100% = 68.8 %

7.3.2- Procesos de Gestion de Clientes:

Teniendo en cuenta que la gestion de clientes forma parte de los procesos internos, se ha
considerado que dentro del mismo el tema de las citas y “No Show” (cantidad de clientes con
turno que no vinieron) es un aspecto muy interesante para gestionar.
Objetivo N° I:

e Fomentar la utilizacién de la cita como método para la solicitud de turnos y prestacién

de servicios y al mismo tiempo disminuir el “No show”.

N° Clientes con cita (N°clientes con cita/N° total de clientes)x|00% 56,0% >=68%
No Show (N° citas concretadas/n® total de citas)x100% 11,9% <=10%
Ej.: Calculos:

Agosto de 2008

N°¢ clientes con turno = 774

N°¢ clientes sin turno = 608

N° clientes totales = 1382

N° de clientes con turno que no asisten =92

I) % Clientes con turno = (774/1382) x 100% =56 %
2) % No show = (92/ 774) x 100% = 11.9 %

Dentro de lo que es la Gestion de Clientes, el proceso de selecciéon es muy importante
porque permite a la empresa identificar a los segmentos de clientes que resultan mas

atractivos para la empresa para de este modo enfocar las acciones hacia ellos. Vale aclarar que
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la seleccion de clientes se enfoca principalmente hacia los clientes de vehiculos Toyota (por
contrato no se pueden atender a clientes de otras marcas).

Centro Motor S.A. trabaja sobre una zona de influencia determinada que es la zona norte de la
provincia de Cordoba. Lo que se pretende es que a todos los clientes que se les venden
vehiculos, sean atendidos por Centro Motor S.A., es decir por la misma empresa que se los
vendio. En lineas generales se podria decir que en lo que hace a la seleccién, si bien no es tan
estricta como en el caso del area comercial, la zona de influencia que tiene el servicio de
posventa de la empresa es la prioridad a la hora de prestar un servicio. Sin embargo esto
ultimo no significa que cada tanto sean atendidos clientes que vienen de otros lugares ajenos a
la zona de influencia. Ademas hay que tener en cuenta que el hecho de atender a vehiculos que
no son de la zona de influencia de la empresa colabora al cumplimiento del SMS (cuota de
mercado) fijado, ya que aumenta el nimero de CPUS realizados.

Una vez que las empresas seleccionan o identifican aquellos segmentos de clientes que les
resultan mas atractivos, el paso que sigue de gran importancia consiste en tratar de adquirir a
los mismos, es decir convertirlos de clientes potenciales a clientes reales. Teniendo en cuenta
la importancia de la etapa de adquisicion debemos hacer referencia a un indicador que ya ha
sido utilizado anteriormente y el mismo es el SMS? (Service Market Share) que nos permite
analizar dentro del mercado potencial, cuantas unidades son atendidas por Centro Motor S.A.
Esto nos indica si la empresa esta adquiriendo nuevos clientes y aumentando su participacion
dentro del mercado. Igualmente importante es promocionar y dar a conocer los servicios

ofrecidos por la empresa para que los mismos sean adquiridos por los clientes.

Objetivo N° 2:
e Promocionar los servicios de Centro Motor a los clientes de modo tal de poder

cumplir con el Programa de Excelencia Operativa.

% Cumplimiento de CPUS (CPUS real/ CPUS objetivo) x 100% 75,0% 100%

Ej. Calculos desempenio actual.

CPUS Real * = 12322

CPUS Objetivo = 16500

I) % Cumplimiento de CPUS = (12322/ 16500) x 100% = 75%

*cantidad de CPUS alcanzadas (acumuladas) hasta el mes de septiembre del 2008.

El indicador presentado anteriormente, es un indicador que esta directamente vinculado con

los objetivos de SMS (Service Market Share) 6 cuota de mercado, ya que el cumplimiento de la

9 ..
Cuota de mercado del servicio.
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meta establecida para la cuota de mercado de servicios depende directamente de la cantidad
de CPUS (cantidad de unidades de servicios pagas por el cliente) que se realizan a lo largo del
ano. Mientras mas CPUS se realicen, existe mayor probabilidad de alcanzar el objetivo de SMS
fijado.

Por otro lado, la retencién del cliente es otro aspecto elemental dentro del proceso de
Gestion de Clientes. Cuando se ha logrado que el cliente adquiera el servicio concurriendo a la
empresa se le debe ofrecer un servicio de calidad, personalizado y deben atenderse
continuamente sus inquietudes de modo tal de que el cliente se sienta mas que satisfecho con
la empresa y la prefiera y elija antes que a la competencia. Todo este proceso de retencion
esta vinculado directamente con lo que es el seguimiento de posventa que realiza la empresa

Centro Motor S.A. luego de que los clientes adquirieron un servicio.

Obijetivo N° 3:

o Lograr que los clientes de vehiculos 0 Km utilicen el servicio de posventa que ofrece

la empresa Centro Motor S.A. de manera tal de fidelizar al cliente.

Existen dos formas de medir el cumplimiento de este objetivo. Por un lado, es importante
conocer la cantidad total de vehiculos que son atendidos por el Servicio Posventa de Centro
Motor S.A. Con relacion a la cantidad de vehiculos 0 KM entregados por el concesionario.
Este claramente constituye un indicador de resultado, y se conoce como “Customer Retention
Rate”!0. Por otro lado, e igualmente importante, se mide la cantidad de vehiculos atendidos
para servicios de 1.000 Km!' con relacién a los vehiculos 0 Km. Entregados recientemente.
Este representa un indicador de causa, arrojando una proyeccion de los resultados futuros a

mostrar por el indicador “Customer Retention Rate”.

indice de Retencion al cliente |CPUS*/ (P.A.U.S x U.V) x 100% ok Hk
Tasa de Retencién (Servicios de 1000 Km / vehiculos Okm. 64,88%*++* > 90 %

entregados en el mes anterior) x 100%

* CPUS correspondientes al afio anterior al que se analiza.

P.A.U.S : Promedio anual del numero de veces que utilizan el servicio

U.V =unidades de nuevos vehiculos vendidos

** Ver Tabla 4:

*** Ver Tabla 5

¥k | a tasa de retencidn actual se ha calculado como un promedio mensual, ya que el valor real se obtiene una vez terminado el
afo. De acuerdo a los datos actuales la proyeccién anual'? para este indice es de un 97,32%, lo cual indicaria que se estaria
alcanzando la meta. (Ver Tabla 5).

10 .. ., .
Indice de retencion del cliente.

" Los servicios de 1.000 Km son servicios gratuitos, y constituyen uno de los principales medios para promover los demas
servicios que ofrece el Area de Posventa.
2 promedio mensual = 64.88% / 8 meses = 8.11% - Proyeccion anual = 8.11% x 12 meses = 97.32%

100



CENTRO MOTOR S.A.

) ) B ) o B concemonanio aricial (I TOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

El indice de retencion del cliente (“Customer Retention Rate”) se calcula teniendo en cuenta
los vehiculos vendidos hasta diez afos atras. Para cada uno de los afos se tienen en cuenta la
cantidad de unidades de nuevos vehiculos vendidos, la cantidad de CPUS que se han realizado
en el afio anterior a la venta y también se considera el promedio anual del nimero de veces
que los clientes utilizan el servicio, que en este caso es de 2.5 veces por ano, excepto en el
caso de los vehiculos vendidos hace menos de un ano que se utiliza un promedio de 1.25
veces. Para el calculo de este indice se multiplica el promedio anual del nimero de veces que
utilizan el servicio por la cantidad de nuevos vehiculos vendidos y luego se divide el nimero de
CPUS por ese resultado, lo que no das el indice de retencion del cliente. (Ver Tabla 4).

Ej. Calculos desempeno actual: lafho

I) Indice de retencion al cliente.

P.AUS = 1.25
CPUS en el ano anterior = 2668
UV = 1497
) IRC =[2668/(1.25 x 1497)] x 100 %= 142.57 %
Tabla 4:

| aho 2afios [3anos [4afos |5afos |6afios |7 afos |8afos |9afios |10 ahos
indice de Retencién al cliente 142,60%| 112,70%| 89,70%| 31,40%| 25,30%| 17,20%| 11,70%| 7,30%| 7,70%| 19,90%
CPUS en el afio anterior 2668 3531 2182 489 410 190 191 208 193 98
Unid. De Nvos. Vehiculos vendidos 1497 1253 973 623 647 443 653 1140 1007 197
Prom. Anual del N° veces que 1,25 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5
utilizan el servicio
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Figura 15:
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Ej. Célculo desempeio actual

2) Tasa de retencion = (servicios de 1000 Km./ Vehiculos Okm. entregados.) x 100%
Datos agosto 2008:

Entregas de vehiculos Okm en el mes anterior = 196

Servicios de 1000 km. = [ 14

Tasa de retencion = (114/196) x 100% = 58.2%

Tabla 5:
Entregas]Serv.1000Km |JTasa de retenciéon JPromedio Mensual
DIC ‘07 161
ENE ‘08 72 102 63,4% | 6488% |
FEB 113 63 87,5%
MAR 149 46 40,7%
ABR 145 72 48,3%
MAY 191 109 75,2%
JUN 134 96 50,3%
JUL 196 128 95,5%
AGO 129 114 58,2%
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Figura 16: Evolucion de la tasa de retencion mensual, medida a través de la relacién entre la cantidad

de servicios de 1000 Km. y la cantidad de 0 Km Entregados el mes anterior
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En el grafico se puede observar que la tasa de retencion es un indicador que depende de dos
variables muy importantes: la cantidad de 0 Km. Entregados y la cantidad de servicios gratuitos
de 1000 Km realizados. Para este anadlisis se toma en cuenta la cantidad de servicios de
I000Km realizado en el mes, con respecto a la cantidad de vehiculos OKm. Entregados en el
mes anterior. Se usan las entregas del mes anterior porque se considera que el cliente tarda
aproximadamente un mes en recorrer |000 Kilébmetros con el nuevo vehiculo.

El crecimiento en el negocio puede lograrse principalmente si una vez que la empresa
selecciono, adquirié y retuvo al cliente, puede mantener y aprovechar esas relaciones con los
mismos.

Es muy importante destacar que el crecimiento dentro del area de posventa esta ligado
directamente con lo que son las ventas de 0 Km. Que realiza la empresa Centro Motor S.A,
ya que a medida que las ventas aumentan, la demanda por servicios de posventa también lo
hace.

Se podria decir que el crecimiento del area de posventa viene planteado por los objetivos
trazados en el cuadro de mando integral del area comercial. Es decir que en la medida en que
se cumplan con los objetivos de crecimiento con la venta de 0 Km. (responsabilidad del area
comercial), se podra esperar un crecimiento en el volumen de operaciones de posventa,

permitiendo un cumplimiento satisfactorio de sus objetivos.
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Un claro ejemplo de esta relacion directa esta en la venta de accesorios. Los accesorios son

uno de los productos mas vendidos ante la entrega de un 0 Km. a un cliente.

7.3.3- Procesos de Innovacion:

Los procesos de innovacion son esenciales en cualquier tipo de empresa, ya sea que
comercialice productos o servicios. Hoy en dia las organizaciones deben innovar para crear
nuevos productos, servicios, procesos, etc. Este es un camino que muchas veces conduce a
crear y sostener las ventajas competitivas de la empresa.
Siguiendo con los procesos de innovacion, existen campanas propuestas por Toyota Argentina
S.A. (T.AS.A) a nivel comercial y promocional, las cuales se miden a través de sistemas de
puntuacién y objetivos tendientes a cumplir con las CPUS. Con respecto al area de servicios
T.A.S.A innova con el programa de certificacion como el TSM Basico y Avanzado. El hecho de
cumplir con esos programas es algo muy exigente y se mide viendo si se logra o no la
certificacion de esos programas.
Obijetivo N° 2:

e Lograr el cumplir con los programas de TSM Basico y Avanzado para obtener la

certificacién correspondiente.

Cumplimiento de TSM Basico N°items implementados/ n°items evaluados 86,5% >=85%

Cumplimiento de TSM Avanzado N°items implementados/ n°items evaluados * >=90%

* Actualmente el desempefio es de un 60% .Todavia no se alcanzé la certificacion correspondiente a TSM Avanzado.

Ej. Calculos:

[) Cumplimiento TSM Basico =
N° items evaluados = 250

N° items implementados = 217

% cumplimiento TSM Basico = (217/250) x 100% = 86.5 %

7.3.4- Procesos Reguladores y Sociales:

Medio Ambiente:

En la actualidad, el desempeino medioambiental de las empresas esta fuertemente regulado en
la mayoria de los paises del mundo. Ademas de las regulaciones propias de cada pais o
localidad existen numerosas normas a nivel general, aplicables a cualquier tipo de empresa.

La preocupacion sobre el medio ambiente se ha generalizado en todos los niveles sociales y
empresariales. Esto ha generado que las organizaciones den una gran importancia al tema e
implanten sistemas de gestion ambiental que ademas les permitan obtener un reconocimiento

por parte de un organismo externo que los certifica. Uno de los sistemas de gestion mas
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extendidos es el que regula la norma ISO 14001 '3, el cual ha sido adoptado por Centro Motor
S.A. en el area de posventa.

Por esta razén es muy importante que las empresas gestionen el cumplimiento de estas
normas y demas requisitos legales.

En relacion con el medio ambiente, el objetivo planteado para el area de posventa de Centro
Motor S.A. es el siguiente:

Objetivo N° I:

e Minimizar el impacto ambiental generado por el area de posventa.

Consumo de agua Litros consumidos /vehiculos atendidos 80Its/ vehiculo 120 Its/vehiculo
Consumo de electricidad Kwh/m2 8,4 Kwh/m2 10 kwh/m2

Ej. Enero 2009

Vehiculos atendidos =386

Litros de agua consumidos =30880

I) Consumo de agua = 30880/386 =80 Its/ vehiculo.
Electricidad consumida = 38000 kw.

Superficie = 4522 m2

2) Consumo de electricidad = 38000 Kw/ 4522 m2 = 8.4 kw/m2
Ley Provincial 8973:

Residuos peligrosos |(Kg de residuos/ cantidad de servicios)x100% 2,5kg/Servicio 2 kgl servicio
Baterias (Baterias tratadas/ total de baterias)x 100% 100% 100%
Aceites (Aceites tratados/ total de aceites)x 100% 100% 100%
Solidos peligrosos (Solidos tratados/total de sélidos)x 100% 100% 100%

Este dltimo indicador hace referencia al cumplimiento de la Ley Provincial 8973 en adhesién
a la Ley Nacional 24051 de residuos peligrosos que trata sobre la generacion, manipulacion,
transporte, tratamiento y disposicion final de éstos.

Ej. Calculos: Datos mes de octubre 2008

13 . , . .. . .. , .
Esta norma contiene unicamente aquellos requisitos que pueden ser auditados objetivamente con propdsitos de

certificacion/registro y/o autodeclaracion; no establece requisitos categoéricos para el comportamiento medioambiental mas alla del
compromiso, declarado en la politica medioambiental, del cumplimiento de la legislacion y normativa aplicables y a la mejora
continua. Especifica los requisitos necesarios para que un sistema de gestion medioambiental capacite a una organizacion, para que
formule sus politicas y objetivos, tomando en cuenta los parametros legales y la informacion acerca de los impactos
medioambientales significativos. Se aplica a aquellos aspectos medioambientales que la organizaciéon puede controlar y sobre los

que puede esperarse que tenga influencia. No establece por si misma criterios de actuacion medioambiental especificos.
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Residuos peligrosos= 4200 Kg.

Servicios realizados = 1680

Cant. Residuos peligrosos = 4200/1680 =2.5 kg./servicio.

Baterias tratadas 59 Baterias totales = 59 - (59/59) x 100% = 100%

Como otro de los indicadores referentes a este objetivo de minimizar el impacto ambiental
generado por la empresa, esta el cumplimiento del decreto 415 sobre la proteccion de los
recursos hidricos, superficiales y subterraneos. Para el mismo se exige que los valores de
detergentes, DBO (Demanda Bioldgica de Oxigeno, sdlidos totales y Ph (mide la acidez o

basicidad de una solucion) sean menores a lo que establece el decreto.

Decreto 415:

a) Detergentes mg. De detergentes/ litros de agua 0,4mg/| <=0,5 mg/|
b) DBO mg. DBO/ Litros de agua 146 mg/l <=150mg/|
c)Ph Sin férmula 6,5 5,5-10
Ej. Calculos.

Para conocer el desempeno actual de estos indicadores se realizan muestras de efluentes con
una frecuencia semestral. Los resultados se muestran a continuacion.
Muestra: 5 litros de agua y 2 mg. De detergente.

Detergentes = 2 mg detergentes/ 5 litros de agua = 0.4 mg/litro

Salud y Seguridad:
Objetivo N° 3:

e “Garantizar la salud y seguridad de los empleados del area de posventa”.

(%) Empleados con examen (N° empleados con examen preocu- 100% 100%
preocupacional . pacional/ N° total de empleados)x100%

(%) Capacitados para trabajos (N° empleados Capacitados/n°® 95% 100%
riesgosos™ total de empleados) x100%

* Los empleados con capacitacion para trabajos riesgosos son aquellos empleados que han aprobados los diferentes cursos de
proteccion auditiva, ergondémica, respiratoria y ocular.

Ej. Calculos.

Total empleados = 21 técnicos

N° Empleados con examen preocupacional = 2|

(%) Empleados con examen preocupacional = (21/21) x 100% =100%

N° Empleados con capacitacion para trabajos riesgosos =20

(%) Empleados capacitados para trabajos riesgosos = (20/21) x 100% = 95%
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Comunidad

Las inversiones que realizan las empresas en la comunidad (organizaciones sin fines de lucro,
iglesias, comedores, hogares de ninos, hospitales, etc.) y la participacion de la empresa en
eventos sociales y comunitarios, influye mucho en la imagen de la empresa y es una actividad
que actualmente adquiere una gran notoriedad.

Obijetivo N° 4:

e “Tener presencia, a través de diferentes acciones y eventos, en el medio social en el que

opera Centro Motor S.A”

N° De acciones desarrolladas  [(N° de acciones realizadas /N° acciones 58% >=90%
en el entorno social. previstas ) x 100%
Ej. Calculo.

N° de acciones realizadas = 7
N° de acciones previstas = |2
% acciones desarrolladas en el entorno social = (7/12) x 100% = 58 %

7.4- PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO:

7.4.1- Capital humano:

El capital humano tiene que ver con la disponibilidad con que cuenta una empresa en lo que
hace a la preparacion y competencias que poseen sus recursos humanos. Los requisitos de
competencias cambian con el tiempo y varian de un puesto a otro.
Centro Motor S.A. siguiendo los principios de Toyota, considera a los recursos humanos
como el capital mas valioso dentro de la estructura empresaria, es por esta razéon que
continuamente se priorizan las actividades de capacitacion y desarrollo para los empleados, ya
que estas actividades se convierten en un factor clave para superar los desafios y anticiparse a
los cambios que se producen en el mercado.
Objetivo N° I:

e Promover la capacitacion y desarrollo de los empleados del area, cumpliendo con los

requerimientos del programa TSM.

(%) A.S Con Nivel | (N° A.S Con nivel | completo / N° total A.S) x 100% 66% >=33%
completo

(%) A.S Con Nivel 2 (N° A.S Con nivel 2 completo / N° total A.S) x 100% 50% >=33%
completo

(%) Técnicos con formacion  J(N° técnicos con formacion Profesiona y Diagnosis/ 66,70% >=60%
"profesional” y " Diagnosis" N° de técnicos certificados) x 100%

(%) Técnicos con "Master en  |(N° técnicos con Master en Diagnosis/ N° técnicos 22,20% > 35%
Diagnosis" certificados) x 100%
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Ej. Calculos.

N° de asesores de servicio = 6

N° de técnicos certificados =9

N° de técnicos con formacion Profesional y Diagnosis = 6

N° de técnicos con Master en Diagnosis = 2

N° de A.S. Con nivel | completo = 4

N° de A.S. Con nivel 2 completo = 3

) (%) A.S. Con nivel | = (4/6) x 100% = 66 %

2) (%) A.S. Con nivel 2= (3/6) x 100% = 50%

3) (%) Técnicos con formacién profesional y Diagnosis = (6/9) x 100% = 66.7%
4) (%) Técnicos con Master en Diagnosis = (2/9) x 100% = 22.2%

Lo que se pretende con este objetivo, es que los asesores de servicio y los técnicos cumplan
con los cursos de capacitacion programados por el TSM, garantizando a la empresa contar con
una plantilla de empleados con habilidades en las diversas tareas que implica el servicio de
posventa.

Los cursos de capacitacion, son brindados por Toyota Argentina S.A. A todos los empleados
de las concesionarias Toyota del pais. Estos cursos figuran como requisitos a cumplir dentro
de lo que es el programa TSM y los mismos se certifican. Para los técnicos se ofrecen cursos
que certifican para ser técnico: Toyota, Profesional, Diagnosis y Master en Diagnosis. Para los

asesores de servicio se realizan cursos que certifican para ser de Nivel | y Nivel 2.

Contar con una plantilla de empleados satisfechos es otro aspecto a tener en cuenta, ya que
de este modo se logra una mayor retencion de los mismos en la empresa y aumenta su
productividad.
Objetivo N° 2:

e Aumentar la satisfaccion de los empleados del area de posventa.

indice de Satisfaccion de empleados Encuesta * 7,6 >=8

* Ver Anexo N° 2-B
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Obijetivo N° 3:
e Favorecer la retencion del personal de la empresa, impidiendo de este modo que el

mismo sea captado por otras empresas.

indice de Rotacién de personal* [(N° de admisiones - N° Desvinculaciones) / 10,0% 7%

(N° medio de empleados)] x 100%

* Este indice ha sido calculado teniendo en cuenta los puestos mas destacados del area de posventa ya que son los que mas
rotacién de personal presentan, estos puestos son: Asesores de Servicio, Asesores de Repuestos y Técnicos.

Ej. Calculo.

N° De Admisiones = 7

N° De Desvinculaciones = 4.

N° Medio de empleados= 30.

indice de Rotacion= (7-4)/30 x 100%= 10%

Este objetivo esta relacionado con la importancia que tienen los recursos humanos para la
empresa Centro Motor S.A. que continuamente invierte en la capitacion de sus empleados. El
personal capacitado es considerado un recurso muy valioso para cualquier tipo de empresa
dentro del rubro, por eso es importante que este indice no sea muy alto debido a que esto
implicaria una pérdida importante para la empresa, que ha asignado recursos a la preparacién
de sus empleados, y estos mismos emigran hacia otras empresas. Ademas un alto indice de
rotacion nos indicaria una falta de estabilidad dentro de la empresa.

Por otro lado, tampoco es bueno contar un indice muy bajo, ya que esto indicaria un
estancamiento y envejecimiento de la empresa. Lo ideal es alcanzar un indice que permita
retener al personal de buena calidad (mas capacitado), sustituyendo a aquel que presenta

ciertas dificultades dificiles de corregir (dentro de un programa factible y econémico).

7.4.2- Capital de informacion:

La relevancia en la gestion de este factor radica en que a través de los objetivos e indicadores
que se plantean, es posible medir como contribuye el capital de la informacion en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

Actualmente la informacion dentro de la empresa esta teniendo un buen uso y la misma es de
facil acceso, debido a los diferentes programas y soportes técnicos con los que cuenta el area
de posventa. Dentro del darea y de la empresa en general se trabaja con sistemas informaticos

como los son el SI.A.C'4 (Sistema Integral de Administracion de Concesionarios), el K.P.I'5

' Sistema Integral de Administracion de Concesionarios. Es el nombre por el cual se conoce al sistema informatico desarrollado
para respaldar la operatoria de Centro Motor S.A. Donde quedan registradas todas las operaciones (en el caso puntual de posventa,

todas aquellas actividades asociadas al area, a saber: citas y asignacion de turnos; apertura y seguimiento de érdenes de reparacion;
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(Key Performance Indicators.) y C.R.M (Customer Relationship Managment- Gestion de las
relaciones con el cliente), que permiten obtener todo tipo de informacion y datos referidos al

negocio, de manera instantanea.

7.4.3- Capital Organizacional:

Objetivo N° I:
e Lograr aumentar el compromiso de los empleados para con la empresa en los

préximos 8 meses.

indice de compromiso del empleado encuesta * 10,2% 15%

* Este indice se mide cuatrimestralmente, obteniendo el resultado de la comparacién de dos cuatrimestres consecutivos.
(Ver anexo N°2-C)

El trabajo en equipo dentro de las organizaciones es una metodologia de utilizada que
continuamente demuestra resultados muy eficientes. Teniendo en cuenta la importancia de los
circulos Kaizen como una de las modalidades de trabajo desarrollada por Toyota a nivel
mundial, se presenta el siguiente objetivo:

Objetivo N° 2:
e Fomentar la utilizacion de los circulos Kaizen como método de trabajo en equipo y

mejora continua y al mismo tiempo formar parte de los Concursos Nacionales de

circulos Kaizen.

(%)Circulos Kaizen realizados (N° circulos Kaizen efectuados/ 60% >=70%

N° circulos Kaizen previstos) x 100%

(%) Circulos Kaizen en concurso (N° circulos Kaizen en concurso/ 33% >=33%

Nacional* N° circulos Kaizen efectuados) x 100%

* Son concursos a nivel nacional, donde Toyota hace presentaciones de los mejores circulos kaizen de todas las concesionarias de
la red en Argentina y se las premia.

Los circulos Kaizen, son uno de los pilares de la filosofia de Toyota. Estos circulos intentan
alcanzar la mejora continua en todos los niveles y para todos los empleados de la compahia.
A través del trabajo en equipo, en diferentes areas de la empresa, se busca una permanente

generacion de nuevas ideas que permitan lograr una mejora continua para solucionar todo tipo

pedidos de repuestos y gestion de inventario; facturacion de ordenes de reparacion; Etc.). Por lo tanto, permite la consulta a una

serie de reportes que seran de gran ayuda a la hora de realizar el relevamiento de datos.

15 Key Performance Indicators. Es la nomenclatura que se le da a un reporte, exigido por Toyota Argentina S.A., que resume los
principales indicadores de performance. Es elaborado mensualmente y enviado dentro de los 5 primeros dias de cada mes. Resume
informacién relativa al mercado (Numero de unidades TOYOTA 0 Km. vendidas por el concesionario, Numero de unidades
entregadas, Numero de unidades en operacion —UIO-), relativa a la capacidad de servicio (Cantidad de puestos de trabajo, Cantidad
de asesores de servicio, Cantidad de técnicos —en las diversas etapas de formacion-, Etc.), a la productividad del servicio (Trabajos
realizados: preentregas, servicios de 1.000 Km., mantenimientos, Etc.; y Unidades atendidas: CPUS, Garantias), rentabilidad del

servicio (Facturacion de mano de obra, repuestos, accesorios y lubricantes; Total de horas disponibles, trabajadas y vendidas).
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de errores o problemas que se presentan. El término Japonés Kaizen proviene de Kai- que
significa “cambio” y -Zen: “bien, bueno.”

Los mismos pueden ser: formales (se deben ir presentando las avances que se realizan cada
cierto tiempo a Toyota Argentina S.A.) 6 informales, es decir que estos circulos no tienen
como objetivo final llegar a concurso, por lo cual son utilizados exclusivamente como método

de trabajo en equipo y mejora continua a nivel interno.

Hoy en dia el liderazgo dentro de las empresas es algo cada vez mas comun. Las
organizaciones actualmente tienen la necesidad de contar con lideres que permitan establecer
la direccion, influenciar y alinear a los demas miembros del grupo hacia un mismo fin,
motivandolos y comprometiéndolos hacia la accién que emprenden.

Objetivo N° 3:

e Promover el liderazgo dentro del drea para lograr un ambito de trabajo mas favorable.

indice de Liderazgo Encuesta * 7,6 >=8

* Ver anexo N° 2-A

Objetivo N° 4:
e Realizar los Programas de Desarrollo Profesional de modo tal de favorecer el
desarrollo de las competencias estratégicas y el alineamiento con los objetivos del

area.

(%) De P.D.P ( Programas de Desarrollo (P.D.P realizados/ 100% 100%

Profesional) realizados P.D.P previstos) x 100%
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7.5CUADRO DE MANDO INTEGRAL

CENTRO MOTOR S.A.

concemohanio aricial (I TOYOTA

PERPECTIVAS INDICADOR FORMULA REAL I META SEMAFORO
PERSPECTIVA FINANCIERA
§ MALO @
= putno O
g MUY BUENO @
I)Aumentar la rentabilidad del area Tasa crecimiento R.B (R.B* Afo n/R.B Afo n-1) x100% 5%
*Rentabilidad Bruta =utilidad bruta- gastos directos 6%
2)Aumentar los ingresos de posventa Tasa crecimiento de ingresos |(Ingresos Afo n/ Ingresos Afio n-1) x100%
3)Ampliar las oportunidades de (%)CPUS Taller Movil (CPUS Taller Mévil/ CPUS Total) x 100% 3,8% 5% O
ingresos. (%)Ingresos del Taller Movil (Importe($) Taller M./Importe Total) x 100% 2,6% 4% O
4)Incrementar las ventas de ppales. Ingreso promedio CPUS Importe($)CPUS/ Cantidad CPUS $700,0 >=$700 ‘
clientes. (%) Serv.mantenimiento (Cant. serv.mantenimiento/ CPUS total)x100% 63,0% 70% O
5)Gestionar eficientemente el stock Rotacion de Stock (stock($)/ventas) x30 dias 60 dias 30dias O
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
I)Mantener el alineamiento estratégico  JPuntaje P.E.O Puntaje asignado de acuerdo al grado de cumplimiento 72 92 O
con T AS.A. Grado de cumpl. = Cant.real/cant.objetivo x 100%
2)Mejorar satisfaccion de los clientes Encuesta de satisfaccion Encuesta. (Ver anexo N°3-A) 15,90% 20% O
Grado de cumplimiento de N° items implementados/n® items evaluados 86,50% >=85% ‘
TSM Basico y avanzado
3)Aumentar la cuota de mercado del SMS (Service market share) (CPUS /Mdo.Potencial*) x 100%
area de posventa. *Mdo.Potencial=promedio anual del n° veces que 79% 85% O
utilizan el servicio x UIO (unidades en operacion).
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OBJETIVOS

en | dia) x 100%

PERPECTIVAS I INDICADOR I FORMULA REAL META ISEMAFORO
PERSP .PROCESOS INTERNOS
l®@ maLo
@ BUENO
@ MUY BUENO
1) Alcanzar el mayor abastecimiento  |indice de demandas perdidas. (N° Ventas perdidas/ n° ventas totales.)x100% 25% <5% O
con el minimo almacenaje. Cant.Articulos c/stock>25 dias MAD/20 dias =Demandas diaria 36 0 O
demanda p/25 dias= demanda diaria x 25dias 75 0 O
Cant.Articulos c/stock>MIP
2) Nivelar los turnos y recepciones (%) De Morning Rush (N°De clientes por franja horaria 8,00-9,00/N° 33,0% 20% i
para dismunuir los picos de recep- clientes totales) x 100%
ciones por la mafnana.
3) Ofrecer una atencién mas perso- JRecepciones por A.S.* N° de recepciones diarias/ N° Total A.S 13 <=|5 O
nalizada a los clientes. *Asesores de servicio.
4) Promover la utilizacién de los (%)CPUS Taller Movil (CPUS Taller Mévil/ CPUS Total) x100% 4,7 7% O
servicios prestados por el Taller. M
5) Mejorar la productivdad TUS TUS=CPUS+cargo interno+garantias 1769 2000 O
Eficiencia técnica Hs.Vendidas/Hs.Trabajadas 84% >=90% O
Ocupacion Hs.Trabajadas/Hs.Disponibles 113% >=90% .
Productividad Hs.Vendidas/Hs.Disponibles 95% 100% O
Cant. O.R cerradas diariamente |J(N°de O.R cerradas en | dia/ N° O.R Abiertas 96,70% >=95% i
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CENTRO MOTOR S.A.

concemohanio aricial (I TOYOTA

OBJETIVOS

PERPECTIVAS INDICADOR I FORMULA REAL META
PERSP.PROCESOS INTERNOS
@ MALO
O BUENO
@ Muy BUENO
6) Cumplir con la cantidad de CPUS Cantidad de CPUS (CPUS reales/CPUS objetivo) x 100% 78% 100% O
y Reparaciones geenrales fijadas en Cantidad de R.G (reparaciones gr (R.G reales/R.G. Objetivo) x 100% 56,90% 100% i
el plan de negocios. % R.G alcanzadas (R.G/CPUS) x 100% 35,3% 46,6% O
7) Garantizar una entrega puntual Tasa de entrega a tiempo (N° entregas a tpo./N° total de entregas)x 100% 68,8% 100% O
8) Fomentar la utilizacion de la cita % Clientes con turno (N° de clientes con turno/ n° total de clientes) x 100% 56,0% >=68% O
% No show (N° Citas no concretadas/ n° total de citas) x 100% 11,9% <=10% O
9)Promocionar los servicios de % Cumplimiento de CPUS (CPUS reales/CPUS objetivo) x 100% 75% 100% O
Centro Motor S.A para cumplir
conel P.EO
10) Lograr que clientes de OKm. indice de Retencién al cliente [CPUS*/( P.A.U.S x U.V)] x 100% 142,60% 100% .
utilicen el servicio posventa de C.M *CPUS Correspondientes al afio anterior de andlisis.
JP.A.U.S:Promedio anual del n°® veces que se utiliza el servicio
U.V: Unidades de nuevos vehiculos vendidos
Tasa de retencion (N° servicios de 1000 km. / N° Vehiculos entregados 64,88% > 90% O
en el mes anterior) x 100%
I'l) Lograr cumplir con los progra- cumplimiento TSM Basico N° items implementados/n® items evaluados 86,50% >=85% ’
mas TSM Basico y avanzado para cumplimiento TSM Avanzado N° items implementados/n® items evaluados 60% >=90% i

obtener la certificacion.
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CENTRO MOTOR S.A.
sl (PTOYOTA

COMCEBIORARID OF

social en el que opera C.M

PERPECTIVAS INDICADOR FORMULA I REAL META ISEMAFORO
PERSP.PROCESOS INTERNOS
8 . MALO
E @ BUENO
g‘ @ MUY BUENO
12)Minimizar el impacto ambiental Consumo de agua Litros consumidos/Vehiculos atendidos 80l/vehiculo 1201/vehiculo é
Consumo de electricidad Kwh consumidos/ superficie m2 8,4 Kwh/m2 10 kwh/m2 i
Residuos peligrosos (Kg residuos/cantidad de servicios)x100% 2,5kg/servicio |2kg/servicio O
Baterias (Baterias tratadas/ total de baterias generadas) x 100% 100% 100% i
Aceites (Aceites tratados/total de aceites generados)x 100% 100% 100% i
Solidos (Solidos tratados/total sélidos generados) x 100% 100% 100% i
Detergentes Mg.detergentes/litro de agua 0,4mg/l <=0,5mg/| i
DBO mg. De DBO/litros de agua 146mg/| <=150mg/I i
13)Garantizar la salud y seguridad (%)Empleados con examen (N?* técnicos con examen preocupacional/N° Total 100% 100% i
de los empleados de posventa. preocupacional. de técnicos)x 100%
(%) Empleados capacitados (N? técnicos capacitados/N° Total de técnicos) x 100% 95% 100% O
para trabajos riesgosos
14) Tener presencia en el medio N° Acciones desarrolladas (N° Acciones realizadas/n° acciones programadas) x|00% 58% >=90% .
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CENTRO MOTOR S.A.

concemohanio aricial (I TOYOTA

OBJETIVOS

PERPECTIVAS I INDICADOR I FORMULA REAL META I SEMAFORO
PERSP.APRENDIZAJE Y CREC.
’ MALO
O Bsueno
‘ MUY BUENO
I)Promover la capacitacion y desa- (%)A.S con Nivel | completo (N° AS con Nivel I/N°total A.S) x100% 60,0% >=33% i
rrollo de los empleados del area. (%) A.S con Nivel 2 completo (N° AS con Nivel 2/N°total A.S) x100% 50,0% >=33% i
(%) Técnicos con formacion (N° técnicos con formacion profesional y diagnosis/ 66,7% >=60% i
Profesional y Diagnosis N° total de técnicos) x100%
(%) Técnicos con "Master en (N° técnicos con Master en diagnosis/N° total de 22,2% >=35% O
Diagnosis". técnicos)x|100%
2)Aumentar la satisfaccion de los indice de satisfaccion encuesta (Ver anexo N 2-B) 7,6 >=8 O
empleados de posventa.
3)Favorecer la retencion del indice de rotacion de personal  |[(N° De admisiones - N° de desvinculaciones)/(N°medio 10% 7% O
personal de la empresa. de empleados)] x 100%
4)Lograr aumentar el compromiso indice de compromiso del Encuesta (Ver anexo N°2-C.) 10,2% 15% O
de los empleados empleado.
5)Fomentar la utilizacion de los (%) Circulos Kaizen realizados  |(n° circulos Kaizen efectuados/n® circulos Kaizen previs- 60% >=70% O
circulos Kaizen. tos) x100%
(%) Circulos Kaizen en concur- J(n° circulos Kaizen en concurso/n® circulos Kaizen efectu- 33% >=33% i
so nacional. ados) x 100%
5)Promover el liderazgo dentro del indice de liderazgo Encuesta (Ver anexo N°2-A)) 7,6% >=8 é

area de posventa.
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CENTRO MOTOR S.A.
CONCEBIDNARIS GFICIAL (‘%-_")TQYOTA

PERSPECTIVA FINANCIERA
DESEMPENO META
BUENO

Tasa crecimiento R.B 1,50% 3% 5% 5%
Tasa crecimiento de ingresos 2% 4% 6% 6%
(%)CPUS Taller Movil <3% 3,1%-4,5% 5% 5%
(%)Ingresos del Taller Movil <2% 2,1%-3,4% 4% 4%
Ingreso promedio CPUS <$550 $ 550 >=$700 >=$700
(%) Serv.mantenimiento <45% 45%-64% 70% 70%
Rotacién de Stock >60dias 45-60 dias 30 dias 30 dias

PERSPECTIVA DEL CLIENTE DESEMPENO META
Puntaje P.E.O <60 60-85 92 92
Encuesta de satisfaccion <12% 12%-18% 20% 20%
Grado de cumplimiento de <70% 70% >=85% >=85%
TSM Basico y avanzado
SMS (Service market share) < 60% 60 % -80 % 85% 85%
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS DESEMPENO META
indice de demandas perdidas. >25% 6% - 25% <5% <5%
Cant.Articulos c/stock>25 dias >40 20-40 0 0
Cant.Articulos c/stock>MIP >80 40-80 0 0
(%) De Morning Rush >30% 20%-30% 20% 20%
Recepciones por A.S. (Asesores de servicio) > 15 9-13 <=15 <=15
(%)CPUS Taller Mévil < 4% 4%-6% 7% 7%
TUS <1500 1500-1900 2000 2000
Eficiencia técnica <70% 70%-85% >=90% >=90%
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS DESEMPENO META
Ocupacién <75% 75%-87% >=90% >=90%
Productividad 80% 95% 100% 100%
Cant. O.R cerradas diariamente <75% 75% >=95% >=95%
Cantidad de CPUS <70% 70% -90% 100% 100%
Cantidad de R.G (reparaciones grales) <70% 70%- 95% 100% 100%
% R.G alcanzadas <30% 30%-40% 46,60% 46,60%
Tasa de entrega a tiempo <60% 60%-90% 100% 100%
% Clientes con turno <45% 45% -65% >=68% >=68%
% No show >15% 11%-15% <=10% <=10%
% Cumplimiento de CPUS <70% 70%-95% 100% 100%
indice de Retencion al cliente <75% 75%-90% 100%* ejemplo afiol 100%* ejemplo afiol
Tasa de retencién < 60% 60%-85% >90% >90%
cumplimiento TSM Basico <70% 70%-80% >85% > 85%
cumplimiento TSM Avanzado <75% 75%-85% >90% >90%
Consumo de agua > |50It/vehiculo 1251t-150It/vehiculo 120l/vehiculo 120l/vehiculo
Consumo de electricidad >20Kwh/m2 15-20 Kwh/m2 10Kwh/m2 10 Kwh/m2
Residuos peligrosos > Skg/servicio 2,5-5kg/servicio 2kg/servicio 2kg/servicio
Baterias <=70% 80% 100% 100%
Aceites <=70% 80% 100% 100%
Sélidos <=70% 80% 100% 100%
Detergentes > Img/l 0,6 mg/l - | mg/l <=0,5 mg/l <=0,5 mg/l
DBO > | 70mg/l 155mg/l -170 mg/l <=150 mg/I <=150 mg/I
(%)Empleados con examen preocupacional <85% 85%-95% 100% 100%
(%) Empleados capacitados para trabaj. Riesgosos <85% 85%-95% 100% 100%
N° Acciones desarrolladas <60% 60%-85% >=90% >=90%
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE YCREC. DESEMPENO META
BUENO
(%)A.S con Nivel | completo <25% 25%-30% >=33% >=33%
(%) A.S con Nivel 2 completo <25% 25%-30% >=33% >=33%
(%) Técnicos con formacion Profesional y Diagnosis < 45% 45%-58% >=60% >=60%
(%) Técnicos con "Master en Diagnosis” <20% 20%-30% >35% >35%
fndice de satisfaccion <6 6-78 >=8 >=8
indice de rotacion de personal >10% 10% 7% 7%
indice de compromiso del empleado <10% 10% 15% 15%
(%) Circulos Kaizen realizados <50% 50%-65% >=70% >=70%
(%) Circulos Kaizen en concurso Nacional <20% 20% >=33% >=33%
<6 6-7,5 8 8

indice de liderazgo
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CAPITULO VII

MAPA ESTRATEGICO
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Estrategia de Productividad

Gestionar eficientemente el

PERSPECTIVA FINANCIERA

Valor duradero para los accionistas | Estrategia de Crecimiento |

Maximizar ingresos

provenientes de los
Ampliar oportunidades de

principales clientes
ingresos

Maximizar la rentabilidad de

posventa

stock

PERSPECTIVA DEL CLIEI:ITE

Lograr la cuota de mercado
pactada en Plan de Negocios

Permane.er como principal
referente
par: clientes exigentes

Mejorar satisfaccion de
Mantener alineamiento

estratégico con Toyota Arg.

clientes

Procesos Reguladores

y Sociales.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
Procesos de Innovacion ' ﬁ

Procesos de Gestion de '
/\Qlientes
Lograr que clientes de Okm.utilicen el

Procesos de Gestion de
Operaciones

Tener presencia en el medio

social en que opera Centro

servicio posventa de la empresa.
Motor

Ofrecer una atencion mas

Entrega puntual de los

personalizada a los

Lograr una correcta
vehiculos.

programascén de los
clientes.

Fomentar la utilizacion de la

Alcanzar la certificacion S .
Minimizar el impacto

turnos.

cita.

correspondiente a los .
ambiental.
programas TSM Basico

y Avanzado.

Cumplir con los
CPUS Y R.G

Alcanzar el mayor

Promocionar los servicios
ofrecidos por Centro Motor

productividad .
movil. Sy

A
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Aumentar la satisfaccion de los '
empleados.
Fomentar la utilizacion

Favorecer la retencion de

abastecimiento con el

Promover la utilizacion de

Mejorar la

Priorizar la salud y seguridad

minimo almacenaje
los servicios del taller

de los empleados.

Continuar con la realizacién de
los P.D.P (programas de

Desarrollo Profesional).

i

Aumentar el compromiso de los

de los circulos kaizen.
empleados para con la empresa.

Promover el liderazgo

|

dentro del drea.

Promover la capacitacion y

desarrollo de los empleados de

personal de la empresa.

posventa.
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8.2-RELACIONES CAUSA-EFECTO:

De acuerdo a lo que se muestra en el mapa estratégico que se ha confeccionado para el area
de posventa de la empresa Centro Motor S.A. A continuacién se detallaran las relaciones
entre las diferentes perspectivas y los objetivos de cada una de ellas.

Como hemos mencionado a lo largo del trabajo, la estrategia del area de posventa es una
estrategia de diferenciacion en la calidad del servicio, es por esto se hace un énfasis especial en
la gestion de los procesos internos y en atencion al cliente. Esto ultimo se debe a que la calidad
y atencion personalizada que se le brinda al cliente, dependen directamente de un correcto
funcionamiento de estas acciones.

Comenzando con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, uno de los objetivos mas
significativos e imprescindibles es el de contar con empleados satisfechos dentro del area. Esto
Ultimo permite, por un lado retener al personal de la empresa, ya que el personal se siente
comodo y no tiene necesidad de irse de la empresa y por otro lado, un empleado satisfecho,
es decir aquella persona que siente que sus necesidades (basicas y personales) estan siendo
cubiertas dentro de la empresa, se siente mas comprometido con la misma y sus objetivos.
Este compromiso de los empleados con la empresa y sus objetivos también se ve fomentado
por la utilizacion de los circulos Kaizen (grupos de mejora continua), ya que los mismos
brindan la posibilidad a los empleados de participar en las decisiones y soluciones a problemas
reales, generando un compromiso por parte de los mismos. Al mismo tiempo, esta
metodologia de trabajo tan exitosa permite aumentar la satisfaccion de los empleados, que se
sienten parte importante de la empresa a través de sus aportes. Estos circulos, como método
de mejora continua y trabajo en equipo, influyen y se utilizan para cualquier tipo de proceso o
problema que se presente dentro del area. Por eso se podria decir que el fomento de la
utilizacion de los circulos Kaizen interviene en todos los procesos internos (gestion de
clientes, gestion de operaciones, procesos de innovacion y procesos reguladores y sociales), ya
que los resultados de estos circulos se ven reflejados en el funcionamiento de estos procesos
que hacen a la esencia del negocio.

El liderazgo dentro del area también permite encaminar al personal hacia los objetivos del area
y de la empresa y a su vez los compromete con los mismos. Todo esto se ve reflejado, a largo
plazo, en un mejor funcionamiento de los grupos y del area de posventa en general.

Por otro lado, promoviendo la capacitacién y el desarrollo de los empleados de posventa, es
posible aumentar la satisfaccion de los mismos, ya que estos se sienten parte importante de la
empresa al considerar que esta Ultima se preocupa por el perfeccionamiento de sus habilidades
y competencias para el desarrollo de las tareas. Ademas contando con una plantilla de
empleados a los que continuamente se los capacita, se logra alcanzar mejores resultados,

mejorando la productividad del area.

121



CENTRO MOTOR S.A.
coneemonanis oricil (S TOYOTA
Trabajo Final de Graduacion. Lic. Administracion

En general se podria decir que el hecho de promover la capacitacion y desarrollo de los
empleados, aumentar la satisfaccion de los mismos y favorecer su retencion dentro de la
empresa, repercute en una mejora de la productividad del drea de posventa. Esto se debe a
que la empresa cuenta con el personal suficiente (no tiene que salir a buscar nuevos
empleados, ni pierde un recurso tan valioso como lo es el capital humano), el mismo esta
capacitado y lo mas importante, esta satisfecho.

Siguiendo con los objetivos de la perspectiva de procesos internos, vale aclarar que los mismos
estan sostenidos por los activos intangibles (objetivos planteados en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento). Dentro de esta perspectiva tan importante para el cumplimiento de
la estrategia de posventa, existen diversos objetivos relacionados con los diferentes procesos
en que se divide esta perspectiva.

Uno de los objetivos planteados tiene que ver alcanzar una mejor distribucion de los turnos
con el fin de disminuir los picos de recepciones en la primeras horas de la manana, esto
implica una nivelacion de las cargas a lo largo del dia, es decir que las tareas se dividen de
manera uniforme y esto permite mejorar la productividad del taller, favoreciendo al cliente con
una entrega puntual de los vehiculos.

Por otro lado, otro de los objetivos planteados dentro de ésta perspectiva tiene que ver con
alcanzar la certificacion correspondiente a los programas TSM Basico y Avanzado. El
cumplimiento de este objetivo permite mejorar notablemente la productividad, ya que los
mismos son programas, confeccionados por Toyota a nivel mundial, que establecen los
estandares mundiales de servicio de posventa que deben cumplir los concesionarios para
lograr un buen funcionamiento del negocio.

Otro de los factores que influye en la mejora de la productividad de posventa, es el hecho de
priorizar la salud y seguridad de los empleados, porque de esta forma la empresa cuenta con el
personal pertinente para cada tarea, el mismo esta capacitado para realizar la tarea le compete
y tiene a su disposicion los elementos de seguridad necesarios para no sufrir ningun tipo de
accidente. Por otro lado no se dan inasistencias por enfermedades o accidentes de trabajo y a
su vez la empresa tomando, medidas preventivas, evita un costo innecesario por cualquier
imprevisto que pueda llegar a darse en el caso de que estos factores no sean tenidos en
cuenta.

En cuanto a los procesos de gestion de clientes, se ha planteado fomentar la utilizacion de la
cita, es decir que los clientes que quieran obtener algin servicio prestado por la empresa,
pidan su turno. La utilizacion de la cita es un mecanismo elemental que permite lograr una
mejor planificacion del taller (los programadores de citas otorgan los turnos y en base a los
mismos se planifican las actividades del taller y de los asesores de servicio), favoreciendo la

entrega puntual de los vehiculos a los clientes. Tanto la entrega puntual como el ofrecimiento
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de un servicio personalizado a los clientes, repercuten directamente en lo que es la satisfaccion
del cliente y contribuyen a mejorarla. A su vez, brindando un servicio personalizado el cliente
se siente comodo con la empresa y esto permite retenerlo, haciendo que los clientes de
vehiculos OKm. Ustilicen el servicio de posventa de la empresa (el servicio personalizado se
ofrece tanto en el area de ventas como en el area de posventa).

Si se logra que los clientes que adquieren 0 Km en Centro Motor S.A. también utilicen el
servicio de posventa que ofrece la empresa, se estaria contribuyendo al cumplimiento de la
cuota de mercado planteada en el plan de negocios (objetivo planteado en la perspectiva del
cliente), ya que se efectuarian mayor cantidad de CPUS (unidades de servicio pagas por el
cliente).

Otros dos objetivos que contribuyen de manera directa a alcanzar la cuota de mercado fijada,
tienen que ver con la utilizacion de los servicios del taller mévil y con la promocion de los
restantes servicios que ofrece la empresa, ya que de este modo también se estaria
incrementando la cantidad de CPUS, impactando directamente en la cuota de mercado que
alcanza la empresa.

El hecho de mantener la certificacion de la norma ISO 1400les también importante. Esta
norma de gestion ambiental es un aspecto que no debe dejarse de lado debido a que el
cumplimiento de la misma y su correspondiente certificacion permiten minimizar el impacto
ambiental, otro de los objetivos planteados en este trabajo.

La realizacion de los P.D.P (Programas de Desarrollo Profesional), impacta en la presencia que
tiene la empresa en el medio social en que opera, por que estos programas de capacitacién y
desarrollo tienen certificacion universitaria, es decir que se trabaja con algunas de las
universidades mas prestigiosas del interior de Cordoba y también se da participacion en estos
programas a alumnos de diversas carreras para que aporten sus conocimientos y se
enriquezcan con la experiencia. A su vez estos programas promueven la capacitacion y
desarrollo de los empleados.

Por otro lado, el hecho de tener presencia en el medio social en que opera Centro Motor S.A.
es un objetivo que a muy largo plazo impacta en la cuota de mercado, ya que la empresa se
hace mas conocida a través de diversos eventos o proyectos sociales en los que participa y la
gente se acerca a la misma por el posicionamiento que adquiere. Mejora la imagen de marca.

El cumplimiento de la cuota de mercado fijada en el plan de negocios y la mejora en la
satisfaccion de los clientes permiten mantener al alineamiento estratégico con Toyota
Argentina S.A. Porque de este modo la estrategia de Centro Motor S.A. se estaria alineando a
los principios y a la estrategia que tiene Toyota Argentina .S.A.

Contar con clientes satisfechos es un factor muy relevante a la hora de alcanzar la cuota de

mercado. Esto se debe a que cuando el cliente esta conforme con la empresa, suele elegir a la
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misma antes que a cualquier otro competidor del mercado, adquiriendo sus servicios , todo lo
cual se ve reflejado en un aumento de la cantidad de CPUS realizadas que impacta en la cuota
de mercado. Al alcanzar la cuota de mercado fijada en el plan de negocios, es posible
maximizar la rentabilidad del area. Esta rentabilidad también se ve aumentada, de acuerdo a la
estrategia de crecimiento, maximizando los ingresos de los principales clientes, es decir
incrementando la prestacién de los servicios de mantenimiento (considerados los mas
solicitados, rentables y los que mayores ingresos dejan a la empresa) y ampliando las
oportunidades de ingresos, fomentando la utilizacion del taller movil para aumentar la cantidad
de CPUS (unidades de servicio pagas por el cliente).

Siguiendo con estas relaciones, un objetivo no menos importante que se planteé dentro de lo
que es la gestion de operaciones tiene que ver con alcanzar el mayor abastecimiento con el
minimo almacenaje. Este objetivo esta vinculado directamente con lo que es la gestion eficiente
del stock que a su vez forma parte de la estrategia de productividad dentro de la perspectiva
financiera.

La maximizacion de la rentabilidad del drea de posventa, es el objetivo Gltimo dentro de este
mapa estratégico y cuadro de mando integral, ya que nos permite generar valor duradero para
los accionistas, es decir que los accionistas obtienen buenos resultados y sus acciones valen. Y
por otro lado, e igualmente importante, al mejorar la rentabilidad de posventa se esta
colaborando para que el indice de absorcion de posventa alcance la meta fijada. Es decir que

con esta rentabilidad se estaria haciendo frente a los costos fijos de toda la empresa.
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8.3-FICHAS DE INDICADORES Y OBJETIVOS:

‘ Ficha de indicador \

Ampliar las oportunidades de ingresos a traves de la operacion
del Taller Movil

[YCPUS Taller Movil/CPUS Total mensual

mensual

2)Importe Taller Movil/ Importe total

Porcentaje (%)

[)(CPUS Taller Movil/CPUS Total) x 100%

2)(Importe$ Taller Movil/ Importe $ total) x100%
[) Muestra la proporcion de unidades de servicio pagas por el cliente realizadas por
el taller Movil con respecto al total de unidades de servicio pagar por el cliente.

2) Muestra la proporcion de la facturacion total del taller movil con respecto a la facura-

racion total.

‘Encargado de Taller Movil y Administracion posventa. \

Ficha de indicador

Incrementar las ventas de los principales clientes.

ingreso Promedio por CPUS mensual

)
2)Mantenimientos/ CPUS total mensual

I) pesos ($) y 2) porcentaje (%)

I)( Facturacion total CPUS /n® CPUS) X 100%
2) Mantenimientos/ CPUS Total: muestra dentro de las CPUS que proporcion corresponde

a los servicios de mantenimiento. (N° mantenimientos/CPUS totales) x100%

I) Muestra el ingreso en pesos que deja cada CPUS.

2) Muestra la proporcion de servicios de mantenimiento dentro del total de CPUS.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.
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Ficha de indicador

Gestionar eficientemente el stock.

Rotacion de Stock mensual

(Stock ($) / Ventas) x 30 dias = rotacion de stock

Muestra cada cuantos dias el stock es movilizado, ya sea para la venta o utilizacion interna.

Asessor de Repuestos. Administracion posventa

Ficha de indicador

Mantener el alineamiento estratégico con Toyota Argentina S.A

Puntaje de posventa en el mensual

Programa de Excelencia Operativa

Puntaje en funcion al grado de cumplimiento de los objetivos.

Grado de cumplimientos = (Cant. real/cant. objetivo) x 100%.

muestra cual es el puntaje obtenido mensualmente en el programa de excelencia.

Gerente de Posventa
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Ficha de indicador

Mejorar la satisfaccion de los clientes

[) Encuesta bimestral

2)Grado de cumplimiento TSM basico anual

y TSM avanzado.

[) puntaje 2) puntaje y porcentaje (%)

[) Ver anexo N° 3-A

2) (N° items implementados/ N° [tems evaluados) x 100%
) muestra en porcentaje obtenido en el indice de satisfaccion al cliente en base a las
encuestas realizadas.

2) Muestra el % y la puntuacion obtenida en los programas de TSM Basico y Avanzado de

acuerdo al cumplimiento de las preguntas que establecen los programas.

Gerente de Posventa.

Ficha de Indicador

Aumentar la cuota de mercado del area de posventa
SMS (' service market share)

Porcentaje (%)

SMS = CPUS / Mdo.Potencial*

*Mdo potencial=promedio anual del n° que utilizan el servicio x UIO (unidades en operacion)

Intenta demostrar en base al dato del tamafo del mercado potencial, cuantas unidades

en operacion (vehiculos) del mercado potencial son atendidos por la empresa.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.
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Ficha de Indicador

Alcanzar el mayor abastecimiento con el minimo almacenaje.

I)indice de demanda perdidas mensual
2)Cant. Art. c/ stock>25 dias mensual
3)Cant.Art.c/ stock > MIP mensual

1) se mide en % 2) y 3) unidades

l)indice de demanda perdidas= (n° ventas perdidas/n°® ventas totales) x100%
2)Cant. Art. ¢/ stock>25 dias
3)Cant. Art. ¢/ stock>MIP

1) Muestra la cantidad de ventas que se pierden por no disponer del stock necesario.

2) Muestra la cantidad de articulos de los 100 articulos con mas rotacion que tienen un
stock que supera los 25 dias, es decir que no se venden dentro de los 25 dias y perma-
necen inmoviles.

3)Muestra la cantidad de articulos con un stock que supera a la posicion Maxima de inv

ventario.

Encargado de Repuestos

Ficha de Indicador

Lograr mejor distribucién de los turnos para disminuir los picos de recepciones en las pri-
meras horas de la mafana.

Porcentaje de clientes que vienen mesnual
entre las 8,00 y 9,00 a.m

porcentaje (%)

N° Clientes que vienen entre 8,00 y 9,00 a.m / N° clientes totales en todos los horarios.

Muestra la proporcion de clientes que asisten a la empresa en las primeras horas ( 8,00
y 9,00 a.m) a lo largo de un mes, con respecto al total de clientes que asisten en los
diferentes horarios del dia.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.
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Ficha de Indicador

Ofrecer una atencion mas personalizada a los clientes.

Cant. de Recepciones por A.S

N° de recepciones

(N° de recepciones diarias/ n° total de asesores x dia.)
Muestra cuantos clientes atiende un asesor de servicio por dia.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.

‘ Ficha de Indicador \

Promover la utilizacion de los servicios ofrecidos por el Taller Movil para clientes de

otras localidades.

Cantidad de CPUS ejecutadas por el

Taller Movil. anual

Porcentaje (%)

CPUS Taller Mévil / CPUS totales*

* casa central , taller de cajas y Taller Movil.

muestra la proporcion de CPUS correspondientes al Taller Movil con respecto al total
de CPUS .

Encargado de Unidades especiales de negocio.
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Ficha de Indicador

Mejorar la productividad del area de posventa.

1TUS

mensual

2)Eficiencia Técnica mensual
3)Ocupacion mensual
4)Productividad mensual
5)N° O.R cerradas en | dia (serv.mant.) mensual

1) unidades

2) .3) y 4) en porcentaje (%)
5) porcentaje (%)
T e
TUS = CPUS+ Serv.cargo interno+ Serv.cargo garantia+serv.sin cargo
2) Hs.Vendidas/ Hs.Trabajadas.

3)Hs. Trabajadas/ Hs.Disponibles

4) Hs. Vendidas/ Hs.Disponibles

5) N° O.R que demoran | dia / N°O.R totales*

* O.R que se demoran un dia o mas de un dia a lo largo de un mes.

1) muestra el total de unidades de servicio realizadas en un mes.

2)muestra la proporcién que representan las hs.vendidas respecto de las horas trabajadas.
3)muestra la proporcion que representan las hs.trabajdas respecto de las horas disponibles.
4)muestra la proporcion que representan las hs. Vendidas respecto de las horas disponibles.

5)muestra la proporcion de ordenes de reparacion que se realizan en un dia con respecto al

total de ordenes de reparacion que se realizan en uno 6 mas dias.

‘Encargado de planificacion y desarrollo y Adm. De posventa. \

Ficha de Indicador

Garantizar la entrega puntual de los vehiculos a los clientes.

Tasa de entrega a tiempo diaria

Porcentaje (%)

(n° de entragas a tiempo/n° de entregas totales) x 100%
Muestra la proporcion de vehiculos que son entregados a la hora prometida.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.
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Ficha de Indicador

Cumplir con la cantidad de CPUS y reparaciones generales fijadas en el plan de Negocios.

I)Cantidad de CPUS
2)Cantidad de Reparaciones Grales.
3)R.G/ CPUS

semanal
semanal

semanal

I) porcentaje 3) Porcentaje (%)

2) porcentaje
1)(CPUS reales/ CPUS objetivo) x100%
2)(R.G reales/R.G objetivo) x 100%
3)(R.G/ CPUS) x100%

I) muestra el porcentaje de CPUS realizadas en una semana.

2)muestra el porcentaje de reparaciones grales. Realizadas en una semana.

3) muestra la proporcion de Reparaciones generales con respecto a las CPUS.

Encargado de Plainificacion y Desarrollo.

Ficha de Indicador

Fomentar la utilizacion de la cita como método para la solicitud de turnos y prestacion de

servicios y al mismo tiempo disminuir el No show"

I)Porcentaje (%) de clientes con turno mensual

2)Porcentaje (%) de "No Show".

mensual

porcentaje (%)

I) Cant.clientes con turno/ cantidad de clientes totales*

* los clientes totales serian los clientes con turno mas los clientes sin turno.
2)(N° de citas concretadas/n® total de citas) x100%

I) muestra la proporcion de clientes que asisten a la empresa con un turno previo respecto
del total de clientes que asisten.

2) muestra la proporcion de clientes que tenian un turno y no vinieron a la cita respecto

del total de clientes que tenian turno.

Encargado de Plainificacion y Desarrollo.
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Ficha de Indicador

Promocionar los servicios de Centro Motor S.A de modo tal de poder cumplir con el

Programa de Excelencia Operativa.

% cumplimiento de CPUS

porcentaje

(CPUS reales/CPUS objetivo) x100%
Muestra el porcenyaje de unidades de servicio pagas por el cliente que se efecttan por ano.

Encargado de Plainificacion y Desarrollo.

‘Ficha de Indicador \

Lograr que los clientes de vehiculos Okm. Utilicen el servicio de posventa que ofrece

la empresa Centro Motor S.A

I) CRR ("Customer Retention Rate")

2) Tasa de retencion anual

porcentaje (%)

1) (Prom.Anual del N° de veces que se utiliza el serv. X Unidades de Nvos. Vehiculos ven-
didos *) / CPUS del afio anterior

* durante los Gltimos 10 afios.

2) Cant.serv. 1000 Km en el mes/ N°de Nvos. Vehiculos entregados en el mes anterior

I) Es un indice que mide la retencion del cliente estableciendo una relacion entre la
cantidad de vehiculos OKm. Entregados y la cantidad de estos vehiculos que son atendidos
por el servicio de posventa de la empresa.

2) mide la relacion entre la cantidad de servicios gratuitos de 1000 km. Que se hacen en

un mes respecto de la cantidad de vehiculos entegados el mes anterior.

Encargado de Unidades Especiales de Negocio.
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Ficha de Indicador

Cumplir con los programas TSM Basico y Avanzado

I)Cumplimiento de TSM Basico.

2)Cumplimiento de TSM Avanzado.

% porcentaje

1)(n® items implementados/n® items evaluados) x 100%

2)(n° items implmentados/n® items evaluados) x 100%

1) indica la cantidad de puntos del programa cumplidos. para obtener la certificacion

2) indica la cantidad de puntos del programa cumplidos para obtener la certificacion.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.

Ficha de Indicador

Garantizar la salud y seguridad de los empleados del area de posventa.

I)Porcentaje de empleados con examen

preocupacional realizado

anual

2)Porcentaje de empleados con capacita-

cion pertinente para trabajos riesgosos

porcentaje (%)

1) (N° empleados con examen preocupacional realizado / N° total de empleados) x100%

2) (N° empleados con capacitacion para trabajos riesgosos / N° total de empleados.) x100%

I) muestra la proporcion de empleados que tienen el eximen preocupacional realizado
respecto del total de empleados.
2)muestra la proporciéon de empleados con capacitacion para trabajos riesgosos respecto

del total de empleados.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.
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‘Ficha de Indicador \

Promover la capacitacion y desarrollo de los empleados de los principales puestos de

posventa cumpliendo con los requerimientos del programa TSM.

[- (%) De asesores de servicio con Nivel anual
| completo.
2-(%) De asesores de servicio con Nivel anual
2 completo.
3-N° de Técnicos con Formacion "Profe- anual

sional" y " Diagnosis".
4- N° de Técnicos con Master en anual

Diagnosis.

) y 2) porcentaje (%) 3) y 4) unidades.

[)(Cant. Asesores Servicio Nivel |/ cantidad total de Asesores de servicio) x100%
2)(Cant. Asesores de Servicio Nivel 2/ cantidad total de Asesores de servicio)x|00%

3) (N° De técnicos en formacion "Profesional" y "Diagnosis'sis /n° total de técnicos) x100%

4) (N° De técnicos con Master en Diagnosis sis /n° técnicos certificados) x 100%
[) Muestra el porcentaje de asesores de servicio que tienen Nivel | completo.
2) Muestra el porcentaje de asesores de servicio que tienen Nivel 2 Completo.
3) Muestra el porcentaje de técnicos que han certificado como técnicos " Profesiona” y "Dia-

gnosis."
4) Muestra la cantidad de técnicos que han certificado como Master en Diagnosis

Encargado de Planificacion y Desarrollo.
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Ficha de Indicador

Aumentar la satisfaccion de los empleados del area de Posventa.

Indice de Satisfaccion-encuesta semestral

puntaje numérico

ponderacion de criterios. Se calcula el promedio para cada uno de los criterios y luego
se suman todos los promedios por criterios y finalmente se calcula el promedio gral
que es el resultado del indice de satisfaccion. Ver anexo 2- B

Mide el grado de satisfaccion de los empleados del area de posventa a través de puntaje
asignado por los empleados encuestados a cada uno de los criterios tenidos en cuenta en

el formulario. Luego se obtiene un puntaje promedio de acuerdo a valor asignado a cada

criterio y finalmente se calcula un promedio general que representa al indice de satisfacion.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.

Ficha de Indicador

Favorecer la retencion del personal de la empresa, impiendiendo de este modo que el mis-

mo sea captado por otras empresas.

Indice de rotacion

Porcentaje (%)

( N° De admisiones - N° De desviculaciones)  x100 %=

N° Medio de empleados

Mide la relacion porcentual entre las admisiones y desviculaciones de personal

en relacion al nnimero medio de miebros de un area, en el trancurso de un determinado
tiempo.

Aclaracion: para el clculo de este indice se han tenido en cuenta como miembros del area
de posventa a los puestos de asesores de servicio, asesores de repuestos y técnicos, ya que
son los puestos con mas cantidad de personas y con mayor rotacion.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.
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Ficha de Indicador

Lograr aumentar el compromiso de los empleados para con la empresa.

Encuesta (indice de compromiso del Cuatrimestral

empleado).

porcentaje (%)

Encuesta. Ver Anexo 2-C

Mide el grado de compromiso de los empleados de la empresa en base a una serie de pre-

guntas. Los resultados se obtienen a partir del andlisis comparativo de los porcentajes de
las respuestas afirmativas a las distintas preguntas entre dos cuatrimestres.
A partir de esta comparacion es posible analizar las brechas para cada preguntas y luego

calcular el resultado final que indica la variacion de un cuatrimestre con respecto a otro.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.

Ficha de Indicador

Fomentar la utilizacion de los circulos Kaizen como método de trabajo en equipo y mejora

continua y al mismo tiempo tiempo formar parte de los concursos Nacionales de Circulos

Kaizen.

1)%.Circulos Kaizen por afio anual

2)%. Circ. Kaizen en Concurso Nac. anual

‘porcentaje

I)(n°circulos kaizen efectuados/n® circulos kaizen previstos)x 00%

2)(n° circulos kaizen en concurso/n°® circulos kaizen efectuados) x100%

1) Muestra el porcentaje de circulos Kaizen que se realizan en un afo.
2)Muestra el porcentaje de circulos Kaizen que son seleccionados por Toyota para concursar

a nivel Nacional.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.
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Ficha de Indicador

Promover el liderazgo dentro del area para lograr un ambito de trabajo mas favorable.

Indice de liderazgo-encuesta semestral

puntuaje ndmerico

ponderacion de criterios. En base al promedio de cada uno de los criterios se calcula un

promedio general que da el resultado del indice de liderazgo. (Ver Anexo | xo 2-A)

Mide la existencia de algun tipo de liderazgo entre los miembros del area, a traves de una
asigancion de puntajes a una serie de criterios. Este formulario es completado por los

empleados de los principales puestos del area de posventa.

Encargado de Planificacion y Desarrollo.
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CAPITULO IX

CONCLUSION
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9.1-CONCLUSION:

Luego de haber llevado a cabo este trabajo dentro del area de posventa de la empresa Centro
Motor S.A., se podria decir que el cuadro de mando integral como herramienta de gestion es
imprescindible en este tipo de negocios.

A partir un extenso andlisis acerca del funcionamiento del area de posventa y de los objetivos
y estrategia de la misma, se han podido disenar numerosos indicadores que permitan gestionar
el funcionamiento del area y el cumplimiento de la estrategia. También se ha realizado un
reordenamiento de otros indicadores que ya venian siendo utilizados dentro de la empresa, de
modo tal que los mismos puedan ofrecer informacién y datos mas precisos.

Lo mas importante de este trabajo, fue que a lo largo de su desarrollo se han podido
descubrir y establecer numerosas relaciones entre diversos objetivos e indicadores, todo lo
cual implica un gran aporte para el personal del area de posventa, ya que se pueden conocer
mejor los objetivos, las interrelaciones de los mismos, y lo mas importante, el funcionamiento
y la esencia del negocio en si. Esto ayuda a que los empleados que trabajan en la empresa
conozcan y entiendan verdaderamente la estrategia del negocio y trabajen para ella.

Finalmente se podria decir que con la aplicacién de esta herramienta de gestion que se ha
confeccionado, la empresa podra lograr un mejor manejo y comprensién de la informacion
pertinente del negocio, favoreciendo el proceso de toma de decisiones y una correcta
implantacién de la estrategia. También, a través de la implementacién de este Cuadro de
Mando Integral se podran gestionar diversos aspectos del negocio que influyen directamente
en la calidad del servicio que se ofrece, permitiendo mantenerla constante de manera tal de
poder cumplir con la estrategia de diferenciacion.

Otro de los beneficios de esta propuesta es que la misma permitira medir, de manera precisa,
el desempeno del area, el cumplimiento de sus objetivos y estrategia y actuar en consecuencia,
todo lo cual permitira a la empresa lograr una correcta alineacion a las politicas que impone
T.AS.A. como concedente.

El Cuadro de Mando también permitira a los empleados del area, gerente y directivos, tener
un mejor manejo de la informacién que les permita obtener una comprensién mas exacta de la
misma, favoreciendo de este modo al proceso de toma de decisiones.

Por dltimo, a través del Cuadro de Mando Integral y del mapa estratégico es posible tener un
conocimiento mas preciso de las interrelaciones que existen entre los distintos aspectos del
negocio del area de posventa, que permita a los empleados comprender como sus actividades
se interrelacionan con las demas y forman parte de un todo, y por otro lado, el aporte que
estas actividades tienen al cumplimiento de la estrategia del area. Resumiendo, se busca que los

empleados conozcan la estrategia y actuen a favor de la misma.
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ANEXO
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