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Introduccion

Antecedentes

Hace 13 afos exactamente en el 2006, fue el caso de los vehiculos alemanes que presentaban
emisiones contaminantes superiores al promedio hasta 35 veces mas, debido a que tenian un
software que manipulaba los resultados del tubo de escape, de tal forma que cuando el volante
se mantuviera recto, no expulsara emisiones contaminantes, para que cuando se hicieran
pruebas en un dinamometro, no salieran resultados desfavorables. Pero afios después, tras
varios estudios y pruebas, se detectd esta alteracion, asi que se hicieron pruebas con un
dinamémetro movil y fue aqui donde detectaron este gran problema. A partir de este punto,
fue que en el 2014 se hicieron publicos los resultados de estos estudios que demostraban la
realidad de estas emisiones e hizo que muchos clientes perdieron la confianza y lealtad hacia

la marca por obvias razones.

Hasta finales de 2015, fue que se le comenzd a dar solucion a este tema, por medio de
distintos medios, tales como la modificacion mecénica de los vehiculos, modificacion de
software y colocacion de filtros en tubos de escape y convertidores cataliticos. Justo por esto
es que se vio reflejado inmediatamente en las ventas de todas las concesionarias del mundo,
bajando considerablemente. Es por esto que la marca comenzé a preocuparse por recuperar
a sus clientes e ir en busca de nuevos a como diera lugar, ofreciendo excelentes planes de

financiamiento y servicio postventa en ventas convencionales o por alto nivel de volumen.

En el presente documento se da a conocer el anélisis de la situacion actual del canal de
flotillas de una concesionaria automotriz, cuyo principal objetivo es analizar el
comportamiento del area, identificando las areas de oportunidad, propuesta de valor,
objetivos de la empresa y relacion con otros departamentos. De esta manera dar respaldo a

las estrategias genéricas y de crecimiento con las que cuenta el canal de flotillas, asi como



proponer nuevas estrategias, procesos, planes de accion y guia de mejoras que les permitan

tomar curso en el desarrollo del area para impulsar su crecimiento.

El canal de flotillas esta dedicado a la gestion de flotas de automoviles para distintas empresas
cuya demanda para resolver la necesidad de movilidad en la operacion de las mismas es

mayor a un vehiculo, brindando:

e Atencion personalizada en las ventas corporativas.

e Agilidad en servicios de mantenimiento, diagnostico y adecuaciones mecanicas a los

automoviles.

e Consultas especializadas mediante una app entre Volkswagen y el Cliente sobre
ordenes, citas y servicios de mantenimiento de las unidades, que mantiene

comunicacion en tiempo real.

La unidad de flotillas comenzé a operar de manera independiente en 2011, como
consecuencia de su crecimiento en ventas globales dentro de la concesionaria, cuya
adscripcion antes de ese afio correspondia al canal de ventas al publico comercial. El
crecimiento del canal de flotillas se ha dado de manera lineal y con tendencia favorable, al
nivel en el que el afio pasado se vendieron 750 unidades, representando el 60% de las ventas
globales de la concesionaria.

Por un lado, al ser un Unico concesionario independiente y no pertenecer a un grupo de
concesionarios, muchos de sus objetivos estan alineados a los propuestos por la marca, por
lo cual no asocian que es necesario desarrollar objetivos estratégicos, filos6ficos o programas
de desarrollo internos. Esto con el fin de dar pie para tener una 6ptima organizacion de cargas
de trabajo e incrementar la capacidad de captacion del mercado.

Por otro lado, la brecha de identidad también se manifiesta en la gestion del recurso humano
dentro de la unidad, si bien se tiene definido el organigrama y cadena de mano establecida
para todos los empleados quienes tienen injerencia en el canal de flotillas, el personal es
escaso para el momento en el que se busque ampliar el mercado y por ende el desarrollo de

mayores actividades con su respectiva delegacion de deberes.

Es importante mencionar que este analisis se apegd a la metodologia del BPM (Business

Process Management), que consiste basicamente en cuatro etapas: 1) El analisis y
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documentacidn; 2) Identificacion y desarrollo; 3) Ejecucion/Implementacion y finalmente 4)

Monitoreo (control y medicion).
Planteamiento del problema

La empresa no contaba con procesos definidos en procesos de ventas y postventa, por un
lado, en la administracién de todo lo que abarca el canal de flotillas por parte de ventas y por
el otro lado, en postventa, en la recepcion y entrega de vehiculos. No existe como tal una
buena comunicacion entre ambas areas para ayudar a eficientar la operacion y hacer las cosas
apegadas a un “deber ser” para asi poder aumentar los nameros por medio de indicadores en
ambas éareas y atraer mas clientes. Esto es debido a que la empresa ha crecido sin la existencia
de procedimientos y solo se hacen las cosas a como se cree que es correcto. Esto es lo que
genera por ambos lados, la insatisfaccion del cliente y afecta a la empresa directamente en
las encuestas de satisfaccion que se le aplica al cliente al finalizar su compra o servicio en el
concesionario. Asi que si apelamos a la pertinente frase de Peter Drucker “lo que no se mide,
no se puede mejorar”’, nos encontramos ante la evidente problematica de la falta de

evaluacion en los procedimientos, especialmente en la medicion de los tiempos de entrega.
Objetivo general

Identificar y mapear los procesos del canal de flotillas de una concesionaria automotriz con

respecto a su capacidad logistica y cadena de suministro para mejorar los tiempos de entrega.

Contenido

En el capitulo uno se analiza el comportamiento de la industria automotriz en México de las
diferentes marcas (lideres) con las que actualmente se cuenta, asi como sus respectivas ventas
alo largo del 2018 y lo que va del 2019. Ademas, se describe el giro de la empresa, asi como
sus actividades diarias, el personal y la estructura que maneja desde los directivos hasta los
operarios y técnicos mecanicos. Finalmente, menciono las actividades que he realizado y los

proyectos en los que participé en esta empresa.

En el capitulo dos se muestra la comparacion de la situacién inicial (Mayo 2017) con la

situacion actual (Mayo 2019) de los procesos que se tenian en ventas y postventa, mediante
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la ayuda de diagramas, tablas y encuestas. Posterior a esto, se muestran las areas de
oportunidad y el plan de trabajo que se hizo para mejorar y traer cambios positivos a esta
empresa, esto se documenta con diagramas y procesos de la operacion diaria. Por Gltimo, se

presentan los resultados y propuestas realizadas en las areas correspondientes.

En el capitulo tres se presenta la metodologia usada para realizar el analisis de la empresa,

asi como los resultados obtenidos en cada una de las etapas que incluye esta metodologia.

1. Capitulo 1 — Contexto nacional de la industria automotriz

1.1 La industria automotriz en México

En este apartado se pretende detallar algunos datos recientes y relevantes para tener un
panorama mas completo de analisis, motivo por el cual, acudiremos al portal de la Asociacion
Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA), el cual se basa en informacidn proporcionada
por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI). En dicha asociacion se
muestran estadisticas de cuatro rubros distintos: ventas al publico, produccion total,

exportacion por empresa y exportacion por region.

De ellas, la de mayor utilidad para el presente analisis, es considerar la de ventas al publico,
ya que nos proporciona el namero de vehiculos por marca en el mes de abril y también los
datos de venta del primer trimestre del afio (enero-abril), tanto del 2018, como del 2019 para

asi comparar las cifras y la varianza que se ha presentado, la cual se detalla en la tabla 1.

De acuerdo con la AMIA, el total de ventas el publico en la industria automotriz en el periodo
enero-abril del 2018 con respecto al 2019 ha tenido una varianza de -6.79%, es decir, 16,414
unidades menos, por lo que se puede afirmar que la industria en el primer trimestre del afio
ha ido a la baja. Lo cual representa mayores dificultades para la industria, se requiere
replantear las estrategias a realizar no solo de una marca o concesionaria, sino desde raiz,
desde el modelo de negocio que se ha utilizado para realizar modificaciones que contemplen

las demandas de los publicos objetivos y del entorno.

Esto presenta un reto conjunto en el que lo que se ha estado haciendo no ha sido suficiente,

en uno donde se contemplen las preocupaciones de la sociedad, tales como los efectos



ambientales, con un trato integral que haga sentir a los clientes que estan siendo escuchados,

que se les pueda ofrecer alternativas que concuerden con sus preocupaciones tales como lo

son vehiculos hibridos o eléctricos. En el caso mexicano, estos modelos ya han llegado; sin

embargo, las campafias publicitarias en su mayoria parecen estar haciendo de lado esto, en

donde solo se muestran nuevos disefios e innovaciones tecnoldgicas, pero no se visibilizan

otras alternativas que se apeguen a sus ideales.

Cabe mencionar que dentro de esta industria, las cinco marcas que han realizado més ventas

al pablico de automoviles en abril del 2019, son: Nissan con 10,818 vehiculos;

General

Motors con 11,963; Volkswagen con 10,469; KIA con 5,164 y Toyota con 2,876, por lo cual

podrian ser estas las marcas que tomen iniciativas para los cambios que se estan demandando

en la industria, de manera que se analicen los motivos de fondo por los cuales las ventas han

disminuido.
Tabla 1 Abril y su acumulado, 2018 vs 2019
"ENERO-ABRIL
G "ABRIL 19| "ABRIL 18 7 2019 2018 7
fupo Autos vendidos varse Autos vendidos varse
Ford Motor 1,595 5,364 -7.80%|20,234| 23,708]-14.70%
General Motors 11,963 18,902]-14.60%| 67,412 62,7071 7.50%
Honda 1,858 6,2831-18.50%|26,127| 29,256]-10.70%
KIA 5,164 7,503 -1%| 31,546 30,704 2.70%
Mazda 2,832 4,198 2.40%|20,487| 17,416 17.60%
Nissan 10,818 22,534(-18.90%|89,748| 102,694|-12.60%
Renault 640 1,937| 18.70%| 9277 8,490 9.30%
Toyota 2,876 8,566|-15.40%| 33,284] 34,308| -3.00%
Volkswagen 10,469 15,219| -8.10%|57,881| 63,127| -8.30%
“Abril 2019 48,215
"Abril 2018 90,506
Var% -16.30%
Enero-Abril 2019 355,996
Enero-Abril 2018 372,410|
Var% -6.79%

Tabla 1. Venta al publico de la industria automotriz, con informacion tomada del sitio ¢

web de AMIA.




1.2 Descripcion de la empresa

De manera breve, la teoria de sistemas establece que todo sistema pertenece a otro sistema
mas grande. En este caso, el sistema en que nos centraremos es una agencia automotriz de la
Ciudad de México, la cual esta rodeada por su entorno, aquel espacio con el que mantiene
relaciones de interdependencia, pues adquiere algo de él, pero también le aporta bienes y
servicios, es decir, recibira recursos e informacion (inputs) para luego por medio de procesos
internos realizar cierta transformacion y entregar algo (outputs) al entorno, a otras unidades
que requieren de lo que est& generando. Se habla de microambiente como aquello que rodea
a la empresa y afecta directamente, mientras que el macroambiente es aquel que afecta de
manera indirecta, ante el cual es de suma relevancia conocer para poder tener una
planificacién adecuada. Para dimensionar una representacion grafica de como seria la

empresa un sistema que interactda con su entorno, se puede apreciar en la figura 1.

Macroambiente |

Empresa

Microambiente

Inputs Outputs

Figura 1. Representacion de la teoria de sistemas.

Ahora si, con este contexto, podemos definir como tal el giro del sistema analizado:

Es una empresa grande de giro automotriz, que se dedica a la compra-venta de unidades
terrestres, asi como a la realizacién de servicios de mantenimiento, diagnosticos y
reparaciones en general de los mismos. También se realizan actividades enfocadas a los

siniestros y golpes en general en donde el area de carroceria y pintura brinda atencion al




vehiculo dafiado. Se clasifico a la empresa como grande ya que cuenta con aproximadamente

100 empleados a pesar de facturar mas de 500 millones de pesos al afio.

Con un respaldo de tres afios de experiencia como agencia flotillera, han sido dados de alta
en planta como circulo de flotillas, ademas de brindar soluciones de movilidad para pequefias,
medianas y grandes empresas bajo la misma propuesta de valor, con lo cual aseguran que

para lograr sus objetivos cuentan con las siguientes estrategias:

. Mantener una buena relacion con todas las agencias de la marca al interior de la
Republica, lo que garantiza que la red de entregas entre bienes de una flotilla cuente con un
correcto canal de comunicacion que facilite la captacion de pedidos para poder satisfacerlos,
aun si estos son unidades desviadas, esto es, que salen del radio de control (a otro estado).
De esta manera se tiene la garantia de que los requerimientos sobre la flotilla serdn cubiertos
independientemente de donde se encuentren las unidades.

. Contar con gestores que aseguran la realizacion y entrega de placas en cualquier parte

de la Republica con celeridad sobre el servicio.

. Proporcionar atencion inmediata a los problemas presentados con los bienes, asi si

una unidad tiene una falla se le da atencién y seguimiento agil y eficaz.

Con estas estrategias podemos asegurar la entrega de las unidades requeridas por los clientes

sin importar su localizacion y sus requerimientos.
Microambiente

e Proveedores
1. Cruciales: Son tres los proveedores cruciales que le proporcionan servicios a la
empresa; el primero de ellos son los preparadores de los autos que se encargan
de lavar la flotilla, acondicionarlo a los requerimientos del cliente y colocan
algun kit de seguridad si se requiere, los segundos son los trasladistas, que se
encargan de trasladar las unidades a los destinos solicitados tanto foraneos
como en la Ciudad de México y por ultimo estan los proveedores que emplacan

los autos haciendo todos los tramites necesarios.



2. Complementarios: Estos proveedores varian dependiendo de la logistica de
entrega. Si se solicitan aditamentos extra que no estén contemplados dentro del
acondicionamiento del auto y que cubran caracteristicas especiales como un
remolque con refrigeracion se buscara algun proveedor complementario que

pueda cubrir la necesidad de sus clientes.

e Mercado

1. Prospectos: Se buscan clientes cercanos a la zona, se reciben
recomendacion de planta o por los mismos clientes y en ocasiones se hace un
seguimiento de los clientes que piden cotizaciones. Se visitan a estos clientes
y se les ofrece la gama de automoviles de acuerdo a sus necesidades, se
negocia con ellos la cantidad y si sera solo en el interior de la republica o si
necesitan de algun aditamento especial.

2. Clientes: “Lider global en administracion y arrendamiento de flotillas de autos
para compafilas y organizaciones en Meéxico”, “fabrica de jabdn”,
Manufacturera de piezas automotrices”, “cadenas de comida rapida”,
“empresa de distribucion de medicamentos” 'y “empresas de

autofinanciamiento”.

e Competencia directa

1. Todas las concesionarias registradas ante planta como distribuidores
autorizados para operaciones flotilleras. Dentro de las cuales, se encuentran
cuatro en el perimetro cercano, que pueden ser canal de competencia para la
misma, ya que, sin ser propiamente distribuidor autorizado para tener canal de
flotillas, se puede hacer la gestibn por terceros mediante la red de

concesionarias, esta informacién se puede apreciar graficamente en la figura 2.
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Figura 2. Ubicacion de la competencia alrededor del concesionario, se muestran
Unicamente concesionarias VVolkswagen.

Como parte fundamental de la descripcidon, cabe mencionar la estructura interna del
concesionario, la cual cuenta con un socio mayoritario que funge como el duefio, al cual le
debe rendir cuentas el gerente general y el gerente general adjunto. Los cuales, a su vez,
deben cerciorarse de que todas las gerencias, jefaturas y consultores trabajen de manera

colaborativa para el logro de metas empresariales y de los objetivos de negocio.

Las gerencias se componen por: gerente administrativo, gerente de postventa, gerente de
servicios financieros, gerente de ventas, gerente de flotillas, gerente de refacciones y gerente
de marketing, los cuales tienen asistentes, técnicos, cajeros, contadores u otros que varian de
una a otra. Solo hay una jefatura y es la de Recursos Humanos, la cual ocupa la misma
posicion jerarquica que las gerencias y que el consultor de procesos como se puede apreciar
en la figura 3. La experiencia profesional que he desempefiado es como el auxiliar del

consultor de procesos.
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Figura 3. Organigrama de la concesionaria.

1.3 - Actividades realizadas

30 Agosto 2012 — 30 Enero 2013. Auxiliar en el departamento de sistemas, realizando
mantenimiento a los equipos de cémputo de todo el concesionario, ademas de cambiar el

cableado de red e instalar un nuevo servidor dedicado al respaldo de la informacion.

30 Agosto 2013 — 30 Enero 2014 y 25 Mayo 2014 — 30 Agosto 2014. Auxiliar en el
departamento de administracion, preparando una auditoria por parte de Hacienda contra la
Ley Federal para la Prevencion e Identificacion de Operaciones con Recursos de Procedencia
Ilicita, por medio de la identificacion de expedientes de ventas y la digitalizacién del archivo

muerto.
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30 Agosto 2015 — 30 Enero 2016. Auxiliar en el departamento de postventa, realizando
mapeo de procesos en el area de preparacion de autos nuevos y entrega de autos de servicio,

haciendo una reduccidn en los recursos invertidos en la materia prima de lavado de autos.

25 Mayo 2016 — 30 Agosto 2016. Auxiliar en el departamento de postventa, logrando la
certificacion interna ante planta de autos usados, a través de la realizacion de mapeo y

estandarizacion de procesos.

25 Mayo 2017 — 30 Agosto 2018. Consultor de procesos en el departamento de ventas, dando
capacitacion a los vendedores para lograr la estandarizacion de procesos y disminuir la

insatisfaccion del cliente al hacer la entrega de los autos nuevos.

30 Agosto 2018 — a la fecha. Administrador de garantias en el departamento de postventa,
gestionando el envio de piezas al CRP, control de garantias extendidas y reclamos con

aseguradoras ademas de la facturacion de las mismas.

A partir de este punto, es donde veo que hay gran area de oportunidad en la comunicacion de
ventas y servicio/postventa, ya que para que una flotilla traiga sus autos a mantenimiento,
necesita contar con una gran logistica interna para mantener tiempos de recoleccion,

reparacion y entrega bajo control.

2. Capitulo 2 — Situacion inicial de la concesionaria

2.1 Condiciones iniciales

La empresa cuenta con un organigrama general (figura 3), pero debido a que el analisis que
se esta realizando es en el Area de flotillas, lo delimitamos con las areas que tiene relacion y
contacto directo, por lo mismo se recomienda tener una organigrama de este canal; al tenerlo,
facilitara una comunicacion eficaz del funcionamiento de la institucion, ayudara a localizar
con mayor claridad errores, dualidades, incoherencia, fallas de control interno entre otros
problemas organizacionales y lo mas importante representa un area de control de personal.
Estos dos tipos de comunicacion jerarquica son:

e Vertical. Cuando fluye de un nivel administrativo superior, a uno inferior, o

viceversa: quejas, reportes, sugestiones, ordenes, instrucciones.
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e Horizontal. Se da entre niveles jerarquicos semejantes: memorandum, circulares,
juntas, etc.

Cabe precisar que los flujos de comunicacion en la empresa se dan de manera vertical en las
areas, es decir, que los que ocupan una posicidn jerarquica menor a las gerencias, mantienen
ciertarigidez al emplear una comunicacién mas formal con el personal de puestos superiores,
en donde si se presenta un problema, hay poca independencia, pues se tiene que consultar a
los jefes o gerentes antes de realizar ciertas acciones.

Por su parte, entre las gerencias predomina un flujo de comunicacion horizontal en donde los
gerentes reciben cierto trato de igualdad entre si, gozan de mayor independencia para tomar
decisiones. Unicamente se subordinan jerarquicamente a la gerencia general, con quien se
presenta una comunicacion vertical y formal.

En la figura 4, se puede analizar la relacion que tiene el rea de flotillas directamente con
postventa y administracién, que son los departamentos con mayor injerencia en la operacion,
ya que tanto para realizar una venta o hacer mantenimientos, es necesario tener un alto grado

de eficiencia en la comunicacion para optimizar tiempos de reparacion y entrega.

Direccion General

Gerente de postventa Gerente de flotillas Gerente administrativo

o Asistente

Figura 4. Organigrama propuesto del canal de flotillas y su relacion con las areas involucradas
directamente en la operacion.
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Normalmente se pensaria que, al tratarse una empresa grande, establecida y con gran tiempo
en el mercado, deberia cumplir con muchos de los puntos mencionados a lo largo de este
documento, tales como: indicadores (en todas las areas), objetivos internos, estrategias de
venta, perfiles de puesto, plan de carrera de los trabajadores, pronosticos de ventas, datos
estadisticos, unificacion y mapeo de procesos, etc. Y actualmente no se cuenta con la mayoria
de estos puntos, si no, solo con reportes que se quedan ahi, sin dar un uso o alguna aplicacion.
Solo se dan resultados en juntas, pero no se usa para hacer pronosticos o usar a futuro estos

datos.

“El punto de partida es que la calidad esta centrada en el incremento de resultados excelentes
y confiables en funcion de los clientes que reciben los productos o servicios. Es entonces un
enfoque diferente en el sentido de que busca la satisfaccion total y completa de los clientes
de una empresa, para lo cual tendra que conocer detalladamente sus necesidades y desarrollar
servicios muy personalizados.”? Es por ello que para cumplir estos procesos de calidad es
importante la planeacion estratégica, que es una actividad administrativa y un proceso
organizacional que define la direccion y el objetivo de una organizacion en el largo plazo,
por lo cual es de gran importancia que se tenga una planeacion, que por ejemplo, en el caso
de esta empresa, no se tiene. Se desglosaran las partes de la planeacién y se realizaran

propuestas con definiciones que realcen la importancia de contar con estas herramientas.

Dentro de la planeacidn filoséfica se busca que la empresa, en este caso la unidad de flotillas,
adquieran identidad mediante una priorizacion de objetivos y metas individuales de la
concesionaria en general, ya que, si bien estan alineados a los objetivos de ventas generales
de la marca, se necesita un plan de accion tnico que le brinde al canal de flotillas una guia a

seguir en pro de su desarrollo y crecimiento tanto econémico como organizativo.

Dadas las ventas de los ultimos cinco afios en el canal de flotillas y su comportamiento a lo
largo del tiempo (figura 5), se detectd la necesidad de darle la importancia que requeria, asi
como llevar la logistica interna del propio canal, ya que era mucha la demanda administrativa

que se tenia, en cuanto a los tiempos de entrega. Esto sin considerar que solo tienen

! Ferndndez, Carlos. La comunicacidn en las organizaciones. México D.F.: Trillas, 2012

14



Unidades

800

700

600

500

400

300

200

100

disponibles a dos personas a cargo de esta area interna (gerente de flotillas y su asistente) y
externamente (dos trasladistas y un gestor), las cuales no se dan abasto para toda la carga de
trabajo que la operacion requiere, tanto por las entregas que se hacen dentro de la ciudad de
México y por las que se hacen al interior de la republica.

Debido a la falta de personal y otras circunstancias es que se permite que se cometan errores
en el proceso interno que provoca la insatisfaccion del cliente, quien es nuestra principal
entrada econdmica y con quien no es admisible ofrecer un trato que no cumpla sus

expectativas de servicio.

Ventas en canal de flotillas

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Anos

Figura 5. Relacion de ventas en canal de flotillas anualmente.

Gréaficamente podemos observar en la figura 6 que, a través de los resultados obtenidos en
las encuestas de satisfaccion del cliente, que se realizan a la hora de la entrega de un auto
nuevo. El nivel que se tenia a lo largo del 2018, donde dos de las preguntas que tomé en

cuenta para realizar el andlisis fueron las siguientes:
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1) ¢Cdmo fue su experiencia general en el concesionario?

2) ¢Cual fue la experiencia durante la entrega de su auto?

Donde se refleja el nivel de satisfaccion que se tenia durante el 2018, tomando una muestra
de 25 encuestas a lo largo de todo el afio. En la figura 6 se presentan los resultados obtenidos
de las encuestas de satisfaccion sobre la estancia general en el concesionario en la parte de

ventas.

Encuestas de satisfaccion en cuanto a la estancia general en
el concesionario (ventas)

0

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

NS Wb 1O ~ 0

=

Figura 6. Muestra tomada de las encuestas de satisfaccion de clientes del 2018.

Por otra parte, en la figura 7 se muestran los resultados de las encuestas aplicadas a las 25

personas sobre la satisfaccion en la entrega de un auto nuevo en el area de ventas.

16



Encuestas de satisfaccion en la entrega de un auto nuevo
(ventas)
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Figura 7. Muestra tomada de las encuestas de satisfaccion de clientes del 2018.

Por otro lado, en el area de servicio, los tiempos de reparacion que se tienen es de una hora
para reparaciones menores 0 mantenimiento de 15,000 km y cinco horas para mantenimientos
mayores a los 45,000 km. Para reparaciones mayores o diagndsticos complejos, van de los
dos a tres dias aunado a la autorizacién por la parte de los administradores de las flotillas
quienes son las personas que pagan estas reparaciones, por temas contables, que en promedio
estas autorizaciones tardan un dia, ademas del tiempo de llegada de la pieza si es que no esta
en el almacén, que es de tres a cinco dias habiles.

Finalmente, estamos hablando de un tiempo maximo de respuesta de casi diez dias. Esta
informacion la maneja un solo asesor de servicio, quien es el responsable de manejar toda la
relacion con los administradores de las flotillas, asi como la distribucién de tiempos de
recoleccion, reparacion y entregas. Por lo que, como informacion adicional se muestra a
continuacion en la figura 8 la relacién de entradas de autos al taller de servicio mensual por
parte de las cinco principales empresas flotilleras.
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Entradas a servicio de flotillas
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Figura 8. Relacion de entradas a taller de servicio mensual por parte de las
principales empresas flotilleras.

En postventa, también se manejan encuestas de satisfaccion para obtener informacién acerca
de los comentarios de los clientes, en esta area tomé las siguientes preguntas como indicador:
1) ¢Como fue la experiencia con su asesor de servicio?

2) ¢Como fue su experiencia en general dentro del concesionario?

Al igual que en el area de ventas, se tom6 una muestra de encuestas a lo largo de todo el afio
2018 que se aplicaron a 25 personas para medir el nivel en el que se encontraba la satisfaccion
de los clientes o usuarios de las flotillas, que compraron en este concesionario sus unidades
de transporte. Por lo que, por una parte, en la figura 9 se presenta el resultado de las encuestas

con el asesor de servicio en el area de postventa.
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Encuestas de satisfaccion con el asesor de
servicio (postventa)

1 2 3

4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

1

o

O B MNW R N N 0 WD

Figura 9. Resultado de las encuestas de satisfaccion.

Por otra parte, en la figura 10 se encuentran los resultados de las encuestas sobre la
experiencia general en el concesionario, las cuales fueron aplicadas a clientes del area de

postventas.

Encuestas de satisfaccion de la experiencia en
general en el concesionario (postventa)

1 2 3 45 6 7 8 9 10111213141516 17 18 19 20 21 22 23 24 25

1

=]

[ i R ¥ S I R 0y B = L I s < s

Figura 10. Resultado de las encuestas de satisfaccion de la experiencia del cliente en

general en el concesionario (postventa).
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Si se observa el comportamiento de estas graficas, vemos que no es de 10 su resultado y esto
es debido a que el asesor tiene que lograr que la salida del cliente sea satisfactoria, pero
debido a malas explicaciones o misma falta de seguimiento durante su proceso de reparacion
del vehiculo, no se le daban tiempos de entrega o explicaciones completas donde

convencieran al cliente que lo que pagaron, es lo justo por la reparacion de su unidad.

Comparando estas dos ilustraciones de postventa contra las de flotillas, acerca de la
satisfaccion del cliente en estas dos areas que deben estar en constante comunicacion, vemos
que hay gran area de oportunidad por mejorar. Esto que se va a mejorar, principalmente
necesita tener un control y para tener un control sobre estas mejoras, se necesita crear

indicadores para ver cdmo se va comportando con el tiempo estas mediciones.

Ademas, he participado en la operacion diaria con los asesores de servicio, quienes son los
encargados de recibir a los clientes que traen sus autos a servicios de mantenimiento y darle
todo el seguimiento telefénico y digital en tiempo real por medio de una app que te manda
fotos y videos de las reparaciones que se le estan realizando a él vehiculo. Con ellos, realicé
de igual manera, por medio de la observacion, la unificacion del proceso de recepcion de
vehiculos, que consta de la toma de video y fotografias del estado actual del auto en cuanto

a pertenencias, rayones, golpes o ruidos en el motor.

Es importante destacar que son cinco asesores de servicio y cada uno lo hacia de distinta
forma, algunos se tomaban més tiempo ya que hacian el recorrido de izquierda a derecha o
de atras hacia adelante, pero al observarlos vi que existia una manera en la que no se tardaban

tanto y abarcaban todas las areas del auto (interno y externo), sin dejar pasar algun detalle.

Esta Ultima actividad se representa de mejor manera en las figuras 11, 12 y 13:
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Asesor 1 ¢min
Yy Asesor 2 oo

min)

Orden (SOLO
VIDEO) con cliente

presente:

Inicio

[Inicio] Puerta del
conductor(interna)-faro
izquierdo-cofre(motor)-faro
derecho- puerta de
conductor{externa)-puerta
de pasajero derecha-
calavera derecha-
cajuela(accesorios)-
calavera izquierda- puerta
pasajero izquierda. [Fin]

("II

Figura 11. Representacion del proceso de recepcion de un vehiculo, de dos asesores
que lo hacen de la misma manera, pero tienen variacion de tiempos.

Asesor 3 asmin
vy Asesor 4 (zmin

Orden (FOTOS vy
VIDEO EXTERNO E
INTERNO :

Inicio

[Inicio] Puerta del
conductor-faro izquierdo-
cofre(motor)-faro derecho-
puerta de conductor-
puerta de pasajero
derecha- calavera derecha-
cajuelalaccesorios)-
calavera izquierda- puerta
pasajero izquierda [Fin]

Figura 12. Representacion del proceso de recepcion de un vehiculo, de dos asesores que lo
hacen de la misma manera, pero incluyen toma de fotografias y de igual forma hay
variacion de tiempos.

("II
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Asesor 5 (omin

Orden (FOTOS
EXTERNO- VIDEO
INTERNQO) :

Inicio

Fin

[Inicio] Puerta del
conductor-faro izquierdo-
cofre{motor)-faro derecho-
puerta de conductor-
puerta de pasajero
derecha- calavera derecha-
cajuelalaccesorios)-
calavera izquierda- puerta
pasajero izquierda [Fin]

Figura 13. Representacion del proceso de recepcion de un vehiculo, de un asesor que me
parecié la mejor forma debido a que abarca los detalles exteriores con fotografias y en
video los interiores. Esto en una buena cantidad de tiempo.

2.2 Plan del Proyecto

Planteamiento del Problema

Debido a que en el afio 2011 la unidad de flotillas comenzo a operar de manera independiente
en la agencia automotriz en cuestion. Desde ese momento, la venta de unidades se ha ido
incrementando con el paso de los afios, a pesar del area de oportunidad que este modo de
venta representa, se carece de un protocolo, de un manual de procedimientos internos y de
estrategias especificas para dicha area. Lo cual, ha generado como consecuencia un
incumplimiento en los tiempos de entrega e insatisfaccion en el cliente. Motivo por el cual
se visibiliza la falta de una adecuada planeacion estratégica que posibilite contar con
indicadores que permitan medir de manera mas eficiente todos los procesos internos

involucrados.

Por tiempos de entrega, se entenderd el lapso transcurrido desde que el cliente elige la
cantidad de autos que va a adquirir (coloca el pedido de compra) hasta el momento de la

entrega fisica de sus autos. En este inter suelen agregarse aditamentos a los vehiculos, tales
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como vinilos, canastillas, sujetadores para remolques, etc. Este tipo de acciones llevan
tiempos extras, los cuales se tienen que coordinar y prever. Esto es lo que engloba el tiempo
de respuesta por parte de ventas. En cuanto a Servicio, es el tiempo que pasa la unidad en el
taller, desde que entra al concesionario para hacer un servicio de mantenimiento o reparacion,

hasta que el cliente recoge el vehiculo y lo retira del mismo lugar.

Postventa, al ser el segundo momento de la visita del comprador de la unidad, es de igual
importancia que la misma venta, por lo tanto, se le debe dar el mismo seguimiento, trato y
rapidez que se le ofrecié desde el momento de la venta. Y es aqui parte del problema en la
comunicacion interna entre ventas y postventa, ya que no se cuenta con una gestion
personalizada para cada cliente a pesar de que si se cuenta con la infraestructura para
realizarlo. Por ello a continuacion se desglosan los motivos del decremento de la satisfaccion
del cliente, para lo cual se indica la frecuencia de la respuesta, el porcentaje que representa 'y

el porcentaje acumulado, como se puede observar en la tabla 2.

Problema: Decremento de la satisfaccion del Frecuencia | Porcentaje Porcentaje
cliente acumulado
Falta de seguimiento en procesos 7 30% 30%
2 Falta de comunicacion con el cliente 3 20% 50%
3 Mala explicacion de trabajos en
relacion con el precio 4 20% 70%
Mucho tiempo de espera para ser
4 atendido 2 30% 100%

Tabla 2. Principales molestias de los clientes reflejadas en las encuestas de satisfaccion
realizadas al final de su venta o servicio en taller.

A continuacion, se muestra en la figura 14 los principales indicadores donde esta teniendo
errores el concesionario a través de los resultados obtenidos en encuestas de satisfaccion.
Dicha encuesta consta de diez preguntas, de las cuales a la planta le interesan principalmente
cuatro, las cuales cada que hay auditoria en el concesionario por parte de la marca son

causantes de penalizaciones econdmicas para la agencia.
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Figura 14. Diagrama de Pareto, En este caso, la causa que mas peso tiene es: la falta de
seguimiento en procesos.

Obijetivo del proyecto

Identificar y mapear los procesos del canal de flotillas de una concesionaria automotriz con
respecto a su capacidad logistica y cadena de suministro para mejorar los tiempos de entrega.

Cronograma de actividades

De enero a marzo del 2018 la funcion que desempefié, se encaminé a la identificacion de
mejoras en el area de flotillas, especialmente en el manejo de la cartera de clientes con la que
se contaba con ese entonces, por cartera de clientes se entiende como la base de datos de
todos los clientes que han tenido actividad econdmica en el concesionario. En ese mismo
periodo era necesario identificar areas de oportunidad en el area de servicio de manejo del

mantenimiento a los vehiculos en flotillas.

Posteriormente, en los meses de abril a junio del mismo afio y una vez adquirido
conocimiento sobre el area en cuestion, realicé el mapeo de los procesos de ventas por canal
flotillero. En el siguiente trimestre de julio a agosto del 2018 procedi a mapear los procesos
de recepcion y administracion de los autos de empresas en el area de servicio, asi como llevar
un control de la administracion de los clientes con los que hasta ese momento se contaban.

En el ultimo trimestre de dicho afio, continué con el control de la administracion de clientes,
pero también inicié con la creacién de indicadores en donde ya contemplaban objetivos
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mensuales de venta y entradas a servicio en flotillas, pero detecté la falta de otros indicadores,
asi que ahi fue donde propuse implementar ciertas preguntas en las encuestas de satisfaccion,
mismas que han sido expresadas en el apartado 2.1.

En la creacién de indicadores he continuado en los trimestres de enero a marzo y de abril a
junio, en los cuales también trabajé en la administracion de trdmites en flotilla, tales como

planes de verificaciones, pagos de tenencia y recolecciones a servicio programadas.

A continuacion, en la tabla 3 se representa de manera visual el cronograma de las actividades
mencionadas, en la cual se puede observar lo que fue realizado desde el afio 2018 hasta el
2019, en donde se detectaron ciertas areas de oportunidad que tenia la empresa. Cabe destacar
que se tomaron cerca de tres meses, para conocer en su totalidad la operacion tanto en
postventa como en el area de flotillas, para posteriormente realizar un analisis de cada uno y

al mismo tiempo hacer las observaciones y mejoras correspondientes.

Tabla 3. Cronograma de 2018 2019
actividades -F- - Js-A-s [o-N-D -F- [A-Mm-) J-A-s O-N-D
Identificacién de mejora
en area de flotillas
(manejo de cartera de
clientes)

Identificaciéon de mejora
en drea de servicio con el
manejo de
mantenimientos a los
autos de flotillas

Mapeo del Proceso de
ventas por canal flotillero
Mapeo de proceso de
recepciony
administracion de los
autos de empresas en
area de servicio

Control de la
administracion de los
clientes actuales

Creacion de indicadores
(objetivo mensual de
venta en flotillas,
entradas a servicio por
parte de flotillas)

Administracion de
tramites en flotillas como
planes de verificaciones,
pagos de tenencias y
recolecciones a servicio
programadas)

Tabla 3. Cronograma de experiencia profesional por trimestre del 2018 a junio del 2019.
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2.3 ldentificacion de areas de oportunidad

En cuanto al primer y tercer punto del cronograma; me di cuenta que en la administracion
de los clientes, los que ya tenian més de tres afios de que habian adquirido unidades, los
dejaban de lado y solo se preocupan por los actuales en darles seguimiento y en los
nuevos para que no se fueran a otras marcas. Por lo cual, se pueden retomar los que se
han tenido previamente para volverlos clientes cautivos por medio de programas y
estrategias especializadas para mantener contacto con ellas y asi mostrar no solo interés
por conservarlos, sino también contarles de las innovaciones, la importancia de servicio
programado de manera periddica, entre otras.

Por otro lado, se identificO que el area de flotillas no cuenta con un organigrama
documentado, este es de importancia para conocer la linea de mando y canales de
comunicacion con los departamentos involucrados ademas de que sirve para que los
nuevos colaboradores conozcan estas relaciones. Incluyendo la falta de identidad
corporativa que se percibio en la corta planilla con la que cuenta la unidad de flotillas y
gue a su vez se encuentran a expensas de las contrataciones que se hagan por recursos
humanos, sin linea de base para el perfil de contratacion o un protocolo a seguir cuando
se requiera hacer captacion de talento. Estas contrataciones son guiadas por intuicion de
conocimiento y entrevistas con base a los candidatos propuestos por ser “conocidos” sin
analisis de aptitudes a consciencia.

Un punto importante es que tienen una base de datos muy completa y actualizada, pero
solo se encargan de alimentarla, ya que no le dan uso a toda esa valiosa informacion.
Esto viene desde el Gerente de Ventas, que pierde el enfoque y solo se dedica a mantener
y controlar la nueva informacion recabada, asi como en hacer nuevas relaciones para
conseguir nuevos clientes.

Esto pasa en todas las areas a nivel gerencial, que no les dan tanta importancia a clientes
antiguos para darles un seguimiento y atraerlos de nuevo con planes de financiamiento
0 descuentos especiales que son atractivos para que vuelvan al concesionario. De manera
que se pueden hacer estrategias de comunicacion interna en la que se le recuerde a las
gerencias la importancia de contar con una base de datos y de los beneficios que se

pueden obtener de su uso, ya sea en juntas mensuales, por medio de correos electronicos
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y recordatorios en lugares estratégicos. Al estar contabilizados los datos, se podrian

medir facilmente los beneficios de esta implementacion y dar a conocer en reuniones e

informes. A continuacion, en la figura 15 se muestra como era el proceso de ventas por

el canal de flotillas:

Proceso de ventas por canal

flotillero

Generar éSe

Solucionar con .
Ventas orden de cli soluci
venta &l @l ono?

Entrega de
unidades

Credito y
cobranza

Validacion de éCorre Ingresa orden
linea de crédito cta? de venta

Figura 15. Diagrama de flujo del proceso de ventas por canal flotillero en el area de

ventas, crédito y cobranza.

Por lo anterior se detectd que en la unidad de flotillas no se le ha dado relevancia en los afios

que lleva operando a la creacion de un plan estratégico de cultura, desde la mision y vision

hasta los objetivos estratégicos que se deben plantear periddicamente con el motivo de

regular el progreso en las ventas y operaciones en general, ante lo cual se da una guia y

propuestas a consideracion del area para darle uso en sus actividades. Principalmente cuando

se tengan que presentar ante nuevos clientes y noten que tienen bien definido como

concesionario lo que son, lo que quieren llegar a ser y cual es el quipo con el que se cuenta.

Por esto es que la planeacion estratégica sugerida se describe como lo siguiente:

e Misién: es la razon de ser de la empresa, que define su existencia y es

importante contar con una, ya que les permite a los empleados saber el proposito de

laempresa y sentirse identificados con ella. Se propone la siguiente mision de acuerdo

a la informacién recabada:
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“Siendo los aliados de transporte de nuestros clientes, somos capaces de hacer entregas en
cualquier parte de la Republica, sin dejar de lado sus necesidades técnicas y administrativas,
respaldados por nuestra excelencia operativa, alto nivel de atencion y servicio hacia

nuestros clientes”.

e Vision: es una declaracion que indica qué es aquello en lo que se quiere
convertir laempresa y a su vez es de vital importancia porque todos en la organizacion
deberian estar al tanto de la direccidn que sigue la empresa y la contribucién que dan

para que esto pueda llegar a ser posible. Se hace la propuesta de una mision:

“En el 2025 seremos el canal de flotillas de autos mdas grande en la red de
concesionarios, debido a nuestro nivel de satisfaccién otorgado por nuestros

clientes”.

e Obijetivo estratégico sugerido:
“Ampliar la cuota del mercado de flotillas en un 50%, asi como priorizar la calidad

en los vehiculos y servicios que ofrecemos a nuestros clientes.”

e Objetivos especificos sugeridos:
1. Brindar un servicio post venta que se diferencie por la rapidez de brindar soluciones

al cliente obteniendo encuestas de satisfaccion con calificacién no menor a un 90%.

2. Optimizar la calidad en toda la cadena de suministro para reducir las fallas
mecanicas Yy estéticas en los vehiculos en un 50% en el 2022 para reducir tiempos

muertos.

En la siguiente figura 16 se puede apreciar, respecto a la figura 15 el cambio que agregué en
cuanto al area de postventa, ya que la comunicacion que se debe tener es muy importante,
debido a la capacidad del taller para programar y realizar los mantenimientos de servicio a
estos vehiculos, asi como hacer planes de credito y/o precios especiales a estas empresas,
ademas de darles la informacion certera de los tiempos de respuesta que se manejaran en el
proceso de reparacion.

De esta manera, al incluir la parte de postventa, se visibiliza la importancia de mantener

planes de comunicaciones integrales en la que una vez que se ha atendido al cliente, es
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importante conocer su opinion sobre el servicio recibido y hacerle saber que es importante
para la concesionaria.

Asi, se recibe retroalimentacion que es util y viene de una fuente directa: el cliente, con quien
conviene tener una estrecha relacion para generar fidelidad con la marca y asi sumar valor
con los diferentes publicos, esto sin perder de vista que la inversion que se realice tendra su
ROI (Return of Investment o retorno de inversion) favorable al aumentar las ventas
empleando la informacion con que se cuenta.

En adicion, realizar planes de accién y precios facilita el acceso a informacion en la
organizacion sobre cOmo se debe actuar ante ciertas situaciones y de contar con marcos de
referencia sobre algunos de los costos. Con esta informacion al alcance de los colaboradores
se garantiza que no se cometan ciertos errores en los distintos procesos, pues habra mayor
claridad sobre qué hacer para lograr los objetivos esperados.

A continuacion, en la figura 16 se muestra visualmente el proceso de ventas por canal

flotillero en tres areas de la empresa: desde las ventas, crédito y cobranza hasta la postventa.

Proceso de ventas por canal
flotillero

Inicio
Cancelar
orden de

Ventas Generar orden Solucionar con venta

. soluci —
de venta el cliente a I
oNno? : é

i sl 5
Validacion de  [AY N ngresa orden ‘
linea de crédito de venta

Recibir Realizar planes

Entrega de
unidades

éSe

Créditoy
cobranza

Hacerle llegar
info al cliente

informacion de acciény
de compra precios

Postventa

Figura 16. Diagrama de flujo del proceso de ventas por canal flotillero en el area de
ventas, crédito y cobranza, mas la parte postventa.
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Por otro lado, que el asesor de servicio al que le fue asignada la flotilla, lleve una agenda
dedicada a la misma, para llevar la planeacion de visitas al taller para los mantenimientos

preventivos, manejo de crédito y atencion personalizada hacia los usuarios.

e En cuanto al segundo y cuarto punto del cronograma; al mismo tiempo que hacia
observacion en el area de ventas, lo hacia en servicio para ver el proceso de recepcion
de autos y administracion del mismo (pedir la autorizacién a los administradores de
las flotillas y pagos por parte del mismo administrador), esto para lograr obtener
tiempos de recepcion, reparacion y entrega del auto.

Lo que percibi en esta area es la falta de unificacion de procesos en los asesores de servicio
y comunicacion con el area de crédito y cobranza. Por un lado, los asesores de servicio, cada
uno recibe el auto de la manera que mejor les acomoda, por esto es que hay gran variedad de
tiempos de recepcion, dado que el tiempo promedio es de 30 min. y es establecido por parte
de la marca, este tiempo considera: bienvenida (2 min.), explicacién de trabajos a realizar al
vehiculo (5 min), explicacion del precio (5 min.), toma de fotos y video en la aplicacion
(inventario, 10 min.), verificacion de crédito y cobranza (5 min.) y finalmente la despedida
(3 min.). El proceso de recepcién y entrega de vehiculos se puede observar en la figura 17,

la cual esta representada en un diagrama de flujo:

Proceso de recepcion y entrega de
vehiculos

Explica si es
solo es un éAcept Entrega la

Cliente mantenimient a unidad
Llega cliente a o oreporta presup para
concesionario alguna averia uesto? trabajarla

|
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Regresa
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Entrega unidad

Dala y despide al
mae  despedida cliente
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presupuesto fisico del su
vehiculo vehiculo

Figura 17. Diagrama de flujo del proceso de recepcion y entrega de vehiculos.
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En lo que normalmente se lleva mas tiempo durante este proceso, es en el inventario del
vehiculo y en la verificacion de crédito y cobranza, pero dado que en la verificacion de
crédito no se puede disminuir el tiempo, nos queda optimizar el proceso del inventario fisico
del auto, en la toma de fotografias y video de la unidad. Por lo que se propuso un método
gue como se representa en la figura 18, de acuerdo a lo observado en la operacion diaria y
lo que establece la marca, para la recepcion del vehiculo en cuanto al inventario fisico (toma

de fotografias y video) con un tiempo de 6 minutos:

Opcion
(6 min)
Orden (FOTOS Y
VIDEO) con cliente
presente:

[Inicio] Puerta del
conductor(interior)-
consola-asientos-
accesorios-puerta
conductor(exterior)-faro
izquierdo-cofre(motor)-faro
derecho-puerta de copiloto
v pasajero- calavera
derecha-
cajuelalaccesorios)-
calavera izquierda- puerta
pasajero izquierda. [Fin]

Figura 18. Representacion del proceso de recepcion de un vehiculo, de manera 6ptima,
realizando un recorrido del interior hacia el exterior del auto, abarcando mayor cantidad de
detalles con fotografias y video en un tiempo estandar.

3. Capitulo 3 — Andlisis y control de resultados

3.1 Aplicacion de la metodologia dentro del concesionario

Dicha metodologia es favorable en el uso de las empresas, ya que engloba la relacion que
hay entre los procesos, las personas y las TI, es decir, las Tecnologias de la Informacion.

Ademas, una organizacion estd regulada por procesos, y son estos lo que hacen que la
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organizacion tenga vida y asi podra entonces modelar, estudiar, medir y finalmente optimizar

estos procesos para satisfacer los objetivos de la empresa.

BPM (Business Process Management) se basa en muchos principios o consideraciones que
atacan a problemas tipicos del dia a dia en empresas y el desarrollo de sistemas de
informacion dentro de las mismas. Considera fundamental el monitoreo del proceso para
estar midiendo sus acciones diarias y detectar posibles errores. Mediante el monitoreo se
puede determinar si el proceso genera los resultados esperados en funcion de los objetivos
de la empresa, asi como, la creacion y uso de KPI's (Key Performance Indicators), que son
clave para realizar un control detallado de cada proceso. Para saber la interrelacion que hay
en los procesos del enfoque BPM, se representa de manera visual en la figura 19.

TR
- Analisis de la
pmme ejecucion del
. negocio y ajustes WebSphere

Business

Monitor
Analisis ’ Desarrolio ’ Ejecucion
R

Figura 19 — Procesos del enfoque BPM. Tomado de: IBM developer, (2018). Introduccién a
Business Process Management (BPM). Consultado junio 16, 2019. IBM developer, sitio web:
https://www.ibm.com/developerworks/ssa/local/websphere/introduccion-bpm/index.html

Al tomar como base esta metodologia, en la primera fase que es el analisis y relacionarlo con
el cronograma de actividades (tabla 3), vemos que los dos primeros puntos fueron la
identificacion de areas de oportunidad (ventas y postventa), que es de las partes mas
importantes de este proceso, ya que, a partir de aqui, es de donde todo el proyecto se
desarrolla.

En el area de postventa se vio la oportunidad de hacer un cambio al proceso que se tenia, ya
que por medio del analisis y mapeo de procesos se detectd la existencia de una mejora que

se podia hacer, sin la necesidad de invertir mas recursos o afectar la operacion diaria. En la
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segunda fase, de acuerdo a la informacion por parte de la marca y el analisis previo al proceso,

se cre6 una modificacion que ayudaba a reducir tiempos.

Con la tercera fase, se tuvo la capacitacion a los asesores de servicio para prepararlos para
este cambio, fue una de las mas complicadas, por una parte, la resistencia al cambio siempre
estd presente y aln mas cuando un “auxiliar” les quiere decir cdmo hacer su trabajo a
personas que ya llevan afios trabajando ahi. Por Gltimo, el monitoreo de estas actividades que

se llevaron a cabo por tres semanas.

Respecto a flotillas, se detectd que habia falta de comunicacion entre las gerencias y objetivos
especificos internos. Lo que provocaba insatisfaccion al cliente y amplios tiempos de espera.
En la segunda fase, se propuso un organigrama para tener claro el equipo de trabajo, asi como
las relaciones que deben existir entre estas areas involucradas. Ademas de objetivos internos
para tener un de control de acuerdo a las ventas por este canal y separarlo de las ventas

generales ya que si representa un gran porcentaje de estas y merece un andlisis por si solo.

Posteriormente, en la tercera fase, se documenté el organigrama para mejorar la
comunicacion con el area de postventa y se les dio el seguimiento a los objetivos de ventas
mensuales, para asi generar pronosticos y poder tener preparado el inventario de venta del
siguiente mes. Finalmente, se encargan de mantener actualizada la base de datos que

automaticamente genera gréaficas y reportes del estado de facturacién del mes en curso.

3.2 Resultados

Vemos que a lo largo de este trabajo se estan analizando en paralelo dos procesos dentro del
concesionario: 1) Dentro del area de postventa la recepcion de vehiculos y 2) Canal de
flotillas dentro del &rea de ventas. Asi que presentaremos como nimero uno, los resultados
obtenidos del proceso de recepcién de vehiculos, haciendo una comparaciéon de como se

hacia antes de la propuesta de mejora y después de la implementacién de la misma.

El tiempo que tomaba hacer los inventarios fisicos de las unidades que entraban a servicio,
variaban entre los 3.5 min. y 15 min. Existia gran variacién entre los maximos y minimos.

Esto nos indicaba por si solo que no habia unificacion de procesos, asi que se propuso un
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método de recepcion y fue aceptado tanto por los asesores y por el mismo gerente de
postventa, asi que se llevo a cabo la implementacion y se logré satisfactoriamente la
adaptacion tanto del recurso humano y del tecnoldgico para optimizar el proceso y reducir
los tiempos de recepcidn de un maximo de 15 min. a tan solo 6 min. Obteniendo una variacion

de tan solo 1 min. Comparativa del antes, la cual es observable en la figura 20:

Asesor 3 (smin
vy Asesor 4 (smin

Orden (FOTOS vy
VIDEO EXTERNO E
INTERNO :

Fin

[Inicio] Puerta del
conductor-faro izquierdo-
cofre(motor)-faro derecho-
puerta de conductor-
puerta de pasajero
derecha- calavera derecha-
cajuelal(accesorios)-
calavera izquierda- puerta
pasajero izquierda [Fin]

Figura 20. Representacion del proceso de recepcion de un vehiculo, de dos asesores que lo
hacen de la misma manera, pero incluyen toma de fotografias y de igual forma hay variacion
de tiempos.

Con el después, tras la investigacion realizada, la propuesta fue plasmada en la siguiente
figura 21:
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Opcion
(& min)
Orden (FOTOS Y
VIDEQO) con cliente
presente:

[Inicio] Puerta del
conductor(interior)-
consola-asientos-
accesorios-puerta
conductor(exterior)-faro
izquierdo-cofre(motor)-faro
derecho-puerta de copiloto
v pasajero- calavera
derecha-
cajuelalaccesorios)-
calavera izquierda- puerta
pasajero izguierda. [Fin]

Figura 21. Representacion del proceso de recepcion de un vehiculo, de manera 6ptima, realizando un
recorrido del interior hacia el exterior del auto, abarcando mayor cantidad de detalles con fotografias y
video en un tiempo estandar.

Este proceso se mantuvo en observacion durante tres semanas, para ver si se adaptaban a este
cambio y eran capaces de mantenerlo sin afectar la operacion diaria. Tras este lapso de
tiempo, se observo que los asesores de servicio adoptaran esta nueva forma de trabajo que
nos beneficié bastante, ya que 4 min. por cita, por 5 asesores de servicio, por 8 citas diarias
cada uno, nos da un total de 16 horas a la semana libres, las cuales se pueden utilizar para
recortar los tiempos que hay entre una cita y otra, para asi atender un mayor nimero de

clientes diarios y por ende aumentar los ingresos.

Por otro lado, este mismo tiempo sirve para guardarlo de reserva, para no hacer esperar a
clientes que lleguen o mas temprano o mas tarde y poder tener la capacidad de atenderlos en
todo momento, claro llevando una gestion bastante detallada de la agenda y considerar los
tiempos de holgura que se pueden manejar una vez analizado el comportamiento de los

clientes.

Tras analizar los resultados que se obtuvieron el segundo punto, relacionado al canal de
flotillas, respecto a la comunicacion y generacion de indicadores. EI generar un organigrama
especifico para este canal, fue util ya que ayudo a las presentaciones que se tuvieron con los

clientes, porque asi tienen una imagen clara de su equipo de trabajo y asi considerar el recurso
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humano con el que se cuenta actualmente. La generacion de objetivos mensuales internos fue
de gran ayuda, tanto para tener un control y cumplimiento de metas sobre el canal, como una
medicién del avance que se ha tenido sobre este tipo de ventas a lo largo de este segundo

bimestre del afo.

Dadas las ventas del afio 2019 con respecto al 2018, como se puede observar en la figura 22,
aumentaron debido a la creacion de planes de crédito y financiamiento y la proyeccién de los
planes de servicio de mantenimiento, ademas de promociones tales como: el servicio de
15,000 km gratuito para vehiculos comerciales o vales de descuento para servicios

posteriores, descuentos en fechas festivas, entre otros.

Ventas en el 1ler semestre del 2018 vs 2019

500
490
480
470
460
450
440
430
420
410
400

Unidades vendidas

Afio 2018 Afio 2019

Figura 22. Unidades vendidas en el primer semestre del 2018 respecto del 2019.

Otro de los motivos ha sido que llegan clientes nuevos al concesionario con motivo de una
reparacion en taller, pero pertenecen a una empresa y por este motivo es que se les ofrece
planes de crédito y pago para que esa empresa ponga su atencion en nosotros y traiga a su
flotilla de unidades a hacer sus reparaciones y servicios de mantenimiento al concesionario.
Y es aqui donde influye la comunicacion de servicio con ventas, ya que la entrada de nuevos

clientes puede ser por ambos lados.

Por ejemplo, un cliente de la empresa Z, lleva a reparar su vehiculo y ya es modelo viejo, asi
que se le llama a un ejecutivo de ventas para que le ofrezca un cambio y planes de credito o
compra de su vehiculo. En el caso contrario, llega un cliente a ventas que pertenece a la
empresa N, con la intencion de comprar 15 unidades y en ese momento se le llama al asesor

de servicio encargado de las flotillas para que le ofrezca un plan de servicios, asi como de
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crédito y servicio plus de recoleccion a domicilio, entre otras cosas, que agreguen valor para

enganchar al cliente por los dos lados, ventas y postventa.

De manera que el cliente no solo pueda ver un producto o un Unico costo, sino el valor de la
atencion que se le ofrece en el servicio, que logre conectar con las facilidades y pueda dar
por hecho en que contaré con estas al momento de simplemente pensar en la concesionaria
como ese lugar ideal, antes que cualquier otra opcion de la competencia, justamente por la
eficiencia de la misma. No se puede hacer de lado que los consumidores actuales contemplan

todos estos factores en su conjunto al momento de tomar decisiones de compra.

Conclusiones

En cuanto al proceso de recepcion de vehiculos en la parte del inventario fisico, se noté una
mejora en el tiempo, pasando de un méximo de 15 min. a uno de 6 min., lo que nos ayuda a
hacer mas eficiente el nimero de citas que se pueden recibir al dia por asesor de servicio y
por otro lado el tiempo de espera entre una cita y otra, ya que, por unos minutos, es lo que
hace una pequefa diferencia en la satisfaccion del cliente, que en nuestro caso, es lo que
qgueremos mejorar y estar al 100%. Asi que la propuesta que se hizo vemos que fue de gran

utilidad para la empresa.

Es por esto que es de vital importancia crear una mision y vision propias, para que cuando se
vayan a presentar ante nuevos clientes, tengan esta base, en la cual puedan apoyarse estos
nuevos prospectos y engancharse con la concesionaria para realizar ventas y posteriormente
el retorno a los servicios de mantenimiento sin perder de vista la mejora en los tiempos de
entrega. Ademas de crear esta identidad de la que hablamos en los trabajadores y marcarles
la linea de inicio (en la cual se encuentran actualmente) y la linea de meta (para donde tienen

que llegar como departamento) como motivacion orientada a los objetivos ya mencionados.
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En general, vemos que todo se basa en los tipos de relacién y comunicacion que existe en la
empresa. Por ejemplo, los problemas que surgen del dia a dia, pueden solucionarse con un
didlogo, pero hay que saber como llevarlo, tener la habilidad de controlar los impulsos y las
respuestas de la otra persona. Aprender a ver los problemas desde multiples puntos de vista,
desde desarrollar empatia con los distintos colaboradores para saber atender situaciones
especificas hasta lograr ser un tercero que esta viendo esta discusion y poder tomar
consideracién sobre ello, ademéas de generar los escenarios que puedan causar las acciones
que vas a tomar con base en un analisis previo. Todo esto con la finalidad de crear un
ambiente que eficientice los canales de comunicacion para asi beneficiar los tiempos de

entrega y mejorar la satisfaccion de los clientes.

Tras realizar este analisis, desde el punto teérico, sirve para darse cuenta de cuanto es lo que
estd apegado a la realidad los temas de los libros, articulos, notas de clase, etc., por esto y
mas, es que vale mucho la pena tener la practica desde antes de salir de la universidad, para
aprender a generar relaciones con todo tipo de gente. Desde operativos hasta directivos,

aprender a dar y recibir érdenes, implementar, asi como orientar al personal de una empresa.

Y viéndolo desde la perspectiva laboral, se aprende que cosas que parecen ser tan sencillas,
pueden llegar a ser grandes ideas para alguien méas y que al recibir una pequefia ayuda para
implementarla o ponerla en accion, es posible generar grandes cambios, tanto en los

empleados como en la organizacion.

Apoyado de todas las tablas, figuras, imagenes y resultados mostrados a lo largo de este
documento, se concluye que realmente se logré un cambio durante mi estadia en esta
empresa, al lograr tener el control sobre indicadores de desempefio en un concesionario
automotriz, en las areas de venta y postventa, dos de las principales areas que constituyen a
una empresa de este giro. Actualmente en la vision empresarial se considera que: lo que no
se puede medir, no se puede controlar y lo que no se puede controlar, no se puede mejorar.
Y haciendo referencia a esta frase, fue justo lo que se hizo con la informacion obtenida del
concesionario. Primero se obtuvo la informacion que hacia referencia a los problemas
obtenidos con mayor frecuencia, luego se establecid un control sobre ellos para poder
monitorearlos y observar en campo, la causa raiz para finalmente poder trabajar con ella y
erradicarla, realizando asi una mejora en este proceso.
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De igual manera, como suma del analisis actual de la situacion del concesionario, considero
importante enfatizar los puntos con los que cuentan tanto el area de ventas como postventa y
aquellos que se identificaron como potenciales a impulsar el crecimiento de la empresa. Estos

puntos a favor son los siguientes:

Propuesta de valor definida.

e Proveedores claramente identificados y definidos.

e Utilizacion de la tecnologia para dar un mejor servicio a sus clientes.
e Relaciones sélidas con agencias foraneas.

e Mejora en el ambiente laboral y en las relaciones internas.
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