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RESUMEN

En el presente trabajo de tesis, se plantea un modelo de compensacion
variable para un cargo nuevo de la empresa Salinas y Fabres, S.A,
especificamente del area de fidelizacion de clientes. Para ello se hace un estudio
de campo en la empresa y las etapas para la creacion del modelo son realizar un
levantamiento del proceso, levantamiento de perfil, levantamiento y generacion de
métricas y por ultimo se hace la creacién del modelo de compensacion variable.

En el capitulo 1 se contextualiza el tema definiendo conceptos que se
utilizan en el desarrollo de la tesis, y teorias relacionadas. Luego en el capitulo 2,
se presenta la empresa Salinas y Fabres, sus caracteristicas, contexto historico,
objetivos y plan estratégicos, y su estructura.

Ya en el capitulo 3 se desarrolla el modelo de compensacion en base a
toda la informacion obtenida. Se describe en primer lugar la metodologia a utilizar,
el analisis correspondiente y finalmente en base a los resultados obtenidos, se
propone el modelo de compensacion variable de manera de abarcar todas las

observaciones que se captaron a lo largo del estudio.



ABSTRACT
In the following thesis, we propose a new variable compensation model for a
new job position created for the Customers Loyalty Department at Salinas y Fabres
company, S.A. Thereby, a field study was made in order to define the creation
stages for the model, which are: process mapping, mainstreaming initiatives and

metrics creation, processes that result in the creation of this new model.

In Chapter 1, the subject is contextualized through the definition of concepts
used to develop the thesis and other related theories. In Chapter 2, Salinas y
Fabres S.A. is presented, along with its history, its features as a company, work

structure, objectives and strategic plans.

Lastly, in Chapter 3, the compensation model is developed based on the
gained knowledge. The methodology is described and, finally, based on the
obtained results, the new variable compensation model is proposed, in order to

incorporate all the notes gathered along the research.

Xi



INTRODUCCION

Las compensaciones representan la ponderacion que la empresa y los
empleados hacen en una relacion contractual laboral, respecto de lo que cada uno
entrega y recibe. Para el empleado considera un retorno por su capacidad,
destreza, educacion, desempefio y lealtad entregada a la organizacion, y para la
empresa considera un costo necesario, una forma de motivar y mejorar las
actitudes de estos empleados.

Es por esto que actualmente mantener una justa y equitativa estructura de
compensaciones es fundamental en las empresas, y su correcta implementacion
es una de las preocupaciones primordiales dentro de ellas, independiente de las
caracteristicas de la organizacion.

La siguiente tesis tiene por objetivo determinar un modelo uniforme de pago
de compensaciones para un nuevo cargo del area de fidelizacién de clientes para
la empresa Salinas y Fabres, S.A: Ejecutivos de Post Venta de la Unidad de
Negocio de Repuestos.

Para ello se definieron los siguientes objetivos especificos:

1. Analizar la estructura organizacional de la empresa Salinas y
Fabres y de la unidad de negocio de repuestos, mediante el
levantamiento de informacion para comprender el flujo del

proceso y su relevancia en la empresa.



2. Realizar estudio y analisis de campo dentro de Salinas y
Fabres, especificamente en el area de fidelizacion, dentro de
la unidad de negocio de repuestos, con el objeto de hacer un
levantamiento de funciones para disefiar un descriptor de
cargo.

3. Analizar las funciones asociadas al cargo de ejecutivo de post
venta, con el objeto de determinar las metas, asociado a la

gestion del cargo.

PREGUNTAS FRECUENTES

¢, Cudles son las funciones que tiene el cargo de ejecutivo de post venta?

¢, Cudl es el impacto que tiene la gestion de los ejecutivos de post venta en

la unidad de negocio de repuestos?

¢La compensacién que actualmente reciben los ejecutivos de post venta es

coherente con la gestién que realizan?

¢La medicién que tienen los ejecutivos de post venta es coherente con las

metas del area?



CAPITULO N° 1: MARCO TEORICO

1.1 LAS ORGANIZACIONES

1.1.1 Concepto

La vida de los seres humanos se encuentra en constantes interacciones
debido a que son seres limitados individualmente. Es por esto que tienen que
cooperar unos con otros conformando organizaciones que les permitan lograr
ciertos objetivos que no podrian alcanzar individualmente.

Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas,
formada por dos o mas personas'. Para que exista una organizacién se debe
presentar que las personas que la conformen puedan ser capaces de
comunicarse, que estén dispuestas a actuar en forma conjunta y que deseen
obtener un objetivo comun.

En las organizaciones, la capacidad fisica e intelectual no son las que impiden
el logro de los objetivos humanos, sino mas bien son la falta de habilidad que

tienen las personas para trabajar con otras de manera eficaz.

1

Idalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, quinta edicién, California,

Universidad de Los Angeles, 2000, p. 7.



1.1.2 Diversas eras de la organizacion

Industrializacién clasica

Industrializacién neoclasica

Erade lainformacion

Estructura
organizacional
predominante

Cultura
organizacional

Ambiente
organizacional

Modo de tratar
a las personas

Denominacion

Funcional, burocrética,
rigida, centralizada,
piramidal e inflexible.

Teoria X. Centrada en los
valores y las tradiciones del
pasado. Enfasis en el
mantenimiento del statu
quo. Valora la experiencia.
Estatico, previsible, pocos
cambios graduables.
Escasos desafios
ambientales.

Como factores materiales
(fisicos) de producciény
estaticos, sujetos a rigidas
normas y reglamentos de
control.

Relaciones industriales.

Matricial. Hace énfasis en la
departamentalizacién por
productos o servicios o
unidades estratégicas.
Transicion. Centrada en el
presente, en lo actual. Enfasis
en la adaptacion al ambiente.

Intensificacion de los cambios;
mas rapidez en éstos.

Como recursos
organizacionales que deben
ser administrados

Administracién de Recursos
Humanos.

Fluida y flexible, totalmente
descentralizada. Mantiene
redes de equipos
interfuncionales.

Teoria Y. Centrada en el
destino futuro. Enfasis en el
cambio y la innovacion.
Valora el conocimiento y la
creatividad.

Cambiable, imprevisible y
turbulento. Cambios
grandes e intensos.

Como seres humanos
proactivos, dotados de
inteligencia y habilidades
que deben ser desarrolladas

Administracion de personas.

Tabla 1-1. Las tres etapas de la organizacion en el transcurso del siglo XX.
Fuente: Idalberto Chiavenato, Administracién de Recursos Humanos, quinta edicion, California, Universidad

de Los Angeles, 2000.

La empresa objeto de la investigacion, presenta una estructura matricial, la

cual consiste en que cada empleado depende de dos jefes o gerentes, es

decir, trabajan con dos cadenas de mando. La primera cadena de mando son

las funciones del diagrama en forma vertical, y la segunda, es una disposicion

horizontal que combina al personal de diversos departamentos.



De igual forma el area especifica de la empresa objeto de la investigacion,
tiene un enfoque basado en el cliente, enfoque que en la actualidad se
denomina con las siglas CRM, “Customer Relationship Management”. ?

Como CRM existen dos conceptos: la administracion y software.
Administracién: Modelo de gestion basado en la orientacion al cliente.
Software: Sistemas informéticos de apoyo al modelo de gestién orientado al

cliente, el cual almacena informacién de gestion de ventas y de los clientes de

la organizacion.

1.2 LAS PERSONAS

Toda organizacion esta compuesta de personas de las cuales depende alcanzar el
éxito y la prosperidad®. Bajo esta afirmacion, las personas son consideradas por
un lado como personas dotadas de caracteristicas propias de personalidad e
individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y objetivos
individuales. Y por otro lado, son consideradas como recursos dotadas de
habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para la tarea
organizacional.

El enfoque de considerar a las personas como recursos gener0 grandes

resentimientos y conflictos sociales, ademas de un distanciamiento y alineacion

2 Wikipedia la Enciclopedia Libre [en linea]: CRM [Fecha consulta: 10 de Diciembre de 2012].
Disponible en: < http://es.wikipedia.org/wiki/Customer_relationship_management>

® |dalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, quinta edicion, California,
Universidad de Los Angeles, 2000, p. 61.



de las personas con respecto de sus tareas en la organizacion. Esto generé como

consecuencia problemas de calidad y productividad.

Actualmente el enfoque que se otorga a las personas es el de considerarlas como

tal.

1.2.1 Motivacién en las personas

Motivo es aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada manera
o comportamiento especifico’. Este impulso puede ser generado por un
estimulo externo, que proviene del ambiente, o ser generado por un estimulo
interno, que son los procesos mentales del individuo.

El término motivacion incluye sentimientos de realizacion, crecimiento y
reconocimiento profesional, manifiestos en la ejecucion de tareas y actividades

gue constituyen un gran desafio y tienen bastante significacion para el trabajo.

1.2.2 Teoria de los dos factores, de Herzberg
La teoria esta basada en el ambiente externo y en el trabajo del individuo
(enfoque orientado hacia el exterior). Segun Hezberg la motivacion de las
personas depende de dos factores>:
1. Factores higiénicos. Son todos aquellos factores que rodean a la
persona cuando trabaja. Sin embargo no son considerados como

importantes al momento de influir en el comportamiento de las personas;

4

Idalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, quinta edicién, California,

Universidad de Los Angeles, 2000, p. 68.
® Ibid. P. 76



esto quiere decir que cuando son Optimos, evitan la insatisfaccion,
puesto que su influencia no logra elevar la satisfaccion de manera
sustancial o duradera. Estos factores se denominan factores de
insatisfaccion e incluyen: condiciones de trabajo y comodidad, politicas
de la organizacién y la administracion, relaciones con el supervisor,
competencia técnica del supervisor, salarios, estabilidad en el cargo y
relaciones con los colegas.

2. Factores motivacionales: Estos factores tienen relacién con el
contenido del cargo, las tareas y los deberes del cargo en si; producen
un efecto de satisfaccion duradera y un aumento en la productividad.
Cuando estos factores son 6ptimos, aumentan la satisfaccion, por esto
se denominan factores de satisfaccion e incluyen: delegacion de la
responsabilidad, libertad de decidir como realizar el trabajo, ascensos,
utilizacion plena de las habilidades personales, formulacién de objetivos
y evaluacion relacionada con éstos, simplificacion del cargo y ampliacion

0 enriquecimiento del cargo.

1.2.3 Teoria de la expectativa

Lawler®, un distinguido profesor de negocios de la universidad de California,
en sus estudios encontré claras evidencias de que el dinero puede motivar no
s6lo el desempefio y otros tipos de comportamientos, sino que también el

comparierismo y la dedicacién a la organizacion.

® Edward E. Lawler Ill, Efectividad Organizacional y Pago, Nueva York, McGraw-Hill, 1971.



Su teoria tiene dos fundamentos solidos:
1. Las personas desean ganar dinero por satisfacer sus necesidades
fisiolégicas y de seguridad, pero también porque es un medio para
satisfacer necesidades sociales, de autoestima y autorrealizacion.
2. Si las personas perciben que su desempefo es posible y necesario
para obtener mas dinero, éstas se desempefiardn de la mejor manera

posible.

1.2.4 Clima organizacional

El concepto de motivacion en el nivel individual, conduce al de clima
organizacional, en el nivel organizacional. Dado el ambiente interno entre los
miembros de la organizacién, cuando tienen una gran motivacion, se puede
establecer buenas relaciones de animacion, interés o colaboracion, logrando
un satisfactorio clima organizacional. Pero cuando la motivacion es escasa, el
clima organizacional tiende a ser negativo sobreviniendo estados de

depresion, desinterés, apatia o descontento.

1.3 LAS PERSONAS Y LAS ORGANIZACIONES

Tanto los individuos como las organizaciones se plantean objetivos por alcanzar.
Las organizaciones reclutan y seleccionan sus recursos humanos para alcanzar
con ellos, y mediante ellos, objetivos organizacionales (produccion, rentabilidad,

reduccion de costos, ampliacion del mercado, etc.). Incluso después de reclutados



y seleccionados los individuos tienen sus objetivos personales, y que muchas
veces se valen de la organizacion para alcanzarlos.

A pesar de esto, en varias ocasiones la relacién entre ambas partes no es siempre
cooperativa; cuando el logro del objetivo de una de las partes, impide que la otra
logre el suyo.

La interaccién entre estas dos partes es bastante compleja y dindmica. Barnard’
realiza una distincion entre eficiencia y eficacia en cuanto al resultado de esta
interaccién. Segun el autor, aunque toda persona debe ser eficiente para
satisfacer sus necesidades individuales a través de su participacion en la
organizacioén, su participacion también debe ser eficaz para alcanzar los objetivos

organizacionales.

1.3.1 Relaciones de intercambio

El objetivo fundamental de toda organizacion es satisfacer sus propias
necesidades, y del mismo modo satisfacer las necesidades de la sociedad
mediante la produccion de bienes y servicios, por los cuales recibe una
compensacion economica. Con el fin de satisfacer algunas necesidades
individuales, las personas participan de una organizacion. Para alcanzar estas
satisfacciones las personas estas dispuestas a incurrir en ciertos costos en la
organizacion, pues esperan que esOS Ccostos sean menores que las

satisfacciones que puedan obtener.

" Chester I. Bernard, Las funciones del ejecutivo, Sao Paulo, Atlas, 1971, p.286.



En la figura 1-1, se esquematizan las relaciones de intercambio entre

personas y organizaciones.

/~ Para servir a las necesidades dela

organizacion, como:
Ofrecen -Trabajo -Esfuerzo
-Habilidades -Tiempo
-Compromisos

contribuciones

Personas Organizacion

/“Para atender las necesidades de las ™
personas, como:
-Salario -Beneficios Ofrecen
-Seguridad -Oportunidades estimulos
-Entrenamiento y capacitacion
4

Figura 1-1. Relaciones de intercambio entre personas y organizaciones
Fuente: Idalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, quinta edicién, Californig, Universidad
de Los Angeles, 2000.

1.3.2 Concepto de Incentivos y contribuciones
Los individuos dentro de las organizaciones, estan dispuestos a cooperar
siempre y cuando sus actividades contribuyan directamente al logro de sus
propios objetivos, derivandose los conceptos:
e Incentivos®. Son los pagos hechos por la organizacién, a sus
trabajadores. Estos pueden ser salarios, premios, beneficios sociales,
oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo, elogios.
e Contribuciones®: Pagos que cada trabajador hace a la organizacion a
la que pertenece. Estas pueden ser trabajo, esfuerzo, dedicacion,

puntualidad, asiduidad, esmero, elogios a la organizacion.

® Cada incentivo tiene un valor de utilidad subjetivo y pueden llamarse alicientes, recompensas o
estimulos.

10



A raiz de la definicion de los dos conceptos anteriores, surge el concepto de
equilibrio organizacional.

El equilibrio organizacional®® refleja el éxito de una organizacién en remunerar
a sus empleados con incentivos adecuados y motivarlos a seguir
contribuyendo en la organizacion, garantizando asi su supervivencia y
eficacia.

En un primer paso los individuos y las organizaciones se buscan y se
seleccionan reciprocamente, asi los individuos encuentran las organizaciones
que mas se acomoden a satisfacer sus necesidades y objetivos, y las
organizaciones encuentran los individuos mas adecuados a sus expectativas.
En un segundo paso los individuos y las organizaciones pasan por un proceso
de acomodacion y ajuste reciproco.

En un tercer paso los individuos desarrollan su carrera dentro de las
organizaciones, utilizandolas como trampolin profesional. De esta misma
forma las organizaciones desarrollan a los individuos utilizandolos como

trampolin para alcanzar sus objetivos.

® Cada contribucion tiene un valor de utilidad distinto para cada organizacion.

19 E| primer paso es una eleccién reciproca, el segundo es un proceso de adaptacién mutua, y el
tercero, un desarrollo reciproco. Corresponde a la administracion de recursos humanos asegurarse
de esto.

11



1.4 DISENO DE CARGOS
Para la organizacion, el cargo es la base de la aplicacion de las personas en las
tareas organizacionales. Para la persona, el cargo es una de las mayores fuentes

de expectativa y motivacion en la organizacion.

1.4.1 Concepto de cargo

Se fundamenta en tres conceptos:
e Tarea: Actividad individual, que ejecuta el ocupante de un cargo y
gue generalmente se le asigna a cargos simples y rutinarios.
e Atribucion: Actividad individual que ejecuta el ocupante de un cargo,
gue en general se refiere a cargos diferenciados. Es una tarea un poco
mas sofisticada, intelectual y menos material.
e Funcion: Conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante del cargo
ejecuta de manera sistematica y reiterada.
El cargo esta compuesto por todas las actividades que desempefia una
persona, las cuales pueden unirse e incluirse en una posicién en el
organigrama. De este modo consiste en un conjunto de deberes que lo

separan y distinguen de los demas cargos.

1.4.2 Concepto de disefio de cargo

Significa cuatro condiciones™:

™ |dalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, quinta edicion, California,

Universidad de Los Angeles, 2000, p. 293.
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1. Contenido del cargo: Conjunto de tareas o atribuciones.
2. Métodos y procesos de trabajo: COmo debera cumplir esas tareas.
3. Responsabilidad: A quién deberd reportar (relacion con su jefe)
4. Autoridad: A quién debera supervisar o dirigir (relacion con
subordinados)
Los cargos no son estables, estaticos ni definitivos, sino que estdn en
evolucion, innovacion y cambio continuos para adaptarse a las constantes

transformaciones tecnoldgicas, econémicas, sociales, culturales y legales.

1.4.3 Modelos de disefio de los cargos

A pesar de los grandes cambios sociales, politicos, econdmicos, culturales y
demograficos ocurridos a lo largo de la historia, no se modificd la situacion
basica de que un hombre se desempefia en sus tareas bajo el mando de otro.
A partir de la década de 1960, surgen seis nuevos modelos de diseiio de
cargos.

1. Modelo clasico o tradicional

Se concentra en dos aspectos principales: determinacion de la mejor
manera de desempefar las tareas de un cargo, y utilizacion de incentivos
salariales para garantizar la adhesion del empleado a los métodos de
trabajo establecidos. El punto de vista dominante es que mientras mas

repetitivas fueran las tareas, mayor seria la eficiencia del trabajador.
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En este modelo el hombre es considerado como un mero recurso
productivo y el disefio de cargos es 6ptimo cuando cumple los requisitos
de la tecnologia y los procesos productivos.

2. Modelo humanista de las relaciones humanas

Predominan las ciencias sociales, el liderazgo, la persuasion,
recompensas sociales y en el organigrama se dio paso al sociograma. El
énfasis en las tareas y estructura de desplaza a un énfasis en las
personas.

Sin embargo, a pesar del cambio de mentalidad, en cuanto al disefio de
cargo, no se diferencia en relacion con el modelo clasico, ya que solo se
preocupa de la persona ocupante del cargo, facilitando una mayor
interaccion entre los individuos y sus superiores y la participacion en
algunas decisiones acerca de las tareas de la unidad, con el objetivo de
satisfacer las necesidades individuales y aumentar la moral personal.

3. Modelo situacional o contingencial

Considera tres variables: la estructura organizacional, la tarea y la
persona que la ejecutara.

El modelo en relacion al disefio de cargo, postula que es dinamico y el
cargo esta en continua ampliacion mediante el enriquecimiento de
tareas. De este modo, el disefio situacional de los cargos cambia con el
desarrollo personal del empleado y el desarrollo tecnoldgico de la tarea.
Supone la aplicacion de la capacidad de autodireccién y autocontrol de

las personas, y por sobre todo, de objetivos planeados por el ocupante
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del cargo y el gerente en forma conjunta, para que el cargo sea un
verdadero factor de motivacion.

4. Enriquecimiento de los cargos

Consiste en aumentar deliberada y gradualmente los objetivos, las
responsabilidades y los desafios de las tareas del cargo. Este
enriquecimiento es horizontal, cuando el cargo se amplia para que el
empleado cumpla una mayor variedad de tareas; y el enriquecimiento es
vertical, cuando el empleado debe involucrarse en la planeacion,
organizacion e inspeccion. Este enriquecimiento mejora el desempefio y
reduce la insatisfaccion en el trabajo.

5. Enfoque motivacional en el disefio de los cargos

El modelo busca unir las dimensiones esenciales: variabilidad,
autonomia, significado de las tareas, identidad con la tarea y
retroalimentacion, con los estados psicolégicos deseados: percepcion del
trabajo como algo significativo y valioso, percepcion de ser responsable
de los resultados del trabajo realizado y conocimiento de los resultados
del trabajo.

6. Equipos de trabajo

En la actualidad, el disefio de cargos esta orientado a crear equipos de
trabajo autdnomos, a los cuales se les confiere autoridad para tomar

decisiones en relacion al trabajo que deben realizar.
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Los principales atributos de los equipos de trabajo de alto desempefio
son la participacion, responsabilidad, claridad, interaccion, flexibilidad,

focalizacion, creatividad y rapidez.

1.4.4 Calidad de vida en el trabajo

La competitividad organizacional se ve relacionada con la calidad de vida en el
trabajo, ya que para alcanzar calidad y productividad, las empresas deben
contar con personas motivadas y ser recompensadas de manera adecuada
por su contribucion.

La calidad de vida en el trabajo (CVT), representa el grado de satisfaccion de
los miembros de la organizacion, con respecto a sus necesidades, mediante
su actividad en ella.

En una investigacion reciente “Auditoria operacional de recursos humanos”,
del autor Eda Conte Fernandez, se determinan los principales factores
determinantes de CVT. La tabla 1-2 muestra los resultados de esta

investigacion.
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Factor
Competencia general

Identificacién con la empresa

Preocupacion asistencial por los empleados

Oportunidad efectiva de participacion

Vision Humanista de la empresa

Equidad salarial

Variables determinantes
Apoyo socioemocional
Orientacion técnica
Igualdad en el trato
Administracién a través del ejemplo
Identidad con la tarea
Identificacién con la empresa
Imagen corporativa
Asistencia a los empleados
Asistencia familiar
Creatividad
Expresién personal
Repercusién de las ideas aportadas
Educacion/ toma de conciencia
Orientacién hacia las personas
Responsabilidad comunitaria
Salarios con equidad interna
Salarios con equidad externa

1.5 DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS

Tabla 1-2. Principales factores determinantes de la calidad de vida en el trabajo
Fuente: Idalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, quinta edicién, Californig, Universidad
de Los Angeles, 2000.

Debido a la gran division que ha tenido el trabajo y a la consiguiente

especializacion de funciones, se establecen la descripcion y analisis de cargo.

El ocupante del cargo deber tener caracteristicas que sean compatibles con las

especificaciones del cargo, en tanto que el rol que debera desempefar, es el

contenido del cargo registrado en la descripcion.

Se hace necesario analizar y describir los cargos para conocer su contenido y sus

especificaciones, con el fin de administrar los recursos humanos empleados en

ellos.
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1.5.1 Descripcion de cargos

Corresponde a la enumeracion de las funciones del cargo, la periodicidad de
la ejecucion, los métodos aplicados para la ejecucion de las funciones y los
objetivos del cargo. Es realizar un inventario con aspectos significativos,

deberes y responsabilidades del cargo.

1.5.2 Andlisis de cargo

Una vez que se determinan los contenidos intrinsecos del cargo, se
determinan los aspectos extrinsecos, en donde se analizan los requisitos que
el cargo exige a su ocupante. Estos son requisitos de calificacion, las
responsabilidades implicitas y las condiciones que el cargo exige para ser

desempeiado de manera adecuada.

1.5.3 Métodos de descripcion y analisis de cargos

Ambos meétodos son responsabilidad de linea y funcion de staff. La linea
responde por las informaciones ofrecidas, mientras que la funcidon de staff es
responsable de la prestacion de servicios de obtencion y manejo de
informacion.

La tabla 1-3 expone los métodos mas utilizados para la descripcion y analisis
de cargo.

Otro de los meétodos utilizados es el mixto, el cual se recomienda para

contrarrestar las desventajas y obtener el mayor provecho de las ventajas.
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1.5.4 Objetivos de la descripcion y analisis de cargos

Casi todas las actividades de recursos humanos desarrolladas en las
organizaciones, se basan en la informacion que proporciona el descriptor y
andlisis de cargos. Los principales objetivos son: ayudar a la elaboracion de
los anuncios, demarcacion del mercado de mano de obra, para el
reclutamiento de personal; determinar perfil del ocupante al cual se le
aplicaran las pruebas adecuadas para la seleccion de personal; suministrar
material necesario como base para la capacitacién de personal; determinar las
escalas salariales y estimular la motivacion del personal para facilitar la

evaluacion de desempefio y mérito funcional.
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METODOS

Caracteristicas

Observacion Recoleccion de datos mediante

directa observacion de actividades que
realiza el ocupante
Participacion activa de quien No requiere que el ocupante deje  Sin contacto directo y verbal con el
recolecta informacion, y de realizar sus labores ocupante, no se pueden obtener
participacion pasiva del ocupante datos muy relevantes
Ideal para cargos sencillos y No se recomienda a cargos que no
repetitivos sean sencillos y precisos
Correspondencia entre datos
obtenidos y férmula del andlisis de
cargo
Cuestionario Recoleccion de datos mediante Ocupantes y jefes directos pueden No se recomienda a cargos de
cuestionario, que llena el ocupante llena el cuestionario conjunta o bajo nivel, en donde el ocupante
0 Su superior secuencialmente. Participan varias tiene dificultad para interpretarlo y
instancias jerarquicas responderlo por escrito
Participacion pasiva de quien Método més econdmico Exige que se planee y elabore con
recoleta la informacion, y cuidado
participacion activa del ocupante
Es el método que més personas  Tiende a ser superficial o
abarca, puesto que el cuestionario distorsionado en relacion a la
puede ser distribuido a todos los  calidad de las respuestas escritas
ocupantes y devuelto con relativa
rapidez
Método ideal para analizar cargos
de alto nivel
Entrevista Recoleccion de datos mediante Se obtienen los datos relativos del 'Una entrevista mal conducida
directa entrevista al ocupante del cargo en cargo, de quienes lo conocen puede llevar a que el personal

donde se hacen preguntas y dan
respuestas verbales

Participacion activa del analista y
del ocupante

Ventajas
Veracidad de datos obtenidos

mejor

Hay posibilidades de analizar y
aclarar todas las dudas

Método de mejor calidad y el que
proporciona mayor rendimiento en
el analisis

Puede aplicarse a cualquier tipo o
nivel de cargo

EISERIETES
Costo elevado (tiempo invertido)

reacciones negativamente, no la
comprenda ni acepte sus objetivos

Puede generar confusion entre
opiniones y hechos

Se puede perder demasiado
tiempo si el analista no prepara
bien la entrevista

Costo operativo elevado: exige
analistas expertos y detencion del
trabajo del ocupante del cargo

Tabla 1-3. Métodos de descripcion y andlisis de cargos
Fuente: Idalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, quinta edicién, California, Universidad

de Los Angeles, 2000.

1.6 EVALUACION DEL DESEMPENO HUMANO
La evaluaciéon de desempefio no es un fin en si mismo, sino que es una
herramienta para mejorar los resultados de los recursos de la empresa.

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacion de desempefio son:
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e Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su
pleno empleo.

e Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una importante
ventaja competitiva.

e Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion.

1.6.1 Beneficios de la evaluacion de desempefio

Si la evaluacion de desempefio esta bien planeada, puede generar beneficios
a corto, mediano y largo plazo para los individuos, gerentes, la organizacion y
la comunidad.

El beneficio que obtiene el gerente es evaluar mejor el desempefio y
comportamiento de los subordinados, de manera de proponer medidas y
disposiciones orientadas a mejorar éste.

Con respecto a los beneficios para el subordinado, podemos decir que estos
pueden conocer los aspectos de comportamiento y desempefio que la
empresa mas valora; también pueden conocer las expectativas del jefe acerca
de su desempefio en el cargo; pueden saber las medidas que toma el jefe
para mejorar su desempefio, y las que ellos mismos deberan tener en cuenta;
y por ultimo, podran autoevaluar y autocriticar su desarrollo y control.

Y desde el punto de vista de la organizacion, los beneficios que ésta puede
gozar son: poder evaluar su potencial humano para poder definir la

contribucién de cada empleado; identificar los empleados que requieran de
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capacitaciones, e identificar a aquellos que méas se destaquen para
ascenderlos o transferirlos; y por dltimo pueden dar una mayor dindmica a su
politica de recursos humanos, con el fin de estimular la productividad y

mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

1.6.2 Indicadores de desempefio

KPI es una sigla que significa Indicadores Clave de Desempefio, los que
tienen la finalidad de medir el nivel de desempefio de un proceso,
enfocandose principalmente en el como y sefialando el rendimiento de los
procesos.

Los indicadores clave de desempefo son: “métricas financieras o no
financieras utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan el rendimiento de

una organizacion, y que generalmente se recogen en su plan estratégico”*?

1.7 COMPENSACION (ADMINISTRACION DE SALARIOS)

Desde el punto de vista de los economistas, cuando una organizacion inteligente
combina de manera adecuada los tres factores de produccién: recursos naturales,
dinero acumulado y trabajo, crea mas capital o riqueza. Esta riqueza creada se
divide entre las partes interesadas; una parte, en forma de costo, pasa a los
proveedores de materia prima 0 equipos, los propietarios de maquinas, equipos o

edificios arrendados; otra parte en forma de intereses, a quienes prestaron dinero

12 Wikipedia la Enciclopedia Libre [en linea]: KPI [Fecha consulta: 17 de Diciembre de 2012].
Disponible en: < http://es.wikipedia.org/wiki/KPI1>
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a la organizacion; otra parte, en forma de dividendos, a quienes proveyeron el
capital de participacion o de riesgo y, por ultimo, otra parte, en forma de salarios o
de obligaciones sociales resultantes, a las entidades de prevision vy
gubernamentales. Cada recurso productivo tiene su costo y su beneficio, su

inversion y su retorno.

1.7.1 Retribuciones
» Remuneracion, es aquella contraprestacion que recibe el trabajador,
por haber puesto a disposicién del empleador, su fuerza de trabajo. Esta
puede ser fija o variable. Aquella remuneraciéon fija, es la que se
mantiene constante a lo largo del tiempo, y se percibe por el solo hecho
de la prestacion de la fuerza de trabajo. Y la remuneracion variable, es
aguella que esta basada en el concepto de pago por productividad o
eficiencia.
» Sueldo, es aquella remuneracion peridédica asignada por el
desempeiio de un cargo o servicio profesional; el sobresueldo consiste
en la retribucién por horas extraordinarias.
» Comision es aquel porcentaje sobre el precio de ventas o compras, 0
sobre el monto de otras operaciones, que el empleador efectia con la
colaboracion del trabajador.
» Gratificacion corresponde a la parte de las utilidades con que el

empleador, beneficia el sueldo del trabajador.
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1.7.2 El caréacter variado del salario

Compensacion se define como el area relacionada con la remuneracion que el
individuo recibe como retorno por la ejecucion de tareas organizacionales. La
compensacion puede ser directa o indirecta. La compensacion es directa
cuando el pago que recibe el empleado es en forma de salarios, bonos,
premios y comisiones. El salario, que representa el elemento mas importante,
es la retribucién en dinero que el empleador paga al empleado por el cargo
que éste ejerce y por los servicios que presta durante determinado periodo, el
cual puede ser directo o indirecto. El salario directo, es el que se recibe como
contraprestacion del servicio en el cargo ocupado.

La compensacion indirecta constituye el salario indirecto, que corresponde a:
vacaciones, gratificaciones, propinas, adicionales, participacion en las
utilidades, horas extras. La suma del salario directo y del salario indirecto,
representa la remuneracion.

El nombre compensacion, representa el sistema de incentivos y recompensas
gue la organizacion establece para remunerar y recompensar a las personas
que alli trabajan. El pago es el medio que permite que las personas puedan
satisfacer sus necesidades y las de sus familias, siendo casi una necesidad

vital para los individuos, recibir una compensacion.

1.7.3 El salario para las personas y las organizaciones
El salario para las personas representa una transaccion muy compleja, ya que

cuando ésta acepta un cargo, se compromete a un conjunto de actividades
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diariamente y a una amplia gama de relaciones interpersonales dentro de la
organizacion, por los cuales recibe a cambio, un salario.

Las personas consideran que el trabajo es una fuente para conseguir objetivos
intermedios como el salario, y éste como una fuente para alcanzar objetivos
finales. Este salario es una fuente de renta que define los patrones de vida de
las personas, en funcién de su poder adquisitivo.

Por otro lado, el salario para las organizaciones representa a la vez un costo y
una inversion. Costo, porque éste se ve reflejado en el producto o servicio
final; e inversion ya que se utiliza el dinero como factor de produccién trabajo,

con el fin de conseguir mayores retornos, ya sea a corto o mediano plazo.

1.7.4 Compuesto Salarial

Se define como el conjunto de factores externos (ambientales) e internos
(organizacionales), los cuales condicionan y determinan el valor de los
salarios.

Estos factores actuan independientemente o armoOnicamente entre si para
elevar o bajar los salarios.

Para una mejor comprension de los factores que se consideran, la figura 1-2

presenta esquematicamente el compuesto salarial.
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Factores

Internos

Factores

Externos

Tipologiade los cargos de la organizacion

Politica salarial de la organizacion

Capacidadfinancieray desempenio general de la organizacion
Competitividad de la organizacion

Situacion del mercado de trabajo

Coyuntura econdmica (inflacion, recesion, costo de vida)
Sindicatosy negociaciones colectivas

Legislacion laboral

Situacion del mercado de clientes

Competenciaen el mercado

Figura 1-2. Compuesto salarial

Fuente: Idalberto Chiavenato, Administraciéon de Recursos Humanos, quinta edicion, California, Universidad

de Los Angeles, 2000.

1.7.5 Administraciéon de salarios

Se puede definir como aquel conjunto de normas y procedimientos que

pretenden establecer o mantener estructuras de salarios que por un lado sean

equitativas, respecto a los demas cargos de la propia organizacioén (equilibrio

interno); y justas con respecto a los mismos cargos de otras empresas que

participan en el mercado (equilibrio externo).

El equilibrio interno se logra mediante un programa previo de descripcion y

analisis de cargo. Mientras que el equilibrio externo, se logra mediante

informacion externa obtenida de la investigacion de salarios.
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Los objetivos que la administracion salarial se propone con respecto al
establecimiento o mantenimiento de una estructura de salarios equilibrada,
son:

1. Remunerar a cada empleado, de acuerdo con el valor del cargo que

éste ocupa.

2. Recompensar al empleado por su desempefio y dedicacion.

3. Atraery retener a los mejores candidatos para los cargos.

4. Ampliar la flexibilidad de la organizacion con respecto a la movilidad

del personal y las posibilidades de desarrollo y de carrera.

5. Lograr que los sistemas de remuneracion aplicados por la

organizacion, sean aceptados por los empleados.

6. Mantener un equilibrio entre los intereses financieros de la

organizacion y su politica de relaciones con los empleados.
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CAPITULO N° 2: MARCO CONTEXTUAL

2.1 CONTEXTO HISTORICO Y DESCRIPCION EMPRESA
A continuacion, se procede a describir la empresa en la cual operan los ejecutivos
de post venta, a los cuales se les creard su estructura de compensacion variable

(Anexo N°1).

La empresa Salfa, surge en el afio 1929 en Santiago, en el rubro de la
construccion con el nombre de “Salinas y Fabres Hnos. Ltda.”. Pasando los anos
la sociedad entra al rubro de las importaciones, convirtiéndose en el primer
representante de la firma norteamericana Mack Truck, en el afio 1938. Asi fue
como al paso del tiempo fue creciendo, y haciéndose representante de mas
marcas como Allis-Chalmers y General Motors.

Hacia el afio 1953 se separan las actividades comerciales, de aquellas de la
construccion, quedando las primeras en la sociedad original SALFA, Salinas y
Fabres S.A; la cual es una empresa importadora y distribuidora de equipos y
vehiculos de transporte, entregando servicios de insumos y repuestos a lo largo de
todo el pais. Con respecto a las actividades de construccién, quedan a cargo del
holding Salfa Corp.

La casa matriz de la empresa Salinas y Fabres, se encuentra en Santiago y tiene
12 sucursales distribuidas a lo largo del pais, con representacion de marcas para;

vehiculos, transporte de carga y pasajeros; maquinaria, para construccion de
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caminos y movimiento de tierra y forestal; y neumaticos y baterias, para
automdviles, camionetas, camiones, buses y maquinaria OTR. (Anexo N°2)

Sus lineas de negocio son servicio liviano, auto y camioneta (Autycam),
neumaticos y baterias, arrendadora, camiones, maquinarias, servicio pesado
maquinarias y camiones, servicio pesado forestal y repuestos.

Esta Ultima linea de negocios: repuestos, consiste en el departamento encargado
de contar con el mayor stock de piezas de repuestos para los clientes. Cuenta con
un area llamada “fidelizacién de clientes”, que es relativamente nueva en la
empresa ya que lleva funcionando alrededor de cinco meses, y considera todo lo
que es el servicio de post venta. Es el area objeto de este estudio.

Con todos los afios que lleva funcionando esta organizacion en el mercado y a su
gran experiencia en el rubro, con respecto a su competitividad y estabilidad, la
empresa ha tenido que adaptarse a los cambios que se van presentando
externamente.

Uno de los cambios y mutaciones que ha tenido Salfa, es en relacion a esta linea
de negocios, ya que si bien la empresa posee un sistema de atencion de clientes a
través de ventas de meson, ofreciendo los productos principales del area de
repuestos, no existia un area especifica de la empresa, dedicada en su totalidad a
la satisfaccion de clientes y su fidelizacién. Y por otro lado, ya que Salinas y
Fabres posee una gran cantidad de lineas de negocios, cada una de ellas
funcionaba por separado impidiendo entregar un servicio integral al cliente.

Con el objetivo de mejorar los volumenes de ventas y mantener la cartera de

clientes, es que se genera esta area de fidelizacion de clientes a cargo de un
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subgerente, en donde éste a su vez tiene a cargo a tres ejecutivos de post venta,
los cuales requieren de un modelo de compensaciones equitativo y justo para el

desempefio de su labor.

2.2 MISION, VISION, OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y ESTRUCTURA SALINAS

Y FABRES S.A.

2.2.1 Mision
“Ser reconocidos por nuestros clientes y proveedores como la mejor opcion
comercial y de soporte en transporte y equipos terrestres, que crea valor

sustentable mediante relaciones de largo plazo’.

2.2.2 Visién
“Ser una empresa reconocida por su liderazgo y experiencia, con tecnologia
de vanguardia y un equipo humano de excelencia, motivado, calificado y
orgulloso de pertenecer a SALFA, que proporcione productos y respaldo del

mejor nivel en su especialidad’.
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2.2.3

Objetivos y plan estratégico
Relacion con Clientes: Gestionar de manera integral nuestra relacion
con los clientes:
Fidelizacion de Clientes
CRM (Customer Relationship Management)
Satisfaccion de Clientes
Relacién con Proveedores (fabricas de las marcas que representamos):
Ser la mejor opcién de negocio para nuestros proveedores:
Gestionar permanentemente la relacion
Cumplir con exigencias de proveedores
Fortalecer el marketing y post-venta de marcas
Eficiencia Organizacional: Mejorar la eficiencia de nuestros procesos.
Efectuar cambios en la gestién actual.
Lograr flexibilidad y velocidad de respuesta para responder los
requerimientos de nuestros clientes.
Optimizar el uso de los recursos.
Calidad de Servicio: Asegurar que los productos y servicios cumplan

con los estandares establecidos y esperados.
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224 Estructura Salinas y Fabres S.A.

Directorio

Gerencia General

Distribucion geografica Lineas de negocio Areas de soporte

— lquique J —__Automéviles | —{___ Administracion |
— Calama ) H__cemiones | —(__ Auditoria intena__|
— Antofagasta J = Maquinarias | — Contabilidad )
— Copiap6 J ~ Neumatico bateria | —{ Crédito y cobranza |
— La Serena J — _ Rentacar | f—{Finanzas y control gestion J
— Santiago ) ~  Repuestos | —( Importaciones |
— Talca J —~( Servicio Liviano | — Informatica |
— Concepcion | —( Servicio Pesado | — Legal |
— Los Angeles | — Marketing J
— Temuco J —|_Prevencién de riesgos |
v—-[ Puerto Montt ] —| Recursos humanos ]
— Coyhaique ]

—{ Punta Arenas ]

Figura 2-1. Estructura Salinas y Fabres, S.A.
Fuente: Elaboracién de la empresa.
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2.2.5 Organigrama Salinas y Fabres S.A.

Salfa se organiza bajo un marco de estructura matricial, donde existe un
reporte jerarquico y un reporte funcional, por lo que el organigrama
corresponde a gerentes de cada una de las lineas de negocio presentadas en
la estructura, y gerentes en cada una de las sucursales, donde cada sucursal
presenta las distintas lineas de negocio asociadas al mercado de la zona.

La linea de negocios en la cual se realiza esta investigacion y posterior
creacion de un modelo de compensacion variable, es la linea de repuestos.

A modo de contextualizar esta linea de repuestos en la organizacion y mas
especificamente el area de fidelizacién de clientes, en la figura 2-2 se presenta

el organigrama de la empresa, y con color rojo el area mencionada.
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Fuente: Elaboracion de la empresa.

34



2.2.6 Organigrama de la linea de repuestos.

De manera de lograr un mayor entendimiento de la posicion especifica en que
se encuentran estos ejecutivos de post venta dentro de linea de repuestos, en
la figura 2-3 se presenta el organigrama de dicha linea. El sector del
organigrama que se encuentra destacado en colores rojos, es el area sobre la

cual se trabajara y creard el modelo de compensacion variable.

Gerente Repuestos

Casa Matriz Sucursales
SEQIET) (12 en Chile)

|

Subgerente de
fidelizacion de
clientes

Subgerente
almacenamiento
y logistica

Jefe de ventas Jefe de ventas Subgerente de Subgerente de
Rondizzoni Vespucio marca productos

_ Vendedores f Vendedores : Analistas i Ejecutivos de b
& de terreno L de meson post venta
{Vendedor 1]  [{Vendedor 1 | Analista 1

—{Vendedor2 |  {Vendedor 2 |

—{ Vendedor 3 — Vendedor 3
Vendedor 4 Vendedor 4

A —
__| Vendedores
de meson

Figura 2-3. Organigrama Linea de Repuestos
Fuente: Linea de Repuestos
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CAPITULO N°3: CREACION MODELO DE COMPENSACION VARIABLE

3.1METODOLOGIA
A continuacién se definen y analizan las etapas del proceso, para la creacién del
modelo de compensacion variable dirigida al cargo de ejecutivos de post venta del
area de fidelizacién de clientes para la empresa Salinas y Fabres, S.A.

proceso se define con el objetivo de facilitar la creacion del modelo de
compensacion variable, para el eficiente y uniforme funcionamiento de la unidad
de repuestos, con el propésito de satisfacer necesidades tanto del trabajador,

como de la empresa.

'—‘l
QP‘

2SO creacion modelo de ¢ compensac

Etapas proceso de elaboracién

Levantamiento Sen-fadon
Levantamiento Levantamiento y generacion modelo de
del proceso de perfil S compensacion
de métricas variable

Se define y Creacion modelo
analizan de compensacion
herramientas de variable
medicion

F
-\

qm
L' )]

@i

Se revisa proceso Se especifican
completo y su conocimientos,
flujo habilidades y
aptitudes del
Se genera cargo
levantamiento de . Levantamiento
proceso, con el fin informacion.
de contextualizar y . Analisis

Se crea un modelo

.Qué sevaa para el pago de
medir? renta variable a

.Como seva a ejecutivos de post

medir? venta.
Generacién

herramientas

de medicion.

comprender el flujo informacion.
completo del area . Entrevistas

de fidelizacion de operarios y
clientes. supervisor.

Generacion
descriptor de
cargos.

Figura 3-1. Etapas proceso creacion modelo de compensaciones
Fuente: Elaboracion propia.
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Etapas proceso de creacion modelo

El proceso consta de cuatro etapas:
a) Levantamiento del proceso
Esta primera etapa consiste en la obtencion de la informacion bésica
general mas relevante, con respecto al funcionamiento que tiene la linea
de negocios y sus ejecutivos, con el fin de contextualizar y comprender el
flujo completo del proceso.
Dentro de esta primera etapa se organiza reunién con supervisor de
estos ejecutivos de post venta. En este caso su ocupante presenta el
cargo de subgerente de fidelizacion de clientes en donde la finalidad de
la reunion es: en primer lugar, identificar el proceso de llegada al cliente;
en segundo lugar, identificar participantes y sus respectivos cargos, para
hacer levantamiento de funciones y responsabilidades del cargo; y en
tercer lugar, identificar etapas y funcionamiento del area de fidelizacion

de clientes.

b) Levantamiento de perfil

La segunda etapa que se define en este proceso de creacién de un
modelo de compensacion variable, es el levantamiento de perfil, el cual
consiste en especificar conocimientos, habilidades y aptitudes del cargo.
El objetivo de esta etapa para la organizacion es que permite una
estandarizacion, un entendimiento uniforme por parte de todos, en donde

todas las personas saben lo que deben hacer, como se va a medir y qué
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se espera de cada uno, y por ultimo, permite un mejor ordenamiento de
la informacion.

Esta etapa consta de cuatro pasos:

a) Levantamiento de informacion: Puede funcionar conjuntamente con
la etapa anterior, en donde se obtiene la informacién de la reunién con
supervisor de los ejecutivos.

b) Andlisis de informacion: Toda la informacion que se adquiere en las
etapas anteriores, es recopilada, ordenada y analizada, de forma de
poder cumplir con los objetivos que se plantean en las etapas siguientes.
c) Entrevistas operarios y supervisor: Luego de analizar la informacion,
se realiza la construccion de las entrevistas, las cuales son de caracter
semi estructurada, ya que contiene preguntas guiadas que sirven de
referencia. La estructura de la entrevista se realiza en base a obtener la
informacion necesaria para la posterior realizacion del descriptor de
cargo.

Se realiza un formato de entrevista dirigido al subgerente de fidelizacion
de clientes, y por otro lado, se realiza un formato de entrevista dirigida a
los ejecutivos de post venta. (Anexo N°3 y N°4)

Se coordina entrevista con cada uno de los ejecutivos y con el
supervisor, en donde se utiliza una grabadora, para el mejor registro y
posterior manejo de la informacion obtenida.

d) Generacidon descriptor de cargo: Una vez realizadas las entrevistas

con la obtencion de los datos necesarios, se procede a la creaciéon del
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descriptor de cargo, en donde se definen las tareas o funciones, los

requisitos, responsabilidades y condiciones de éste.

c) Levantamiento y generacion de métricas

Luego de haber generado el descriptor de cargo, y tener toda la
informacion recopilada, se procede a definir el qué y cdmo se va a medir.
Esto consiste en definir cudles son los factores claves del cargo que son
relevantes para evaluar el desempefio de los ocupantes de éste y de esa
forma, compensarlos de manera equitativa y justa, tanto para la
organizacion, como para ellos mismos.

Una vez definidos el qué y el como, se procede a generar las

herramientas de medicion.

d) Generacion del modelo de compensacién variable
En esta etapa se definen los indicadores y las metas bajo las cuales

seran medidos los ejecutivos de post venta.

3.2ANALISIS

Se analizé la estructura organizacional con el objetivo de hacer un levantamiento

de los principales procesos de la compaiiia, y de esta manera, lograr un mejor

entendimiento del negocio de repuestos, especificamente del area de fidelizacion

de clientes.
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3.2.1 Reunidn con subgerente de fidelizacion de clientes

Rodrigo Quinteros, supervisor de los ejecutivos de post venta, es Ingeniero
Comercial y se encuentra ocupando este cargo hace no mas de cinco meses.
Su experiencia laboral fue adquirida en una empresa del rubro automotriz,
Gildemeister; empresa que es competencia de Salinas y Fabres.

A raiz de las necesidades de Salfa, y al generarse una nueva vacante para un
cargo en la linea de repuestos, se comienza con la busqueda de los
candidatos, en donde Rodrigo Quinteros finaliza cumpliendo mayormente las
expectativas de los encargados de seleccién del proceso.

Su trabajo anterior estaba enfocado directamente al rea de ventas; por lo
tanto su experiencia esta en atencion a clientes, gestion de procesos internos
para el aumento de ventas y la utilizacion de sistemas automéaticos de apoyo a

la gestion de ventas.

e Resultados

De la reunion con subgerente de fidelizacion de clientes se comprende el flujo

del proceso, el cual se esquematiza en la figura 3-2.
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Figura 3-2. Seguimiento de requerimientos de ejecutivos de post venta

Fuente: Elaboracion conjunta con Subgerente fidelizacion de clientes.
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Si bien el area depende de la agencia de repuestos, dado que en un inicio se
buscaba mejorar los potenciales de venta exigidos por fabrica, la naturaleza
misma de la tarea ha derivado en que se deben hacer gestiones mas
transversales y se generen reportes para todas las lineas de negocio de la
compaiiia.

Rodrigo Quinteros menciona que fidelizacion es mas que solo post venta, ya
que los ejecutivos deben ir a terreno, levantar requerimientos, entregan
servicio de medicién de piezas de desgaste de rodado, ven las necesidades
del cliente, qué es lo que mas se cambia para anticiparse al desgaste de las
piezas.

Los integrantes del flujo son:

Clientes

Ejecutivos de post venta

Encargado de otra area de negocios (Nivel 1): En caso de que el
requerimiento no corresponda a repuestos, sino que a otra linea de negocios
como Neumaticos y Baterias o Servicio.

Supervisor de encargado de otra area de negocios (Nivel 2): En el caso de
gue corresponda a otra linea de negocios diferente a repuestos.

Sistema automatico de gestion: Es el sistema que lleva todo el registro de la
gestion y lo almacena en una base de datos. Actualmente este sistema es
mas mecanico y lo realiza Rodrigo Quinteros a través de correos.

Gerencia general o jefatura directa
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Con respecto a la figura 3-2, el flujo de seguimiento se describe como sigue:

El flujo comienza con el surgimiento del requerimiento que puede ser por parte
del cliente, del ejecutivo de post venta (EPV), del encargado de otra linea de
negocios, del supervisor de este Ultimo o de la gerencia general. El
requerimiento puede ser via teléfono, email o en persona, el cual es recibido
por el ejecutivo de post venta, quien lo analiza y direcciona; en caso del
ejecutivo, poder dar una solucion por si mismo, crea el ticket, lo completa y
cierra, el cual es enviado al sistema de gestion en donde se crea un registro
almacenado en la base de datos.

Ticket se le denomina a una planilla Excel en donde se ingresa el
requerimiento, ya que debido al incipiente desarrollo del cargo, no se cuenta
aun con las herramientas ideales. Por la misma razon actualmente este
“sistema automatico de gestion”, que se menciona en la figura 3-2, es bastante
lento, ya que consiste en que el supervisor de estos ejecutivos, manualmente,
se encarga de hacer seguimiento de los requerimientos que se estan
realizando via mail, y direccionarlos en caso de que sea necesario.

Dada la situacion de que el ejecutivo no pueda dar solucion en el momento al
requerimiento, se crea el ticket, el cual junto con quedar almacenado en la
base de datos como “ticket abierto”, también se gestiona la visita al cliente
(inspeccion), el envio de informaciéon (informe comercial y técnico), llamado o
email, cotizacion, aumento de crédito y actualizacion de informacion.

El informe comercial y técnico, consiste en todas las observaciones que se

captan en la visita al cliente: la parte comercial considera todos los datos del
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cliente, de flota e informacién sobre la gestion de todas las lineas de negocio
(Anexo N° 5); y la parte técnica dependiendo de la maquinaria y la solicitud del
cliente, en caso de corresponder a otra linea de negocio se deriva, y si es
parte de la linea de repuestos se realiza el chequeo de las piezas de desgaste
de rodado, con su respectiva foto y observacion de la misma. Posterior al
chequeo, en caso de requerir repuestos, se envia la solicitud de cotizacion al
vendedor que tiene asignado ese cliente, incluyéndola en el informe.
Una vez terminado el informe comercial y técnico, es revisado por el equipo
completo de post venta, incluyendo el supervisor, y si es aprobado se envia al
cliente, a la espera de una respuesta. (Anexo N°6)
Luego, se pueden dar dos situaciones:
1. En caso de que el requerimiento no dependa del EPV, se asigna un
nuevo ticket el cual se direcciona a la linea de negocios que corresponda,
en donde se realiza un seguimiento basico del ticket. Esta linea de negocios
analiza y re direcciona el requerimiento, y si el encargado resuelve dentro
de los plazos, finaliza el ticket y registra los resultados en la base de datos,
en donde se vuelve a repetir el proceso de seguimiento del ticket, y si es
gue no se genera un nuevo requerimiento se cierra el ticket y se almacena
en la base de datos.
En el caso de que el encargado de la linea de negocios X no resuelva
dentro del plazo, el requerimiento escala al sistema de gestién, quien lo

envia al nivel 2 que corresponde al supervisor directo del encargado el cual
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analiza y sanciona o re direcciona nuevamente el requerimiento y se vuelve
a repetir el proceso.

2. Si el requerimiento depende del EPV, se prepara y realiza la tarea, y
Sl es que no se genera un nuevo requerimiento, se registran los resultados
y se cierra el ticket almacenandolo en la base de datos. En caso de
generarse un nuevo requerimiento, se asigna un nuevo ticket repitiéndose

el proceso.

Observaciones

1. El objetivo principal del subgerente de fidelizacién en la organizacion,
es darle un mayor posicionamiento al area de fidelizacidn de clientes.
Debido a que es un area nueva en la empresa, se considera que no se le
da la importancia que realmente tiene, ya que muchas de las otras lineas de
negocio, no tienen conocimiento de la existencia de este nuevo campo.

2. La cartera de clientes esta desordenada y no actualizada.

3. Los sistemas de apoyo de gestidén, no son eficientes, ya que como
Rodrigo Quinteros sefiala en la reunidn, “son sistemas arcaicos”.

El sistema que actualmente se utliza trae como consecuencia la
interrupcién de las funciones de la persona a cargo y la ineficacia de la
gestion de requerimientos.

4, La empresa estd actualmente trabajando en el desarrollo e

implementacion de un nuevo CRM.
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5. Menciona que la cultura que existe actualmente esta basada en
mejorar las ventas y en que cada linea de negocios trabaje por si sola: “se
trabaja como si fueran islas”, sefiala Rodrigo Quinteros. No existe una
cultura organizacional adecuada que se complemente con esta nueva area
de fidelizacion de clientes.

6. Con respecto a los tipos de ejecutivos existen notorias diferencias en
relacion a sus funciones, ya que estas tareas no estan bien delimitadas por
la reciente creacion del cargo. Por una parte hay dos ejecutivos con un
enfoque comercial, quienes realizan la visita al cliente y se preocupan
principalmente de la fidelizacion y atencién de requerimientos de éste, y por
otra parte, hay un ejecutivo con un enfoque mas técnico, el cual se dedica
principalmente a hacer la revision de la maquina y la posterior realizacion
del informe técnico.

7. Actualmente los ejecutivos de post venta, reciben un sueldo base fijo
mas un garantizado durante tres meses, hasta que se pudiese contar con

una adecuada cartera de clientes.

e Conclusiones

Luego de analizar el flujo de seguimiento de requerimientos generados por los
ejecutivos de post venta durante sus actividades diarias, y de analizar también
la informacién obtenida de la reunién con subgerente de fidelizacién, podemos

concluir lo siguiente:
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v La fuerza de post venta tiene una gran relevancia e impacto en el
negocio, ya que tiene relacion directa con los clientes y también con todas
las lineas de negocio de la misma empresa.

v La linea de neumaticos y baterias, y servicios asi mismo son clientes
internos que utilizan otros productos adicionales al tema de repuestos.

v Se detecto, que el principal foco es el area de fidelizacién de clientes,
lo cual se logra a través de una atencién integral de éstos, cubriendo de la
mejor manera posible sus necesidades. Una manera de lograr esta atencion
integral, es con la cooperacion entre todas las lineas de negocio existentes,
generando mayores beneficios para la empresa, el cliente y finalmente
fidelizar.

Este trabajo integro de las lineas de negocio se denomina ventas cruzadas,
las cuales actualmente se estan recién comenzando a realizar en la
empresa a raiz también del problema de la cultura organizacional. Estas
ventas cruzadas consisten en que por ejemplo: al momento en que surge
un requerimiento en la linea de repuestos, en donde el cliente también
requiera de los servicios de la linea de neumaticos y baterias, los ejecutivos
de post venta puedan realizar la gestion independiente de no ser de su
area. Y asi viceversa en cualquier linea de negocios en donde se genere el
requerimiento.

v Se observé que muchas de las gestiones no tienen un seguimiento
realmente eficiente, por lo que se estdn perdiendo importantes

oportunidades de ventas.
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v Los sistemas de gestion que se utilizan actualmente como apoyo a
los ejecutivos es deficiente, ya que si bien funciona, no se optimizan los
recursos de la mejor manera. Es por esta razon que se requiere de un
sistema automético de gestion.

v Se detect6 que dado que los ejecutivos de post venta no reciben una
compensacion por generar un levantamiento de otras necesidades, estos
no presentan interés en entregar esta atencion integral, por lo que cuando
un cliente manifiesta que requiere de un producto distinto que el del area de
repuestos, el ejecutivo de post venta no lo considera como parte de su
gestion.

v La implementacion de un nuevo sistema automatico de gestion debe
ir acompafiada con un proceso de capacitacion. Esto se considera
complementario, ya que para que el sistema de apoyo tenga el impacto
positivo que realmente se quiere lograr, tiene que ser correctamente
utilizado.

v Se requiere de una estandarizacion de las funciones de los cargos,

para evitar uso ineficiente de recursos humanos.

3.2.2 Entrevista subgerente fidelizacion de clientes y ejecutivos de post
venta
Una vez analizado el flujo completo del proceso del area de fidelizacién de

clientes, se procedid a una investigacion mas especifica del cargo, para
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determinar las funciones, responsabilidades y requisitos que éste requiere,
con el objetivo final de confeccionar un descriptor de cargo.

Las entrevistas fueron aplicadas al supervisor de los ejecutivos, con el cargo
de subgerente de fidelizacion de clientes, y también a los ejecutivos de post
venta o también ejecutivos de fidelizacion de clientes. Esto porque es de
fundamental importancia tener conocimiento de si las funciones que el
supervisor considera para estos ejecutivos, son las mismas que ellos
consideran y efectivamente estan realizando. Y por otro lado las diferentes
percepciones que puedan tener cada uno de los involucrados, en relacion a
diferentes factores relevantes del cargo, van a ser plasmadas y utilizadas
como base para la creacion del modelo de renta variable.

El resultado y analisis de las entrevistas se describe a continuacion.

e Resultados

Para un mejor analisis, en la figura 3-3 se esquematiza la forma en que se
tabul6 los resultados, en donde de un total de 24 preguntas, se seleccionaron
aguellas que proporcionaron la mayor cantidad de informacién relevante para
la posterior creacion del descriptor de cargo y generacion de herramientas de
medicion. En base a esas preguntas, se definieron y relacionaron seis

indicadores generales que principalmente influyen en la gestion del ejecutivo.
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1. ¢Cuél es su labor?

2. ¢Como consideras que es tu desempefio laboral?

3. ¢Crees que hay un buen control de tareas?

4. ¢Cual deberia ser tu labor?

5. ¢Qué mejorarias del cargo?

6. ¢Se realiza algun seguimiento de clientes?

7. ¢Cual es la relacion que se tiene con el cliente?

8. ¢Cudl es, bajo su punto de vista, la percepcion del cliente?

9. ¢Qué requisitos crees necesarios para el cargo?

10. ¢Como defines las condiciones de trabajo en cuanto a su
ambiente y seguridad?

11. ¢Cual es la importancia de la existencia del area de post
venta en Salfa S.A?

12. ¢Qué espera de este proyecto de fidelizacion de 1 a 3 afios?

13. Actualmente ¢crees que tu sueldo, es equivalente a las
funciones que desempefas?

14. En tu opinién ¢como deberia ser una adecuada estructura

de remuneraciones?

J\

A —p —

|

-

Atencién a clientes

Venta cruzada

Seauimiento de clientes

Satisfaccién de clientes

Impacto del cargo en la
empresa

Percepcién de equidad
de compensaciones

Figura 3-3. Cuadro sintesis tabulacion entrevistas

Fuente: Elaboracion propia.

Se definieron cuatro niveles de percepcién por parte de los entrevistados, que

va desde lo peor a lo mejor calificado. Estos son:

>

Deficiente: No se cuenta con las herramientas necesarias, ni apoyo

de sistemas de gestidn, y la gestion individual es negativa.

>

Regular: A pesar de no contar con las herramientas necesarias ni

con el apoyo de sistemas de gestion, la gestion individual es positiva.

>

Bueno: Se cuenta con las herramientas necesarias pero no hay

apoyo de sistemas de gestion, y en cuanto a la gestion individual, ésta es

positiva.

>

Optimo: Se cuenta con las herramientas necesarias, existe un apoyo

de sistemas de gestion y la gestion individual es positiva.
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Con respecto a las respuestas obtenidas, se califica cada uno de los
indicadores con un nivel de percepcion distinto. El resumen de los resultados

se presenta en la tabla 3-1. (Anexo N° 7)

Percepciones

Indicadores Supervisor Ejecutivo 1 Ejecutivo 2 Ejecutivo 3 Ejecutivo 4
Atencion a clientes BUENA BUENA BUENA BUENA BUENA
\enta cruzada REGULAR BUENA BUENA REGULAR BUENA
Seguimiento de clientes DEFICIENTE| REGULAR | REGULAR | REGULAR | REGULAR
Satisfaccion de clientes BUENA OPTIMA OPTIVA BUENA OPTIMA
Impacto del cargo en la linea de repuestos OPTIVA OPTIVA OPTIMA OPTIMA OPTIMA
Percepcion de equidad de compensaciones |DEFICIENTE | DEFICIENTE | DEFICIENTE |DEFICIENTE | DEFICIENTE

Tabla 3-1. Resumen resultados percepcion de indicadores.
Fuente: Elaboracion propia.

e Conclusiones entrevistas
v Se tiene una completa claridad de funciones
v Carencia de herramientas de apoyo iddéneas para mejorar el
desempefio y la eficiencia de los ejecutivos.
v Existe una buena comunicacion entre supervisor y ejecutivos,
cumpliendo con las funciones indicadas.
v Faltan incentivos para la gestién de ventas cruzadas.
v Los ejecutivos realizan la gestion, y se utilizan las herramientas con
las que se cuenta, a pesar de ser un sistema poco eficiente.
v Existe claridad en lo que implica la venta cruzada, lo que en caso de
adquirir un buen sistema de apoyo, éste tendria excelentes resultados en el

corto plazo.
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v El seguimiento de clientes es deficiente, no por una mala gestion de
los ejecutivos, sino por los sistemas de apoyo escasos y por una muy mala
base de cartera de clientes.

v A pesar de no existir una forma de medir la satisfaccion de clientes,
todos los ejecutivos tienen como prioridad al cliente y cumplir con sus
requerimientos. Se tiene conocimiento que este indicador, es fundamental
dentro de los objetivos de esta nueva area de fidelizacion de clientes.

v El impacto que tiene el &rea de post venta en la organizaciéon es
considerado fundamental, por lo que existe una buena base para la
creacion de un modelo de compensaciones.

v Ninguno de los ejecutivos esta satisfecho ni motivado con su actual
renta, y el supervisor considera fundamental crear una estructura formal, de
manera de beneficiar a ejecutivos y también beneficiar a la empresa.

v En el corto plazo, los ejecutivos se han desempeiiado bien, pero en
el largo plazo van a requerir de incentivos que motiven su gestion.

v La gestion del ejecutivo se aleja de ser vendedor, sin embargo se
enfoca en el servicio post venta y fidelizacion del cliente como centro de

todas las lineas de negocio, como se grafica en la figura 3-4.
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Figura 3-4. Gestion del ejecutivo de post venta en relacion a las lineas de negocio
Fuente: Elaboracion propia

e Observaciones adicionales
1. Se manifiesta la necesidad de impulsar un cambio cultural en la
organizacion y que las personas se enfoquen en el cliente, no solo en la
venta. Esto se puede lograr a través del area de recursos humanos
funcionando como ente integrador.
2. El supervisor recomienda la realizacion de reuniones, para hacer
trabajo en equipo multiarea con las otras lineas de negocio, y asi dar un

apoyo mas completo al cliente.
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3. El area de fidelizacion como servicio adicional, realiza la medicién de
piezas de desgaste de rodado.
4, Las solicitudes de cotizaciones del ejecutivo del area de repuestos,
son realizadas por el vendedor de meson, quien en caso de cerrar una
venta se considera como cualquier otra venta de mesoén.
5. El ejecutivo considera que mientras el cliente mas programe sus
mantenciones, ya sean preventivas o correctivas, mejor para él y para la
empresa, ya que asi repuestos puede prepararse de mejor manera en
términos de stock disponible, y el cliente no tiene que detener el
funcionamiento de sus maquinas por lo que disminuye sus costos.
6. La empresa esta muy bien considerada en términos de expectativas
y proyecciones laborales.
7. Existe una desigualdad de experiencia, conocimientos y aptitudes
entre los ejecutivos, por lo que comentaron la necesidad de nivelarlos en
estos aspectos de forma de potenciar el perfil de cada uno y asi evitar
rivalidades y un mal clima laboral.
8. Se menciona la necesidad de incorporar mas ejecutivos debido a que
el area es muy grande.
9. Cada uno de los ejecutivos tiene la disposicion de aprender cosas
nuevas y mejorar en lo mas débil.
Luego de las entrevistas se observé que dos de los ejecutivos se encargan de
la parte comercial y el ejecutivo restante de la parte técnica, sin embargo, el

objetivo del area es que a través del tiempo estos tres ejecutivos puedan
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nivelarse y todos realicen la funcién comercial y técnica a la vez. Es por esta
razén que se creard el descriptor del cargo para el ejecutivo de post venta,
asumiendo ambas funciones.

Cabe sefialar que existe una disposicion positiva respecto a generar un
modelo de compensaciones, puesto que los actuales ejecutivos de post venta
tienen la necesidad de atender bien a sus clientes, y recibir dinero por su

gestion.

Tal como menciona Lawler 1ll, el dinero puede motivar no solo el desempefio y
otros tipos de comportamientos, sino también el compafierismo y la dedicacion
a la organizacion, por lo tanto se afirma la teoria de Lawler Il a través de las

entrevistas.
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3.2.3 Generacion descriptor del cargo

Una vez que se realizd, tabuld y analizo las entrevistas, se procedio a la
creacion del descriptor de cargo.

El descriptor de cargo se genera para lograr una estandarizacion, un
entendimiento uniforme por parte de todos, que el individuo sepa lo que debe
hacer, como se va a medir y qué se espera de él, y también para un
ordenamiento de la informacion. De esta manera se facilita la creacion del
modelo de compensacion variable, considerando los factores fundamentales y
asi definir los indicadores por los cuales van a ser medidos estos ejecutivos de
post venta.

La creacion del descriptor del cargo, considera el objetivo de la posicion, el
perfil por competencias, las funciones especificas asociadas a la posicion,
requisitos, conocimientos especificos y experiencia.

Con respecto al perfil por competencias, se definieron las competencias
principales relacionadas con el ejecutivo de post venta. Posteriormente se
cre0 una escala de nivel de desarrollo, la cual va de 1 a 5; mayor a menor
nivel respectivamente. Esto determina el grado de importancia que presenta el
desarrollo de cada una de las competencias.

El descriptor del cargo de ejecutivo de post venta se presenta a continuacion.
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e Descriptor de cargo

ANTECEDENTES

Ejecutivo de post venta

OBJETIVO DE LA POSICION

Responsable de actividades orientadas a la atencién de requerimientos, mantencion, fidelizacion y
desarrollo de cartera de clientes, con el fin de incrementarla en facturacién, calidad de servicio y ventas
cruzadas.

PER DE COMP AS ASOCIADO A ARGO

Competencias e el
Orientacion al cliente 1 | Optimizacion costo/beneficio 2
Control y seguimiento 1 | Proactividad 2
Planificacion y organizacién 2 | Compatibilidad motivacional 3
Gestion comercial 2

‘ ESPECIFICACIONES DEL CARGO

v" Responsable de la mantencion y desarrollo de cartera de clientes

v' Desarrolla relaciones de largo plazo con los clientes

v' Genera planes de accién enfocados a la satisfaccion, fidelizaciéon y desarrollo de
los clientes

v Comprende e integra los objetivos de los clientes respecto a su estrategia de
negocio

v' Detecta necesidades no consideradas por el cliente en el proceso de chequeo de
la maquina y las asocia a los productos del area de repuestos u otra linea de

negocio
v'  Entiende y utiliza las herramientas de apoyo internas y desarrolla herramientas
Funciones propias que le faciliten su funcion y aumenten su eficiencia y/o efectividad
Especificas v Realiza seguimiento transversal a las 6rdenes y solicitudes del cliente
Asociadas a la manteniéndolo al tanto de los avances y eventuales contratiempos
Posicion v' Solicita los cambios que sean necesarios para satisfacer adecuadamente al cliente

y escala problemas o requerimientos cuando es necesario
v/ Mantiene contacto permanente con sus clientes
v' Canaliza y/o responde solicitudes de los clientes en caso de pertenecer a otra linea
de negocio, procurando dar satisfaccion a las mismas tanto en tiempo, contenido y
calidad
Desarrolla nuevas oportunidades de venta
Analiza los distintos problemas que se le presentan, levantando informacién clara a
su jefatura
Entrega informes técnicos y comerciales requeridos por el proceso
Mantiene actualizada la carpeta del cliente con todos los registros relevantes
Nivel educacional: Estudios completos de educacion media clasica, comercial o
Requisitos técnica - Estudio / Técnico nivel medio mecéanico o Ingenieria Mecéanica
Nivel de experiencia: 1 a 2 afios
Conocimientos del idioma: Inglés escrito-hablado basico
Software utilitario de Office, sistemas de archivos
Deseable experiencia en la atencién de clientes
Deseable experiencia en venta integral o consultiva
Experiencia de al menos cuatro afios de ejercicio laboral

ANAN

ANERNRN

Conocimientos

AN VNRANRNEN AN

Experiencia
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¢ Perfil de competencias asociadas al cargo

Las competencias asociadas al cargo se explican de la siguiente manera:
1. Orientacion al cliente: Agotar esfuerzos para escuchar y entender a
los clientes (tanto internos como externos); anticipar las necesidades de los
clientes; dar prioridad a la satisfaccion de los clientes, atender
eficientemente sus requerimientos.
2. Control y seguimiento: Establecer procedimientos para controlar los
resultados de los requerimientos, delegaciones, asignaciones o cierres de
negocio.
3. Planificacion y organizacion: Establecer planes de accion para si
mismo y para otros, con objeto de garantizar que el trabajo se realice
correctamente.
4, Gestidn comercial: Mostrar la capacidad de buscar en forma activa
nuevos mercados y/o clientes y mantener los actuales, difundiendo y
presentando los productos y/o servicios que ofrece la empresa a sus Socios
y clientes.
5. Optimizacién costo/ beneficio: Planificar de forma eficiente los
recursos con los que se cuenta, de manera de obtener los mayores
beneficios a un menor costo.
6. Proactividad: Mantenerse en una posicién alerta y con un plan de
accién ante situaciones imprevistas, tomando la iniciativa para buscar
soluciones 0 mejores opciones, sin tener que esperar que la jefatura

intervenga.
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7. Compatibilidad motivacional: La medida en que las actividades y
responsabilidades del puesto, la modalidad de operacion y los valores de la
organizacion, y la comunidad en la cual el individuo vive y trabaja, se
corresponden con el tipo de ambiente que brinda satisfaccion personal al

participante.

3.2.4 Generacién herramientas de medicion

Luego de analizadas las entrevistas, y la creacion del descriptor del cargo, se
procedi6 a determinar cuales son los factores claves de éste mismo, de
manera de definir indicadores (KPI), que van a ser utilizados como
herramientas de medicién del desempefio de estos ejecutivos de post venta, y
por lo cual seran compensados.

La gestion realizada por los ejecutivos puede resumirse en cuatro pasos,

como bien se esquematiza en la figura 3-5.

Agendamiento ‘ [ ‘ Visita ‘ Ly ‘ Informe ‘ (I ‘ Seguimiento

Figura 3-5. Resumen principales gestiones de ejecutivos
Fuente: Elaboracion propia

En relaciéon a la figura 3-5, se determin6 que los indicadores que van a medir
la gestion de los ejecutivos de post venta, respetando el flujo del proceso, son

los siguientes:
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Cantidad de visitas agendadas

Cantidad de visitas efectivas/ cantidad de visitas agendadas
Seguimiento al dia de requerimientos

Visita a clientes con problemas en potenciales

Cumplimiento plazo de envio informe comercial

vV V VYV ¥V V V

Cumplimiento plazo envio informe técnico

Como se tiene registro e historial de la maquinaria de cada cliente, el ejecutivo
tiene conocimiento de la periodicidad y de la cantidad de piezas que éste
pudiese necesitar, sin embargo los problemas en potenciales, se refiere a que
el total de requerimientos realizados por el cliente a la fecha, estan muy por

debajo de lo estimado.

A cada uno de estos indicadores, se le asignara un porcentaje de significacion
dentro del 100% de las funciones de gestion, de modo de medir el
desempeio del ejecutivo y en base al porcentaje obtenido, otorgar un
incentivo proporcional. La forma en que se le asignara este porcentaje a cada
indicador, es con respecto al grado de importancia que tiene para la gestion
del ejecutivo.

Uno de los objetivos del area de fidelizacion es que a raiz de su gestién se
generen oportunidades de negocio y en lo posible se incrementen las ventas.
Como se plantea en el capitulo 1, los individuos dentro de las organizaciones

estan dispuestos a cooperar siempre y cuando sus actividades contribuyan
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directamente al logro de sus propios objetivos, por lo que se hace necesario
otorgar un incentivo al ejecutivo para que su gestion sea la mas Optima.

Es por eso que todas aquellas ventas realizadas en las lineas de neumaticos y
baterias, servicios 0 repuestos, cuya gestion corresponda a alguno de los
ejecutivos de post venta, iran a un “fondo” comun del departamento de
fidelizacion. A fin de mes se distribuira una parte de ese monto, en proporcion
al porcentaje obtenido por cada ejecutivo en los KPI. Este sera el incentivo

proporcional mencionado.

Una de las observaciones importantes a considerar, que se descubrié en el
proceso de levantamiento de informacion, es que a pesar de ser un area de
fidelizacién, ésta no cuenta con una encuesta de satisfaccién de clientes®®. Es
por ello que se medira este indicador en base al porcentaje de aprobacion de
una encuesta de satisfaccion de clientes, aplicada a estos una vez terminada
la gestion del ejecutivo. Dependiendo del porcentaje obtenido, el ejecutivo

recibira un bono proporcional.

13 Segun la norma ISO 9000: 2005 “Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y
Vocabulario”, Satisfaccion de cliente se define como: “percepcion del cliente sobre el grado en que
se han cumplido sus requisitos".
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3.3MODELO DE COMPENSACION VARIABLE PARA EJECUTIVOS DE POST
VENTA DE LA EMPRESA SALINAS Y FABRES, S.A.

Una vez realizada la investigacion de campo correspondiente al levantamiento de

informacion, realizacion y analisis de entrevistas y generacioén del descriptor del

cargo, se procedio a crear el modelo de compensacién variable para los ejecutivos

de post venta de la empresa Salinas y Fabres, S.A.

Debido a los diferentes perfiles y capacidades de cada ejecutivo, la cartera de
clientes se segmentara por linea de negocio en: maquinaria, camiones y general
motors. Esta segmentacion se realiza de manera de que el ejecutivo se capacite y
especialice mejor para cada linea de negocios, permitiendo entregar al cliente una
mejor atencion, y que los ejecutivos puedan obtener beneficios similares,
independiente de la linea de negocio asignada.

Para una mejor comprension del modelo, en la figura 3-6 se presenta un esquema
de la compensacion variable con respecto a indicadores definidos, y al bono por

aprobacion de encuesta satisfaccion de clientes.
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Gestion ejecutivos (KPI) Atenciona clientes
. Cantidad de visitas agendadas

J
J

| Cantidad de visitas efectivas/ visitas agendadas

[ Encuesta satisfaccion de clientes |

! Seguimiento al dia de requerimientos

J
J

— Visita a clientes con problema en potenciales 1
—{  Cumplimiento plazo envio informe comercial | % de aprobacion

—  Cumplimiento plazo envio informe técnico |

$ _ KPIl % u
fondo / Ejecutivo v

BONO

Figura 3-6. Modelo compensacion variable ejecutivo de post venta
Fuente: Elaboracion propia.

Se decidio aplicar un sistema de compensaciones mixto ya que el fondo comdn,
equipara la diferencia de tipos de clientes y su facturacion individual, permitiendo
un mayor desarrollo del trabajo en equipo. Y por otro lado los KPI posibilitan que el
ejecutivo reciba lo que merece en relacion a su esfuerzo y gestion.

En la figura 3-6, se grafica que el ejecutivo obtendrd su compensacion variable en
base a dos focos: gestidn y atencién a clientes; en donde el contenido y calculo de

cada uno, se describe a continuacion.
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e Foco Gestion

a) Porcentaje de significancia por indicador
A cada uno de los indicadores (KPI), se le asigné un porcentaje de
significancia dentro del 100% del foco de gestion, equivalencia que se

presenta en la tabla 3-2.

Indicadores %

Cantidad de visitas efectivas / visitas agendadas | 25%
Seguimientos al dia de requerimientos 25%
Cumplimiento plazo envio informe técnico 20%
Cumplimiento plazo envio informe comercial 12%
Visita a clientes con problema en potenciales 10%
Cantidad de visitas agendadas 8%

GESTION 100%

Tabla 3-2. Porcentaje significancia KPI
Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 3-2, se presentan los indicadores de mayor a menor grado de
significacion. Esto permite que el ejecutivo ponga sus mayores esfuerzos en
las gestiones mas importantes para la empresa, y asi mismo las que
ponderan un mayor porcentaje para su retribucién personal.

La cantidad de visitas efectivas versus las agendadas y el seguimiento al dia
de requerimientos, son las mas importantes, ya que en el caso de la primera
mide la eficiencia del ejecutivo, y en el caso de la segunda es lo que
mayormente le afecta al cliente: la rapidez con que se le entrega la respuesta

a su requerimiento.
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b) Metas por indicador
Luego, como se muestra en la tabla 3-3, se definieron metas por cada

indicador, de manera de medir el porcentaje de cumplimiento de los

ejecutivos, y de esta forma compensarlos proporcionalmente a su gestion.

Indicadores % Meta
Cantidad de visitas efectivas / visitas agendadas | 25% 20 visitas efectivas mensuales
Seguimientos al dia de requerimientos 25% | Maximo 3 dias requerimiento abierto
Cumplimiento plazo envio informe técnico 20% 5 dias hébiles desde la visita
Cumplimiento plazo envio informe comercial 12% 2 dias habiles desde la visita
Visita a clientes con problema en potenciales 10% 3 visitas mensuales
Cantidad de visitas agendadas 8% 25 agendamientos mensuales

Tabla 3-3. Metas de ejecutivos por indicador
Fuente: Elaboracion propia.

Es decir, si el ejecutivo cumple con la meta, se le otorga el porcentaje total de
significancia del indicador, y en caso de que no cumpla, se le otorga el
porcentaje proporcional a su grado de cumplimiento. La Unica excepcion la
tienen los indicadores de “cumplimiento plazo envio informe técnico” vy
“‘cumplimiento plazo envio informe comercial”’, ya que estos cumplen o no
cumplen.

Las metas fueron definidas en base a la informacion entregada por la empresa
con respecto a lo que en promedio se esta realizando actualmente.
Considerando que de 25 visitas agendadas mensuales, se exigiran 20 visitas
efectivas mensuales, se esta permitiendo un margen de error del 20% en caso

de presentarse una situacion fortuita del cliente que no pueda concretar la
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visita. De esta forma el porcentaje de cumplimiento del indicador se hace mas

fidedigno.

C) Fondo comun
A fin de mes se contara con un fondo comun del area de fidelizacion, el cual
incluye el monto de todas las ventas que se realizaron cuya gestion
corresponde a los ejecutivos de post venta.
Para la determinacion del porcentaje del fondo que sera distribuido entre los
ejecutivos con el objeto de lograr una equidad interna y externa se considero:
> Sueldo base del ejecutivo de venta segin el mercado™*: $700.000
> Sueldo bruto del ejecutivo de venta segin el mercado™: $1.200.000
> Ventas promedio mensuales del area de fidelizaciéon: $120.000.000
La diferencia que se produce entre sueldo bruto y sueldo base, es la
compensacion variable.
Con las ventas promedio mensuales del area de fidelizacion se puede
determinar el porcentaje del fondo que sera distribuido entre los ejecutivos, de
manera que con una eficiente gestion y atencion a clientes, puedan alcanzar
un sueldo bruto equivalente al que existe en el mercado.
De ésta forma se determina que el 1% del fondo, se dividira en los tres

ejecutivos.

1‘5‘ Encuesta Club de Compensaciones. Club Automotriz. Luis Valdés, Abril 2011.
Ibid.
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Para una mejor comprension, en la figura 3-7 se presenta un ejemplo del foco

de gestidn.

Porcentaje aprobacién KPI

KPI EPV1 | EPV2 | EPV3

Visitas efectivas v/s agendadas 25% 20% 18%
Seguimiento al dia 25% 18% 20%
Cumple plazo envio informe técnico 20% 0% 0%
Cumple plazo envio informe comercial 12% 0% 12%
Visita clientes con problema en potenciales 10% 8% 7%
Visitas agendadas 8% 8% 8%
TOTAL | 100% 54% 65%

J $400.000—> FPV 1 |100%| —> $400.000
Fondo
$120.000.000 $1.120.000 $400.000—> FPV 2 | 54% | —> $216.000

$400.000—> EPV 3| 65% | —> $260.000

Los ejecutivos reciben como compensacion variable bajo el foco de gestién:
Ejecutivo 1: $400.000
Ejecutivo 2: $216.000
Ejecutivo 3: $260.000

Figura 3-7. Ejemplo foco gestion compensacion variable ejecutivo de post venta
Fuente: Elaboracion propia.

Cada uno de los indicadores presenta metas cuantitativas por lo que el foco de
gestion debe ser implementado con un sistema CRM, de manera que las
metas sean medidas eficientemente y los resultados obtenidos de la
evaluacion sean fidedignos.

Por otro lado, el CRM impide la adopcién de malas practicas y el uso
inapropiado del modelo por parte de los ejecutivos de post venta, ya que como
es un sistema automatico de gestion, se hace imposible modificar la

informacion para beneficio personal de estos.
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« Foco atencion a clientes

El ejecutivo recibird un bono en relacion al porcentaje de satisfaccion de
clientes obtenido. Este porcentaje se obtiene a través de encuestas de
satisfaccion de clientes realizadas a estos via mail, una vez finalizada la
gestion del ejecutivo (Anexo N° 8)

En la encuesta el cliente evalla las habilidades del ejecutivo para cumplir con
sus requerimientos, la cual incluye 9 preguntas con una escala del 1 al 5.

El porcentaje minimo de satisfaccion que exige la empresa es del 80%, puesto
qgue del total de clientes atendidos por el ejecutivo, deberan presentar éste
porcentaje para cumplir con el indicador. Sobre este porcentaje minimo
exigido, el ejecutivo comienza a recibir un bono como incentivo.

Para obtener el resultado, se suma el puntaje de cada pregunta, donde para
considerar que el cliente esta satisfecho tomando en cuenta el minimo exigido
por la empresa, de un total de 45 puntos debe obtener minimo 36 puntos.

Del total de clientes encuestados se saca un promedio del puntaje obtenido, el
cual es llevado a porcentaje. A continuacién se presenta la tabla 3-4 la que
indica qué bono le corresponde al ejecutivo segun porcentaje obtenido a

través de la encuesta.

Porcentaje Bono
95% - 105% S 30.000

106% - 115%| S 70.000
116% - 125%| S 100.000

Tabla 3-4. Equivalencia de porcentaje obtenido con bono a entregar
Fuente: Elaboracion propia.
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Actualmente a muchos clientes se les presenta como una molestia responder
este tipo de encuestas, ya que no tienen la visidbn de que al responderla,
colaboran a mejorar un servicio que es para ellos mismo. Por esto que es
importante mencionar, que para que las encuestas tengan el impacto que se
desea y sean respondidas como corresponde, es necesario incentivar a los
clientes.

Se definié que todos los clientes que respondan la encuesta, entraran al
sorteo de algun producto, el cual puede ser perteneciente a la empresa o un
producto externo. La idea es que el producto sea atractivo para la totalidad de

los clientes.

Si consideramos el foco de gestion y el foco de atencion a clientes, el ejecutivo
puede aspirar a una compensacion equivalente a la que existe actualmente en
el mercado, cumpliendo asi con el objetivo final del modelo: equidad para la

organizacion, y equidad para los ejecutivos de post venta.
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CONCLUSIONES

En la presente tesis se cumple con el objetivo general y con los objetivos
especificos planteados al comienzo del trabajo.

Se concluye que el area de fidelizaciéon es fundamental para la empresa, ya
que funciona como ente integrador de todas las lineas de negocio, para asi
entregar al cliente un servicio mas completo, teniendo claridad cada uno de los
trabajadores de la organizacion, que detrds de su gestion, existe una imagen de
marca, la cual deben procurar mantener y en lo posible mejorar.

Actualmente los ejecutivos de post venta a cargo del area de fidelizacion,
Nno presentan un pago equitativo respecto a las funciones realizadas, situacion que
hace disminuir su motivacion y por consecuente su productividad, impidiendo el
logro de objetivos personales y organizacionales. Es por esto que se cred un
modelo de compensacion variable a estos ejecutivos considerando que es de
suma urgencia la aplicacion de éste en la organizacion.

Como recomendaciones se propone:

v' Aplicar el modelo a plazo fijo de tres meses, de manera de medir su
correcta implementacion y asi realizar las modificaciones necesarias para
sSu mejoramiento.

v' Se recomienda generar una instancia donde el subgerente del area de
fidelizacion manifieste su compromiso con la atencion a los clientes y con la
posibilidad de que todos los esfuerzos sean recompensados. También se le

debe explicar a todos cémo seran medidos para que los ejecutivos de post
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venta puedan enfocar sus esfuerzos al cumplimiento de metas.
Sefialar también la importancia de la comunicacion y al estar informados.

v' Enviar a cursos de capacitacion referente a atencion de clientes y calidad
de servicio, con el fin de lograr un cambio de cultura y una unificacion de

enfoque de atencion al cliente.

Finalmente detras de los objetivos planteados, el modelo busca mejorar las

gestiones realizadas en la organizacion, enfocadas principalmente a la

satisfaccion del cliente.
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ANEXOS

Anexo N°1: Ficha técnica Salinas y Fabres, S.A

Composicion de los fondos de la empresa

tal Pagado M$ 25.266.576
Jades acumuladas M$ 33.348.317
jad del ejercicio M$ 16.210.907

TOTAL CAPITAL Y RESERVAS M$ 74.825.800

Fuente: Memoria y Balance 2011, Salinas y Fabres, S.A

Distribucion de ventas

Hlquique
HCalama

s Antofagasta
H Copiapo
#lLa Serena
@Talca

# Concepcion
uLos Angeles
M Temuco

# Puerto Montt
i Coyhaique

@ Punta Arenas

u Santiago

Fuente: Memoria y Balance 2011, Salinas y Fabres, S.A
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INGRESOS DE EXPLOTACION CONSOLIDADOS
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Fuente: Memoria y Balance 2011, Salinas y Fabres, S.A
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Anexo N°2: Mapa sucursales Salinas y Fabres, S.A.
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Anexo N°3: Formato entrevista supervisor ejecutivos de post venta

N° PREGUNTA

1. | Nombre

2. | Tiempo que lleva ejerciendo el cargo

3. | ¢Cuél era la labor del ejecutivo?

4. | ¢Cual es la labor del ejecutivo?

5. | ¢Cual deberia ser la labor del ejecutivo?

6. | ¢Crees que hay un buen control de tareas?

7. | ¢Como consideras que es el desempefio laboral de los ejecutivos?

8. | ¢ Qué requisitos crees necesarios para el cargo?

9. | ¢Qué educacion, experiencia y aptitudes crees que son necesarias para el
cargo?

10. | ¢Como crees que debe ser la educacién, experiencia y aptitudes al
momento de postular al cargo?

11. | ¢Como defines las condiciones de trabajo, en cuanto a su ambiente y
seguridad?

12. | ¢Cudl es la relacion que se tiene con el cliente?

13. | ¢ Se realiza algin seguimiento de clientes?

14. | ¢ Cudl es, bajo tu punto de vista, la percepcidn que tiene el cliente?

15. | ¢ Qué mejorarias del cargo?

16. | ¢ Cudl es la importancia de la existencia del area de post venta en Salfa?

17. | ¢Cual es actualmente el sueldo?

18. | Actualmente ¢crees que el sueldo, es equivalente a las funciones que
desempeiian los ejecutivos?

19. | En tu opinibn ¢scoémo deberia ser una adecuada estructura de
remuneraciones? ¢ Por qué?

20. | ¢Como ves a los ejecutivos en 5 afios mas trabajando?

21. | ¢Cual seria para ti tu empleado ideal?

22. | ¢ Qué ves al equipo de trabajo?

23. | ¢ Qué espera de este proyecto de fidelizacion de 1 a 3 afios mas?

24. | ¢ Qué esperas de la organizacion?
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Anexo N°4: Formato entrevista ejecutivos de post venta

N° PREGUNTA

1. | Nombre

2. | Tiempo que lleva ejerciendo el cargo

3. | ¢Cual era tu labor?

4, | ¢(Cual es tu labor?

5. | ¢Cual deberia ser tu labor?

6. | ¢Crees que hay un buen control de tareas?

7. | ¢Como consideras que es tu desempefio laboral?

8. | ¢ Qué requisitos crees necesarios para el cargo?

9. | ¢Qué educacion, experiencia y aptitudes crees que son necesarias para el
cargo?

10. | ¢ Cudl era tu educacion, experiencia y aptitudes al momento de postular al
cargo?

11. | ¢Como defines las condiciones de trabajo, en cuanto a su ambiente y
seguridad?

12. | ¢ Cuédl es la relacién que se tiene con el cliente?

13. | ¢Se realiza algun seguimiento de clientes?

14. | ¢ Cudl es, bajo tu punto de vista, la percepcion que tiene el cliente?

15. | ¢ Qué mejorarias del cargo?

16. | ¢Cudl es la importancia de la existencia del area de post venta en Salfa?

17. | ¢Cual es actualmente tu sueldo?

18. | Actualmente ¢crees que tu sueldo, es equivalente a las funciones que
desempenas?

19. | En tu opinibn ¢;como deberia ser una adecuada estructura de
remuneraciones? ¢ Por qué?

20. | ¢Como te ves en 5 afios mas trabajando?

21. | ¢ Cual seria para ti tu jefe ideal?

22. | ¢ Qué ves en tus comparieros de trabajo?

23. | ¢ Qué espera de este proyecto de fidelizacion de 1 a 3 afios mas?

24. | ¢ Qué esperas de la organizacién?
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Anexo N°5: Pauta de preguntas a realizar por ejecutivos, en visita a clientes

PAUTA VISITA FIDELIZACION

1° Datos cliente 2° Datos Flota

v' Estado Linea comercial (camioneta, pasajero,
v" Nombre o razo6n social camiones livianos, camiones pesados,
v" Rut maquinarias, etc.).
v Direccion v" Marca (Chevrolet, Mack, Renault, Véegel,
v' Comuna etc.)
v Ciudad v" Modelo
v" Region v/ Cantidad
v Giro v" Tipo de vehiculo (Propio, Arrendado,
v" Fono Contratista)*
v' Email v" Faena o cliente donde esta destinada la
v' Fax unidad.
v/ Categoria GM *Si tiene equipo en arriendo/contratista:
v' Empresa Relacionada Datos del duefio de las maquinas
v Descripcién empresa v Nombre o Razén Social
v’ Politica de renovacion Flota v Rut
v Politica de contrato de arriendo v Direccion
v' Max. dias contacto venta v’ Comuna
v/ Max. dias contacto post venta v' Ciudad

v Region

v" Fono

\ / v Email
| 3° Gestién Repuestos

¢,Directamente en sucursales Salfa?
¢ Lo visita el vendedor?

¢Le compra a la competencia?

A quién? ¢ Cuanto le compra?
¢Por qué no compra a Salfa?

L

¢, C6mo compra repuestos?

¢En qué cotizacion? ¢ La podemos ver?

¢ Mas alto comparado con quién?

Pedir factura competencia

¢,En qué servicio?

¢, Qué repuestos solicit¢?

¢ Para todas las marcas o una en especial?
¢Quién lo atendié? ¢, Qué paso?

¢ Cual fue la solucion final?

¢,Quedd conforme?

- ;, Quién lo atiende?
Vendedor no visita o llama ¢Q

k ¢,Cuando lo atendio por Ultima vez? /
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Elevado valor repuestos

Poca disponibilidad de stock

Atencion deficiente

ANANANANANANANA YN NN NN R




4°

G

estion Servicio |

Elevado valor repuestos

SNANEN

¢Cual?

¢En qué OT?

¢En qué mantencion, servicio o reparacion
especifica?

Elevado Valor MO

<\

¢ En qué tipo de servicio? ¢ Puedo ver la factura?

Mucha distancia con ST

Tiempo entrega excesivo del
equipo

¢ A cuénto tiempo se comprometieron?
¢,Cuanto demoraron?

¢, Qué trabajos realizaron?

¢,Cual fue la razén dada por ST?

Servicio Técnico Deficiente

¢ Por qué?
¢,Cuando ocurri6?
¢En qué ST?

Poca disponibilidad de taller

¢,Cuando?
¢ En qué fecha aproximadamente?
¢, Qué ST?

Dificultad para comunicarse pedir
hora

SN N N N N A NN

A donde llama?

A través del call center?

En general, ¢como es la atencion del call
center?

5° Neumaticos / Baterias / Otros |

@: le parece la calidad de los

neumaticos y baterias
comercializadas por Salfa?

¢ Lo visita el vendedor? \
¢Le compra a la competencia?

A quién? ¢ Cuanto le compra?
¢Por qué no compra a Salfa?

Elevado valor repuestos

ASANENENIENENENEN

¢En qué cotizacion? ¢ La podemos ver?

¢ Mas alto comparado con quién?

Pedir factura competencia.

¢En qué medidas? ¢ Para qué uso/equipo?
¢, Qué tipo de bateria?

Poca disponibilidad de stock

¢En qué medida? ¢ Para qué uso?
¢, Qué tipo de bateria no encontrd?

Atencion Deficiente

¢ Quién lo atendio? ¢ Qué pasd?
¢, Cual fue la solucién final? ¢, Quedé conforme?

@dedor no visita o llama

ANANENENENRN

¢ Quién lo atiende?

¢,Cuando lo contacté por Ultima vez? /
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Anexo N° 6: Informe técnico y comercial
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Anexo N° 7: Respuestas supervisor y ejecutivos a entrevista

VARIABLES

Atencion a
clientes

Venta cruzada

Seguimiento
de clientes

Satisfaccion
de clientes

Impacto del
cargo en la
linea de
repuestos

Percepcion de
equidad de
compensacion

SUPERVISOR

BUENA. Considera que se realiza la
gestion que el cargo requiere, pero no
se lleva un control de tareas ni medicién
de desempefio ya que no se presentan
las herramientas de apoyo ideales.

REGULAR. No se gestionan
correctamente todas las ventas cruzadas
gue se generan. Se menciona que no
existe motivacion por parte de los
ejecutivos por gestionar estas ventas
cruzadas.

DEFICIENTE. Si bien se realiza
seguimiento, éste "es arcaico",
menciona en la entrevista. No existen
herramientas de apoyo con informacion
del cliente necesaria para gestionar el
seguimiento, ni tampoco se cuenta con
una base de datos con la cual los
ejecutivos puedan trabajar.

BUENA. A pesar de que el érea es
nuevay de no existir las herramientas de
medicién de éste indicador, los primeros
clientes que se contactaron con este
supervisor, expresan su agrado de que
sean visitados y de saber que "ellos
estan ahi".

OPTIMA. Percibe en relacion a los
ejecutivos: en primer lugar, estos
cumplen con los requisitos que
considera atribuibles al cargo; en
segundo lugar, comenta que existe un
muy buen ambiente laboral; en tercer
lugar menciona que el area de
fidelizacién de clientes es fundamental
para una empresa con las caracteristicas
de Salfa, ya que une atodas las lineas
de negocio entregando un serivico
integral al cliente. Por esto que proyecta
positivamente ésta area.

DEFICIENTE. No existe una estructura
de compensacion que sea equivalente a
la cantidad y calidad de gestiones que
realicen los ejecutivos.

EJECUTIVO 1

BUENA. En relacion a las funciones
descritas por el supervisor, y las
descritas por el ejecutivo coinciden, y se
tiene completa claridad de ellas. A pesar
de aquello, su desemperio lo considera
bajo, por un lento funcionamiento del
proceso provocado por una falta de
control de tareas.

BUENA. El ejecutivo presenta completo
entendimiento de su significado e
importancia; sabe el potencial que se
pierde como empresa. A pesar de
aquello la gestion realizada no es la mas
eficiente ni representa incentivos para
los ejecutivos

REGULAR. A pesar de manejar
completamente el concepto y realizarlo
actualmente, se necesita el apoyo de un
CRM, para mejorar su gestion.

OPTIMA. El ejecutivo tiene como
prioridad al cliente, con la vision de que
se debe dar una respuesta rapida,
entregando apoyo y un buen soporte
técnico. A raiz de su Optima gestion, los
clientes se muestran muy satisfechos

OPTIMA. Independiente de que no se
presenten las condiciones ideales para
el desarrollo de estalinea de
fidelizacién, se desarrolla de igual
manera bajo las condiciones que se
presentan ya que se comprende la
relevancia que tiene para la empresa. Se
tiene la vision inculcada por supervisor.
El ejecutivo proyecta el area de manera
muy positiva.

DEFICIENTE.EI ejecutivo presenta
claridad de funciones y concuerda con
su realizacion, pero considera que le
falta motivacion o incentivos para su
desarrollo en el largo plazo.
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VARIABLES

Atencion a
clientes

Venta cruzada

Seguimiento
de clientes

Satisfaccion
de clientes

Impacto del
cargo enla
linea de
repuestos

Percepcion de
equidad de
compensacion

EJECUTIVO 2

BUENA. Si bien se tiene una correcta
claridad de las funciones que el ejecutivo
debe realizar, éste considera que su
desempefio "ha sido relajado”, sefala en
la entrevista. Esto porque no se
controlan las tareas y también porque la
linea es nueva, sin embargo se realiza la
gestion correspondiente a la atencion de

BUENA. Actualmente realizan las
gestiones correspondientes a la
actividad, pero éstas no son las mas
eficientes debido a la carencia de un
sistema de apoyo y las limitadas
condiciones.

REGULAR. El ejecutivo sefala realizar
la gestién pero no estructurada e
informal, con un sistema manual que
impide que se logre un 6ptimo
seguimiento.

OPTIMO. Se menciona que el cliente
busca salir del tema comercial y que se
pueda establecer un relacion mas
cercanay de confianza con el ejecutivo,
situacion que se resuelve con la gestion
gue actualmente se realiza. Ante esto la
respuesta del cliente es muy positiva.

OPTIMA. Los requisitos del cargo
mencionados pueden ser facilmente
adoptados, se percibe un excelente
ambiente laboral, se considera que el
area de fidelizacion es fundamental para
la empresa, por lo que proyecta a muy
largo plazo el area de fidelizacion. El
ejecutivo tiene el mismo enfoque de
negocio planteado por el supervisor.

DEFICIENTE. EL ejecutivo menciona
que la estructura actual no le acomoda ni
motiva, y reconoce la fuerte influencia de
éste indicador, en su desempefio
laboral.

EJECUTIVO 3

BUENA. A pesar de no contar con las
condiciones 6ptimas de apoyo ala
gestion, se realiza de igual forma con un
completo entendimiento de tareas. Se
sefiala la buena disposicién de
aprendizaje y se esta en capacitacion
para mejorar el desempefio del ejecutivo
y la atencién de clientes.

BUENA. El ejecutivo realiza las
gestiones necesarias relacionadas con
el indicador, sin embargo, ésta no califica
como 6ptima, ya que no existe una
estructura formal de funcionamiento en
donde se puedan optimizar los recursos,
ni tampoco existe un incentivo para
realizarla.

REGULAR. Existe una claridad de
funciones a realizar, las cuales
actualmente se hacen, sin embargo, no
existen los sistemas de apoyo idoneos
para mejorar la eficiencia de los
procesos.

OPTIMO. El ejecutivo menciona que por
Su experiencia, sabe que el cliente
estara mas a gusto al preocuparse por
él, por lo tanto realiza las gestiones
indicadas por el supervisor de manera
correcta. Considera al cliente como
principal beneficiario de la gestion

OPTIMA. Tanto interna como
externamente, se valora el area de
fidelizacion de clientes. El ejecutivo
menciona que internamente, en cuanto a
clima laboral, se siente muy grato; y
externamente en relacion a la posicion
del area con respecto alas demas lineas
de negocio, la considera muy importante
para la empresa, por lo que ve muchas
proyecciones positivas, en beneficio
personal y de la organizacién. Coincide
su vision de negocio con la que plantea
supervisor.

DEFICIENTE. Menciona que no existe
una estructura formal ni tampoco cada
uno de los ejecutivos tiene conocimiento
de cdmo serén recompensados por sus
gestiones. Sefiala la importancia de
incentivos y de plantearse metas
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Anexo N° 8: Encuesta satisfaccién de clientes

[ Fecha ][ Ejecutivo ]

ENCUESTA SATISFACCION DE CLIENTE

Gracias por realizar la Encuesta de satisfaccién del cliente. No tardara mas de cinco minutos en
completarla y nos sera de gran ayuda.

Por favor, indique el nombre de su ejecutivo

Basandose en su propia experiencia, por favor valore las siguientes afirmaciones siendo 1 muy pobre y 5 excelente.

1. Facilidad de contacto con la unidad de repuestos O 00 0 0
2. Profesionalidad del ejecutivo ONONONON®
3. Resolucion del requerimiento 0O 00 0 0O

4. Rapidez de respuesta ONONONON®

¢ Indique cual es su nivel de satisfaccion con las siguientes afirmaciones, en donde:

: 1= Completamente de acuerdo
: 2= De acuerdo

: 3= Neutral

* 4= Desacuerdo

: 5= Completamente desacuerdo

5. El ejecutivo estaba bieninformado

2

Q QO

6. El gjecutivo tuvo una actitud positiva O Q
7. El ejecutivo escuchaba con atencidn 00000

8. El ejecutivo fue amable O Q

Q 0

9. El gjecutivo fue responsable
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