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Resumen ejecutivo:

A continuacién se expone el caso de La Agencia, una empresa constituida hace 25
afos. La Agencia carece de una planificacion estratégica comercial, demostrando
desconocimiento de los objetivos esperados, lo que trae como principal

consecuencia que no exista un propésito en el area comercial.

Dicha situacion genera un estancamiento en el crecimiento de sus clientes y que no
existan parametros estratégicos para la toma de decisiones, generando la
presentacion de propuestas comerciales desactualizadas para el mercado y de poco

interés para sus clientes.

No existe una proyeccion profesional por parte de sus colaboradores, ya que en su
mayoria desarrollan tareas operativas y resistencia en la participacion de
formaciones para potenciar sus talentos. A su vez las nuevas generaciones que se
han integrado al equipo no logran acoplarse a la dinAmica de trabajo y cultura
organizacional, donde predomina la valoracion de la antigliedad y poca apertura a

nuevas ideas.

Es por ello que se plantea como objetivo principal la presentacion de un plan
estratégico para la actualizacion y modernizacion del departamento comercial de La
Agencia que permita impactar en sus resultados. Dicho plan puede ser clave para

lograr revertir la meseta comercial que actualmente atraviesan.

Adicionalmente al plan estratégico se sugiere una nueva mision, vision, valores y
unidades de negocios para La Agencia, como también un plan de gestion del cambio

ya que esto podria dar inicio a un gran proceso de transformacion.



Como principales conclusiones destacamos la importancia de que La Agencia
cuente con objetivos claros, definir indicadores de gestidon y despersonalizar sus
cargos para una mayor eficiencia y mejora de sus resultados. A su vez sera
fundamental que la estrategia de implementacion del cambio contemple a la cultura
de La Agencia como protagonista para generar un mayor involucramiento y lograr el

resultado esperado.

Las empresas sin estrategias, no son sostenibles en el largo plazo.

Palabras claves:

Plan estratégico, Objetivos, Organizacion, Cambio, Cultura
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Introduccién

El presente trabajo fue realizado en la empresa que denominaremos “La Agencia” a
pedido de la misma por cuestiones de reserva, su principal objetivo es la realizacion
de acciones BTL (Below the line) que van desde promociones en puntos de ventas
(Supermercados, Farmacias, Shopping, via publica) y servicio de Merchandising
para reconocidas empresas nacionales e internacionales de diferentes rubros, como

belleza, alimentacion y vestimenta.

Desde hace 25 afios la empresa compite en el mercado. La Agencia cuenta con un
equipo interno de 18 colaboradores distribuidos en 5 departamentos: Administracion,
Comercial, Creativos, Talento Humano/Operaciones, y 250 en todo el pais que
trabajan de forma externa y bajo una figura de tercerizacion. Esta organizacién se
caracteriza por ser una empresa con una cultura familiar, muy apegada a los
lineamientos de la direccidon por parte de todos los facilitadores, con una notable
rotacion en personal “joven” y con una antigiedad promedio de su equipo “mas
estable” no menor de 7 afios, lo cual se asocia a una baja tolerancia ante los

procesos de cambios y de transformacion organizacional.

La empresa no cuenta con una clara planificacidbn estratégica comercial,
demostrando un desconocimiento de los objetivos esperados, lo que trae como

consecuencia que no exista un propésito en el area comercial.

Esta situacién impacta en la comercializacion de los servicios ya que no existen
pardmetros estratégicos ni criterios preestablecidos para una adecuada toma de
decisiones. Por lo tanto, mayormente se ofrecen propuestas comerciales
desactualizadas ante un mercado cada vez mas competitivo, generando poco interés

en los clientes.

Por ultimo, el impacto de no generar un propdésito, planes estratégicos y objetivos
también se ve reflejado en el crecimiento profesional del area comercial, ya que los
principales cargos vinculados a dicho sector no cuentan con la totalidad de las

herramientas requeridas para la responsabilidad que manejan, ni interés en



capacitarse, desarrollando tareas mayoritariamente operativas. Como mencionamos
anteriormente, las nuevas generaciones que se han integrado al equipo no logran
acoplarse a la dindmica de trabajo y cultura organizacional, donde predomina la

valoracion de la antigiiedad y delimitada apertura a nuevas ideas.



Objetivo General y Objetivos Especificos

Objetivos generales:

1. Presentacién de propuesta estratégica para la actualizacién y modernizacién
del departamento comercial de La Agencia para impactar en sus resultados.

Objetivos especificos:

1. Proponer un plan estratégico comercial que sustente la modernizacién del
area y pueda incentivar la mejora de la rentabilidad para el 2023.

2. Establecer un propdésito y objetivos en comin mediante la creacion de una
nueva mision, vision y valores comerciales.

3. Definir las unidades de negocio de La Agencia e identidad comercial.
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Marco tedrico

El presente trabajo definido como “Propuesta de planificacién estratégica orientada
al sector comercial en agencia de publicidad para la definicion de sus objetivos y
mejora de sus resultados” tiene como meta principal lo ya mencionado
anteriormente, y es una propuesta para la modernizacion de la empresa, a través de
un plan estratégico que pueda mejorar la eficiencia de la organizacion, enfocado

principalmente en el area comercial.

Siguiendo con el objetivo principal, desarrollamos tres objetivos especificos que
fueron orientados tedricamente por la materia de Teoria General de las
Organizaciones de Leonardo Schvarstein y Disefio Organizacional dictadas por las
profesoras Florencia Gorlero y Alejandra Pereira. No obstante a ello, sumamos
conceptos de diferentes autores que fueron propuestos por el equipo de docentes a

lo largo del Posgrado de Transformacién Organizacional.

En primer lugar, para el analisis, desarrollo y propuesta de mejora para La Agencia
tomamos como referencia la Teoria de Identidad de Leonardo Schvarstein, publicado
en su libro conjunto a Jorge Etkin denominado “Identidad de las Organizaciones” del
afio 2011.

Los autores plantean un modelo sistémico que da existencia a diversos dominios

que componen una Organizacion, y ellos son:

1. Propositos. Conjunto de objetivos, planes, ideas, proyectos. Es el qué y
hacia donde va la organizacién. Puede ser la planificacién, y la planificacion
estratégica.

Este dominio esta dado por la racionalidad (razén de ser), cada propoésito

tiene razones subyacentes, ya sean econOmicos, politicos, sociales. Por lo
general, las empresas son multi racionales pero siempre una de ellas es

dominante ante las otras.

2. Relaciones. Vinculos entre las personas en el marco del cumplimiento del

desempenfio de sus roles.
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Este dominio estd explicado por la nociéon de poder, y este concepto esta
justificado por la Teoria de Poder de Michel Foucault, como caréacter productor

de las conductas deseadas en la gestion de las organizaciones.

3. Capacidades. Son los conocimientos e informacion que tienen las personas
para poder utilizar de forma eficiente los recursos. Es por ello, que este tltimo
dominio esta determinado por el usufructo, ya que refiere a el buen uso de los

recursos para el alcance de los objetivos, a lo que lleva a las capacidades.

Estos dominios estan relacionados entre si, por ejemplo si yo tengo nuevos
propésitos, se generaran nuevas capacidades y también de forma alternativa es
decir si yo tengo nuevas capacidades, genero nuevos propositos. Esto es definido
como la “productividad” dimension administrativa y relacién de realimentacion
positiva de los dominios entre las capacidades y propositos.

A su vez, los propésitos estan animados por el dominio de poder, establecidos por
los roles y las funciones que ejercen dentro de la organizacion. Estos roles son los
que ponen en contacto entre el dominio de propdésito y el de poder, determinado por
la dimension sociopolitica que son “adjudicacion y asuncion de roles”

Por ultimo, la capacitacion es necesaria para que los individuos puedan utilizar
debidamente el usufructo de los recursos. Es por ello que se relaciona, el dominio de
poder con el de los propésitos, dirigido por la dimension cognitiva.

Las personas que estén gestionando, deben realizarlo no solo en uno de las
dimensiones sino tener la capacidad de poder relacionar las seis anteriormente
planteadas.

Por altimo, los autores plantean el concepto de “Identidad” como, “lo que permanece
constante en la organizacién a lo largo del tiempo”, es la invariante que esta desde el
comienzo de la organizacion, la caracteriza como Unica entre otras de su misma

especie.

Como equipo de trabajo, nos parecio importante tomar los conceptos explicados por
el profesor Leonardo Schavertein en su materia sobre la Teoria General de las
Organizaciones, para poder definir la misma, explicar su situacién actual como

también el plan estratégico deseado.
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Por otro lado, tomamos como referencia lo estudiado en la materia de Disefio
Organizacional, y lo que proponen acerca de los autores Galbraith, Downey y Kates
en su libro “Designing Dynamic Organizations” presentan el Modelo Estrella como
marco para reflexionar de forma integral acerca del proceso de disefio
organizacional, creemos que al estudio y planificacion propuesta se pueden alcanzar
muchos de los siguientes puntos. Ademas de ello, el modelo estrella es importante
para cualquier tipo empresa que quiera llevar a cabo estrategias, en nuestro caso
tenemos como fin la incorporacion de las mismas por lo que nos parecié oportuno

tomarla como referencia.

El modelo planteado estd compuesto por cinco elementos claves para el disefio

organizacional.

1. Estrategia. Es importante que las organizaciones tengan claro cual es
la estrategia ya que sera la tome la direccion de la organizacién. La
misma tiene que estar adecuada con el disefio organizacional, vision,
mision, y objetivos.

También establece la ventaja competitiva de la empresa, enmarcando
lo diferencian entre otras organizaciones de su misma especie. Es
importante que la estrategia sea clara para que los diferentes equipos,

puedan desarrollar objetivos estratégicos y alcanzar las metas.

2. Estructura. Este concepto hace referencia a la jerarquia, poder y
autoridad. Es la conformacion de las relaciones existentes en la
organizacién y como interactian entre si, definiéndose objetivos en
comun. Los organigramas, son los ejemplos claros de las estructuras

organizacionales.

3. Procesos. Segun lo que se determina por este componente es que la
informacion y la toma de decisiones tienen que poder atravesar los
limites generados por la estructura.

Se toman en cuenta las redes, los procesos laterales, roles, equipos y
relaciones de responsabilidad que faciliten el flujo de informacion y
trabajo a través de la estructura establecida pero sin importar qué

13



lugar ocupa cada uno, sSino que permite agrupar a las personas
idoneas.

e Sistema de Recompensas. Se establecen muchas veces como método de
valoracion de las personas que conforman la organizacion. Se basan en
determinadas métricas, y que si las mismas son alcanzadas, estamos frente a
un potencial colaborador que se adecua con los fines de la organizacion, por
lo que se reconoce.

e Practicas del Personal. Es un componente importante para poder potenciar,
capacitar el talento humano, pero también para poder atraer a nuevos.
Este desarrollo, se puede potenciar si es guiado por las necesidades

organizativas, definiendo qué tipo de habilidades son imprescindibles.

Es importante que todos estos componentes estén alineados para el proceso del

Disefio Organizacional, ya que de lo contrario podria generar un déficit en el mismo.

Figura 1: Modelo estrella para el disefio organizacional.

Modelo Estrella - Componentes clave

Estrategia
Vision
Direccion

Ventaja Competitiva

Practicas de Persona
Reclutamiento y Seleccion
Evaluacion del Desempeiio
Aprendizaje y Desarrollo

Estructura
Poder y Autoridad
Relaciones de Dependencia
Roles Organizacionales

Sistema de
Recompensas
Objetivos, indicadores

Valores y Comportamiento:
Compensaciones

Procesos

Redes, Procesos
Equipos, roles

Estructuras Matriciales

Nota: tomado de Galbraith (1995) y Kates y Galbraith (2007)
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A su vez consideramos la metodologia de Lego Serious Play que es una poderosa
herramienta que facilita el aprendizaje visual, auditivo y kinestésico en un enfoque
anico y creativo. La misma fomenta la participacion de personas, tanto controvertidas
como extrovertidas invitando a los mismos a pensar con las manos y comunicar
mejor sus ideas, lo que fomenta una participacion y escucha activa por parte de
todos los asistentes.

Analisis FODA

Es una matriz que permite hacer un analisis individual y colectivo. Permite llegar a un
punto en comun y facilitar la visibilidad de las oportunidades a desarrollar para asi
plantear estrategias que sean adecuadas a sus metas.

Fortalezas. Puntos fuertes internos, que ayudan a lograr los objetivos.

Oportunidades.  Coyunturas externas que podrian potenciar el logro de las
metas.

Debilidades. Puntos débiles internos, que restan para lograr los objetivos.

Amenazas. Factores externos que dificultan el logro de las metas.

KPI: ¢Qué es lo positivo de establecer objetivos?

Podemos establecer los resultados esperados, orientamos a los colaboradores,

direccionamos las estrategias de la organizacion.

A su vez, podemos medir los objetivos y visualizar los conocidos KPI (indicadores
clave de desempeiio), demostrando de esta forma como se desarrolla la
organizacion con el cumplimiento o no de estos. Por ejemplo, uno de los objetivos
propuestos para el area comercial es el aumento de facturacion por lo que nuestro

indicador sera medir las ventas del afio corriente contra el anterior.
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¢,Como serén los objetivos?

Nuestro estudio tiene dos grandes pilares en el area comercial, por un lado el plan
estratégico y por otro el analisis de puestos. Por lo tanto, para el establecimiento de
objetivos hay un relacionamiento estrecho entre ambos estudios.

Para su implementacion sera necesario que la direccion valide con los involucrados
los objetivos tanto individuales como colectivos del area. En caso del cumplimiento
individual, tendran que ser evaluados por su jefe al afio siguiente, y los colectivos
son evaluados entre los demas gerentes de las diferentes areas, también al afio
proximo de ser implementados.

No obstante a ello, los mismos seran monitoreados de forma mensual.

Los objetivos tienen que poder diferenciarse entre los que seran de corto, mediano y

largo plazo. Y también deben considerarse las siguientes caracteristicas.

1. Realistas.
2. Coherentes y alcanzables.

3. Pueden ser medidos, segun los KPI establecidos.

Mintzberg en su libro “Disefio de Organizaciones Eficientes”, define a la estructura
organizacional como las distintas maneras en que puede ser dividido el trabajo para
alcanzar la coordinacion del mismo, orientdndose al logro de los objetivos

organizacionales.
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Metodologia utilizada

Como enfoque metodoldgico se utilizaron entrevistas individuales con el equipo
involucrado; cuestionario de preguntas en los casos que por disponibilidad de tiempo
no pudieron acceder a las entrevistas y participacion activa durante la jornada laboral
para la visualizacion/relevamiento de las situaciones cotidianas. Inicialmente se tenia
previsto la aplicacion de encuestas por parte de los colaboradores de la empresa, sin
embargo al momento de la implementacion, se presento la negativa por parte de La

Agencia.

En el anexo de cronograma de entrevistas se detalla lista con las modalidades de
entrevistas realizadas, fecha y nombre del entrevistado colaborador. También se
encuentran las entrevistas por parte de los colaboradores en el anexo de respuestas

de entrevistas.

Adicionalmente se realiz6 una jornada de brainstorming acompafiado con la
metodologia de Lego® Serious Play® con el equipo de lideres de la organizacion
para la identificacion de la mision, vision, valores y las unidades de negocio a
potenciar desde La Agencia principalmente desde el departamento comercial, lo cual
facilité la validacion de la propuesta a presentar de plan estratégico de la empresa.
Dicha instancia estuvo a cargo del Jefe de Talento Humano y Operaciones (quien
forma parte del presente trabajo) con el acompafiamiento de la direccion de La
Agencia. (La informacion relevada y registro fotografico se encuentra en los anexos

de respuestas de entrevistas e imagenes de jornada grupal)

Analisis de la situaciéon actual

Con la finalidad de adentrarnos y compartir un panorama mas claro de la
organizacion, se detallan a continuacion los diferentes analisis realizados de
acuerdo a los distintos autores que fueron compartidos a lo largo del Posgrado de

Transformacion Organizacional.
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La Agencia como organizacion social

Identidad

Para La Agencia su identidad es lograr la satisfaccion de todos sus clientes mediante
una respuesta eficaz y asertiva en funcion a su amplia experiencia en el rubro retail,
diferencidndose del resto por actuar siempre alineados a la ética, demostrando la
experiencia propia de la empresa en todo lo que hace. Esto quedd evidenciado en la
instancia de intercambio que se sostuvo con el equipo de lideres de la organizacion,
donde cada uno de ellos contaba como se identificaba cada departamento,

encontrando como punto en comun los aspectos anteriormente descritos.

Estructura

La estructura de La Agencia se visualiza inicialmente de cara a los clientes con una
plasticidad estructural, sin embargo esto es solo de caracter externo ya que al
adentrarse en la empresa en la forma en la cual la direccidén podria ejercer su poder
sobre el equipo, se muestra mucho mas rigida y no con tanta permeabilidad. Por lo
cual se podria resumir que generalmente su estructura es rigida. Este aspecto fue
validado por el equipo de lideres al indagar sobre como es su libertad de accionar y

las consecuencias que esto conlleve posterior a ser ejecutadas dichas acciones.

Autonomia

El contar con un nivel adecuado de autonomia ha permitido a la organizacion
adaptarse a los cambios del ambiente, partiendo de la base que tiene 25 afos desde
su fundacion siendo casi un caso inédito dentro de las agencias de comunicacién en
Uruguay, un dato no menor es que la gran mayoria de las empresas que fueron
competidoras hoy estan extintas y las que aun siguen activas es producto a la
diversificacion de sus servicios. La autonomia demostrada por La Agencia a nivel
interno puede tener algunas restricciones dependiendo del cargo jerarquico, esto
puede ser resultado de un equipo de lideres sélidos, con antigledad y con una
marcada alineacién al pensamiento de la direccién, siendo un aspecto que
nuevamente fue identificado en los intercambios y entrevistas realizados a los lideres

de La Agencia.
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Figura 2: Modelo de Identidad de la Organizacion.

[ Relaciones:
Direccién — Equipo Interno
(Alineacion en recursos, vinculos y

| necesidades individuales)

( Identidad: A
Lograr la satisfaccion de todos
nuestros clientes mediante una
respuesta eficaz y asertiva en
funcién a la amplia experiencia en
\ el rubro retail. )
T
Propésitos: A capa‘:idzd“: 4
e ] «— > utonomia + Cartera de
Eficiencia y mejora en clientes + Solvencia
todos los procesos, para economica
mayor rentabilidad. \

7

Nota: La imagen representa el modelo de Identidad de la Organizacion explicado por

Leonardo Schvarstein, Identidad de las Organizaciones conjunto a Jorge Etkin, 2011.

En cuanto a los dominios de la organizacion mas relevantes para entrar en el

contexto de La Agencia:

Propdsitos

Como consecuencia de las diferentes metodologias empleadas para recabar
informacion con el equipo involucrado en La Agencia, se identificé que los propésitos
gue existen actualmente son muy diferentes entre los individuos, éareas o

departamentos y la direccion:

Individuos. Generalmente a nivel operativo se identifica crecimiento
econdémico individual y estabilidad laboral. (Este aspecto fue relevado por los
Lideres de éarea, en funcibn a las necesidades de sus equipos en las
devoluciones de las evaluaciones desempefio semestral)

Departamentos. A nivel de equipo, por departamentos se denota un
propésito en comun de satisfacer las necesidades de clientes y atencién de
los mismos. Identificado claramente en las instancias brainstorming llevadas a
cabo con los referentes de cada area, siendo unanime el propaosito.
Direccion. Podria ser la eficiencia y sustentabilidad de La Agencia mediante

una estructura limitada que permita mayor rentabilidad y una mayor sinergia
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entre el equipo de lideres. Esto se sustenta y queda evidenciado mediante la
estructura actual de la organizacion, donde parte del equipo ejerce un doble
rol, teniendo departamentos con saturacion de tareas para evitar un mayor

costo interno en su estructura funcional.

A pesar de la diferencia de propdésitos en los niveles anteriormente descritos, se
logra identificar un aspecto en comun a nivel de propdsito que es la eficiencia y
mejora en la productividad de cada una de las responsabilidades de los miembros
gue integran la empresa, para que esto se traduzca en una mayor rentabilidad. Esto
se logra aseverar por la devolucion obtenida por parte del equipo involucrado y las
estrategias de control que se manejan internamente en cuanto a minimizar los
costos, desde la adquisicibn de materiales de oficina y papeleria, hasta la
contratacion de personal o presupuestacion comercial. Actualmente el Jefe de
Administracion es el garante de que este propdsito se cumpla y se cuide por parte de

todo el equipo, identificando la mas minima desviacion.

Dindmica de los propdésitos

Analizando la historia de la organizacion, su evolucion a lo largo del tiempo y
cambios que ha sufrido a nivel de estructura interna, queda en evidencia que La
Agencia se caracteriza por tener una variacion constante de sus propésitos en
general. Si bien en algun punto se justifica como innovacion, desde la direccion
existen diferentes cambios de lineamientos en todos los departamentos que afecta el
sostener y concretar un proyecto, este aspecto fue validado al identificar proyectos
fallidos que no se concretaron con éxitos por la rapida implementacion de los

mismos y poca planificacion estratégica.

Relaciones

Un aspecto que quedd muy evidenciado en las instancias de entrevistas y dialogos
por parte del equipo de La Agencia, es que esta naturalizado dentro de la empresa
un clima de cooperacion y de compafierismo en lo cotidiano, sin embargo esta sana
convivencia podria impedir por momentos espacios de confrontacién o sinceridad

entre sus integrantes. Esta situacion quedé muy expuesta en la instancia de
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brainstorming donde ocurrié un rapido consenso en el equipo al momento de opinar

o0 tomar decisiones.

Poder

Se denota un poder participativo y colaborativo, con la finalidad de crear un clima de
confianza y de motivacion al cambio. Sin embargo queda expuesta la jerarquia de la
estructura organizacional actual y de la influencia por parte de la direccién hacia todo
el equipo. Siendo un aspecto que pudo ser identificado mediante la instancia de

intercambio que se sostuvo con la direccién de La Agencia y el equipo de lideres.

Proceso de Toma de Decisiones

En este aspecto las toma de decisiones generalmente estan centralizadas desde la
direccién y el margen de definicion por parte de los lideres de las areas es bajo (y las
definiciones que tengan trascendencia para la empresa siempre deben ser validadas
previo con la direccion), en los departamentos generalmente se cuenta con mas
flexibilidad ante toma de decisiones “operativas” sin embargo naturalmente se replica
y respeta el “lineamiento” de la empresa. Este aspecto quedd expuesto en las
entrevistas por parte del equipo involucrado del area Comercial y Talento

Humano/Operaciones.

Controles

En vista de la filosofia de la empresa en generar mayor rentabilidad y siempre
buscar la eficacia en todo lo que se haga, los modelos de controles estan muy
vinculados a los resultados finales y a efectividad, sin embargo contradictoriamente
al dia de hoy no se cuenta con sistema de medicién de gestién o KPI que indiquen
los resultados de los procesos que se ejercen en la organizacion. Este aspecto no
ocurre solamente en el departamento comercial, ocurre en todos los sectores de La

Agencia.
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Resultados

La comunicacion sobre los resultados de la empresa se ven con mayor frecuencia
cuando los mismos no son favorables, esta comunicacion se realiza de manera
formal por parte de la direccion alentando a todo el equipo a revertir la situacion
inmediatamente, a gran diferencia cuando los resultados son positivos donde se
mantiene mayor hermetismo en la informacién por parte de La Agencia. Dicha
informacion fue recabada del intercambio sostenido por parte de los lideres de area
y de como sus equipos sienten que es la comunicacion de los resultados de la

organizacion.

Cultura de la organizacion

Se identifica por lo anteriormente descrito sobre el comportamiento de La Agencia y
validando con el Jefe de Talento Humano y Operaciones que la cultura de La
Agencia estd muy influenciada en los valores institucionales como servicio, calidad y
comparierismo, siendo este ultimo un aspecto muy valorado y respaldado por los
funcionarios con mayor antigiedad. Del mismo modo se prioriza y tiene en el centro
de la empresa al cliente y su satisfaccion, todo gira en torno a ello y es la filosofia de

trabajo por parte de todos los involucrados de la empresa.

Analisis FODA

Adicional a la herramienta de identificacibn de la organizacién anteriormente
expuesta, se empled la reconocida herramienta de FODA donde predominaron las
debilidades y amenazas para el armado de la planificacién estratégica. El mismo es
resultado del andlisis de la informacién recabada por parte del equipo involucrado en
La Agencia mediante las entrevistas, cuestionarios, etc. A su vez fue validado con

todo el equipo en la instancia de brainstorming, consensuando el estar de acuerdo.

Fortalezas

Trayectoria por mas de 25 aflos con reconocida cartera de clientes con

solvencia econdmica, equipo profesional multidisciplinario que en su mayoria
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cuentan con capacidad de innovacion, rapida adaptacién a los cambios,
flexibilidad y libertad de accion en algunas éareas de la empresa.
Principalmente viéndose reflejados estos aspectos en los departamentos de

administracion, talento humano y operaciones.

Oportunidades

Credibilidad como agencia BTL en el rubro retail y de publicidad, referencias
positivas de clientes actuales que podrian recomendarnos con otras
empresas, solidez econdmica, estructura interna de bajo costo y optimizacion
de los procesos internos, equipo de mando con aspiracion de crecimiento y

desarrollo profesional.

Debilidades

Injerencia desde la direccion para la toma de decisiones comerciales, falta de
creatividad en departamento comercial para la captacion de nuevos clientes,
inseguridad y poca confianza para el desarrollo de propuestas disruptivas e
innovadoras, gran apego a la norma por parte de la mayoria de los
funcionarios de La Agencia, falta de una estrategia clara y definicion de
unidades de negocio, comunicacion y venta de la empresa confusa mediante
las RRSS.

Amenazas

Extincion de servicios de promociones en los puntos de venta (Post
pandemia), agencias y empresas de competencia con propuestas
innovadoras y diversificacibn en sus servicios, obsolescencia en materia
tecnoldgica por parte de la organizacion en comparacién a la realidad del

mercado.

Andlisis de organigrama actual

Podemos identificar adicional a la carencia de una estrategia para La Agencia, la
rigidez en la estructura organizacional con la centralizacion de las definiciones
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mayoritariamente por parte de la direccién, procesos que conceptualmente son
correctos pero en la practica no se ejecutan de dicha forma, sistema de
recompensas no acorde a los niveles de responsabilidades y exigencias, ya que
actualmente el equipo comercial posee una remuneracion fija (donde no existe

variabilidad por logro de objetivos o mayor captacion de clientes).

Detallamos a continuacion el organigrama actual de la empresa es el siguiente
(Entendiéndose que el area comercial no posee al menos una nomenclatura clara en

Sus cargos)

Figura 3: Organigrama actual del area comercial, correspondiente a La Agencia.

P
Direccién
N
L L 1 1
AT TN PN TN
_— " Talento Humano & : Creatividad y
Administracién Operaciones Comercial Diseno
S~ ~ ~ ~
AT Y AT Y
Jefede -

Administracion Jefede THEOP Comercial Planner
S s M s e s M s

e T = —

Auxilar aAdminstative Analsta & Operaciones Comercia Disenador

S e S i S ~ S~

AT T N

Analista Compersacién Analsta & Taento i

nes beneficios Y ne ?—iul:n Disenador

e s " - - ~

AT T .

Recepcionita A“"“%E:g"o:;“a'“y Disenador

~ ~ ~

Nota: El organigrama detallado en la imagen es la representacion gréafica de la

estructura organizacional actual, especifica en el area comercial.
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Figura 4: Descripcion de responsabilidades y tareas del area comercial.

Descripcion de Responsabilidades y tareas
Responsable Comercial /Ejecutivos Comerciales

Armado de Presupuestos/propuestas

Seguimiento del ppto/propuesta hasta su aprobacion Responsabilidades del area

Participacién en reuniones con clientes y equipos + Generar nuevos negocios

* Visualizar oportunidades tanto paraclientes
ac‘tualescomo paranuevos

* Seguimiento de gestion de todas las areas

* Detectar oportunidades de mejoras dentro del
departamentoy para la agencia.

* Mejora constante de procesos internos.

Actualizaciénde presupuestos anuales y proyeccion comercial de las « Brindar unaatencion personalizada a nuestros

mismas

Seguimiento superficial de los temas operativos

Salida a campo con equipo y clientes — Coordinacién

Guiar a equipo de supervisores | Seguimiento de gestién

clientes.
Participacién en reuniones individuales con merchandiser

Participacidn en eventos o actividades de las cuentas asignadas

Revision/modificacién de informes de actividades promociones ysu envio
correspondiente.

Nota: La imagen representa las responsabilidades del area. EI mismo fue

extraido de La Agencia, facilitada por el departamento de Talento Humano.

Si visualizamos las responsabilidades y tareas del Responsable Comercial y
Ejecutivos Comerciales, siempre comienzan con el “seguimiento” o la “participacion”
sin dar lugar a nuevas propuestas o experiencias, lo cual nos parece clave para esta
area en especifico.

No obstante a ello, existen responsabilidades que no se cumplen, por la baja
disposicion al cambio o transformacién. Una de ellas, es la “visualizacion de
oportunidades tanto para clientes actuales como para nuevos”, esto se da por las
debilidades de la organizacién que comentamos en el Analisis FODA y repetimos de

la siguiente forma:

Injerencia desde la direccidn para la toma de decisiones comerciales, falta de
creatividad en departamento comercial para la captacion de nuevos clientes,
inseguridad y poca confianza para el desarrollo de propuestas disruptivas e
innovadoras, gran apego a la norma por parte de la mayoria de los
funcionarios de La Agencia, falta de una estrategia clara y definicion de
unidades de negocio, comunicacion y venta de la empresa confusa mediante
las RRSS.
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Del mismo modo durante el afo 2015 se crearon algunos lineamientos

institucionales, que no quedaron vigentes y los cuales se desconocen por parte de
los integrantes de La Agencia.

Figura 5: Direccion organizacional.

MISION e — VALORES S —

Ser una agencia que brinda soluciones
i integrales, ant_iCiPa“donﬂs a las _“ecesmades juego nuestras capacidades para sacar adelante
| de los  clientes, satisfaciendo  sus | ‘ todo aguello que se nos ha confiado.
| expectativas y marcando un diferencial en la ! Respondemos por lo que aceptamos.
. calidad de nuestros servicios

1. Compromiso (responsabilidad): pondremos en

2. Credibilidad (confiabilidad): nuestros
| conocimientos técnicos dan sustento a lo que
M e ! ! hacemos. Se puede confiar en nuestros

! resultados.
V|5|ON 3. Flexibilidad/adaptabilidad: enfrentamos con
"""""""""""""""""""""" - versatilidad las situaciones nuevas, aceptamos

los cambios de forma positiva y constructiva
Empresa dinamica, actualizada, con wuna
trayectoria solida, que capitaliza su
experiencia, confiable y creible.
TEQUILAVESECE sabe lo que hace y esta
profundamente comprometida con sus

4. Profesionalismo (respeto): nuestras practicas,
comportamientos y actitudes se rigen por el
respeto, la mesura, la objetividady la
efectividad en todo lo que hacemaos

clientes, a través de una constante busqueda | : 5. Actitud positiva: elegimos usar nuestros
de mejora continua. recursos para solucionar los problemas y

dificultades, nos centramos en lo que tenemos
en lugar de ocuparnos por lo que nos falta

Nota: Establecimiento de lineamientos organizacionales determinados en La
Agencia, en el afio 2015.

Propuesta de Plan Estratégico en el sector comercial

Uno de los principales objetivos del cambio es mejorar la rentabilidad de la
organizacibn mediante el desarrollo de propuestas creativas, profesionales e
innovadoras desde el departamento comercial.

Los planteos que se describen a continuacién fueron desarrollados en funcién al
analisis de la situacion actual de la organizacion y al intercambio que se sostuvo con
el equipo de lideres comerciales de La Agencia. Fueron validados por parte de la

direccibn y estan fundamentados en los referentes tedricos mencionados
inicialmente.

Se define la mision, vision y valores, como también las unidades de negocio para

area comercial con la finalidad de que todo el equipo pueda estar alineado sobre el
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propdsito de La Agencia, ya que los mismos no son claros al dia de hoy e incluso
algunos casos se encuentran desactualizados siendo muy dispares sobre lo que se

espera proyectar en el departamento.

Luego del estudio y andlisis realizado en La Agencia, sobre su necesidad de cambio
y la generacion de una cultura integradora por parte de todos sus colaboradores, se
plantea una nueva mision, vision y valores vinculados 100% al departamento

comercial.

Misién (comercial)

Somos un equipo innovador que &gilmente brinda soluciones integrales a clientes

actuales y nuevos mediante propuestas creativas.
Vision (comercial)

Conectar con los objetivos de nuestros clientes, logrando resultados diferenciadores

a través de nuestros talentos.

Valores

Los mismos fueron identificados y seleccionados en funcion a los aspectos que se
quieren trabajar a nivel cultural dentro de la organizacion y principalmente dentro del

departamento comercial, siendo los mismos:

e Compromiso. Ya que se prioriza al cliente en cada uno de los
servicios y la vocacion de brindar una buena atencién lo es todo para
La Agencia.

e Adaptabilidad. Con ello fomentaremos los cambios, las nuevas ideas
y propuestas que puedan ser planteadas por todo el equipo.

e Profesionalismo. Se priorizard e incentiva la ética por parte del
equipo, manteniendo la equidad y justicia en todo su hacer.

e Empatia. El vinculo humano y cuidado del mismo es un valor muy
latente en la historia de La Agencia, siendo este factor no negociable

por la misma.
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Claim

Hacemos mucho més que comunicar
Unidades de negocio

Se define la creacion de tres unidades de negocio, siendo los pilares de La Agencia
para la construccién y disefio de nuevas propuestas comerciales, todo el desarrollo
de nuevos servicios debera estar englobado dentro de los mismos. Con ello se
busca profesionalizar la organizacion definiendo el alcance que se puede tener en

cada uno de los servicios ofrecidos.

Personas

. Servicios merchandising

. Servicios promo asesoras

. Equipos estacionales / zafrales
. Cuadrillas de rastrillaje

. Mystery Shopper

Disefio, produccion e implementacion

* Activaciones masivas

. Intervenciones en via publica (ldea, disefo, produccion e
implementacion)

+ Desarrollo de bases legales y/o entrega de premios

*  Organizacion integral y/o parcial de eventos

» Diseno, produccion y logistica para stands, ferias o congresos

*  Unboxing

Capacitaciones

. Programas de formacion y/o talleres

. Dinamicas grupales mediante metodologias:
. Points of you

. Lego © Serious Play ©
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ACCELIUM
. Out the box

. Herramientas de Coaching y eneagramas

Estos seran los aspectos neuralgicos de La Agencia para trabajar su cultura

organizacional y tener todos un objetivo en comln que se desea alcanzar, quedara

en la responsabilidad de la misma velar porque se vivan los mismos de una forma

perenne e intensa por parte de todos sus colaboradores.

Para la implementacién de los procesos de transformacion y ejecucion de la

planificacion estratégica del departamento comercial proponemos que pueda estar

liderada por el referente del area de Talento Humano/Operaciones junto con un

equipo involucrado, acatando el plan sugerido para la gestion del cambio.

Figura 6: Definicidn de objetivos, indicadores e iniciativas para la propuesta del plan

estratégico en el area comercial.

Generacion de nuevas propuestas
comerciales y captaciéon de nuevas
oportunidades de negocio/clientes

Aumentar la rentabilidad de los
presupuestos con los clientes activos 'y
nuevos servicios

Afianzar el departamento comercial y
fomentar la autonomia del area para la
toma de decisiones

Mensual: evaluacién de nuevas
propuestas aprobadas Vs propuestas
aprobadas del mes anterior.

Incorporacién de una nueva figura comercial que

pueda Innovar en el departamento y generar nuevas

propuestas alineadas a la realidad actual del
mercado

Semestral: Establecer un objetivo de
aumentar un 10% la cartera de clientes
en relacion al semestre anterior

Mensual: establecer y monitorear un

margen de rentabilidad para todos los

presupuestos emitidos por comercial
(no menor al 30%)

Generar un plan de incentivos para el equipo
comercial en funcién a la captacién de nuevos
clientes

Generar alianzas estratégicas con proveedores
para optimizacién de costos, generando de esta
forma un aumento de la ganancia / rentabilidad

Anual: Incrementar un 15% la facturacion
anual vs afio anterior (Sin contemplar
ajustes legales)

Analizar el valor de las propuestas comercial, si
estan alineadas al mercado y establecer honorarios
minimos en presupuestos como referencia

Mensual: Mantener un 30% de ganancias
sobre todos los presupuestos aprobados

Analizar los costos asociados a los presupuestos,
para hacerlos mas bajos y asi aumentar la
rentabilidad en los mismos

Mensual: Aprobacién minima del 25% de
los presupuestos enviados a clientes

Trimestral: elaborar una encuesta de
satisfaccion en relacion a las propuestas
comerciales aprobadas y enviadas a los

clientes. Esto con el fin de identificar el
impacto y calidad de las propuestas (que
no serian validadas previamente por

Direccién). Los indicadores a medir
son:% satisfaccién con la propuesta %
innovacidn/creatividad de propuesta
% Coherencia en relacién a los costos

del mercado

Presentar propuestas comerciales creativas,
alineadas a las necesidades de los clientes y
desarrollarlas en conjunto con soporte del
departamento creativo y de innovacion

Generar un plan de incentivos para el equipo
comercial en funcién a los resultados obtenidos de
forma anual

Mensual: auditoria contable sobre cada
presupuesto a realizar por el Jefe de
Administracion; con la finalidad de

identificar desvios. El indicador a
considerar es no superar el 5% en
diferencias/errores de los
presupuestos emitidos mensualmente

Nota: Se establecen los objetivos con sus indicadores e iniciativas correspondientes

para el desarrollo de la propuesta pretendiente.
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Objetivo 1

Generacion de nuevas propuestas comerciales y captacibn de nuevas

oportunidades de negocio/clientes

La planificacion estratégica del sector comercial, tiene como principal objetivo

alcanzar las nuevas metas planteadas por el departamento comercial.

La estructura actual de La Agencia se encuentra desactualizada a nivel de
cargos y responsabilidades, principalmente para los requerimientos que
podria demandar la planificacion estratégica del sector comercial sugerido.

Es por ello que entendemos que con un correcto analisis de puestos y un
organigrama ideal, podremos incorporar los objetivos claves para cada uno de
ellos.

En la nueva estructura propuesta, sugerimos la incorporacion de un nuevo
departamento encargado de la innovacién y visualizacion de oportunidades
comerciales. Con esta incorporacion se podria contar con un perfil idoneo,
joven y enfocado 100% en la captacién de nuevos clientes, identificar cuales
son las tendencias del mercado y adaptar las propuestas comerciales al
nuevo publico objetivo, manteniendo asi la estructura funcional comercial para
el manejo de su cartera de clientes actuales y su vinculacion al rol operativo,

promoviendo indirectamente la actualizacion del departamento.

Del mismo modo se adiciona la figura de Producer que seria la persona a
cargo de la gestion operativa de los nuevos proyectos que se implementen en
La Agencia por parte del Lider de innovacion y proyectos, como también para
dar soporte al equipo comercial actual, siendo la articulaciébn entre la

necesidad del cliente y su ejecucién operativa.
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Figura 7: Objetivos principales del Lider de Innovacion y Proyectos:

DIGITALIZACION PROYECTOS
COMERCIAL NUEVOS PROYECTOS INTERNOS

* Venta estratégica de » Desarrollo de nuevos * Presenciade La
servicios en RRSS servicios,‘productos y Agencia externamente
« Captacion de nuevas nuevos clientes: « Responsable de
oportunidades por « CAPACITACIONES proyectos de
RRSS « PROMOCIONES optimizacion internos:
* Visibilidad digital DIGITALES « CAMBIO CULTURAL
« NUEVAS * VINCULO CON
OPORTUNIDADES SUPERVISION

* TECNOLOGIA (IT)

Nota: La imagen determina los objetivos esenciales para el Lider de

Innovacion y Proyectos, el cual tendré un rol importante en la estructura de la

empresa.

Del mismo modo se identificé que el tipo de estructura de La Agencia

es

funcional, por lo cual para la sugerencia de redisefio consideramos mantener

la misma estructura ya que es la que mas se vincula a la necesidad y

dindmica de trabajo de la organizacién, facilitando asi la aceptacion y rapida

implementacion.

Figura 8: Organigrama sugerido para el &rea comercial.

(e o)
Eicey Planner |m]1"o?.-:r:|dé°n ¥ Jefe Administracién Coordinador TH & OP
Comercial proyectos

Disefiador i talos Auxiliar Analista de Analista de
Disefiador unlnﬁc u Administrativo Recepzidn Operaciones 5r § Talento Humano
A 7

EQUIPO: COMERCIAL/CREATIVO EQUIPO: OPERATIVO

Linea Operativa

Nota: Representacion grafica de la estructura organizacional propuesta para

el rediseno definido.
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Objetivo 2

Aumentar la rentabilidad de los presupuestos con los clientes activos y

NUEvVOoS Sservicios

Se propone un redisefio en los procesos del area comercial dando énfasis en
el desarrollo de estrategias de ventas que deberan desarrollar y cumplir,
como también el mantener margenes minimos de rentabilidad en los
presupuestos comerciales enviados, esto es la parte neuralgica de la
implementacion ya que los nuevos procesos seran la guia a seguir por parte
del equipo destinado a la venta de servicios teniendo lineamientos claros de

como ofrecer los servicios y que ofrecer.

Del mismo modo se propone definir y monitorear indicadores vinculados al
departamento comercial en relacion a su performance y resultados, para cada
uno de los indicadores se define una meta anual que sera medida

mensualmente, siendo los mismos:

Figura 9: Indicadores de medicién para departamento comercial (KPI)

INDICADOR FRIIE\::I;J[I)EII(\:I(I:OI?\I DE META ANUAL
Facturacion afio en o .
INCREMENTO DE ejercicio/ Monitoreo Incgi?t‘:;;a lra”rr]olfafrsg;iéés'”
FACTURACION Facturacion afio mensual i P ;
anterior previstos por ajustes legales)
Clientes captados afio o .
CAPTACION DE en ejercicio/ Monitoreo A;emc‘igﬁat;;gnigoﬁn'aaﬁiiitgrf";r
NUEVOS CLIENTES | Clientes captados afio mensual . P
anterior afio anterior
MARGEN DE 30% de ganancia neta Monitoreo Mantener el 30% de ganancias
RENTABILIDAD DE de cada presupuesto mensual sobre todos los presupuestos
PRESUPUESTOS aprobado. que salen.
ACEPTACION DE Pres“gfe‘zitofeeszg';dos’r Monitoreo Aprobacién minima de 25% de
PRESUPUESTOS acepp;ados mensual los presupuestos enviados.

Nota: Representacion grafica de los indicadores de gestion, frecuencia de

medicion y meta anual.
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En la etapa de monitoreo, se sugiere que pueda estar involucrada la
direccion, el &rea administrativa y soporte del area de Talento
Humano/Operaciones con la finalidad de definir en conjunto y tomar las

decisiones correspondientes.

Objetivo 3

Afianzar el departamento comercial y fomentar la autonomia del area para la

toma de decisiones

Se plantea la descentralizacion la toma de decisiones por parte de la direccién
en cuanto a la aprobacion de presupuestos a enviar a clientes, como el
desarrollo de nuevos potenciales servicios, dando la potestad al equipo
comercial con previa validacién del equipo gerencial ante la definicion de
estos aspectos, favoreciendo asi la agilizacion en la captacién de nuevos

clientes mediante propuestas nuevas.

Es por ello que se propone un seguimiento por parte del Jefe de
Administracion para la validacion de las nuevas propuestas comerciales que
son enviadas directamente a la cartera de clientes, garantizando asi el
mantener los margenes de ganancia y alineacion en los costos de los

Mmismaos.

También se espera mediante el feedback recibido por parte de los clientes
sobre las propuestas enviadas ir alineando al equipo sobre lo que se esperay

poder solucionar cualquier desvio que pudiese ocurrir de forma inmediata.

Consideramos que una organizacién donde todas las definiciones y acciones
se centralizan en el lider tiende a aumentar la burocracia, la ineficiencia y
poco empoderamiento de sus referentes, por lo tanto ante el plan estratégico
comercial planteado se busca poder descentralizar la imagen de la direccién
para las definiciones operativas y fortalecer las figuras comerciales en la

ejecucion de sus roles.
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Plan sugerido para la gestion del cambio

Como ya mencionamos, la cultura organizacional de la empresa esta muy marcada
por el acatamiento de normas y poca ductilidad en cambios internos; para que el
proceso tenga éxito (Evitar que la cultura se “desayune” a la estrategia) es
fundamental manejar una comunicacioén clara por parte de todo el equipo involucrado

y hacerlos participes en los intercambios para la toma de decisiones.

En el area comercial se visualiza gran resistencia a la incorporacion de nuevas
figuras que puedan sumar y aportar a la misma, es por ello que en este proceso es
muy importante contar con una figura sélida con el respaldo de la direcciébn que
permita renovar el departamento y aumentar la productividad del mismo. Es por ello

gue sugerimos el siguiente plan de gestién del cambio.

Gestion de Procesos

El responsable del proceso de cambio (a definir por La Agencia, deberia ser una
figura neutral) sera quien garantice la supervision y acompafiamiento en la gestion
de los nuevos procesos producto del cambio. Para ello también se involucraria la
direccion y mediante el analisis de los indicadores ya definidos se dara seguimiento

para poder garantizar el correcto desarrollo de los procesos.

Disefio y estructuras

Dentro del proceso de cambio se plantea un redisefio en la estructura de la empresa,

migrando a una mayor horizontalidad y teniendo roles de Lideres por proyectos.

Participacion
Se sugiere involucrar a los principales referentes de la organizacién para consultar

su opinion, oportunidades de mejora y asi facilitar su adaptacion al cambio.

Comunicacion

Se plantea generar diferentes instancias para la comunicacion los objetivos
principales del cambio, en varias etapas. La inicial de forma individual con los
principales involucrados, posteriormente al equipo interno de la organizacion y por

altimo a todo el equipo de la empresa para estar alineados al proceso de cambio.
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Capacitacion

Se sugiere definir un plan de capacitacion en el cual se contemplen diferentes
instancias de formacion, talleres de intercambio y reuniones con facilitadores
externos para apoyar a la transformacién. La ejecucion del plan de capacitacion sera

en paralelo con la implementacién del cambio.

Gestion de Equipos

El liderazgo situacional deberd ser considerado por parte del responsable del
proyecto. En este sentido, el lider se debera adaptar a cada situacion y dar las
garantias a todos los involucrados de que su opinidn sera considerada y respetada
sin perder el foco en el objetivo del cambio. Por ello, la gestibn del equipo

involucrado se fundamenta principalmente en un trabajo en equipo y participativo.

Del mismo modo cuando se analiza a profundidad los posibles impactos individuales
y grupales que podrian desencadenarse a raiz del proceso de cambio tanto positivos

como negativos, se detallan:

e A nivel de la organizacion podria ser la captacion de nuevos clientes y mejora
en la rentabilidad de La Agencia.

e La posibilidad de aceptacion de los cambios planteados e involucramiento de
todas las partes (cambio de cultura organizacional).

e Posibilidad de desarrollo y crecimiento de los lideres de la empresa,
empoderandose con una vision mas estratégica del negocio.

e Podria generar des credibilidad para el lider del proyecto en el caso de no
lograr cambios visibles y reales.

e Podria generar desinterés por parte de los involucrados en el proceso de
cambio por resistencia al mismo.

e Podria impactar en la motivaciéon por parte del lider del proyecto ante el

rechazo del equipo o poco involucramiento con el cambio.

Las principales resistencias que se podrian identificar son:
e Sensacion de amenaza y riesgo por parte del equipo comercial a raiz de la

incorporacion de la nueva figura como lider de proyecto.
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e Rechazo al cambio por la cultura organizacional donde se prioriza la

antigiiedad y el hacer las cosas como ya se hacen desde hace 25 afios.
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Conclusiones

Una vez analizada la situacion actual de La Agencia detallada anteriormente, se
plantea que a través de un enfoque de transformacién organizacional la misma

podria revertir parte de sus problematicas actuales a nivel comercial.

Los procesos de cambio en las organizaciones pueden ser muy complejos, por ende
entendemos que es fundamental que La Agencia cuente con un equipo capacitado
para implementar el cambio propuesto y evaluar la factibilidad ante posibles
escenarios emergentes que puedan ocurrir. A su vez consideramos importante
desarrollar una buena comunicacion con el equipo con la finalidad de minimizar las

interferencias o rechazo por desconocimiento.

La Agencia debe hacer participe al equipo involucrado, ya que esto puede ser
fundamental para el éxito en los procesos de transformacién, no es viable que solo
una persona individualmente pueda hacer que las cosas cambien o funcionen de
una forma diferente, necesitara del acompafiamiento por parte de todos los

colaboradores actuales de la organizacion.

Del mismo modo, un aspecto que debera cuidar La Agencia es el respeto por su
cultura organizacional y hacerla parte del proceso de cambio, esto es muy
importante considerarlo ya que cuando se intenta atropellar su cultura los resultados
tienden a ser negativos. Es por esto que sugerimos que al inicio de su
implementacion los cambios sean graduales, facilitando asi el involucramiento y

aceptacion de los colaboradores.
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Destacamos que en el desarrollo y analisis del trabajo quedd evidenciado lo
fundamental que es para La Agencia contar con un objetivo claro al cual se aspira
alcanzar, como también que todos sus integrantes lo conozcan. A su vez, es
necesario que la misma pueda tener un equipo que esté motivado al cambio, en
crecer y desarrollarse profesionalmente, que pueda acompafar a la organizacion
siendo esto un gran valor diferencial en los procesos de transformacion. Nos
permitimos hacer la analogia de que las empresas son como un barco, al no contar
con un rumbo fijo, monitoreo y un capitan que acompafie su navegacion los

resultados no sera positivo.

Para La Agencia es muy importante contar con una planificacion estratégica
comercial que le permita tener una visidbn a mediano y largo plazo por parte de sus
colaboradores, ya que la realidad actual hace que estén inmersos en
responsabilidades operativas y cotidianas, lo cual desalienta la posibilidad de
proyeccion comercial y visualizacién de oportunidades. La Agencia contaba con una
mision, vision y valores muy desactualizados, lo cual generaba que los mismos no
estuvieran alineados al crecimiento y desarrollo que proyectan para la organizacion,
a su vez quedd en evidencia un area comercial sin indicadores de medicién y

objetivos.

Por otra parte descentralizar la toma de decisiones por parte de la Direccion
generard un mayor empoderamiento por parte de su equipo y agilizacion en los
procesos que sus funcionarios realizan, fomentando asi la orientacion a resultados y

responsabilidad individual sobre las tareas que se ejecutan.
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Como conclusiones finales que quedan en evidencia en el presente analisis

organizacional sobre La Agencia y que podriamos listar son:

e La Agencia precisa contar con un objetivo en comldn que sea conocido por
parte de todos sus colaboradores, estos objetivos deben ser parte de su
cultura organizacional.

e Generar indicadores (KPI) de medicion y monitoreo para las gestiones de los
colaboradores del area comercial de La Agencia no solo permite tener
mejores resultados; también genera un equidad en la evaluacion de las
performance, lo cual favorece a la organizacion tomar planes de accién
cuando no se cumplan con los objetivos propuestos.

e El redisefio de cargos y responsabilidades es una tarea que si bien a nivel
operacional debe estar presente en el departamento de Talento Humano, son
los lideres quienes deben identificar cuando es necesario realizar ajustes en
los mismos y realizar propuestas para ajustar a los mismos.

e Despersonalizar los cargos y tareas, teniendo claro cudles son los objetivos a
realizar en cada uno de ellos es fundamental para cualquier organizacion.
Que La Agencia dependa de las personas y no de los cargos genera que
quede atadas a sus colaboradores y que dificimente pueda transitar
armoénicamente los reemplazos de los mismos.

e La cultura organizacional de La Agencia no parece estar en conocimiento
general de sus colaboradores, por lo que se entiende importante comunicar y
alinear al equipo para minimizar posibles desvios. Contar con una mision,
vision y valores por parte de la empresa permite que todos los colaboradores

activos y nuevos ingresos estén alineados a la misma.
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La Agencia pudiera tener un desarrollo y crecimiento a nivel de facturacion de
contar con una planificacion estratégica comercial adecuada y adaptada a las
propuestas de servicio que pueden ofrecer. Al dia de hoy el crecimiento de La

Agencia se ve estancada al no contar con un plan estratégico comercial.
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Anexos

Cuadro sobre la evolucion de La Agencia

Historia v evoluciéon de los servicios por parte de La Agencia

1997 | Naci6 como una empresa de Marketing promocional

2002 | Se asocia a una empresa BTL internacional

2011 | Se especializa en el desarrollo de servicios vinculados 100% a personas

2017 | Rompe el vinculo con la empresa BTL internacional y se independiza

2020 | Hace énfasis en la diversificacion de servicios

Cronograma de entrevistas y acciones grupales

Listado: Colaboradores entrevistados.

Cargo Fecha Modalidad
Ejecutiva Comercial 1/8/2022 Entrevista
Referente Comercial 26/8/2022 Cuestionario
Jefe de Talento Humano y Operaciones | 1/8/2022 Entrevista
Direccion 2/8/2022 Entrevista
Equipo de Lideres 30/8/2022 |Taller/ Brainstorming
Analista Operaciones 26/8/2022 Cuestionario
Jefe de Administracion 26/8/2022 Cuestionario

Formulario de entrevista

Modelo de entrevista/cuestionario:

N

o g bk~ w

¢, Cudl es tu puesto? Y ¢ hace cuanto te desempefias en el area comercial?

¢, Qué crees que es lo mas importante para la definicion de una estrategia
comercial?

¢, Como se disefa la planificacion comercial de forma anual?

¢, Como son medidos los indicadores y las ganancias?

¢, Cual es el rol que cumple tu equipo? ¢ Como se alcanzan los objetivos?
¢,Cudles son las acciones que se toman si mensualmente no se estan
alcanzando los objetivos?

¢, Cual es tu recomendacion para cualquier empresa?

Qué aspectos positivos y negativos visualizas los lineamientos de comercial

por parte de la misma persona que es la duefia de la empresa.
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e Imagenes de jornada grupal

Registro fotografico de Brainstorming:
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e Respuestas de entrevistas individuales

Respuesta por parte de Analista de Operaciones entrevistado:

1. ¢Cual es tu puesto? Y hace cuanto te desempefias en el area
AN. OPERACION SEMISR / 8 afios

2. ¢Qué crees que es lo mas importante para la definicion de una estrategia

comercial?

Un lider con una idea clara y confianza en el equipo que lo rodea.
3. ¢Conoces como se disefia la planificacion comercial de forma anual?

No
4. ¢Como son medidos los indicadores y las ganancias?

Ganancias gastos sobre ingresos/ desconozco los indicadores a medir.
5. ¢Cual es el rol que cumple tu equipo? ¢ Como se alcanzan los objetivos?

Andlisis y desarrollo de informes/ los objetivos cumpliendo con las fechas y

minimizando errores.

6. ¢Cuales son las acciones que se toman si mensualmente no se estan

alcanzando los objetivos?
Rever procesos de desarrollo o control de tareas.

7. ¢Cual es tu recomendacion para cualquier empresa?
Apertura a los cambios y actualizacion constante.

8. Qué aspectos positivos y negativos visualizas de que los lineamientos de
comercial son por parte de la misma persona que es la duefia de la empresa.
No veo relevancia si es 0 no la duefa, creo que para un rol comercial se debe

de tener apertura a escuchar y conocimiento del mercado.
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Respuesta por parte de Ejecutiva Comercial entrevistada:

1. ¢Cual es tu puesto? Y hace cuanto te desempefas en el area comercial?

Ejecutiva Comercial- 6 afios aprox desempefidndome en este rol.

2. ¢Qué crees que es lo mas importante para la definicion de una estrategia
comercial?
Realizar un plan de accion para ejecutar. Plantear objetivos, estrategias y
metas REALES Y CLARAS. Verificar que se cumpla lo planteado optimizando

costos para aumentar la rentabilidad.

3. ¢Como se disefia la planificacion comercial de forma anual?
Realizar un analisis de mercado para conocer las necesidades del mismo.
Fijar acciones que se van a llevar a cabo.
Restablecer vinculos con antiguos clientes.

Lograr mantener satisfechos a los clientes actuales.

4. ¢Como son medidos los indicadores y las ganancias?
Se analiza cada actividad presupuestada. Trabajamos con el Margen de
contribucion en cada negocio, evaluando la rentabilidad de los clientes fijos y

de los nuevos presupuestos

4. ¢Cual es el rol gue cumple tu equipo? ¢ Como se alcanzan los objetivos?
Mi equipo comercial es el encargado de la comercializacion y muchas veces
la promocion de los servicios que ofrece la empresa, también se encarga de
buscar nuevos clientes y realizar el seguimiento a los actuales. Hoy por hoy
tenemos un debe en la busqueda de clientes, somos mas reactivos que

proactivos en este aspecto.

5. ¢Cudales son las acciones que se toman si mensualmente no se estan

alcanzando los objetivos?
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Se fijan nuevos retos que sean alcanzables. Se evallan procesos internos
involucrando a todas las areas de la empresa. Nos reinventamos en caso de

Ser necesario.

¢ Cudl es tu recomendacion para cualquier empresa?

Trabajar en equipo, cada integrante de la empresa es primordial para el logro
de los objetivos. Definir objetivos alcanzables, medir su cumplimiento en corto
tiempo para verificar si el mismo se ha cumplido en caso contrario
modificarlos, ver que se puede hacer distinto, reinventarse. Capacitacion
constante. Evaluar nuevas estrategias que apliquen a las necesidades que

presenta el mercado.
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Respuesta por parte del Jefe de Administracién entrevistado:

1. ¢Cudl es tu puesto? Y hace cuanto te desempefas en el area comercial?

Contador, me desempefio directamente en el area comercial hace menos de

1 afo.

2. ¢Qué crees que es lo mas importante para la definicion de una estrategia

comercial?

Creo que lo méas importante para la definicion es establecer los objetivos mas

adaptados a la realidad y contexto de la empresa.
3. ¢Como se disefia la planificacion comercial de forma anual?

Estableciendo objetivos y acciones (de lo global a lo individual) a realizar de
forma anual, semestrales, trimestrales y mensuales para dar seguimiento a la

planificacion.
4. ¢Cbmo son medidos los indicadores y las ganancias?

En funcion de los objetivos definidos se deben cuantificar el aporte de los

mismos a la renta neta, el indicador debe determinar cuanto me aporto.
5. ¢Cual es el rol que cumple tu equipo? ¢ Como se alcanzan los objetivos?

El rol del equipo es llevar a adelante la atencion del cliente, acompanar al
mismo para conseguir los objetivos definidos. Los objetivos se alcanzan en la

medida que el cliente percibe que alcanza sus objetivos.

6. ¢Cuales son las acciones que se toman si mensualmente no se estan

alcanzando los objetivos?

Revision de porque las acciones no estan teniendo éxito y busqueda de las

alternativas para modificar las acciones y que aporten a resultados.
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7.

¢, Cudl es tu recomendacion para cualquier empresa?

Dar seguimiento a la planificacion y tener una politica de chequeo y accion

constante.

Qué aspectos positivos y negativos visualizas de que los lineamientos de

comercial son por parte de la misma persona que es la dueia de la empresa.

Depende si la duefia de la empresa trabaja activamente en la misma y tiene
conocimiento de la parte comercial, en ese caso el aspecto positivo es muy
claro. En el caso de que la duefia no participe activamente en la empresa el

aspecto negativo es ese desconocimiento justamente.
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Respuesta por parte de Referente Comercial entrevistada:

1. ¢Cudl es tu puesto? Y hace cuanto te desempefias en el area

Lider comercial - 9 afios

2. ¢Qué crees que es lo mas importante para la definicion de una estrategia
comercial?

La viabilidad de la misma y el margen de ganancia que dejaria a la empresa

3. ¢Conoces como se disefia la planificacion comercial de forma anual?

Si, tengo el conocimiento técnico.

4. ¢Cbmo son medidos los indicadores y las ganancias?
Se realiza desde direccion en funcion a la rentabilidad de los presupuestos

aprobados.

5. ¢Cual es el rol que cumple tu equipo? ¢ Como se alcanzan los objetivos?
Desarrollo e implementacién de propuestas creativas, los objetivos se

alcanzan mediante una estrategia individual.

6. ¢Cuales son las acciones que se toman si mensualmente no se estan
alcanzando los objetivos?

Captacion de nuevos clientes o negocios

7. ¢Cual es tu recomendacion para cualquier empresa?
Desarrollo de una planificacion estratégica general y por areas que permitan

tener claros los objetivos a alcanzar

8. Qué aspectos positivos y negativos visualizas de que los lineamientos de
comercial son por parte de la misma persona que es la duefia de la empresa.
Como negativo la burocratizacién de procesos, como positivo el conocimiento

de la empresa.
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