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ResUmen.

La efectividad de una empresa no depende del éxito de un area funcional especifica; sino del
ejercicio de una coordinacién balanceada entre las etapas del proceso administrativo y la
adecuada realizacion de las actividades de las principales areas funcionales.

El departamento de ventas es el encargado de persuadir a un mercado de la existencia de un
producto, valiéndose de su fuerza de ventas o de intermediarios, aplicando las técnicas y politicas

de ventas acordes con el producto que se desea vender.

En la presente Tesina, se aborda el proyecto de “Reestructuracion del area de ventas de la
empresa Ruvel Company, S.A. de C.V.”

Se inicio con el planteamiento de los antecedentes de la empresa, con lo que se obtuvo una vision
clara de la operacion y funcionamiento de la misma. Es decir, se realizo la investigacion de las
actividades de la empresa y de como ha venido funcionando desde su creacion. Se identifica una

empresa dedicada a la comercializacién y fabricacion de articulos de marroquineria.

Una vez que se plantearon los antecedentes de la empresa, se prosiguié al andlisis de la situacion
de la misma vy la identificacién del problema. La principal preocupacion de la empresa, es que las
ventas han disminuido en los Ultimos meses, han aumentado los inventarios y el ambiente laboral

en el area de ventas no es bueno.

En esta etapa, se ha podido establecer el nombre del proyecto, asi como el rumbo que tomaria la
investigacioén, los métodos y técnicas a emplear en el analisis del problema. Se planteo un marco
tedrico y referencial, es decir, se especifican las areas de conocimiento y de estudio que se

emplearon en el desarrollo de esta tesina.

Se observo, durante el analisis y diagnostico del problema, que la empresa pretende aumentar el
control y la direccion de la misma, incrementando los niveles jerarquicos y engrosando la
estructura organizacional. Asi mismo, no cuenta con programas o0 planes de capacitacion del

personal de ventas, incurriendo en falta de profesionalizacion de dicho personal.

Para el analisis y diagnostico, se emplearon graficos histéricos de ventas y de cuotas contra reales
de ventas, también se analizo la estructura organizacional del area de ventas y se desarrollo una
matriz DOFA, en la que se analizan las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas.

Finalmente, se realiza una propuesta que nos de la solucidon a toda la problemética que nos

conlleva al proyecto de reestructuracion del &rea de ventas de Ruvel Company, S.A. de C.V.



Los resultados de este proyecto, una vez que se hubo realizado el diagnostico de los procesos y
actividades del area de ventas, se pudo observar que la hipétesis planteada al inicio del
proyecto, logra su cumplimiento de manera satisfactoria ya que cuando las actividades,
procesos, flujo de comunicacién se encuentran bien establecidos y determinados , el desarrollo del
trabajo del personal estard enfocado al logro de objetivos e indicadores concretos, lo que lleva
al negocio a la generacion de beneficios econdbmicos y sobre todo mejor resultados en

productos y servicios para el cliente.



Introduccion.

Una empresa o institucion comercial esta formada por diferentes areas o departamentos, los
cuales son fundamentales para el 6ptimo funcionamiento de la empresa. Sin embargo, el area de
ventas es uno de los principales motores, ya que es en este en donde se puede convertir el
producto, o servicio generado o prestado por la empresa en flujo de efectivo o liquidez; de tan vital
importancia para las instituciones. Es por medio de la actividad de ventas que las empresas
obtienen los ingresos que les permiten sostenerse y desarrollarse, por ello las ventas son la clave
en el éxito de una organizacion. Asimismo, los vendedores trabajan con mayor independencia que
la mayoria de los empleados, deben interactuar con diferentes personas, diferentes gustos,
diferentes necesidades. Todo este esfuerzo necesita de una organizaciéon personal intelectual y
profesional que le permita al individuo lograr sus metas con el menor esfuerzo.

Es innegable que dimensionar, estructurar, dirigir y gestionar una fuerza de ventas con éxito es
una de las tareas mas complejas en cualquier empresa. Actualmente los Equipos de Ventas
operan en un entorno nuevo y se enfrentan a dos necesidades primordiales: conjugar los intereses

de la empresa con los del cliente y fidelizarlo.

En un mercado tan complejo y competitivo como el actual, con nuevos productos, con una
competencia cada vez mAas agresiva y constantes innovaciones tecnolégicas lo que
verdaderamente marca la diferencia entre el éxito y el fracaso es, sin duda, la gestion del Equipo
de Ventas, pues al fin y al cabo es quien convierte en realidad el suefio de poner en manos de los
clientes los productos y soluciones, contribuyendo con ello a la rentabilidad de las empresas.

En cuanto al mercado Mexicano, la produccién nacional ha decrecido a lo largo de los Ultimos
afios, cada vez mas, esa produccién nacional se dedica a la exportacién. El consumo aparente se
ha mantenido estable gracias a que se han incrementado las importaciones, sobre todo
procedentes de China y el Sudeste Asiatico.

La industria de los articulos de viaje produce un amplio abanico de productos, maletas, portafolios,
mochilas, bolsas de fin de semana, bolsas para transportar ordenadores portatiles, fundas para
instrumentos musicales etc.

Los materiales usados principalmente son el cuero, metal, plasticos y varias combinaciones. El
cuero es el principal componente en maletas y maletines destinados a portar documentos y
accesorios de trabajo. Los sistemas de elaboracion de estos productos incluye laminados,
moldeados, una creciente parte de la industria del equipaje incorpora ruedas a las maletas para

facilitar su transporte.



Por lo anterior, en este proyecto se aborda la probleméatica de la empresa Ruvel Company, S.A. de
C.V. de reorganizar su area de ventas con el objetivo de incrementar el volumen de las ventas y
acelerar el desplazamiento de los inventarios para incrementar la participacion de mercado vy el
posicionamiento de la marca. Se espera con la reorganizacién la mejora en la comunicacion entre
la parte corporativa de la empresa y la operativa. También se busca la homogenizacion de los
procesos efectuados en el area de ventas y el desarrollo del personal, con la finalidad de obtener

una mejor calidad en la atencion al cliente y de manera mas oportuna.

El desarrollo de este proyecto es producto de los conocimientos adquiridos en el seminario
"Gestion e Inteligencia de Negocios", y con la finalidad de desarrollar habilidades adquiridas
durante las respectivas carreras de los integrantes del equipo de trabajo, asi como la obtencién

del titulo de licenciatura.



CAPITULO I. MARCO METODOLOGICO.

1.1 Planteamiento del problema.

La amplia desigualdad que la globalizacion trae a los paises en vias de desarrollo, se aprecia
claramente en el comercio internacional, donde los paises mas avanzados tienen mayor
capacidad para invadir los mercados regionales. Sus grandes empresas transnacionales y grupos
de inversores toman las riendas de sectores completos, la mayoria de los cuales son claves para
la produccion nacional de los paises poco desarrollados. México se encuentra en uno de esos
casos, en donde el nivel de ingreso es bajo, y por ende no esta en posibilidades de contar con
suficiente ahorro interno para financiar su desarrollo, y se ve en la necesidad de solicitar créditos

al exterior.

Ante esta situacién, las empresas de los paises en vias de desarrollo sélo tienen una alternativa:
replantear sus estrategias y politicas para lograr algin nivel de competitividad que les permita por

lo menos sobrevivir.

La empresa Ruvel Company S.A. de C.V. dedicada a la comercializacion de productos de
marroquineria, actualmente se encuentra ante esta oportunidad, de renovar sus estrategias para
hacer frente a diversos problemas que se han presentado en los Ultimos afios, y que se ven
reflejados en una importante disminuciéon del volumen de ventas, en incremento de inventarios
originado por un lento desplazamiento en los puntos de venta, aumento en las devoluciones, y

elevacion de los costos de produccion.

En el area de ventas de la empresa es donde observamos la mayor area de oportunidad, debido a
gue no existe una estructura organizacional que delimite adecuadamente las funciones de cada
uno de sus integrantes, el personal del area se encuentra desmotivado, confundido, desorientado
e intolerante, y existe mala comunicacion con las demas area de la empresa debido a un flujo de

Informacién inadecuado.

1.2 Objetivos.

Objetivo general.

Realizar una reestructuracion adecuada para los procesos que se desarrollan dentro del area de
ventas de Ruvel Company S.A. de C.V.; buscando obtener un incremento en el nivel de
desempefio del personal del area, y asi mismo, encaminar a la empresa a formar una visiéon

compartida que contribuya al logro eficiente de sus objetivos, todo ello dirigido a lograr una mayor



competitividad, que le permita ir creciendo dentro del sector comercial y mejorando su

posicionamiento en el mercado.

Se pretende que la empresa ofrezca un servicio con sentido humano, que involucre a todos los
colaboradores del area de ventas, para apoyar el rapido y sostenible crecimiento y al mismo
tiempo garantizar y homogenizar la calidad del servicio al cliente.
Objetivos especificos.
e Andlisis de la estructura actual del area de ventas de Ruvel Company S.A. de C.V.
e Generar una matriz de desempefio y realizar analisis de puestos para cubrir perfiles
establecidos.
e Desarrollar politicas de contratacién de alto nivel para la empresa Ruvel Company S.A. de
C.v.
e Desarrollar manuales de procedimientos para el area de ventas de Ruvel Company S.A.
de C.V.
e Sistematizacion de los procesos de ventas de Ruvel Company S.A. de C.V.
e Generar un plan integral de rotacion de puestos.

e Generar un plan de capacitacién y entrenamiento del personal.

1.3 Técnicas e instrumentos de investigacion.

Las técnicas e instrumentos a utilizar para la recoleccion de datos en este proyecto seran:
Documentales: Apoyandonos en informacion bibliografica, hemerogréfica que nos permita obtener
la informacién necesaria para llegar a nuestros objetivos.

De campo: A través de la observacion principalmente para analizar y comprender el problema a
investigar y eventualmente utilizaremos la encuesta y el cuestionario para obtener datos concretos

de nuestro proyecto.

El tipo de Investigacién que utilizaremos principalmente es el descriptivo, pues es el que se adapta
a nuestro proyecto de investigacion debido a que nuestra area de estudio es un departamento que
ha presentado problemas de forma estructural dentro de la organizacién, y se va a realizar un
andlisis del bajo nivel de desempefio del grupo de personas que conforman el area, asi como la
funcionalidad de los procesos del area de ventas.

Eventualmente utilizaremos el estudio explicativo para obtener conclusiones sobre algin

fenémeno particular del sector comercio en México que influya en nuestra area de estudio.

1.4 Justificacion.



Hoy en dia una de las preguntas mas comunes en el mundo de los negocios es ¢ Por qué las
ventas fallan?, las respuestas son muy diversas y variadas, pero las principales razones en las
gue muchos coinciden son; la falta de visibilidad de la situacion actual de la empresa, la ausencia
de mercado, la dificultad para probar el producto, la alta competencia con las diferentes empresas,
la ausencia de estrategia de diferenciacion del producto, la falta de credibilidad del producto el
cual pudiese cumplir con las expectativas del cliente, la falta de comunicacion del area de ventas

con areas clave de la empresa y el bajo desempefio de su personal, etc.

El bajo volumen de ventas y el deficiente desempefio del personal ha impactado en la pérdida de
competitividad de la empresa Ruvel Company S.A. de C.V. y en su imagen dentro del mercado
en los Ultimos meses, de igual forma, debido a que la empresa no cuenta con una estructura
organizacional adecuada en el area de ventas, el flujo de informacién no es el apropiado,
generando asi problemas de comunicacion interna que hacen muy dificil eficientar sus procesos
operativos e incrementando las cargas de trabajo y la pérdida de autoridad al no tener claramente

definidas las actividades y los tramos de control de cada uno de los puestos del area.

Estas son las principales razones por las que en este proyecto estamos proponiendo una
reestructuracion del area de ventas de Ruvel Company S.A. de C.V., buscando aportar
soluciones que ayuden enfrentar los retos de la industria moderna y ser capaces de ajustarse con
mayor velocidad al mercado y sus necesidades. Este proyecto demostrara la habilidad y potencial
de cada una de las personas que la conforman, buscando impulsar el area de ventas como parte

estratégica del negocio.

Este proyecto se llevara a cabo con las aportaciones conjuntas de los integrantes del equipo de
investigacion y gracias a los conocimientos adquiridos en las carreras de Administracion Industrial,
Ingenieria Industrial e ingenieria en sistemas. Este proyecto se evalla con un enfoque
interdisciplinario que garantiza mejores resultados.
e La administracion industrial, proporciona un panorama amplio del aspecto organizacional
de la empresa y su funcionamiento.
e La ingenieria industrial, aporta el estudio y analisis de procesos operativos y técnicos de
la empresa.
e Laingenieria en sistemas, contribuye con el escrutinio del manejo de la informacién, tanto

interna como externa.

1.5 Hipdtesis.



Con la reestructuracion del area de Ventas de Ruvel Company S.A. de C.V. Se obtendra una
adecuada distribucion de las funciones, actividades vy recursos que involucran dicha area vy el

compromiso del personal con los objetivos y cuotas de venta.



CAPITULO Il. GENERALIDADES DE LA EMPRESA.

2.1 Antecedentes generales de Ruvel Company S.A. De C.V.

Ruvel Company nace hace 19 afios bajo la batuta de Carlos Ruiz Velasco, quien proviene de una
familia dedicada tradicionalmente a la marroquineria. Lanza su primera marca de bolsos llamada
“Carlos Ruiz Velasco” mientras opera como “Ruvel Moda”. La plantilla de trabajadores ascendia a
5 empleados.

Posteriormente nace “Cloe” una marca cuya propuesta Unica de venta se basa en el disefio de
vanguardia y la moda al mismo tiempo que se fabricaba para importantes firmas como Guy
Laroche en México. Nace Cloe Sport como marca colateral hace 8 afios para participar del nicho

de escolares y reforzar las temporadas de estacionalidad.

Cloe es actualmente la marca de bolsos para dama y accesorios mas reconocida en la industria
de la marroquineria en México. Se posiciona entre los cinco primeros lugares en el Top of mind del
consumidor, es decir el posicionamiento no del producto en el mercado, sino como se ubica el

producto en la mente de los clientes.

Hasta hace poco tiempo Cloe se colocaba como una de las marcas de equipaje con mas
aceptacion en el mercado y dentro de los dos primeros lugares de ventas en las tiendas

departamentales de nuestro pais.

UBICACION DE LA EMPRESA.

Razdn Social: Ruvel Company S.A. De C.V.

Giro de la empresa: Comercializadora.

Sector: Privado.

Domicilio: Camino a las cafiadas 900-1 Col. Mirador San Isidro C.P.45132.
Municipio: Zapopan

Estado: Jalisco (Véase la siguiente Figura 2.1).
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Figura 2.1

2.2 Misién.

Satisfacer plenamente las expectativas de nuestro mercado, ofreciendo productos de moda a
través de mayoristas o de manera directa, con el respaldo de una marca sélida y teniendo como
plataforma una empresa altamente productiva, creciente, humana, innovadora y competitiva,

orientada a la satisfaccién de nuestros clientes.

2.3 Vision.

“Consolidarnos como la marca de articulos de marroquineria, accesorios, equipaje y productos de

almacenamiento para efectos personales mas reconocida y sélida del mercado Mexicano e

internacional.”

2.4 Valores de la empresa.

VALORES: Los valores que la empresa considera fundamentales y pilares son:
e Creatividad: Desarrollando e innovando permanentemente en las caracteristicas de los

productos.



e Compromiso: Con ofrecer productos de calidad y tendencias vanguardistas.

e Productividad: Manteniendo altos niveles de calidad y produccién.

e Lealtad: Alos principios y valores establecidos; asi como a los clientes y proveedores.

¢ Voluntad: De trabajo y servicio.

e Trabajo en equipo: Mantener buena relacién entre y dentro de los equipos de trabajo,

creando un excelente ambiente laboral.

2.5 Objetivos.
Establecer un liderazgo en la premisa de un excelente disefio con materiales de alta calidad

manteniendo los estandares méas exigentes en el mercado, apoyando los disefios creados y

fabricados con un excelente equipo multidisciplinario mexicano.

2.6 Organigrama

DIRECCION
COMERCIAL

I 1
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VaRICS COMERCIAL
VARIOS
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CUENTA SEARS ADE ZONA
SUPERVISORA
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Diagrama 1. Organigrama



2.7. Principales productos y servicios.

Actualmente CLOE maneja los siguientes productos en el mercado, los cuales son los siguientes:

e Bolsas para Dama.

e Bolsas para nifia.

e Panfaleras.

e Billeteras.

e Cosmetiquitas.

e Articulos de viaje.

o Maletas.

o Cajines.

o Bolsas viajeras.

e Accesorios.

o Chamarras.

o Cinturones.

o Llaveros.

e Articulos Escolares.

o Mensajeras.

o Mochilas.

o Loncheras.

o Lapicera.

CLOE se caracteriza por vender moda y calidad, sus disefios estan basados en las expectativas
del cliente de cubrir necesidades de contar con articulos de calidad, buen precio y sobre todo
Moda.



2.8 Principales clientes

Entre los principales clientes de CLOE se encuentran riendas departamentales como:

e Liverpool.
e Sears.
e Palacio de Hierro.

Ademas de cuenta con Boutiques propias de la marca CLOE.

Principales Clientes y Mercado

@ Liverpool
) Sears

. Fabricas de Francia

.‘.‘:‘EARS

o -
I} Liveroool
ES PARTE DEmVIDK

La empresa cuenta con personal de ventas en
cada una de las cadenas antes mencionadas.

Tabla de Principales Clientes



CAPITULO lll. MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

3.1. Proceso administrativo.

La Administracién es la principal actividad que marca una diferencia en el grado en que las

Organizaciones les sirven a las personas que afectan.

El éxito que puede tener la Organizacion al alcanzar sus objetivos y también al satisfacer sus

obligaciones sociales depende en gran medida, de sus gerentes. Si los gerentes realizan

debidamente su trabajo, es probable que la organizacion alcance sus metas, por lo tanto se puede

decir que el Desempefio Gerencial se mide de acuerdo al grado en que los gerentes cumplen la

secuencia del Proceso Administrativo, logrando una Estructura Organizacional que la diferencie de

otras Organizaciones”.

I. Chiavenato en

su libro Fundamentos de Administracion, organiza el

Administrativo de la siguiente manera.

ADMINISTRACION

- PLANIFICACION
- ORGANIZACION
—®|_ DIRECCION

- CONTROL

| »| SUBORDINADOS |—p/OBJETIVOS DE LA

EMPRESA

Proceso

El Desempefio de las funciones constituye el llamado ciclo administrativo, como se observa a

continuacion:

PLANIFICACION

CONTROL

ORGANIZACION

DIRECCION

! Chiavenato, Idalberto. Introduccion a la teoria general de la administracion. Séptima edicion. McGraw Hill.

México 2007. PP. 50-51.
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El proceso administrativo no solo conforma una secuencia ciclica, pues se encuentran
relacionadas en una interaccion dinamica sus funciones, por lo tanto. el proceso administrativo es

ciclico, dindmico e interactivo, como se muestra en el siguiente grafico:

PLANIFICACION

ZON

CONTROL ORGANIZACION

h 4

DIRECCION

Las funciones Administrativas en un enfoque sistémico conforman el proceso administrativo,
cuando se consideran aisladamente los elementos Planificacion, Organizacion, Direccion vy
Control, son solo funciones administrativas, cuando se consideran estos cuatro elementos
(Planificar, Organizar, Dirigir y Controlar) en un enfoque global de interacciéon para alcanzar

objetivos, forman el Proceso Administrativo®.

] - Decisién sobre los objetivos
PLANIFICACION - Definicion de planes para alcanzarlos

- Programacion de Actividades

- Recursos y Actividades para alcanzar los objetivos
ORGANIZACION ; - Organos y Cargos

= Atribucion de autoridades y responsabilidad
- Designacion de cargos
DIRECCION H- Comunicacion, liderazgo y motivacion de Personal.

l - Direccion para los objetivos

- Definicion de estandares para medir el desempeiio.
CONTROLAR P

- Corregir desviaciones y garantizar que se realice la
planeacidn

Fuente: Introduccién a la Teoria General de la Administracién. Autor: |. Chiavenato.

Para efectos de este proyecto, se centrara la atencién principalmente en la parte de la planeacion,

organizacién y direccién del area de ventas de la empresa Ruvel Company, S.A. de C.V.

2 Chiavenato, Idalberto. Introduccién a la teoria general de la administracién. Séptima edicién. McGraw Hill. México 2007.
PP. 65-66.
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3.1.1 Planeacion.

La planeacién establece las bases para determinar el elemento riesgo y minimizarlo. La eficiencia
en la ejecucion depende en gran parte de una adecuada planeacién, y los buenos resultados no
se logran por si mismos: es necesario planearlos con anterioridad.

La planeacién consiste “en fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la

determinacion de tiempos y nimeros necesarios para su realizacion". A. Reyes Ponce.

La determinacién de los objetivos y eleccién de los cursos de accion para lograrlos, con base en la
investigacién y elaboracién de un esquema detallado que habra de realizarse en un futuro.
Tomando en cuenta las definiciones anteriores, se pretende realizar una planeacion de los

procesos de venta para la empresa.

Tipos de planes
+ Propdsito o misiones
+ Objetivos

+ Estrateqias

« Politicas

Tipos de planes
* Procedimientos

+ Reglas

* Frogramas

* Presupuestos

Tanto los propdsitos 0 misiones y los objetivos estan previamente establecidos por la empresa,
adaptandose a su mision y vision. En este punto, solo se pretende adaptar las propuestas que se

realizaran a los objetivos de la empresa, respetando su misién y vision.

Politicas

Las politicas también son planes en el sentido de que constituyen declaraciones o entendimientos

generales que orientan o encauzan el pensamiento en la toma de decisiones. Las politicas definen
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un area dentro de la cual debe tomarse una decisidon y asegurarse de que la decisién sea
congruente con un objetivo y contribuya a su cumplimiento.

Las politicas ayudan a decidir cuestiones antes de que se conviertan en problemas, hacen
innecesario analizar la misma situacién cada vez que se presente y unifican otros planes, con lo
cual permiten a los gerentes delegar autoridad y mantener aun asi control sobre lo que hacen sus
subordinados®.

Se realizara una propuesta de politicas para el area de ventas de Ruvel Company.

Procedimientos

Los procedimientos son planes que establecen un método obligatorio para manejar actividades
futuras. Son guias para la accion, mas que para el pensamiento, y describen la manera exacta en
gue deben realizarse ciertas actividades. Son secuencias cronolégicas de acciones requeridas.
Los procedimientos se encuentran en cualquier parte de una organizacion. Pero el hecho
importante es que existen procedimientos en toda una organizacion, aun cuando, como cabria
esperar, se vuelvan mas rigurosos y mas numerosos en los niveles inferiores debido en gran parte
a la necesidad de un control més estricto, las ventajas econdémicas de describir acciones en
detalle, la menor necesidad de campo de accidn o libertad para los gerentes de nivel inferior, y a
que muchos trabajos rutinarios pueden ejecutarse con mayor eficiencia cuando la gerencia
prescribe la mejor manera de realizarlos.

Se analizaran los procesos actuales de venta con los que la empresa cuenta y se realizara una

propuesta de procesos de venta, pretendiendo elevar la eficiencia de estos.

Reglas

Las reglas describen la accion o no accién requerida y especifica, y no permiten discrecién. En
general, constituyen el tipo mas sencillo de plan.
Las reglas se diferencian de los procedimientos en que guian la accién sin especificar una

secuencia temporal. De hecho, un procedimiento podria considerarse como una serie de reglas.

Programas

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de tarea,
pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios para llevar a cabo un curso de
accion; normalmente cuentan con el apoyo de presupuestos.

Esta herramienta ayudara en la elaboracion de un programa de capacitacion al personal de ventas

de la empresa.

% Herandez Y Rodriguez, Sergio Jorge, Introduccion a la Administracién, México DF, Mc Graw Hill, 2007.
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3.1.2 Organizacion.

Es un conjunto de cargos o puestos cuyas reglas y normas de comportamiento, deben sujetarse a
todos sus miembros y asi, valerse de este medio que permite a una empresa alcanzar sus
determinados objetivos.

Histéricamente, el area de ventas ha presentado problemas en sus diferentes niveles jerarquicos y
de organizacion, fallando en el flujo de informacién en la estructura. Por lo que se pretende

realizar el analisis de la estructura organizacional y plantar una propuesta de solucion.

Principios de organizacion.

Hay nueve principios que dan la pauta para establecer una organizacion racional.

1. Del objetivo:

Todas las actividades establecidas en la organizacion deben estar relacionadas con los objetivos y
propositos de la empresa. La existencia de un puesto solo es justificable si sirve para alcanzar los
objetivos establecidos y no se deben hacer gastos innecesarios en puestos que no contribuyen en
nada a lograr los objetivos.

2. Especializacion:

El trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde sea posible, a la realizacién de una sola
actividad. El trabajo se llevara a cabo més facilmente si se subdivide en actividades claramente
relacionadas y delimitadas. Mientras mas especifico y menor sea el campo de accién de un

individuo, mayor sera su eficiencia y destreza.

3. Jerarquia:
La necesidad de establecer centros de autoridad de los que emane la comunicacién necesaria
para lograr los planes, en los cuales la autoridad y la responsabilidad fluyan en linea clara e

ininterrumpida, desde el mas alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo.

4. Paridad de autoridad y responsabilidad:

Esto se refiere a que a cada grado de responsabilidad debe corresponder al grado de autoridad
necesario para cumplir dicha responsabilidad. Por ejemplo, no se le puede hacer responsable de
un trabajo a una persona, sino se le otorga la autoridad para poder realizarlo; y de igual manera,
no se le puede dar autoridad a un empleado, sobre determinado trabajo, sino se le hace

responsable por los resultados.
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5. Unidad de mando:

Este principio establece que al determinar un centro de autoridad y decision para cada funcién,
debe asignarse un solo jefe; y los subordinados no deberan reportar mas de un superior porque si
el empleado recibe érdenes de mas de un solo jefe, esto solo le ocasionara confusion, ineficiencia

y fuga de responsabilidad.

6. Difusion:

Las obligaciones de cada puesto que cubren autoridad y responsabilidad, deben publicarse y
ponerse por escrito, a disposicién de todos los miembros de la empresa que tengan relacion con
dicha autoridad y responsabilidad.

7. Amplitud o tramo de control:

Debe haber un limite en cuanto al nimero de subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de
manera que éste pueda realizar sus funciones con eficiencia. Un gerente no debe ejercer
autoridad directa a mas de cinco o seis subordinados, con el fin de asegurar que no esté

sobrecargado y pueda, en determinado momento, desatender funciones de mayor importancia.

8. Coordinacion:
Siempre deberan mantenerse en equilibrio las unidades de una organizacién. El administrador

debe buscar el equilibrio adecuado en todas las funciones.

3.1.3 Direccion.

La direccién consiste en obtener los maximos resultados posibles de los elementos que componen
su unidad, en interés de la empresa.

Es la accion de dirigir que implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen
tareas esenciales. La relacion y el tiempo son fundamentales para las actividades de la direccién.
De hecho, la direccion llega al fondo de las relaciones de los gerentes con cada una de las
personas que trabajan con ellos. Los gerentes dirigen tratando de convencer a los demas de que
se les unan para lograr el futuro deseado, surge de los pasos de la planificacion y la organizacion.
Se puede citar como una influencia bajo la cual los subordinados aceptan voluntariamente la
direccion y el control por parte de otra persona o jefe, o bien, es la funcién del proceso
administrativo que consiste en guiar las acciones hacia el logro de los 0bjetivos4.

Importancia

La direccién es la parte esencial y central de la administracion, a la cual se deben subordinar y

ordenar todos los demas elementos.

* Herandez Y Rodriguez, Sergio Jorge, Introduccion a la Administracién, México DF, Mc Graw Hill, 2007.
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La direccion es trascendental por:

e Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la planeacion y la
organizacion.

e A través de ella se logran las formas de conducta mas deseables en los miembros de la
estructura organizacional.

e La direccion eficientemente es determinante en la moral de los empleados v,
consecuentemente, en la productividad.

e Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementaron de métodos de
organizacion, y en la eficacia de los sistemas de control.

e A través de ella se establece la comunicacidbn necesaria para que la organizacion

funcione.

Toma de decisiones.

La responsabilidad mas importante del administrador es la toma de decisiones. Para los
administradores, el proceso de toma de decision es sin duda una de las mayores
responsabilidades.

La toma de decisiones en una organizacién se circunscribe a una serie de personas que estan
apoyando el mismo proyecto. Se debe empezar por hacer una seleccién de decisiones, y esta

seleccién es una de las tareas de gran trascendencia.

La comunicacién.

La comunicacién es un aspecto clave en el proceso de direccion.

"La comunicacion puede ser definida como el proceso a través del cual se transmite y recibe
informacion en un grupo social."

El ejecutivo para poner en marcha sus planes, necesita sistemas de comunicacion eficaces;
cualquier informacién desvirtuada origina confusiones y errores, que disminuyen el rendimiento del
grupo y que van en detrimento del logro de los objetivos.

Es una de las herramientas administrativas mas importantes. Sin ella no se puede intercambiar
ideas y experiencias. Un gerente transmite ideas e informacion de su mente hacia otras mentes, lo

gue piensa de otra persona estimula la comunicacion.

Motivacion

La motivacion es la labor mas importante de la direccién, a la vez que la mas compleja, pues a
través de ella se logra la ejecucion del trabajo tendiente a la obtencién de los objetivos, de
acuerdo con los estandares o patrones esperados. Midltiples son las teorias que existen en
relacion con la motivacion, pero todas pueden agruparse en dos grandes tendencias:

« Teorias de contenido.
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» Teorias de aprendizaje o del enfoque externo.
Ambos tipos de teorias han sido de gran trascendencia en la explicacién de la conducta
organizacional, ya que a través de ellas se describe la razén por la cual los empleados son
productivos, o lo que impulsa su conducta, a la vez que se aportan datos valiosos para mejorar
dicha conducta.

Se espera contribuir eficientemente en este rubro, mediante el plan de capacitacion y

entrenamiento del personal.

3.1.4 Control.

El control es una etapa primordial en la administracién, pues, aunque una empresa cuente con
magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una direccién eficiente, el ejecutivo
no podra verificar cudl es la situacién real de la organizacion si no existe un mecanismo que se
cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos®.

El concepto de control es muy general y puede ser utilizado en el contexto organizacional para

evaluar el desempefio general frente a un plan estratégico.

Importancia del control
Una de las razones mas evidentes de la importancia del control es porque hasta el mejor de los
planes se puede desviar. El control se emplea para:

e Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se corrige para
eliminar errores.

o Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente de cualquier organizacion.
Los mercados cambian, la competencia en todo el mundo ofrece productos o servicios
nuevos que captan la atencion del publico. Surgen materiales y tecnologias nuevas. Se
aprueban o enmiendan reglamentos gubernamentales. La funcion del control sirve a los
gerentes para responder a las amenazas o las oportunidades de todo ello, porque les
ayuda a detectar los cambios que estan afectando los productos y los servicios de sus
organizaciones.

e Producir ciclos mas rapidos: Una cosa es reconocer la demanda de los consumidores para
un disefio, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y otra muy distinta es acelerar los
ciclos que implican el desarrollo y la entrega de esos productos y servicios nuevos a los
clientes. Los clientes de la actualidad no solo esperan velocidad, sino también productos y

servicios a su medida.

® Herandez Y Rodriguez, Sergio Jorge, Introduccion a la Administracién, México DF, Mc Graw Hill, 2007.
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Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de obtener ventajas
competitivas. Otra forma, aplicada por el experto de la administracién japonesa Kenichi
Ohmae, es agregar valor. Tratar de igualar todos los movimientos de la competencia
puede resultar muy costoso y contraproducente. Ohmae, advierte, en cambio, que el
principal objetivo de una organizacion deberia ser "agregar valor" a su producto o servicio,
de tal manera que los clientes lo compraran, prefiriéndolo sobre la oferta del consumidor.
Con frecuencia, este valor agregado adopta la forma de una calidad por encima de la
medida lograda aplicando procedimientos de control.

Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia contemporanea hacia la
administracion participativa también aumenta la necesidad de delegar autoridad y de
fomentar que los empleados trabajen juntos en equipo. Esto no disminuye la
responsabilidad ultima de la gerencia. Por el contrario, cambia la indole del proceso de
control. Por tanto, el proceso de control permite que el gerente controle el avance de los

empleados, sin entorpecer su creatividad o participacién en el trabajo.

Elementos del control.

El control es un proceso ciclico y repetitivo. Estd compuesto de cuatro elementos que se suceden:

Establecimiento de estandares: Es la primera etapa del control, que establece los
estandares o criterios de evaluacibn o comparacion. Un estandar es una norma o un
criterio que sirve de base para la evaluacion o comparacion de alguna cosa. Existen
cuatro tipos de estandares; los cuales se presentan a continuacién:

Estandares de cantidad: Como volumen de produccién, volumen de ventas, cantidad de
existencias, cantidad de materiales primas, nimeros de horas, entre otros.

Estandares de calidad: Como control de materia prima recibida, control de calidad de
produccion, especificaciones del producto, entre otros.

Estandares de tiempo: Como tiempo estandar para producir un determinado producto,
tiempo medio de existencias de un producto determinado, entre otros.

Estandares de costos: Como costos de produccion, costos de administracion, costos de
ventas, entre otros.

Evaluacion del desempefio: Es la segunda etapa del control, que tiene como fin evaluar lo
gue se esta haciendo.

Comparacion del desempefio con el estandar establecido: Es la tercera etapa del control,
gue compara el desempefio con lo que fue establecido como estandar, para verificar si
hay desvio o variacién, esto es, algun error o falla con relacion al desempefio esperado.
Accion correctiva: Es la cuarta y Gltima etapa del control que busca corregir el desempefio
para adecuarlo al estandar esperado. La accién correctiva es siempre una medida de

correccion y adecuacion de algun desvio o variacion con relacién al estandar esperado.
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Pasos del proceso de control.

Establecer normas y métodos para medir el rendimiento: Representa un plano ideal, las
metas y los objetivos que se han establecido en el proceso de planificacion estan definidos
en términos claros y mensurables, que incluyen fechas limites especificas.

Medir los resultados: En muchos sentidos éste es el paso més facil del proceso de control;
las dificultades, presuntamente se han superado con los dos primeros pasos.

Ahora, es cuestion de comparar los resultados medidos con las metas o criterios
previamente establecidos.

Tomar medidas correctivas: Este paso es necesario si los resultados no cumplen con los
niveles establecidos (estandares) y si el andlisis indica que se deben tomar medidas. Las
medidas correctivas pueden involucrar un cambio en una o varias actividades de las
operaciones de la organizacion.

Retroalimentacién: Es basica en el proceso de control, ya que a través de la
retroalimentacion, la informacion obtenida se ajusta al sistema administrativo al correr del
tiempo. Siempre sera necesario dar a conocer los resultados de la medicién a ciertos
miembros de la organizacion para solucionar las causas de las desviaciones. Parece que
cuando muchas personas intervienen en la comunicacion de los resultados, es dificil ser
neutrales, aumenta el riesgo de que surjan el conflicto y actitudes defensivas en los

empleados que estan siendo controlados.

3.2 Definicion de estructura y disefio organizacional.

Estructura organizacional.

En toda actividad organizada se plantea una divisién del trabajo y una coordinacién de esas tareas

para llegar al trabajo final. Todo esto nos lleva a distribuir, asignar y coordinar las tareas dentro de

la organizacién®. Existen tres formas distintas de entender la estructura de la organizacion:

El conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en areas distintas,
consiguiendo luego la coordinacion de las mismas. (Mintzberg).

Patron establecido de las relaciones entre los componentes de la organizacion. (Kast y
Rosenzweig).

Complejo disefio de comunicaciones y demas relaciones existentes dentro de un grupo de

seres humanos. (Simon).

® Koontz, Harold. Administracién una perspectiva global, 12%dicién, Edit. Mcgraw-Hill, México 2007.
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Estas tres formas de entender la estructura de la organizacion son muy parecidas, ayudan a las
personas a entender la organizacion y a situarse en ella por medio de las relaciones entre

individuos. Los elementos que componen la estructura de la organizacién son tres:

e Individuos: desempefian la actividad y tienen una serie de objetivos a cumplir.

e Grupos: conjunto de personas unidas por vinculos de amistad, trabajo...que tienen unos
intereses.

e Estructura formal: distinguimos entre formal e informal.

e Formal: es la voluntad de la direccion, la que ellos disponen.

e Informal: grupos, relaciones socio-afectivas, espontaneas y no previstas.

La estructura formal y la informal junta, constituyen la estructura real de la organizacién. No
podemos entender la estructura real de la organizacién sin atender a la estructura informal, es
decir, sin tener en cuenta la influencia de los grupos de la organizacion.

La estructura determina el dominio o ambito de la organizacién, es la forma en la cual se han
distribuido actividades dentro de la organizacion. También confiere estabilidad a la organizacion
en el sentido de constituir una especie de estado de equilibrio, de punto de acuerdo entre los
intereses de los grupos, en donde existe ese modelo de informacién y comunicacién que de

estabilidad a la organizacion.

Disefio organizacional.

"Organizar es establecer relaciones efectivas de comportamiento entre las personas de manera
gue puedan trabajar juntas con eficiencia y obtengan satisfaccion personal al hacer tareas
seleccionadas bajo condiciones ambientales dadas para el propdsito de realizar alguna meta u
objetivo”. (Terry y Franklin).

La Estructura Organizacional es la forma en que las actividades de una organizacion se dividen,
organizan y coordinan. O sea que la estructura de la organizacion es un esqueleto en el que se
puede visualizar las unidades orgénicas y sus relaciones de interdependencia.

El Organigrama.

El Organigrama es la representacion gréafica simplificada de la estructura formal que ha adoptado

una organizaciéon. Es por lo tanto la representacion de la forma en que estan dispuestas y

relacionadas sus partes. Organigrama es la denominacibn mas comin de este tipo de
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representacion grafica, pero también se les conoce como organograma, grafica de organizacion,

piramide de cargos, diagrama de organizacién o diagrama de estructura.

El uso de estos diagramas atiende basicamente a dos aspectos importantes de la estructura de la

organizacion:

Como herramienta de comunicacion puede ser utilizado para:

Como herramienta de andlisis. Puede ser utilizado para:

a.

-~ 0o 2 0o T

2 @

Informar a los miembros de la organizacion la posicion relativa que ocupan y la relacion que

tienen con el resto de la estructura.

Proveer un cuadro global de la estructura.

Facilitar a las personas que se incorporan a la organizacién la toma de contacto con la

estructura de la misma.

Facilitar la comprension acerca de las posibilidades que tiene cada persona de ascender a

otras posiciones de la escala organizativa.

Informar a terceros.

Fallas de control interno.
Departamentalizacion inadecuada.
Falta de unidad de mando.
Superposicién de funciones.

Relacién de dependencia confusa.
Situaciones de subordinacion unitaria.
Indefinicién de los niveles.

Confusion sobre el tipo de autoridad.
Estructura desequilibrada.

Ambito de control excesivamente amplio.
Inadecuada asignacion de niveles.

Designacién confusa de las funciones.

Tipos de Organigramas

Los Organigramas pueden ser clasificados de la siguiente manera:

Por su contenido:

a.
b.

C.

Estructurales.
Funcionales.

De puestos o cargos.

Por su @mbito de aplicacion:

a. Generales.

21


http://www.monografias.com/trabajos14/flujograma/flujograma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/diflu/diflu.shtml

b. Especificos.

Por su forma:

a. Verticales.
Horizontales.
Circulares.

Semicirculares.

® 2 o0 o

Escalares.

3.3 Definicion de Cambio Organizacional.

Cambiar o morir. Los administradores han escuchado este grito durante decenios. Pero pocos lo
han tomado tan al pie de la letra.

Mé&s y més organizaciones enfrentan hoy en dia un ambiente dindmico y cambiante que exige, a
Su vez, que estas organizaciones se adapten. Por ejemplo, casi todas las organizaciones tienen
gue ajustarse a un ambiente multicultural. Las politicas y practicas de recursos humanos tienen
gue cambiar a fin de atraer y conservar esta fuerza de trabajo més diversa. Y muchas empresas
tienen que gastar grandes cantidades de dinero en la capacitacion de los empleados para mejorar

sus habilidades de lectura, matematicas, computacion y otras mas’.

3.4 El proceso de Cambio Organizacional.

Kurt Lewin dice que un cambio de éxito en las organizaciones debe seguir tres pasos: descongelar
el statu quo, el movimiento hacia un nuevo estado, y el re congelamiento del nuevo cambio para

hacerlo permanente.

Se puede considerar al statu quo como un estado de equilibrio. Para cambiar este equilibrio —
vencer las presiones tanto de la resistencia individual como de la conformidad del grupo— es
necesario el descongelamiento. Se puede lograr en una de tres formas. Se pueden incrementar
las fuerzas impulsoras, que alejan el comportamiento del statu quo. Se pueden reducir las fuerzas
limitantes, que impiden el movimiento del equilibrio actual. Una tercera alternativa es combinar los

dos primeros enfoques®.

Una vez que se ha implantado el cambio de consolidacion, si ha de tener éxito, es necesario que

la nueva situacion se recongele para que se pueda mantener a través del tiempo. A menos que se

! Stephen Robbins, Timothy Judge. Comportamiento Organizacional. 13 Edicion. Prentice Hall. 2009.
8
Idem, CO

22



siga este Ultimo paso, existe la gran probabilidad de que el cambio sea de corta duracion y que los
empleados traten de regresar al estado anterior de equilibrio. Entonces, el objetivo del re

congelamiento es estabilizar la nueva situacién al equilibrar las fuerzas impulsoras y restrictivas.

3.5 Modificacion de Conducta Organizacional.

La dltima area donde operan los agentes de cambio es en ayudar a los individuos y a los grupos
dentro de la organizacion para que trabajen juntos de una manera mas eficaz. Esta categoria
suele implicar el cambio de actitudes y comportamientos de los miembros de la organizacion por
medio de procesos de comunicacién, toma de decisiones y solucién de problemas.

Ningan andlisis del manejo del cambio estaria completo sin la inclusion del desarrollo
organizacional. El desarrollo organizacional (DO) no es un solo concepto facilmente definible. Mas
bien es un término que se utliza para abarcar un conjunto de intervenciones de cambios
planeados, construidos sobre valores democraticos humanisticos, que buscan mejorar la eficacia

organizacional y el bienestar de los empleados.

3.6 Resistencia al cambio.

Uno de los resultados mas solidamente documentados de los estudios del comportamiento
individual y organizacional es el hecho de que las organizaciones y sus miembros resisten el
cambio. En cierto sentido, esto es positivo. Proporciona estabilidad y predictibilidad en el
comportamiento. Si no hubiera algo de resistencia, el comportamiento organizacional tendria la
caracteristica de ser aleatoriamente caotico. La resistencia al cambio también puede ser una
fuente de conflicto funcional. Por ejemplo, la resistencia a un plan de reorganizacién o a un cambio
en una linea de productos puede estimular un debate saludable sobre los méritos de la idea y dar
como resultado una mejor decisiéon. Pero existe una desventaja definitiva en la resistencia al cam-

bio. Obstaculiza la adaptacion y el progresog.

Cdémo vencer laresistencia al cambio

Se han sugerido seis tacticas para usarse como agentes de cambio al tratar con la resistencia al
mismo. Repasemos las tacticas brevemente.

Educacién y comunicacion: Se puede reducir la resistencia por medio de la comunicacion con los

empleados, para ayudarles a ver la légica del cambio.

o Stephen Robbins, Timothy Judge. Comportamiento Organizacional. 13 Edicion. Prentice Hall. 2009.
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Participacion: Es dificil que los individuos resistan una decisiéon para el cambio en la que han
participado. Antes de efectuar un cambio, se debe hacer que participen las personas opuestas en
el proceso de decision.

Facilitacion y apoyo: Los agentes de cambio pueden ofrecer una gama de esfuerzos de apoyo
para reducir la resistencia. En situaciones en que es grande el temor y la ansiedad de los
empleados, la asesoria y terapia a los empleados, capacitacion en nuevas habilidades, o una
autorizacién con goce de sueldo puede facilitar el ajuste.

Negociacién: Otra forma para que el agente de cambio pueda tratar con la resistencia potencial al
mismo es intercambiar algo de valor por una reduccion de la resistencia.

Manipulacién y cooptacién: La manipulacion se refiere a intentos disimulados de ejercer influencia.
Ejemplos de manipulacion son la alteracion y falseamiento de datos para hacerlos aparecer mas
atractivos, la retencion de informacion indeseable y la creacién de falsos rumores para hacer que
los empleados acepten un cambio.

Coercion: La dltima en la lista de tacticas es la coercion, es decir, la aplicacion de amenazas o

fuerza directa sobre los que se resisten al cambio.

3.7 Costos y beneficios del cambio.

Medir beneficios o costos de un mejor o peor manejo del cambio resulta dificultoso. Normalmente
las organizaciones no registran integralmente este tipo de situaciones y mucho menos los costos
de oportunidad de las malas decisiones o de las inacciones.
Sin embargo, los riesgos que se corren por un mal manejo del proceso de cambio son muy altos:
e Resultados finales negativos (peores que los que existian en el punto de partida) o
beneficios s6lo marginales.
e Mayores esfuerzos y costes en todo el proceso.
e Retrocesos a viejas practicas luego de cierto tiempo, con el descrédito que ello trae
aparejado para los procesos de cambios futuros.
o Efectos desfavorables en el clima de la organizacion, desmotivacion, excesiva
rotacion de personal.
e El desmejoramiento de la cadena de liderazgo de la empresa y el pago de costes

politicos internos, entre otros posibles.

3.8 Administracién de personal.

La administracion de recursos humanos tiene como una de sus tareas proporcionar las
capacidades humanas requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades y aptitudes del

individuo para ser lo mas satisfactorio asi mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. No se

24


http://www.monografias.com/trabajos4/costos/costos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/tipos-riesgos/tipos-riesgos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/clima/clima.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Recursos_Humanos/
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/aceptacion-individuo/aceptacion-individuo.shtml

debe olvidar que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y su evolucion,
primordialmente del elemento humano con que cuenta. Puede decirse, sin exageracion, que una

organizacion es el retrato de sus miembros.

Es parte del proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la

organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais en general™.

3.8.1 Seleccién de personal.

Una vez que se dispone de un grupo idéneo de solicitantes obtenido mediante el reclutamiento, se
da inicio al proceso de seleccion. Esta fase implica una serie de pasos que afiaden complejidad a
la decision de contratar y consumen cierto tiempo. El proceso de seleccién consiste en una serie

de pasos especificos que se emplean para decidir qué solicitantes deben ser contratados.

El proceso se inicia en el momento en que una persona solicita un empleo y termina cuando se

produce la decisién de contratar a uno de los solicitantes.

Es el transcurso de diferentes actividades por el cual van encaminadas en poner en contacto a
una determinada Institucién que oferta bolsa de trabajo, esto relne los requisitos para ser
contratados por la empresa en sus necesidades constantes de suplencia, renuncias, despidos o

jubilaciones.

Seleccion de Personal, es la técnica de preferir o elegir entre un conjunto de candidatos o
postulantes a las personas mas adecuadas, para ocupar los puestos existentes en la empresa,;
Por ello el objetivo principal del reclutamiento, es tener el mayor nimero de personas disponibles,

gue rednan los requisitos de los puestos o cargos a cubrirse en la organizacion.

El Objetivo especifico de la seleccién es escoger y clasificar los candidatos més adecuados para

satisfacer las necesidades de la empresa.

La seleccion de recursos humanos se define como la escogencia del individuo adecuado para el

cargo adecuado, o en un sentido mas amplio, escoger entre los candidatos reclutados a los mas
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adecuados, para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la
eficiencia y el rendimiento del personal.
La seleccion busca solucionar dos problemas fundamentales:

1. Adecuacion del hombre al cargo

2. Eficiencia del hombre en el cargo

Las personas difieren tanto en la capacidad para aprender a realizar una tarea como en la

ejecucion de ella, una vez aprendida.

Calcular el tiempo de aprendizaje y el rendimiento en la ejecucion es tarea de la seleccion.
Por ello el proceso de seleccion debe suministrar no sélo un diagndstico, sino también un

prondstico de esas dos variables.

Busqueda Interna.

Los desafios internos generados por la organizacion misma presentan el siguiente dilema: por lo
general, los gerentes de los diversos departamentos desean llenar las vacantes de manera rapida,
con las personas mas calificadas para ejercer la funcion. Los gerentes tienden a esperar a que se
produzca una vacante para proceder a llenar una solicitud de personal nuevo. Es probable que la
politica interna de la compafiia determine, por ejemplo, que el puesto se debe ofrecer al personal
interno por un minimo de dos semanas, antes de ofrecerlo en el mercado externo. Al mismo
tiempo, tomar decisiones rapidas en esta area implica una disminucién en el nimero de
candidatos idéneos. Es muy probable que el administrador de recursos humanos se vea sometido

a presiones fuertes'.

Razdn de Seleccion.

Contar con un grupo grande y bien calificado de candidatos para llenar las vacantes disponibles
constituye la situacién ideal del proceso de seleccién. Algunos puestos son mas dificiles de llenar
que otros. Particularmente los que requieren conocimientos especiales. Cuando un puesto es
dificil de llenar, se habla de baja razon de seleccién. Cuando es sencillo llenarlo, se define como
un puesto de alta razén de seleccion.

La razén de seleccién es la relacibn que existe entre el numero de candidatos finalmente

contratados y el nUmero total de solicitantes.

Formula de la razén de seleccion.
La razén de seleccién se determina mediante la formula:

NUmero de candidatos contratados.
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Razoén de la seleccion Numero total de solicitantes.
Cuando en una organizacién se presentan con frecuencia razones de seleccion bajas, se puede
inferir que el nivel de adecuacién al puesto de los solicitantes y de las personas contratadas sera

bajo.
3.8.1.1  Principios de la seleccioén.

Es de suma importancia, antes de descubrir el proceso de reclutamiento y seleccioén, enfatizar tres
principios fundamentales:

Colocacion. Es muy comin seleccionar a los candidatos teniendo en cuenta un puesto en
particular; pero parte de la tarea del seleccionador es tratar de incrementar los recursos humanos
de la organizacion, por medio del descubrimiento de habilidades o aptitudes que pueden
aprovechar los candidatos en su propio beneficio y en el de la organizaciéon. Asi pues, si un
candidato no tiene las habilidades necesarias para un determinado puesto, pero se le considera
potencialmente un buen prospecto por otras caracteristicas personales, es necesario descubrir
otras habilidades, las cuales puedan ser requeridas en otra parte de la organizacién o en otra
organizacién dentro de la misma.

Orientacién. Tradicionalmente se ha considerado a la organizacion como un sistema aislado de su
medio. Por tanto, si un candidato no era aceptado, simplemente se le rechazaba; pero no hay que
olvidar que la organizacién se encuentra engarzada dentro de un sistema econdémico, social,
cultural, politico, etc., y que por ello cumplira con sus objetivos sociales si ayuda a resolver los
Problemas del pais.

Es necesario considerar la labor del seleccionador ya no como limitada por las fronteras de la
organizacién, sino en un sentido mas amplio y teniendo como marco de referencia los problemas
de subocupacién y desempleo en el pais. Entonces en caso de que no sea posible aceptar a un
candidato, es necesario orientarlo; es decir, dirigirlo hacia las posibles fuentes de empleo (lo cual
implica un intercambio de informacion a este respecto entre diversas organizaciones, o la
centralizacion de ella en alguna oficina dedicada a esta tarea; asi como la necesidad de que el

seleccionador se convierta ademas en un experto en mercado de trabajo™.

Etica profesional: Parece ser que muchos seleccionadores no se han dado cuenta de las enormes
implicaciones éticas y humanas de su trabajo, a juzgar por la proliferacion de oficinas de seleccién
que no cumplen los mas elementales principios técnicos de esta funcién. Ahora bien, esas
decisiones pueden afectar la vida futura del candidato. Si no es aceptado, si se le coloca en un

puesto para el cual no tiene habilidades; para el cual tiene mas capacidad de la necesaria, etc.,
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son circunstancias que pueden convertirse en fuente de frustraciones para el candidato y que, por
tanto, pueden minar su salud mental y la de su familia y afectar negativamente a la organizacion.
Es pues imprescindible que el seleccionador tenga plena conciencia de que sus actividades
pueden afectar, a veces definitivamente la vida de otras personas. Es esta una gravisima

responsabilidad.
3.8.1.2 Anadlisis y Valuacion de puestos.

El andlisis y la evaluacion de puestos es la base practica fundamental de los recursos humanos de
cualquier organizacién. Es el estudio mediante el cual se identifican los recursos requeridos para
cumplir los objetivos de la empresa. Que puestos necesita, que Responsabilidades con lleva cada
puesto, que caracteristicas, que habilidades y que competencias deben tener los candidatos a

ocupar dichos puestos y en qué nivel*.

Misién y que objetivos particulares deben tener dichos candidatos. Que experiencia previa, que
grado académico, que conocimientos técnicos y que competencias laborales. Son imprescindibles
para hacer bien su trabajo. En que afectaria a la organizacion una mala seleccion del candidato, o
un mal desempefio de su parte.

Asi pues, el analisis y la valuacion o evaluacién de puestos es la base para la construccion de un
organigrama y de un tabulador de sueldos y compensaciones justo y equitativo, que permita
compensar a todo mundo en proporcion a su contribucién esperada al cumplimiento de los
objetivos generales de la empresa; asi como la base para la implantacion de los planes de vida y
carrera, las promociones y crecimiento de los trabajadores que lo merezcan, las reubicaciones del
personal, las reestructuraciones, el reclutamiento y la seleccion adecuada del personal, la
implantacion de programas de horarios flexibles, los programas “home office”, las evaluaciones de

desempefio, etc.

La evaluacion de desempefio constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del
empleado. La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacion sobre la manera
en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la direccibn de otros

empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que deben tomar.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes,
Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el departamento de personal

puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen. Asi
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mismo, ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion y orientacion, incluso las
decisiones sobre las promociones internas, compensaciones y otras mas en el area del
departamento de personal dependen de la informacion sistematica y bien documentada disponible

sobre el empleado.

Ademas de mejorar el desempefio, muchas compafiias utilizan esta informaciéon para determinar
las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluacion puede también identificar
problemas en el sistema de informacién sobre recursos humanos. Las personas que se
desempefian de manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos equivocados de
seleccién, orientacién y capacitacion, o puede indicar que el disefio del puesto o los desafios

externos no han sido considerados en todas sus facetas.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del desempefio, este debe
ser valido y confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe identificar los elementos relacionados
con el desempefio para los empleados medirlos y proporcionar retroalimentacién a los empleados

y al departamento de personal.
3.8.1.3 Inventarios de recursos humanos.

Es una "base de datos" que concentra todos los datos e informacién sobre los trabajadores, a
partir de la cual ser& posible determinar el potencial humano con que cuenta la empresa, ubicando
y clasificando a los elementos mas idoneos con los que se podra disponer para la cobertura de

puestos vacantes.

El inventario de recursos humanos es el que nos va a mostrar informaciéon personal , contiene los
datos especificos de cada empleado como: fotografia, expediente electrénico digitalizado (acta de
nacimiento, identificacion, cartilla, comprobante de estudios, cartas de recomendacién), datos de
sus familiares y beneficiarios, informacién legal y migratoria, historial académico, activo fijo
asignado a la custodia, idiomas, experiencia laboral y seguros™.

Nombre, domicilio, teléfono, lugar y fecha de nacimiento, lugar de residencia de preferencia,

estado civil, nimero de hijos y edades, profesién del cényuge.

Tendra que mostrar la trayectoria laboral: como son los puestos que han desempefiado tiempo de

experiencia docente y de investigacion si tiene publicaciones, métodos desarrollados para la
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empresa, educacion general basica (bachillerato carrera técnica, cursos posgrados, diplomados

especialidades, maestrias doctorados).
3.8.2 Reclutamiento.

Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados para llenar
las vacantes. El proceso de reclutamiento se inicia con la basqueda y termina cuando se reciben
las solicitudes de empleo. Se obtiene asi un conjunto de solicitantes, del cual saldran

posteriormente los nuevos empleados.

Fuentes de reclutamiento:

Son los lugares de origen donde se podran encontrar los recursos humanos necesarios.

El problema basico de la organizacién es diagnosticar las fuentes que proporcionan los recursos
humanos localizados en el mercado de trabajo que le interesen especificamente, y en ellas
concentrar sus esfuerzos de reclutamiento.

Una de las fases mas importantes del reclutamiento es la identificacion, seleccion y mantenimiento

de las fuentes que pueden ser utilizadas adecuadamente como proveedores de candidatos.
3.8.2.1 Técnicas de reclutamiento.

Técnicas de Reclutamiento interno.

Cartel: Es un aviso que se coloca dentro de la misma organizacién para promover una vacante
con los empleados que laboran en dicha organizacion.

Pizarrén: Es un medio fisico de madera o de plastico en el cual se anota la informacién necesaria
para promover los puestos que se estén requiriendo en la misma empresa.

Boletin interno: Es un papel que se reparte Dentro de la misma empresa en donde se da la

informacioén necesaria sobre algun puesto que se encuentre vacante™.

Técnicas de reclutamiento externo.
Carteles o avisos en la puerta de la Empresa. Avisos en diarios, revistas, etc. Boletines

Especializados. Referencias de otros empleados.

Ventajas
1. Trae sangre nueva y nuevas experiencias a la organizacion.

2. Renueva y enriquece los recursos humanos.
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3. Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personales efectuadas por otras
empresas o por los propios candidatos.

Desventajas.

1. Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno.

2. Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos.

3. Por lo general afecta la politica salarial.

Pruebas de conocimiento.
Las pruebas de conocimiento o de capacidad tienen como objetivo evaluar el grado de nociones,
conocimientos y habilidades adquiridas mediante el estudio, la practica o el ejercicio.
Segun la manera como las pruebas se aplique pueden ser:
Orales.
Escritas.

De realizacion.

En cuanto al area de conocimientos, las pruebas pueden ser generales cuando tienen que ver con
nociones de cultura o conocimientos generales, especificas cuando indagan conocimientos
técnicos directamente relacionados con el cargo en referencia.

En cuanto a la manera como se elaboran las pruebas de conocimientos cuando se realizan por
escrito se clasifican en:

Tradicionales de tipo disertado.

Expositivo.

Objetivas.

Mixtas.

Las pruebas tradicionales o subjetivas abarcan poco items, poseen pocas preguntas, formuladas
en el momento del examen, y exigen respuestas largas sus deficiencias son la poca extensién del

campo que examinan y la subjetividad de la calificacion.
Las pruebas objetivas, por el contrario, poseen mayor nimero de preguntas, abarcan un area
grande de conocimientos del candidato y exigen respuestas breves y precisas, bien definidas en

su forma y contenido.

Las pruebas de caracter mixto constan, por lo general, de una parte objetiva en forma de test y de

otra en forma de preguntas disertarias.

En resumen las pruebas tradicionales se diferencian de las objetivas en tres aspectos:

organizacién, aplicacién y evaluacion.
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3.8.2.2 Examen y prueba de trabajo.

Es indiscutible que necesitamos verificar de algin modo las capacidades que el trabajador posee
para ocupar el puesto al que lo destinamos, o que él pretende. Las pruebas son, pues, necesarias,

tanto para la seleccion como para la acomodacién del personal.

Podemos, ante todo, dividirlas en pruebas de aptitud, de capacidad y de temperamento-

personalidad, segun se investiguen:

a) Las cualidades en potencia, pero no desarrolladas que el trabajador posee.

b) Las cualidades ya desarrolladas que tiene, capaces de ser aplicadas de inmediato a un
trabajo.

c) Que estudien "la dinamica psiquica del sujeto en muy diversos niveles, con el fin de
encontrar las tendencias generales, los patrones de reaccion mas comunes, la estructura
de las motivaciones, los conflictos de tendencias, etc." El fin de estas ultimas es "tratar de
predecir con la mayor certeza posible, la conducta del individuo en relacion con su

adaptacion al trabajo y su promocion posterior"m.

Las pruebas que suelen aplicarse son de diferentes tipos:

- Pruebas de conocimiento o de capacidad: son instrumentos para evaluar con objetividad los
conocimientos y habilidades adquiridos mediante estudio, la practica o el ejercicio.

- Pruebas psicométricas: Son pruebas que se aplican a las personas para apreciar su desarrollo
mental, sus aptitudes, habilidades, etc. Se utilizan para conocer mejor a las personas con miras a
tomar la decision de admisidn orientacion profesional, diagnéstico de personalidad, etc.

- Pruebas de personalidad: Sirven para analizar los diversos rasgos de la personalidad, sean
determinados por el caracter o por el temperamento.

- Técnicas de simulacion: Tratan de pasar del tratamiento individual y aislado al tratamiento en

grupo, y del método exclusivamente verbal o de ejecucion a la accién social.

Entre las pruebas de inteligencia podemos mencionar los test de Binet, las matrices progresivas

de Raven (5 series), la prueba de ejecucion de Kohs (16 cubos para formar 17 figuras), etc.

Examen médico.
Es de importancia basica en las organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos tales

como la calidad y cantidad de produccion, indices de ausentismo y puntualidad.

'8 Agustin Reyes Ponce, "Administracion de Personal, Relaciones Humanas" 1% parte p. 88
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Existen poderosas razones que lleven a la empresa a verificar la salud de su futuro personal. En
general el empleador contrata un servicio especializado en examenes de salud, pero
desafortunadamente se convierte en un mero trdmite lucrativo en donde no se diferencian los

distintos riesgos en los diferentes niveles laborales.

3.8.3 Decision final y contratacion.

Este es el final del proceso de seleccion. Puede corresponder esta responsabilidad al futuro
supervisor del candidato o al departamento de personal.

Con el fin de mantener la buena imagen de la organizacién es importante comunicarse con los
solicitantes que no fueron seleccionados. De ellos puede surgir un candidato para otro puesto, por
esto es conveniente conservar los expedientes de los solicitantes, para constituir un valioso banco

de recursos humanos potenciales.

También deben conservarse todos los documentos que conciernen al candidato aceptado, lo que

constituird el legajo personal.

Los pasos siguientes a la seleccién son:

e Es formalizar con apego a la ley la futura relacién de trabajo para garantizar los
intereses, derechos, tanto del trabajador como de la empresa.

e Cuando ya se aceptaron las partes en necesario integrar su expediente de trabajo.

e La contratacion se llevara a cabo entre la organizacion y el trabajador.

e La duracion del contrato sera por tiempo indeterminado o determinado.

e EIl contrato deberd ser firmado por el director general, el responsable directo y el
trabajador

e Generar afiliacion al IMSS.

Una vez que se ha decidido la aceptacion de un candidato, y el puesto al que debera dedicéarsele,
existe la necesidad de complementar sus datos, para integrar su expediente de trabajo. Entre
estos se encuentran: fotografias (muchos las solicitan desde la presentacion del candidato),

llenado de formas, etc.’

3.9 Diagnostico empresarial.

7 Agustin Reyes Ponce, "Administracion de Personal, Relaciones Humanas" 1% parte p. 92
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El Diagnostico Empresarial constituye una herramienta sencilla y de gran utilidad a los fines de
conocer la situacién actual de una organizacion y los problemas que impiden su crecimiento,

sobrevivencia o desarrollo.

Gracias a este tipo de diagnostico se pueden detectar las causas principales de los problemas
"raices", de manera de poder enfocar los esfuerzos futuros en buscar las medidas mas efectivas y
evitar el desperdicio de energias. Si bien en muchas ocasiones este trabajo es realizado por
consultores o personas ajenas a la organizacion, existen numerosos casos en que son efectuados

por los mismos responsables de la empresa.

¢,Porque es necesario realizar un "Diagnéstico Empresarial"?. Las empresas, generalmente,
planten sus "escenarios de necesidades”, y estas giran en torno a: saber porqué de su situacion,
cémo Mejorar, Cambiar, Crear un buen clima, cémo no cerrar sus fabricas, si deben Integrarse a
otras 6 de Ampliar su mercado teniendo limitaciones, y muchas otras; algunas de estas

expresiones se daba como simples sintomas o0 ya como una problematica real.

Lo anterior lleva a definir el objetivo principal del Diagnostico Empresarial, que es visualizar,
detectar y explicar la situacién actual de la Empresa, con sus sintomas, problemas y causas 6 con
los efectos que produce, fijando sus puntos fuertes (fortalezas) y débiles (debilidades) con
repercusiones en las distintas areas que influyan con ella, y plantear las conclusiones y

recomendaciones para llevar a la empresa a un estado, meta u horizonte de accion ideal.

3.9.1 Definicién.

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, la palabra diagndstico proviene del griego
"Diagnosis”, que significa "Conocimiento”. En el mundo de las empresas, cuando se habla de
diagnostico se hace referencia a aquellas actividades tendientes a conocer el estado actual de una

empresa y los obstaculos que impiden obtener los resultados deseados.

Existe una gran diversidad de metodologias y tipologias para realizar estudios diagnésticos en
empresas, y cada una de ellas se enfoca en algin aspecto particular de la vida empresarial.
Algunos hacen énfasis en los procesos productivos, otros en aspectos relativos al mercado y los

consumidores.

Es posible clasificar los diagnésticos empresariales en dos grandes tipos: los "integrales" y los
"especificos". Los primeros se caracterizan por la visualizacién de una amplia gama de variables o

aspectos empresarios. Como un buen exponente de esta categoria, puede mencionarse al
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"Diagnostico de Competitividad". La metodologia utilizada se basa en un estudio de Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas (FODA), trabajando con una amplia gama de variables
de diversas categorias que reciben un puntaje por parte del consultor a cargo del trabajo.

En tanto, los diagnésticos "especificos" hacen énfasis en los procesos productivos, financieros, de

gestion, y otros en aspectos relativos al mercado y los consumidores™.

Para encontrar las respuestas, se considera apropiado utilizar el enfoque propuesto por Norton y
Kaplan, donde se visualiza a la empresa desde cuatro perspectivas integradas:

Perspectiva financiera: Es la vision de los ndmeros y la situacion financiera de la empresa,
estudiando los niveles de inversién, las politicas de financiacion, los resultados econémicos, el uso

y aplicacién de los fondos del negocio, etc.

Perspectiva de los clientes: Desde esta vision se enfocan los aspectos relacionados

Con los clientes a los cuales esta dirigida la organizacion.

Perspectiva de los procesos internos: Es el momento de analizar los procesos productivos de la

organizacién, estudiando su eficiencia y correspondencia con el resto de la organizacion.

Perspectiva de las capacidades del personal y la organizacion: Finalmente se analizan las
capacidades del personal y la brecha que puede existir entre las capacidades requeridas para un
funcionamiento eficiente de los procesos productivos y la capacidad actual del personal.

Estas cuatro perspectivas permiten abarcar aquellos aspectos mas importantes del fenbmeno
empresatrial.

Normalmente deben llevarse a cabo los siguientes pasos:

1). Diagnostico.

2). Planteamiento de Conclusiones - Recomendaciones y Soluciones - Plan Maestro (Pueden
fijarse Proyectos, Sub Proyectos, Médulos y otros).

3). Implantacion del Plan (Prioridades y Puesta en Marcha).

4). Evaluacion.

5). Seguimiento.

Como podra verse, esta misma metodologia se asemeja a la de un médico; que diagnostica,
plantea la mejora o intervencion, se implementa, se evalla y se logra llevar un seguimiento.

Para efectos de este proyecto nos apoyaremos en el diagnostico integral y el analisis FODA.

'8 Sergio Romagnoli, Columna Econénica. "Herramientas de Gestién: Diagnostico Empresarial” p.9
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3.9.2 Ventajas y beneficios.

¢, Qué Objetivos nos muestra el Diagnostico Empresarial?
e Una vision tan profunda como sea necesario de la Situacién Empresarial.
¢ Examen del Circuito de la Informacién en la Empresa.
e Estudio de la Situacion de la Empresa en el Mercado y en su Entorno.
e Examen de la Documentacién y Tratamiento de ella.
e Examen de sus Producciones y Servicios Terminales.
e Evaluacion Financiera y Control de Gestion Empresarial.
e Proporcionar a la Alta Direccion Empresarial - Conclusiones y Recomendaciones.
e Prever de Problemas o Efectos, detectando las Vulnerabilidades en la Empresa.
e Precisar y Plantear Proyectos y Sub Proyectos.

o Aplicar las mejoras tomando como base las fortalezas de la Empresa.

3.9.3 Matriz de analisis FODA.

¢, Qué es el analisis FODA?

Un andlisis FODA es una herramienta, usada en la gerencia y la formulacién de la estrategia.
Puede ayudar a identificar las fortalezas, las debilidades, las amenazas y las oportunidades de
una compaifiia en particular.

Las fortalezas y las debilidades son los factores internos que crean valor o destruyen valor.
Pueden incluir activos, habilidades, o los recursos que una compafiia tiene a su disposicién,
comparados con sus competidores. Pueden ser medidas usando evaluaciones internas o un

benchmarking externo.

Las oportunidades y las amenazas son los factores externos que crean valor o destruyen valor.
Una empresa no puede controlarlas. Pero emergen de la dinamica competitiva de la
industria/mercado o de los factores demograficos, econdmicos, politicos, técnicos, sociales,

legales o culturales (P.E.S.T.).

Ejemplos tipicos de los factores en un diagrama de andlisis FODA:
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Fortalezas

[J  Experiencia en marketing especializado.

[1  Acceso exclusivo a recursos naturales.

[1 Patentes.
Producto o servicio nuevo e innovador.
Ubicacién de su negocio.

[J  Ventaja del costo con conocimientos
técnicos propios.

[J Procesos y procedimientos de calidad.

[0 Fuerte reputacion o marca.

Debilidades

\ Falta de experiencia en marketing
especializado.

[0 Productos y servicios indiferenciados (es
decir, en relacion a sus competidores).

[1  Ubicacién de su compaiiia.

[l Los competidores tienen mejor acceso a
los canales de distribucién.

\ Mala calidad de mercancias o servicios.

[l Reputacion dafiada.

Oportunidades

[J  Mercados en desarrollo (China, Internet).

[1 Fusiones, empresa a riesgo compartido, o
alianzas estratégicas.

[l Mudanza a nuevos segmentos atractivos
del mercado

[J  Un nuevo mercado internacional

[1 Relajacién de las regulaciones.

[1 Retiro de barreras comerciales
internacionales.

[J  Un mercado liderado por un competidor
débil.

Amenazas

{ Un nuevo competidor en su propio
mercado interior.

[l Guerra de precios.

[l El competidor tiene un nuevo producto o
servicio sustituto o innovador.

{ Nuevas regulaciones.

{ Barreras comerciales crecientes.

(1 Nuevos impuestos potenciales en su

producto o servicio.

Cualquier organizaciéon debe intentar crear un

ajuste con su entorno externo. El diagrama del

analisis FODA es una herramienta muy buena para analizar las fuerzas y las debilidades (internas)

de una corporacién y las oportunidades y las amenazas (externas). Sin embargo, este analisis es

apenas el primer pasd. Realmente crear el ajuste con el entorno externo es a menudo el trabajo

mas dificil*®.

Matriz de la confrontacion.

Una herramienta para combinar los factores internos con los factores externos es la matriz de la

confrontacion.

1 hitp:/mww.12manage.com/methods_swot_analysis_es.html
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OPORTUNIDADES AMENAZAS

FORTALEZAS OFENSIVO AJUSTE
Haga la mayor parte de restaure las fortalezas
éstos.

DEBILIDADES DEFENSIVO SOBREVIVA

Observe su competencia de de alrededor

cerca.

A menudo en realidad las dos columnas del diagrama del andlisis FODA estan sefialando en
direcciones opuestas. Los estrategas deben lidiar con la paradoja de crear su alineamiento
equilibrado. Esto se puede hacer via la formulacion de una estrategia de afuera hacia adentro
(conducido por el mercado) o la formulacion de una estrategia de adentro hacia afuera (conducido
por recursos).

Se puede también aplicar un analisis FODA a los competidores, proporcionando a menudo nuevas

perspectivas interesantes.

3.10Sistematizacion de los procesos de venta.

En cuanto a la sistematizacion de los procesos de ventas, se puede decir que, la gran mayoria de
las empresas tienen una computadora y por lo tanto cuentan con un software comercial, el cual se
trabaja por medio de los diferentes programas como Word, Excel, entre otros; de esta totalidad, la
mitad de las empresas tienen algun tipo de software diferenciado disefiado bajo su propias
necesidades, estas son las empresas que estan entrando con mayor fuerza a la sistematizacion
de los procesos, esto deja ver que la tecnologia esté llegando a las empresa, y que este proceso
de consecucion e instalacion de tecnologia va en la mitad del camino para todo el sector en
general. Lo que se busca al implementar un software propio es la oportunidad, el control y la
seguridad de la informacién, lo cual no se consigue por medio un software comercial, ya que este
es simplemente para procesar almacenar la informacién. Por lo tanto, las empresas estan de una
u otra forma sistematizadas (software diferenciado — computadora); sin embargo las empresas no
tienen todos los procesos sistematizados asi tengan software (quienes lo poseen) y asi todas
cuenten con la ayuda de sistemas informéaticos; existen algunos de ellos que aun se realizan de
forma manual en todas las empresas. La facturacion, por ejemplo, esta sistematizada en el 50%
de las empresas, de una u otra forma, es decir, por medio de computadora, 6 algun tipo de

maquina é equipo, 6 con un software.
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Un alto porcentaje de las empresas (74.45%) esta realizando inversiones en tecnologia, aunque

algunos procesos se siguen realizando de forma manual.

Encontramos, entonces, un bajo nivel educativo dentro del grupo de vendedores, lo cual muestra
gue no es requisito ningln tipo de estudios para emplearse como vendedor. Esto muestra que
este empleo aparece como una solucién laboral para una parte de la poblacién, que no posee

preparacion académica.

Si se habla de las caracteristicas de la contratacién y de la seguridad social, se tiene que los
vendedores se diferencian por la forma de contratacion que realizan con la empresa. Estan los
vendedores que tienen un contrato laboral que obliga a la empresa al pago de un salario y las
prestaciones correspondientes (seguridad social, primas, etc.); y los vendedores que trabajan bajo
modalidad de contrato comercial o de colocador independiente, por comisién sobre las ventas
hechas y con derecho a una bonificacion. Al ser colocadores independientes ellos trabajan por
comisidn sobre las ventas y no tienen que cumplir un horario estricto, ni ciertas responsabilidades;
no tienen derecho a prestaciones sociales, ni a un salario fijo, ni tienen vinculaciéon patronal al
IMSS, etc.; no cuentan con muchas garantias que tendrian si estuvieran vinculados bajo contrato

laboral a la empresa, estos por el contrario tienen un contrato de prestacién de servicios.

Teniendo en cuenta todo lo anterior se puede decir que la mano de obra que compone el sector
(vendedores), la cual es fluctuante, inestable, no calificada, puede verse en dos situaciones:

1. ser desplazada, gracias a la tecnologia (terminales portatiles con las que funciona la venta
sistematizada); ya que esta venta se realiza, normalmente, con empleados calificados.

2. ser capacitada para realizar la venta sistematizada, es decir, se les ensefia el manejo y
funcionamiento de las terminales portatiles, asi como se les ensefio y aprendieron la venta

manual.

Si los vendedores se encuentran en la primera situacion descrita, estos seran desplazados y sera
dificil para ellos encontrar un nuevo empleo y por lo tanto una nueva forma de subsistencia, dado
gue no poseen ningln tipo de preparacion académica, y la mayoria de los vendedores se
encuentran en la adultez media; entonces es mucho mas complejo encontrar otra oportunidad de
trabajo, por lo tanto, la tecnologia podria ser un factor de empobrecimiento para muchas familias.
Si por el contrario los vendedores se encuentran en la segunda situacion, esto se convertiria en
una solucion para los vendedores, ya que se entrenaria y se capacitaria este mismo personal para
la venta sistematizada, se les proporcionaria la induccién necesaria para que se desempefien de
la mejor manera posible, se les daria, entonces, la oportunidad de hacer el trabajo bien hecho, y
asi, el sector seguiria siendo el generador de un gran numero de empleos que son desempefiados

por mujeres cabeza de familia y jovenes estudiantes.
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CAPITULO IV. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA
INFORMACION.

4.1. Anédlisis.

En este apartado de desarrollardn cada una de las herramientas que se utilizaron para la
evaluacion de la situacion actual de la empresa Ruvel Company S.A. de C.V.
Las herramientas utilizadas son las siguientes:

e Andlisis de la estructura organizacional.

e Andlisis de ventas.

e Aplicacion de cuestionario.

e Matriz DOFA.

Analisis de la estructura organizacional.

Se muestra el organigrama con el que cuenta la compafiia actualmente con la finalidad de
visualizar la estructura robusta de la empresa, lo que origina que el flujo de informacion sea fallido.
Lo anterior, debido a que podemos encontrar diferentes niveles de tipo gerencial con actividades
similares o repetidas. La empresa tiene la certeza de que aumentando el control y la direccién a
nivel gerencial, podra resolver el problema de la disminucién en los niveles de ventas.
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1
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GERENTE
UENTAS CLAVE
LIVERPOOL
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Otro punto que se encontré en este tema es que, el crecimiento de la compafiia se ha ido
generando de forma poco planeada, sin un adecuado proceso de cambio organizacional que
permita generar una estructura adecuada y por lo tanto la creacién de puesto se ha realizado de
forma espontanea, propiciando que el nivel gerencial se incremente desmedidamente y a la vez

aumente el gasto operativo del area.

Analisis de ventas.

En esta parte se realizo un andlisis del comportamiento del volumen de ventas de los Ultimos
meses, debido a la problematica que se ha presentado en la compafiia acerca de la disminucion
en el volumen de ventas. La empresa Ruvel Company venia presentando indices de crecimiento
hasta inicios del afio 2009 en donde empezd a mantener una tendencia de caida importante en

este rubro, como podemos observar en la siguiente tabla:

MES VENTA $

Enero 2009 $ 2,915,657.01
Febrero 2009 $ 4,103,927.94
Marzo 2009 $ 7,697,552.07
Abril 2009 $ 5,912,281.41
Mayo 2009 $ 3,854,198.01
Junio 2009 $ 3,993,143.67
Julio 2009 $ 2,468,285.67
Agosto 2009 $ 553,982.37
Septiembre 2009 $ 1,503,380.76
Octubre 2009 $ 1,604,567.31
Noviembre 2009 $ 1,596,844.05
Diciembre 2009 $ 620,404.89

Tabla 1. Comportamiento de ventas afio 2009
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En el afio 2010 la situacién no ha sido diferente para la compafiia, pues durante todo este periodo

no ha logrado recuperar los indices que tenia hasta finales del afio 2008. La empresa

generalmente en el primer trimestre de cada afio es cuando alcanzaba sus puntos mas altos en

cuanto al nivel de venta y lo que podemos observar en la siguiente tabla correspondiente al

presente afio, es que el ingreso por concepto de ventas esta por debajo y con una tendencia de

caida en comparacion con el comportamiento del afio anterior:

VENTA $

Enero 2010 $ 3,569,464.80
Febrero 2010 $ 2,711,821.17
Marzo 2010 $ 3,937,732.39
Abril 2010 $ 3,163,676.49
Mayo 2010 $ 1,945,447.05
Junio 2010 $ 2,566,996.74
Julio 2010 $ 1,534,233.36
Agosto 2010 $ 802,169.37
Septiembre 2010 $ 1,373,725.95

Tabla 2. Comportamiento de ventas afio 2010

A continuacion se representan estos nimeros en graficas que nos muestren los puntos que hemos

establecido; la tendencia de una caida en el promedio de ventas y la baja de ingresos por este

concepto para la compafiia.
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Grafica 1. Desempefio de ventas 2009

Se puede observar que Unicamente en los meses de Marzo y Abril es en donde la compafiia
alcanzé un nivel aceptable de su volumen de ventas totales, y a partir del mes de Abril comenzé
una caida importante que la empresa no tenia pronosticado, por lo tanto afectd en sus ingresos y
esto ocasiono que la compafiia se enfrentara a la necesidad de recortar algunos gastos en cuanto
a inversién referente a la diversificacion de productos, sacrificando asi también la oferta a sus

clientes.
En la siguiente grafica correspondiente al afio 2010 se observa el mismo comportamiento que en

el afio 2009, lo que establece una necesidad urgente de realizar acciones para hacer frente a esta

realidad.
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Grafica 2. Desempefio de ventas 2010

A continuaciéon se muestra un ejercicio comparativo entre los afios 2009 y 2010 que refleja con
mayor claridad lo establecido anteriormente, que el volumen de ventas se ha visto disminuido
considerablemente, dejando de lado los objetivos de venta presupuestados por la compaifiia, por
lo que se ha visto en la necesidad de reajustar los gastos para poder solventar los costos

operativos.

Es importante mencionar que esta tendencia de caida muy marcada no se habia presentado en el
tiempo que lleva la empresa operando, y por el contrario los nimeros que reflejaba eran de un
crecimiento constante hasta antes de la crisis econdmica que se presenté a nivel nacional e

incluso internacional.
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Grafica.3. 2009 VS 2010

En las graficas anteriores se visualiza claramente la tendencia de las ventas hacia la baja. Aun
cuando el comportamiento entre un afio y otro es parecido, la tendencia sigue siendo a disminuir.
En la grafica 3, se puede ver claramente la disminucién de entre un 10% a 20% de las ventas, aun
cuando para el Ultimo trimestre del afio parecen igualarse.
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Grafica.4. Desempefio de ventas por tienda 2010

En esta grafica se puede observar claramente que las cuotas de ventas establecidas (prondstico
de ventas) no se han alcanzado, quedando muy por debajo las ventas reales en cada una de las

tiendas.

Aplicacién de Cuestionario (ANEXO 1)

Recopilar informacion a través de cuestionarios nos permite conocer la situacion actual de la

empresa desde el punto de vista de los clientes internos.

e Determinacion de la muestra

Con la finalidad de obtener informacion confiable de los cuestionarios es necesario tener una

poblacién estudio que arroje informacién eficiente y real para nuestro analisis.

Se tomara como universo para la aplicacion del cuestionario al personal area de ventas desde los
gerentes hasta el nivel operativo, ya que es donde se quieren establecer las mejoras para el
cumplimiento de los indicadores del mismo.

El total del personal del area de ventas es de 30 personas, distribuidas en 6 distintos puestos, por

lo que no resulta necesario determinar un tamafio muestra por medios estadisticos ya que este
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ndamero de personas es infinito y resultaria inadecuado en la aplicacion del mismo, por lo que la
aplicacion del cuestionario sera aplicado a toda la poblacion que conforma esta area dentro de la

empresa.

En la siguiente tabla se muestran puestos del el area de ventas y numero de personal. (Véase
tabla 1)

COORDINADORAS CAMPO [jjjjjjjjjjjjjjjjjjjjjjjjjjj]
[EJECUTIVAS DE CUENTA :

GERENTES I 2 I

Mﬂ

|

| TOTAL

Tabla .1 Nimero de personas por proceso

e Disefno del Cuestionario

El disefio para el cuestionario se plante6 en base a 5 puntos a evaluar dentro del area de ventas,
mediante preguntas cerradas, ya que se consideran que son las mas adecuadas para la
evaluacion y llevar a cabo el analisis de la situacion actual del area de

Los 5 puntos a evaluar son:

Apego a procesos
Capacitacién en el trabajo
Trabajo en equipo

Satisfaccion en el trabajo

o M b

Implicar a todo el personal en la transformacion

El nimero de preguntas para el cuestionario se determino de la siguiente manera:

Pasol. Se tomo en cuenta al personal del area de ventas desde los gerentes hasta el nivel

operativo. (Véase tabla 2)
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Variables

Poblacion

Muestras
Puestos

Secciones

Tabla .2 Variables de disefio para el cuestionario

Paso2. Se determina el nivel de confianza tomando en cuenta la poblacién de 6 puestos,

consiguiendo como resultado la siguiente informacion:

Formula: Valor de Confianza = (Muestra/Poblacion) x 100

Sustitucion: VC = (30x30)X 100 = 100 % confiabilidad = 1 (Nivel de Confianza)

Paso 3. El cuestionario se dividird en 5 secciones, derivadas de los 5 puntos a evaluar que se

mencionaron anteriormente y considerando la poblaciéon se precisan las combinaciones posibles.

Formula: Nimero de Combinaciones = NUmero de Secciones x Poblaciéon estudio

Sustitucion: NC = 5x 6 = 30 Combinaciones

Paso 4. Para obtener el nimero de preguntas minimas para el cuestionario, se tomé en cuenta el

namero de combinaciones y valor de confianza obtenido:

30 (Combinaciones)™*1(Nivel de Confianza) = 30 preguntas totales minimas.

Férmula Preguntas totales minimas por cada seccidén del cuestionario, esto es por cada punto a

evaluar..

Férmula: Preguntas minimas por seccion = Preguntas totales minimas / NUumero de

secciones

Sustitucion: 30/5 = 6 preguntas minimas por cada punto o seccién a evaluar

Como resultados de los puntos anteriores, se determina que el cuestionario debe tener como
minimo 30 preguntas y por lo menos 6 en cada cuestionario que corresponden a los 5 puntos a

evaluar. El nivel de confianza que se lograra conseguir con la aplicacién del cuestionario sera de
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un 100%. Debido a que algunos puntos proporcionan mayor informacién y se formulo mas
preguntas que las minimas requeridas.

Con esta informacién, se concluye la estructura del cuestionario que es la que se muestra a
continuacion en la Tabla 3 con un total de 39 preguntas, los detalles del disefio y resultados de la

muestra del cuestionario se explican en los siguientes puntos.

Capacitacién en el trabajo m
I Satisfaccién en el trabajo I 12

Implicar al personal en la
5
transformacion
I 39

Tabla .3 Variables de disefio para el cuestionario

w

Teniendo un total de 39 preguntas dirigidas a toda la organizacién y enfocadas al objetivo general
de este proyecto.

La ponderacion que se definidé para dar puntaje a las diferentes situaciones que se presentan en

la empresa y que se vera reflejada en la respuesta de los cuestionarios. (Véase tabla 4)

Frecuentemente
A veces

Nunca

Tabla 4 “Ponderacion de Reactivos”

e Andlisis de la Informacién Obtenida en Cuestionarios

Una vez aplicados los cuestionarios, se tienen los siguientes resultados. (Véase tabla 5)
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I Respuestas I Siempre I Frecuentemente I A veces I Nunca
IApegoaprocesos i i i

Capacitaciéon en eI

trabajo

trabajo

Implicar al
personal en la

transformacion

Tabla 5 “Resultados obtenidos en los cuestionarios aplicados”

Haciendo la ponderacién de las preguntas nos queda la tabla de la siguiente manera. (Véase
tabla 6).

Capacitacion en eI
trabajo

Satisfaccién en eI
trabajo
Implicar al

personal en la 116 93

transformacion

Tabla 6 “Resultados ordenados por punto de y ponderacion”

Ya teniendo la ponderacion por punto se puede determinar el promedio, o calificacién por punto.
(Véase tabla 7)
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Apego a procesos 3 I 10.66
7

5
Trabajo en equipo 3

Capacitacion en el
) 18.02
trabajo
‘ I 11.93
Satisfaccion en el
] 23.8
trabajo
Implicar al personal
) 3 11.16
en la transformacion

Tabla 7 “Calificaciones por punto”

20
46
58
16
35

Con la obtencion del promedio de cada punto se puede evaluar a cada uno y determinar
la aceptacion o rechazo, como podemos observar en la siguiente grafica en donde se refleja el
comportamiento de la calificacion de cada uno de los temas principales sobre los cuales se realizé
la evaluacion, determinando asi que el Unico tema sobre el cual existe una aceptacion favorable
en la compafila es el nimero cinco, la implicacién del personal dentro de los procesos de
transformacion de la empresa, dejando a los demés temas por debajo de la meta minima de

aceptacion. (Véase figura 1)

30
25 -
20 -
15 A
10 A
5 -
0] T T T T 1
1 2 3 4 5

Figura .1 “Gréfica de calificaciones por punto”

e Rangos de Aceptacion por Punto
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A continuacién se presentan los rangos de aceptacion calculados por punto de, esto es que de
acuerdo a la ponderacion realizada a cada ndmero de pregunta se calculé el rango de que
determinara si la organizacion esta dentro del rango de aceptacion. (Véase tabla 8).

No Aceptable
Aceptable

_
20
-
_
Implicar al personal en la 10
transformacion

Tabla 8 “Rangos de aceptacion de los 5 Puntos a evaluar”

Apego a procesos

Capacitacion en el trabajo

3
3

Satisfaccién en el trabajo

o -

18
0
18
6
15

En la siguiente grafica se muestra la comparacion entre las calificaciones obtenidas, en la
aplicacién del cuestionario, contra el rango de rechazo por punto de, claramente se
observa que estos resultados obtenidos en los puntos 1,2,3 y 4 estan por debajo del rango, por lo

tanto no existe cumplimiento de esos puntos. (Véase figura 2)
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B Promedio

lg B No acepta
5

Figura .2 “Gréfica de calificaciones vs rangos de no aceptacion”

20 A
15 A
10 A
5 -

1 2 3 4

e Evaluacién de la Organizacién

Durante el andlisis de los datos estadisticos obtenidos del cuestionario, se determiné los puntos

gue cumple y no cumple la empresa. (Véase tabla 9)

Capacitacion en el
trabajo

Trabajo en equipo

Satisfaccion en el

trabajo

Implicar al personal en
la transformacion

Tabla 9 “Resultados de la evaluacion de la empresa”

Se realizo un analisis de las causas detectadas. (Véase tabla 10)
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I CAUSA I ANALISIS
PERSONAL

Falta de especializacién La empresa requiere que todo el personal cuente con
e Falta programas de ntos técnicos especificos para que pueda manejar y
capacitacion resolver cualquier situacion que se le presente de
para toda la empresa manera rapida y efectiva. Actualmente la empresa no
e Se desconoce las cuenta con programas de capacitacion de personal y
necesidades de capacitacion desconoce las necesidades de capacitacion por area o
por area o departamento
Departamento
Clima Laboral La comunicacion entre area no es buena debido a
e Falta de comunicacién entre que todos desconocen la informacién que cada una
areas maneja, todos trabajan por objetivos diferentes en
Sueldos bajos lugar de conjuntarse con uno solo, ademas el
descontento de los empleados por los bajos sueldos.

No existe una manera activa de administrar el

. L, . desempefio y alinearlo a los objetivos establecidos
Falta de administracion del desempefio
] por las é&reas, lo que ocasiona la falta de
¢ No existe un plan de carrera o ) )
reconocimiento hacia el personal ya que no se existe un
e No hay retroalimentacion » . i
programa de evaluacion de desempefio, ademas que la
hacia el personal .
empresa no cuenta con un plan de carrera lo que también
e [Falta de reconocimiento ) )
hace que exista una falta de compromiso por parte del

personal lo que ocasiona una alta rotacion.

MATERIALES

Actualmente no existe un manual donde indique como

) se debe de hacer el reclutamiento, la seleccion y
Procesos sin documentar . o
contratacion de personal, las actividades del proceso

se realizan de manera empirica.

Actualmente para hacer la promocion de vacantes

Herramientas de Reclutamiento solo se dan a conocer por medio del mismo personal.

y No existen pruebas de seleccion que puedan reflejarnos
Pruebas de Seleccion _ )
resultados viables y confiables.
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MATERIALES

y Las estrategias de seleccion de personal no estan
Falta de planeacion en los procesos o o o ]
» enfocadas a los objetivos del negocio, sino mas bien estan
para la contratacion de personal.
enfocadas a la mano de obra barata.

o La objetividad de la seleccion de personal se pierde al
Obijetividad en el proceso de
_ tener recomendados de personas que laboran en la
seleccién de personal.
empresa actualmente

La persona que hace la seleccién de personal

desconoce las actividades que realizard, incluso

Desconocimiento de las actividades ] ]
hasta del perfil los que ocasiona que las personal
del puesto. ) _
contratado no cuente con las aptitudes necesarias

para desempefiar su funcion..

] ) Las evaluaciones que se practican durante el proceso
Evaluaciones de seleccion de y ) )
. de seleccién pueden ser manipulables lo que ocasiona
personal manipulables. . _
que los filtros no sean efectivos..

Tabla 10. “Analisis de causas detectadas en el cuestionario”

Matriz DOFA.

A continuacién se presenta un analisis estratégico de la situacion de la empresa con respecto a

las demas fuerzas que operan en el mercado.

FORTALEZAS. DEBILIDADES.
« Reconocimiento de la marca. o Poca cobertura de personal de promotoria
« Diversificacion de productos. de la marca.
o Precios. « PaginaWeb con datos escasos.
« Evolucién del negocio. « Bajo nivel de publicidad y promocién.

« Sistema de pago de comisiones a personal |« Nula capacitacién al personal.

de promotoria. « Niveles académicos indefinidos en la
« Altos niveles de calidad. estructura organizacional.
« Bajos costos de produccion. » Estructuras jerarquicas complicadas y
robustas.

« Deficiente flujo de informacion.

« Poca cobertura nacional.
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OPORTUNIDADES.

AMENAZAS.

Desarrollo de nuevos productos.
Fortalecer y mejorar su posicionamiento en
el mercado.

Ingresar a nuevos mercados.

Desarrollar personal de excelencia.

Captar nuevos segmentos de mercado.

Exportar.

Creciente competencia.

Promotoria y demostracion fija en piso de
venta de otras marcas.

Guerra de precios.

Altos impuestos.

Productos y marcas de mayor prestigio.

Contracciéon econémica.

o Altos niveles de falsificacion.

Se puede observar, que la empresa Ruvel Company, S.A de C.V. cuenta con fortalezas bien
definidas, en las que destacan la diversificacion de productos, ya que como se ha mencionado
oportunamente en los antecedentes de la empresa, esta fabrica accesorios para celulares,
lapiceras, mochilas, maletas, bolsas para dama, etc. Dentro las fortalezas mas significativas,
también encontramos el precio, el cual es bastante competitivo con respecto a los de algunos de

sus competidores.

Sin embargo, se distinguen factores que impactan en gran manera el funcionamiento organico de
la empresa, tal como la falta de capacitacién al personal, asi como la poca cobertura de las

promotoras, es decir, la falta de personal de ventas en piso.

A la par, se pueden observar las amenazas que la empresa enfrenta. Evidentemente, la actual
situacién econdmica por la que el pais atraviesa, es uno de los factores que han provocado que
las ventas disminuyan y que los inventarios aumenten. Sumandose el incremento en los

impuestos y la falta de apoyo por parte del gobierno al sector industrial.

4.2 Diagnéstico.

De acuerdo con las observaciones realizadas a la empresa y en base a la informacion del
procesamiento y analisis, se ha detectado que la principal problematica de la empresa Ruvel
Company, S.A. de C.V,, es el bajo nivel de ventas con respecto a las cuotas establecidas, lo que
muestra claramente que no se estan alcanzando las metas fijadas por la empresa; las causas mas
importantes son por la falta de capacitacién, punto que se ve reflejado en la falta de conocimiento
de los productos y caracteristicas de estos por parte de las promotoras, falla en el flujo de
informacion dentro del departamento ocasionando retraso y falta de informacién oportuna que

garantice un adecuado y eficiente proceso de comunicaciéon interno y externo, el personal
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destinado para las ventas no cumple con perfiles bien definidos y carencia de incentivos al

personal para que eleven su productividad.

Todo ello, en parte es originado debido a que la compafia no cuenta con una estructura
organizacional eficiente dentro del area de ventas, nula existencia de procesos, procedimientos y
politicas formalmente definidas en el area, la administracién es empirica lo que conlleva a que los
canales de comunicacién no estén bien delimitados, ademéas se requiere la implementacion de
andlisis de puestos que describan especificamente cada una de las actividades y competencias
requeridas para cada puesto y asi evitar fugas de autoridad y responsabilidad, de igual forma un
adecuado tramo de control para cada uno de los puestos gerenciales y de jefatura. Los
indicadores de area no son eficaces, debido a que no cuentan con evaluaciones de desempefio
para medir y retroalimentar periédicamente al personal sobre sus éxitos y areas de oportunidad, y
no hay un responsable que haga la deteccién de capacitacion y desarrollo del personal para
fomentar la formacion de talentos dentro de la organizacién que le garantice a la compafia contar

con el adecuado capital humano.

En cuanto al entorno de la empresa, se debe mencionar que existe una gran competencia con
marcas con mucho prestigio y gran estructura que han logrado posicionarse fuertemente en el
mercado de la marroquineria y equipaje; que ha provocado un desplazamiento de la marca en el
mercado. Aunado a la situacion econdmica por la que atraviesa México, el mercado se ha
contraido y optado por productos sustitutos o de menor precio y calidad. Situacién en la cual la
empresa se ha visto en desventaja, debido a que no cuenta con la diversificacion de productos
gue satisfagan la necesidad de estos sectores econémicos del mercado. Es decir, la produccion
de Ruvel Company, no atiende a sectores que buscan precios accesibles, pero tampoco a
aquellos que buscan un estatus econdémico en la marca. Se ha enfocado a un nivel econémico
medio, el cual no desarrolla lealtad a marcas y mas bien busca funcionalidad combinada con cierto
nivel de calidad.

De la misma forma, las exportaciones han disminuido, principalmente hacia los Estados Unidos,
debido a la recesion por la que este pais atraviesa. Considerando que Estados Unidos es el
principal productor y consumidor de marroquineria y articulos de viaje, se ha centrado en
abastecer la demanda interna y ha redirigido las importaciones hacia China y Asia. Son estas las
principales amenazas para la industria en México, ya que Asia y especialmente China han
penetrado mercados a los que México anteriormente abastecia, e incluso han logrado introducir su
produccion al mercado mexicano, desplazando de manera drastica la produccidon nacional.

Aunado a lo anterior, se debe considerar que el consumo interno no es dinamico.
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En base a lo anteriormente descrito, se observa claramente la falta de estructura y organizacion
en el area de ventas, confirmando que es esta area en donde se encuentra la mayor oportunidad
de desarrollo en la empresa. Es decir, es el area de ventas de la empresa Ruvel Company, S.A.
de C.V., en donde se puede comenzar a cambiar la estrategia para ser mas competitiva en el

mercado y sector comercial.
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CAPITULO V. PROPUESTA DE SOLUCION.

5.1 Redisefo de una estructura eficiente del area de ventas.

Estableciendo como parte fundamental para lograr que la compafiia recupere su fortaleza dentro
del mercado y pueda recuperar sus niveles de venta, es indispensable que cuente con una
estructura organizacional del area de ventas adecuada, eficiente y acorde con el tamafio de la
empresa, pues es la base para competir en las nuevas condiciones que el mundo moderno
requiere.

La propuesta es mantener al personal necesario y que ademas cubra perfiles bien definidos que le
permita la ejecucién de sus competencias al maximo en cada una de sus areas. Esto permite
eliminar exceso de personas realizando el mismo trabajo e incrementar la velocidad de respuesta

en cada nivel de la estructura organica de la empresa.

DIRECCION
COMERCIAL

GERENTE CLIENTES GERENTE CUENTAS

VARIOS CLAVE

EJECUTIVADE EJECUTIVA
CUENTA ADIMINISTRATIVA

COORDINADORA
CLIENTES VARIOS

COORDINADORA COORDINADORA
CAMPO DISTRITO CAMPO NORTE

L SUPERVISORA L SUPERVISORA

Organigrama 3. Organigrama Propuesto
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5.2 Implementacién de la matriz de desempefio y andlisis de puestos.

Se propone la implementacién de los andlisis de puestos que describan especificamente cada una
de las responsabilidades y facultades de cada uno de los puestos y las competencias, habilidades,
y caracteristicas requeridas para ocupar cada posicién, de esta forma garantizar el optimo
desempefio de cada uno de los colaboradores y su facilidad para saber los canales de

comunicacion y las rutas de desarrollo dentro de la organizacion.

A continuacién se muestran los distintos andlisis de puestos de cada una de las posiciones de
acuerdo al organigrama propuesto.

Anélisis y descripcién de puestos.

Gerente de Ventas.

Titulo: Gerente de Ventas.
Referencia: Gerente de Ventas.
Contratacion: Full Time.

Sexo: Masculino.

Pais: México.

Provincia: México D.F.
Ciudad: DF.

Informacién de la vacante.

Gerente de ventas.

PERFIL:
Edad: 35 a 55 afios.
Sexo: Masculino.

Escolaridad: Licenciatura Econémico Administrativa.

EXPERIENCIA:
Minimo 5 afios de experiencia comprobable en el puesto de Gerente de Ventas y

Mercadotecnia con conocimientos de venta en campo (no call center o tele marketing).

Preferente ramos industriales de ferreteria, baleros, bandas, equipo agricola, refacciones

automotrices etc.
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« Estudios de mercado.

* Estrategias de publicidad.

» Segmentacion, disefio y reestructura de rutas.

* Planeacion estratégica de ventas.

* Prospectacion a clientes y desarrollo de mercados.

* Trabajo por objetivos.

« Control y manejo de inventarios.

* Clinicas de Ventas.

* Planeacién de pedidos de venta en base a la rotacién de productos.
* Experiencia en manejo de mercancia de importacion.

 Trato con mayoristas, distribuidores, detallistas.

* Atencion y servicio al cliente.

* Analisis de cartera de clientes.

* Promover el mayor consumo de los productos de la empresa.
* Manejo y control de facturacion.

* Facilidad de palabra.

REQUISITOS:
* Indispensable cuente con automovil propio.

» Conocimiento Paqueteria Office (Word, Excel, Correo Electronico, AS400).

* Disponibilidad de Horario (Lunes a Viernes 09:00 a 18:00 Hrs y Sabados de 09:00 a 14:00.

* Disponibilidad para Viajar.

* Pro-activo, * Liderazgo.

* Don de Mando.

* Iniciador, innovador.

* Buena comunicacién verbal y escrita.
* Alto sentido de responsabilidad.

» Acostumbrado a trabajar bajo presion.

» Excelentes relaciones Interpersonales.

Andlisis de puesto de gerente cuentas clave.
Area: Departamento Ventas.

Titulo del Cargo: Gerente de Cuentas Clave.
Cédigo: AD.DF.GF.01.

Descripcién general.
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El ocupante del cargo debera planificar, organizar, dirigir y controlar los procesos, proyectos,
programas y acciones de caracter financiero y operativo encaminadas a la obtencion de resultados

positivos para la empresa.

Debera tomar decisiones financieras y efectuar el analisis, planeacién, toma de decisiones sobre
inversiones y nuevos desarrollo de clientes corto y largo plazo, realizara el analisis de los

prondsticos de la demanda y preparara los planes y presupuestos financieros de la empresa.

Tareas Principales:

Efectlia el analisis y la planeacion de la demanda.

Toma decisiones en desarrollo de clientes.

Toma decisiones de planeacion de recursos.

Transformar la informacién de ventas a una forma util para supervisar la condicion financiera de la
empresa.

Tareas Secundarias.

Administra la politica de crédito de la empresa, por medio de los informes que se le presenten.
Responsable de la administracién de cartera de clientes.

Maneja evaluaciones e indices de satisfaccion de clientes.

Tareas Ocasionales.

Negocia presupuestos operativos.

Elabora propuestas financieras para determinar incrementos o decrementos en produccién.
Arregla el financiamiento para las inversiones de activos aprobados.

Coordina a los gerentes de cuentas claves asi como a los coordinadores de territorio.
Requisitos:

Titulo Profesional en Administracion de Empresas o carreras afines.

Cursos especializados en negociacion y planeaciéon de la demanda.

Experiencia de 3 afios en el desempefio de cargos de direccién superior en el area.

Espiritu critico; Alta capacidad de analisis y sintesis; Agudeza visual; Fluidez verbal; Capacidad de
prevenir y adaptarse a varias situaciones.

Responsabilidades.

Contactos: Manejo de documentos de alta confiabilidad.

Condiciones de ambiente normales de escritorio, trabajo bajo presion.

Supervision Recibida.

Realizada por el Gerente General y la Junta de Accionistas de la organizacion.

Analisis de puesto de coordinadora de zona.
Area: Departamento de Ventas.

Titulo del Cargo: Coordinadora de Territorio.
Cédigo: AD.DV.JV.02.
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DESCRIPCION GENERAL.

Responsable de un determinado numero de promotoras, realiza el control de la gestion de los
vendedores, se encarga de la formacién del personal del departamento, elabora informes
cuantitativos y cualitativos con respecto a las ventas. Analiza el material soporte para las ventas,
en colaboracién con el area de marketing.

Tareas Principales.

Determinacion de las cuotas de venta, de los miembros del equipo.

Supervision y control de los vendedores.

Control de actuacion en equipo.

Elaboracion de informes de la actividad del equipo.

Supervision de tareas administrativas: Partes, contratos, cobros, citas, los objetivos de ventas
propios.

Tareas Secundarias.

Formacién sobre el terreno de los vendedores.

Motivacion individualizada de los integrantes del equipo.

Control de caracter de clientes (atencion especial fidelizacion).

Visitas a clientes importantes.

Tareas Ocasionales.

Gestion de impagados, en Ultima instancia es su responsabilidad.

Tratamiento de reclamaciones con respecto a ventas — clientes.

Requisitos.

Titulo Licenciado en Relaciones Comerciales o carreras afines.

Experiencia de 2 afios en cargos similares.

Cursos de especializacion en ventas de intangibles.

Don de mando y liderazgo participativo; Fluidez verbal; Introversion equilibrada; Espiritu critico y
creador; Personalidad atrayente y cortés .

Condiciones de trabajo.

Generalmente en salas colectivas, computadora adecuada para manejo de bases de datos.
Supervision Recibida.

Gerente de Ventas.

Analisis de puesto de supervisor de ventas.

Area: Departamento de Ventas.

Titulo del Cargo: Supervisor de Ventas.

Cédigo: AD.DV.JV.02.

Descripcién general.

Responsable de un determinado niumero de vendedores, realiza el control de la gestion de los

vendedores, se encarga de la formacién del personal del departamento, elabora informes
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cuantitativos y cualitativos con respecto a las ventas. Analiza el material soporte para las ventas,
en colaboracion con el area de marketing.

Tareas Principales.

Determinacién de las cuotas de venta, de los miembros del equipo.

Supervision y control de los vendedores.

Control de actuacion en equipo.

Elaboracion de informes de la actividad del equipo.

Supervision de tareas administrativas: Partes, contratos, cobros, citas, los objetivos de ventas
propios.

Tareas Secundarias.

Formacién sobre el terreno de los vendedores.

Motivacion individualizada de los integrantes del equipo.

Control de caracter de clientes (atencién especial fidelizacion).

Visitas a clientes importantes.

Tareas Ocasionales.

Gestion de impagados, en Ultima instancia es su responsabilidad

Tratamiento de reclamaciones con respecto a ventas -clientes.

Requisitos.

Titulo Ingeniero en marketing o carreras afines.

Experiencia de 2 afios en cargos similares.

Cursos de especializacion en ventas de intangibles.

Don de mando y liderazgo participativo; Fluidez verbal; Introversion equilibrada; Espiritu critico y
creador; Personalidad atrayente y cortés.

Condiciones de trabajo.

Generalmente en salas colectivas, computadora adecuada para manejo de bases de datos.
Supervision Recibida.

Gerente de Ventas.

Analisis de puesto del promotor.

Area: Departamento de Ventas.

Titulo del Cargo: Promotor.

Cddigo: AD.DV.VD.03.

Descripcién general.

Responsable del asesoramiento al cliente, utilizando los medios y las técnicas a su alcance para
conseguir que este cliente adquiera el producto y servicio ofrecido.

Tareas principales.

Consolidacion de cartera de clientes.

Prospeccién y captacion de otros clientes.
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Argumentacion y cierre de ventas suficiente para cumplir con las cuotas asignadas.
Presentacion de la empresa en su ambito de actuacion.

Tareas secundarias.

Elaboracion de informes cuantitativos que recogen su actividad y resultados.
Elaboracion de informes cualitativos que recogen los movimientos de la competencia, las
vicisitudes del mercado y el grado de aceptacion de los productos.

Concertacion de visitas.

Demostraciones y pruebas.

Preparacion de ofertas y presupuestos.

Tareas ocasionales.

Atencion de ferias y exposiciones.

Atender correctamente las incidencias que se produzcan con respecto al producto.
Requisitos.

Estudiante de marketing o carrera a afines.

Experiencia minima de 2 afios.

Aptitudes.

Personalidad atrayente, muy buena presencia, fluidez verbal.

Alta capacidad para relaciones inter personales.

Supervision.

Jefe de Ventas y Gerente de Ventas.

A.- ldentificacion.
Nombre del Cargo: Agente de Venta o Captador
Numero de personas que ocupan el cargo: 2.

Cargo del Jefe Directo: Ejecutivo de venta.

B.- Resumen del cargo.
Aumentar el nUmero y calidad de clientes para afiliarse a la empresa y solucionar los problemas
gue puedan existir con respecto de ellos; ademas de efectuar las cobranzas.

C.- Actividades regulares.

* Aumentar el numero y calidad de clientes para afiliarse a la empresa.

* Visitar potenciales clientes.

* Preparar material de trabajo.

* Cobrar inscripciones y mensualidades.

* Realizar informes de ventas y otros.

* Solucionar los problemas que puedan existir con respecto al efectuar las cobranzas a los

clientes; como cuotas atrasadas y no canceladas, informar sobre nuevos beneficios, etc.
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D.- Requerimientos de capacidad y habilidades mentales.
Las habilidades mentales que debe poseer la persona para este cargo es la capacidad numérica y

de lenguaje. Poder convencer a las personas para que sean clientes de la empresa.

E.- Requerimientos fisicos.
Debe tener atenciéon auditiva y visual, en general estar sentado y caminar dentro de la oficina para

trabajos de la jornada diaria y andar en terreno (calles de la ciudad).

F.- Condiciones ambientales.
El trabajo se realiza en oficina, con temperatura adecuada al ambiente, humedad natural,
caracteristicas de higiene normales, iluminacién apta y buena estructura. Atenerse a las

condiciones climaticas de la ciudad cuando salga a terreno.

G.- Riesgos Fisicos.

Los riesgos en la empresa son por accidentes del trabajo, como caidas de muebles, sillas, mesas,
etc.; las que pueden producir contusiones en cualquier parte del cuerpo. Ademas podemos
encontrar riesgos en terreno (calles de la ciudad) como hoyos, pavimento en mal estado,
accidentes vehiculares, etc.

H.- Habilidad manual.

Los conocimientos que requiere el cargo son los siguientes:

Estudios superiores: Universitarios y/o Técnicos.
Titulos: Técnico en venta (Administrativo).
Estudios complementarios: Administracion, ventas y comercializacion.

Experiencia: que tenga 1 afio de experiencia como minimo en cargos similares.

I.- Responsabilidad por contactos personales.

Con el Ejecutivo de venta de la empresa, con clientes, Bancos, Financieras, A.F.P., etc.

J.- Responsabilidad por exactitud.

Errores en el desempefio de su trabajo pueden afectar la estabilidad de la empresa.

Matriz de desempefio.

Otra herramienta propuesta para hacer frente a la probleméatica de la compafiia es la adopcion de
una matriz de desempefio alineada a los objetivos, misién y visién de la compafia que permita
contar con los parametros necesarios para hacer una revision periédica del desempefio de todo el

personal, y detectar asi oportunamente necesidades y oportunidades que generen un ambiente de
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confianza y claridad al personal. Esta matriz esta enfocada al puesto y no a las personas

garantizando de esta forma que independientemente del personal con el que se cuente se podran

realizar las mediciones.

Se proponen los siguientes modelos:

Elementos o

Competencias Unidades de Evidencias de Evidencias de
tareas
generales. competencias. ) desempefio. conocimiento.
(opcional).
-Encuestade |65 decisiones
Mantener el Calidad. acertadas en cuanto a
régimen adecuado -Retenci6n de |la captaciony
de cuotas de Clientes. seguimiento a clientes y
ventas la correcta
Garantizar la interpretacion de los
maxima informes de indice de
satisfaccion del satisfaccion.
nivel de servicio
a clientes.
- Encuesta de
Lograr una correcta
o Calidad. -
negociacion y Regular Toma decisiones sobre

colocacioén de
productos nuevos y

de temporada.

presiones de

proveedores.

-Retencién de

Clientes.

el % a aplicar en funcion

de los datos de ventas.
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Factor de

Impacto en la

Acciones a

Indicadores

Competencias

Objetivo

Exito Organizacion realizar de Medicion Requeridas
Incremento Se requieren Mejorar el Crecimiento |Los vendedores
en el volumen | mas unidades sistema de en las ventas | deberan tener la
de consumo | de reparto. distribucién y | de 20% capacidad para
en los logistica. Mensual. demostrar a los
canales de clientes las
distribucion ventajas de
minorista. nuestros

productos.
Mayor
participacion
en el Posible venta de | Camparia Cero Técnicas
mercado de producto en publicitaria aumento en adecuadas para
Bolsos y grande dirigida al las el cierre de
Accesorios voliumenes lo consumidor | devoluciones. | ventas.
de Viaje. que podria Final.
generar
desabasto.
Mayores Mejorar en
Incentivos a | por lo menos
los 10% la
minoristas. participacion
actual en el
mercado.
Presentar al | Atraer la Disefio y El Dpto. de Desarrollo de la
mercado una | preferencia de preparacién | Desarrollo Innovacion y
alternativa marca por parte |de un debera Creatividad.
que compita | del consumidor | producto con | presentar el
fuertemente | final. ventajas 25% de
con la competitivas | avance cada
competencia frente a la mes durante
en el oferta un periodo de
Creacién de segmento de existenteen |3 meses y
NUEVOS bolsos de el mercado. |corregir las
Productos dama. fal!as
existentes en
un plazo no
mayor a 1
mes.
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5.3. Implementacién de politicas y procedimientos del area de ventas.

Este es un punto por demas importante para el departamento y por ende para la compafiia, pues
le permite tener claridad sobre cada una de las acciones a seguir en cada uno de los distintos
puestos del area y de esta forma facilitar el desempefio de las actividades y su medicion, permite
conocer a detalle como se deben realizar las funciones, al tiempo que especifica y regula el tramo
de control de cada uno de los colaboradores. De esta forma le permite a la compafiia no depender
de los conocimientos que por experiencia pueda tener algun colaborador, pues se plasman en los
documentos cada uno de los responsables de cada funcion y el momento en el que lo tienen que

realizar.

Las politicas van regulando los margenes de accion y las posibles conductas del personal, y le
dan la oportunidad a la compafiia de definir y guiar de acuerdo a sus valores y su filosofia el
comportamiento deseado dentro de la organizacion por cada uno de los que forman parte de ella,
y asi evitar posibles problemas laborales o legales. La ventaja es que es flexible y se puede ir

adaptando de acuerdo a las necesidades de crecimiento de la compafiia.

Asi mismo se manifiesta la necesidad de contar con procedimientos alineados a los procesos
operativos del area que permitan ir documentando las acciones y mejorar asi el proceso de

comunicacion de la compaiiia.

Las politicas, procesos y procedimientos propuestos son los siguientes:

Politicas del area de ventas.

« Todo el personal de ventas debe lucir una imagen limpia y presentable.

o Todo personal que se emplee en el area de ventas, debera escogerse de tal forma que se
logre la maxima coordinacién social, ideoldgica y académica.

« El area de ventas laborara con base en un intensivo adiestramiento y capacitacion.

« Es politica del area de ventas, redirigir los saldos y devoluciones a otros puntos de venta o
segmentos de mercado.

« Es politica del area de ventas, realizar gestion del desempefio de su personal.

« Es politica del area de ventas, integrarse 6ptimamente a las demas areas de la empresa.

Reglas no negociables para promotoras en piso de ventas.
o Lucir de forma visible gafete Cloe con su nombre.
« Vestir de forma uniformada de acuerdo al estilo Cloe.

« Recibir a los clientes siempre con una sonrisa.
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« Ser cordial y amable con los clientes.
« Indagar sobre lo que el cliente esta buscando.
o Ofrecer méas de una alternativa.

« Siempre debe haber una promotora que pueda atender al cliente.

« Atender al cliente como quisiéramos ser atendidos.

Procedimiento de ventas para boutiques y pisos de venta.
1. Recepcion de cliente.

Identificacion de necesidad del cliente.

Identificacion de producto méas adecuado.

Oferta del producto al cliente.

Oferta de productos complementarios.

Empaque de producto (s).

Realizar cobro.

Entrega de certificado de originalidad.

© ©® N o g~ w DN

Entrega de producto al cliente.

10. Registrar venta.

Procedimiento de ventas mayoreo

1. Requerimiento de venta.
Verificar existencia de material.
Elaboracion de orden de venta.
Pedido al almacén para surtir.
Surtido del pedido.
Empaque del pedido.
Elaborar factura al cliente.

Envio de factura.

© ©® N o gk~ w N

Envio del pedido de material al cliente.
10. Registro de salida de material

11. Recepcién de pago.
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Procedimiento de ventas para boutiques y pisos de venta.

No

FIN

Si

m@how—wp

No

10

FIN

Recibir al cliente o preguntar si se le puede ayudar, de acuerdo
con las reglas establecidas.
Realizar preguntas de investigacion de las necesidades del

cliente.

Buscar el producto que el cliente pide o similar

Mostrar y ofrecer al cliente el producto. Preguntar si el

producto ¢s,cumple con sus expectativas?

Ofrecer al cliente por lo menos otro producto que

complemente su compra.

Empacar el o los productos elegidos por el cliente, de acuerdo
a especificaciones.

Efectuar cobro de los productos adquiridos por el cliente.

Entregar certificado de originalidad Cloe, al cliente

Entrega del producto al cliente.

Registrar venta en formato establecido
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Procedimiento de ventas mayoreo

Informar al cliente

A 4

El cliente envia requerimiento al area de

Finanzas

~

elabora factura

factura a cliente

1
\_/_

2 Area de ventas revisa inventarios en base de

A Area de ventas elabora orden de venta.

p Pedido de venta enviado al almacén para ser
A\ 4

= Almacén surte pedido.
\ 4

A Almacén empaca pedido.
\ 4

a Embarque de material al cliente. Finanzas envia
P |
A4

n Registro de salida de material.

11 Recepcion de pago

fin
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5.4 Sistematizacion de los procesos de ventas.

Para la sistematizacion de los procesos de venta realizados en Ruvel Company, S.A. de C.V. se
propone el uso de tecnologias informaticas y computacionales, apoyandose principalmente en
Internet para establecer los canales de comunicacién ente el corporativo y las diferentes plazas
existentes en la republica mexicana, agilizando la interaccién con otros departamentos de la
empresa. Seria deseable, que la empresa pudiera invertir en equipar a las supervisoras y
personal clave con tecnologias de comunicacion portatil; tal como radios de comunicacion, etc. De
igual manera, se busca establecer mediante el desarrollo de sistemas informéticos la
estandarizacion de la informacion; es decir, establecer formatos y formularios que deberan ser
llenados por el personal de ventas y promotoras con el fin de controlar y evaluar las metas y
cuotas establecidas, pudiendo ser comparadas y cotejadas mediante los inventarios que deberan

realizarse periédicamente.

Sistematizacién del proceso de ventas (Se basa en el desarrollo de las ventas)

Definicién del Proceso de Venta
Es una secuencia l6gica de cuatro pasos que debera emprender el vendedor para tratar con un
comprador potencial y que tiene por objeto producir alguna reaccion en el cliente (usualmente la

compra).

Fases del Proceso de Venta

Prospeccioén:

La fase de prospeccion o exploracion es el primer paso del proceso de ventas, consiste en la
basqueda de clientes en perspectiva; es decir, aquellos que aun no son clientes de la empresa
pero que tienen grandes posibilidades de serlo.

La prospeccion involucra un proceso de tres etapas:

Etapa 1.- Identificar a los clientes en perspectiva. En esta etapa se responde a la pregunta:

¢ Quiénes pueden ser nuestros futuros clientes?

Para hallar clientes en perspectiva se puede acudir a diversas fuentes, por ejemplo:
- Datos de la misma empresa.

- Referencias de los clientes actuales.

- Referencias que se obtienen en reuniones con amigos, familiares y conocidos.

- Empresas o compafiias que ofrecen productos o servicios complementarios.

- Informacidn obtenida del seguimiento a los movimientos de la competencia.

73



- Grupos o asociaciones.
- Periédicos y directorios.

- Entrevistas a posibles clientes.

Etapa 2.- Calificar a los candidatos en funcién a su potencial de compra Luego de identificar a los
clientes en perspectiva se procede a darles una "calificacion” individual para determinar su
importancia en funcion a su potencial de compra y el grado de prioridad que requiere de parte de
la empresa y/o el vendedor.

Algunos factores para calificar a los clientes en perspectiva, son los siguientes:
- Capacidad econémica.

- Autoridad para decidir la compra.

- Accesibilidad.

- Disposicion para comprar.

- Perspectiva de crecimiento y desarrollo.

El valor (un nimero del 1 al 10) que se asigna a cada uno de éstos factores depende de los
objetivos de la empresa. Existiran compafiias que le den una mayor puntuacién a la capacidad
econdmica del cliente en perspectiva, otras en cambio le daran un mayor puntaje a la accesibilidad

gue se tenga para llegar al cliente.

Luego de asignar la puntuacion correspondiente a cada factor se califica a cada cliente en

perspectiva para ordenarlos de acuerdo a su importancia y prioridad para la empresa.

Etapa 3.- Elaborar una lista de clientes en perspectiva: Una vez calificados los clientes en
perspectiva se elabora una lista donde son ordenados de acuerdo a su importancia y prioridad.
Cabe destacar que la lista de clientes en perspectiva es un patrimonio de la empresa no del
vendedor y debe ser constantemente actualizada para ser utilizada en cualquier momento y por
cualquier persona autorizada por la empresa.

El acercamiento previo o “Pre entrada”.

Luego de elaborada la lista de clientes en perspectiva se ingresa a la fase que se conoce como
acercamiento previo, o ( pre entrada ) que consiste en la obtencion de informacién méas detallada
de cada cliente en perspectiva y la preparacion de la presentacion de ventas adaptada a las

particularidades de cada cliente.
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Esta fase involucra el siguiente proceso:
Etapa 1.- Investigacion de las particularidades de cada cliente en perspectiva: En esta etapa se

busca informacién mas especifica del cliente en perspectiva, por ejemplo:

- Nombre completo.
- Edad aproximada.
- Sexo.

- Hobbies.

- Estado civil.

- Nivel de educacion.

Adicionalmente, también es necesario buscar informacion relacionada con la parte comercial, por
ejemplo:

- Productos similares que usa actualmente.

- Motivos por el que usa los productos similares.

- Que piensa de ellos.

- Estilo de compra, etc...

Etapa 2.- Preparacion de la presentacion de ventas enfocada en el posible cliente: Con la
informacion del cliente en las manos se prepara una presentacién de ventas adaptada a las

necesidades o deseos de cada cliente en perspectiva.

Para preparar esta presentacién, se sugiere elaborar una lista de todas las caracteristicas que
tiene el producto, luego se las convierte en beneficios para el cliente y finalmente se establece las

ventajas con relacién a la competencia.

También, es necesario planificar una entrada que atraiga la atencion del cliente, las preguntas que
mantendran su interés, los aspectos que despertaran su deseo, las respuestas a posibles
preguntas u objeciones y la forma en la que se puede efectuar el cierre induciendo a la accién de

comprar.

Etapa 3.- Obtencién de la cita o planificacion de las visitas en frio: Dependiendo de las
caracteristicas de cada cliente, se toma la decisién de solicitar una cita por anticipado (muy util en

el caso de gerentes de empresa o jefes de compra) o de realizar visitas en frio, por ejemplo:

Tocando las puertas de cada domicilio en una zona determinada (muy util para abordar amas de

casa con decision de compra).
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La presentacion del mensaje de ventas.

Este paso consiste en contarle la historia del producto al consumidor, siguiendo la formula AIDA
de captar la Atencion, conservar el Interés, provocar un Deseo y obtener la Accién (compra)

La presentaciéon del mensaje de ventas debe ser adaptada a las necesidades y deseos de los
clientes en perspectiva. Hoy en dia, ya no funcionan aquellas presentaciones "enlatadas" en las
gue el vendedor tenia que memorizarlas para luego "recitarlas" ante el cliente (quién asumia una
posicidn pasiva). Los tiempos han cambiado, hoy se debe promover una participacion activa de los
clientes para lograr algo mas importante que la venta misma, y es: su plena satisfaccién con el

producto adquirido.

La presentacion del mensaje de ventas se basa en una estructura basada en 3 pilares:

Las caracteristicas del producto: Lo que es el producto en si, sus atributos

Las ventajas: Aguello que lo hace superior a los productos de la competencia

Los beneficios que obtiene el cliente: Aquello que busca el cliente de forma consciente o

inconsciente.

Por otra parte, las objeciones ya no representan un obstaculo a superar por el vendedor, por el
contrario son claros indicios de compra (si el cliente objeta algo es porque tiene interés pero antes

necesita solucionar sus dudas).

Finalmente, el cierre de venta ya no es una tarea que se deja al final de la presentacion, es decir
gue el famoso cerrar con broche de oro pasé a la historia. Hoy en dia, el cierre debe efectuarse ni
bien exista un indicio de compra por parte del cliente, y eso puede suceder inclusive al principio de

la presentacion.

Servicios posventa.

La etapa final del proceso de venta es una serie de actividades posventa que fomentan la buena
voluntad del cliente y echan los cimientos para negocios futuros.

Los servicios de posventa tienen el objetivo de asegurar la satisfaccion e incluso la complacencia
del cliente. Es en esta etapa donde la empresa puede dar un valor agregado que no espera el
cliente pero que puede ocasionar su lealtad hacia la marca o la empresa.

Los servicios de posventa, pueden incluir todas o algunas de las siguientes actividades:

o Verificacion de que se cumplan los tiempos y condiciones de envio
e Verificacion de una entrega correcta
e Instalacion

e Asesoramiento para un uso apropiado
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e Garantias en caso de fallas de fabrica

e Servicio y soporte técnico

e Posibilidad de cambio o devolucion en caso de no satisfacer las expectativas del
cliente

e Descuentos especiales para compras futuras

5.5 Desarrollo del plan de capacitacion y entrenamiento del personal.

Se pretende integrar al recurso humano en el proceso productivo, mediante la entrega de
conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempefio en la
ejecucion de su trabajo y que a su vez le permita a la empresa contar con gente capaz que facilite
el cumplimiento de los objetivos e indicadores del area de ventas.
Para el desarrollo del plan de capacitacion se consideraron las necesidades detectadas en el area
de ventas, como lo son:

e Desconocimiento de las funciones del &rea de ventas.

e Poco o nulo conocimiento de la marca y

¢ No se manejan parametros uniformes en el desarrollo del trabajo en piso de venta.

Plan de capacitacion y entretenimiento para personal de piso de venta.
Los trabajadores a capacitar serdn todos aquellos que sean destinados a ocupar un puesto como
vendedor de piso de venta.

Objetivos
Los objetivos que se pretenden lograr con la capacitacién son los siguientes:
e Que el trabajador conozca cada una de las funciones que se desarrollan dentro del area
de ventas.
e Que conozca perfectamente el producto que vende
¢ Que sean comprendidas cada una de sus funciones y trabajo a desarrollar dentro del area
de ventas.

Como responsable del monitoreo de la capacitacion y del avance del plan de formacién de
personal se encontrard su jefe directo que en este caso ocupa el puesto de supervision.
Actitudes formativas

Formacién especifica
A. Nombre del responsable de la formacién

Supervisor
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B. Funcién principal del puesto u ocupacion
Apoyar a la empresa a alcanzar los objetivos de venta fijados por la misma con la finalidad
de lograr el resultado fijado para el cumplimiento de los indicadores clave del area de

ventas.

C. Competencias a desarrollar
e Pro actividad
e Servicio al cliente
e Compromiso
e Determinacion
¢ Disciplina

e Conocimiento total del producto

Recursos didéacticos.

Las herramientas que se utilizaran sera la presentacion visual de dos manuales desarrollados con
la finalidad de especificar claramente los lineamientos de cada una de las funciones desarrolladas
dentro del puesto que desempefian.

Ademas de proporcionarles los lineamientos para el desarrollo uniforme de cada una de sus

actividades dentro del area de ventas.

Serén las siguientes herramientas:
e Manual del producto
¢ Manual de exhibiciéon (ANEXO 2)

El curso se otorgara por medio de la empresa y su duracion sera aproximadamente de 16 horas.
Se llevara un monitoreo mensual con la finalidad de evaluar la efectividad de los conocimientos

aprendidos y de detectar necesidades de formacion.

Pautas consideradas para el proceso de evaluacion del personal:

a) Evaluacion personal del beneficiario en relaciéon a los logros alcanzados a
nivel de competencias especificas.

b) Observacion de las actividades formativas realizadas por el/los beneficiarios
En la empresa:

- Calidad de la actividad formativa

- Pertinencia de la actividad formativa

- Resultados de la actividad formativa
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CONCLUSIONES.

El consumidor esta muy influenciado por las grandes firmas de moda, estas empresas del lujo han
incluido lineas de bolsos, maletas y complementos de cuero en sus colecciones. Por otro lado la
mayoria de los consumidores son eminentemente practicos, y prefieren productos cémodos,
funcionales y duraderos que satisfagan si es posible mas de una necesidad al mismo tiempo. La
aparicion de los materiales sintéticos que afect6 en los (ltimos afios severamente al sector de la
marroquineria, ha hecho que la industria se replanteé algunos de sus principios, tratando de
diferenciarse mediante la utilizacién de elementos como el disefio, la elegancia, la moda, la
nostalgia, la tradicion, la fabricacién artesanal etc.

En cuanto a los canales de distribucién, los grandes almacenes ocupan el primer lugar. Las
cadenas nacionales se sitlan en el segundo lugar, seguidas de las tiendas de descuento, por
Ultimo las tiendas especializadas. Las tiendas propias de algunos fabricantes tienen especial
relevancia en determinadas marcas.

Inminentemente la competencia en los mercados, tanto nacional como internacional, es
demasiado agresiva; por lo que resulta de suma importancia replantear las estrategias, politicas y

objetivos de las empresas. De no hacerlo, el destino de las empresas es desaparecer.

En el proceso administrativo, los tres primeros elementos se dirigen hacia la construcciéon o
estructuracion del organismo social: prevision, planeacién y organizacién. Los otros elementos, la
integracion, la direccién y el control; son los que manejan, hacen actuar y operar o funcionar dicho
organismo. En los tres elementos de la mecanica administrativa, predomina “lo que debe ser”:
prevemos, organizamos y planeamos “como deben ser las cosas”. En la dinamica, se consideran

las cosas “como son” en la realidad: integramos, dirigimos y controlamos “lo que realmente existe

”

ya’.
Logicamente, la organizacién comprende tanto el determinar la estructura de funciones, niveles
jerarquicos y obligaciones, como la seleccién, introduccion y articulacion de los elementos reales.
Esto, tiene el inconveniente de reunir bajo las mismas reglas y técnicas “lo que debe ser” , con “lo

que es”, lo cual es indeseable en la practica.

Al realizar la propuesta de reestructuracién del area de ventas e integrar dicha area, se ha podido
dar elementos para articular los elementos materiales y humanos que la organizacion y la
planeacién sefialan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo social.

La planeacion nos ha dicho qué debe hacerse, y cuando.

La organizacion nos ha sefialado quiénes, dénde y como deben realizarlo.

En cuanto a los elemento materiales y humanos, que llenan los cuadros formados por la

planeacién y la organizacion, lo indica la integracién, la cual es le punto de contacto entre lo
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tedrico y lo practico. Aunque se da en mayor amplitud al iniciarse la operacién de un organismo
social (conseguir personal, maquinaria, dinero, etc.) es una funcién permanente, por que en forma
constante hay que estar integrando el organismo, tanto para proveer a su crecimiento normal,
ampliaciones, etc., como para sustituir a las personas que han salido por muerte, renuncia, etc., a

las maquinas que se han deteriorado, los sistemas que resultan obsoletos, etc.

Con el desarrollo de este proyecto de reestructuracion del area de ventas de la empresa Ruvel
Company, S.A. de C.V., dedicada a la comercializaciéon de productos de marroquineria, se ha
podido establecer la importancia de profesionalizar las estructuras jerarquicas de las empresas,
sea cual sea el sector comercial o industrial en el que se desarrollen. Asi mismo, aporta relevancia
en el hecho de contar con personal calificado y capacitado adecuadamente en las empresas, les
aporta eficiencia y productividad.

Ya que, el personal que ha de desempefiar cualquier funcion dentro de una empresa u organismo
social, debe buscarse siempre bajo el criterio de que reldnan los requisitos minimos para
desempenfarla adecuadamente. En otros términos, debe procurarse adaptar los hombres a las
funciones, y no las funciones a los hombres.

Esta claro que quien carezca de los requisitos minimos fisicos, intelectuales, morales o sociales

para desempefiar un puesto o funcion, por sencillos que parezcan, lo realizara mal.

La empresa Ruvel Company S.A. de C.V., muestra una gran disposicion de adoptar la
propuesta mencionada, ya que al cumplir con el objetivo general de esta tesina, que se enfoc6 a
formular una estructura del area de ventas y sistematizar los procesos, se garantiza utilidad para
el negocio, cumpliendo con una normatividad estricta; con personal que cuente con los
conocimientos y habilidades necesarios para el desarrollo de su trabajo y que asi mismo facilite el
cumplimiento de los indicadores del area de ventas. En la medida que la empresa Ruvel
Company, disponga recursos en la implementacion de las propuestas realizadas en este proyecto,
habra de obtener resultados en el aumento de las ventas y contara con mejores procesos de

ventas, asi como un mejor control de las mismas.

Una vez que se hubo realizado el diagnéstico de los procesos y actividades del area de ventas, se
pudo observar que la hipétesis planteada al inicio del proyecto, logra su cumplimiento de
manera satisfactoria ya que cuando las actividades, procesos, flujo de comunicacién se
encuentran bien establecidos y determinados , el desarrollo del trabajo del personal estara
enfocado al logro de objetivos e indicadores concretos, lo que lleva al negocio a la
generacion de beneficios economicos y sobre todo mejores resultados en productos y servicios

para el cliente.
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Con base en los resultados obtenidos en el presente proyecto se puede decir que, la
problemética presentada en el area de ventas, se debe, entre otros factores, a la rotacion de
personal, falta de capacitacion, falta de una estructura correcta del area, causada esta a su vez
por diversos factores que afectan el cumplimiento de las metas de venta establecidas.
Tomando como base lo anterior, los costos de operacion del negocio se ven sensiblemente

incrementados y se afecta el servicio y satisfaccion del cliente.

Por lo tanto, a través de Ila alineacién de procesos, aplicacion normativa del proceso
administrativo, implantacion de un analisis de puestos y la sistematizacién de algunos
procesos, fijacion de politicas y objetivos concretos, se logra el correcto flujo de informacion y
personal comprometido, obteniendo asi una estructura sélida que permita el crecimiento del area

de ventas.

De manera paralela, se fueron cumpliendo con los objetivos especificos del proyecto, ya que
se pudo conocer y diagnosticar la situacion actual de la empresa Ruvel Company S.A. de C.V. al
momento de su andlisis, evaluar el proceso actual, identificar 4reas de oportunidad en los
procesos, se aplicaron algunas herramientas de analisis y diagnostico, que ayudaron a contar
con una vision global de la empresa y poder identificar los riesgos y areas de oportunidad.

Con esta propuesta y tomando como base la aplicacion de manera continua y a largo plazo de las
recomendaciones hechas, en conjunto con el estricto cumplimiento de los estandares de
calidad del negocio y las necesidades y exigencias del mercado, se puede proyectar que
la comercializadora seguira conservando su cartera de clientes y contar con grandes expectativas

de crecimiento.

La empresa cuenta con la oportunidad de dar un giro en sus estrategias corrigiendo todos los
errores anteriormente establecidos en la compainiia, rehabilitando el indice de ventas, destacando
que la efectividad de la empresa no se vea afectada por los ajustes y la intensidad que se requiere

lograr, para que la rentabilidad que de la empresa tenga mejores beneficios.

Desde un punto de vista practico, la conclusion de esta investigaciéon permite la toma de
decisiones empresariales para la puesta en marcha de planes y objetivos que permitan el aumento
en las ventas, mejorar el posicionamiento de la marca, mejorar el ambiente laboral y contar con

personal calificado.
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ANEXOS.

ANEXO 1 CUESTIONARIO
Objetivo Obtener informacién acerca de la situacion de la empresa RUVEL Company S.A. de C.V.
Punto No. 1 “Apego a Procedimientos”

1. ¢Consideras que los objetivos de ventas estan claramente definidos?
() Siempre () Frecuentemente () A veces () Nunca

2. ¢Conoces los procedimientos que se manejan dentro del area de ventas?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

3. ¢Consideras que el &rea de ventas verifica los objetivos y metas establecidas?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

4. ¢Consideras que el area de ventas contribuye a cumplir los objetivos de tu area o
departamento?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

5. ¢Encuentras puntos de mejora en el area de ventas?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

6. ¢El area de ventas realiza actividades que mejoran tu trabajo frecuentemente?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

Punto No. 2 “Capacitacion en el trabajo”

7. ¢Detectas que el personal en tu area o departamento requiere capacitacion?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

8. ¢Se cuenta con un plan anual de capacitacion?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

9. ¢El personan se auto-capacita?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

10. ¢ Consideras que requieres capacitacion para el desempefio de tus capacidades?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

11. ¢ La capacitacion que te de el area de ventas, es adecuada para llevas a cabo tus
actividades dentro de tu area?
() Siempre () Frecuentemente () A veces () Nunca

12. ¢ Participas con el &rea de ventas cuando realizan los planes de capacitacion de tu area o
departamento?
() Siempre () Frecuentemente () A veces () Nunca

13. ¢ Crees que los planes de capacitacion estan disefiados para ser comprendidos a todos

los niveles de conocimiento del personal?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca
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14. ;Te evallan o evallas tu desempefio?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

15. ¢ Te han informado sobre los planes de carrera sobre tu area o departamento?
() Siempre () Frecuentemente () A veces () Nunca
16. ¢ Consideraras que los instructivos de trabajo son claros y concisos?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca
Punto No. 3 “Trabajo en equipo”

17. ¢ Tu jefe inmediato te retroalimenta para mejorar tu desempefio?
() Siempre () Frecuentemente () A veces () Nunca

18. ¢ Tomas decisiones sobre tu trabajo?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

19. ¢ Surgen problemas por malas decisiones tomadas?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

20. ¢Sabes con quien dirigirte en caso de algun problema?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

21. ¢;Se delegan las responsabilidades?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

22. ¢ Se presentan contradicciones en la toma de decisiones?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca
Punto No. 4 “Satisfaccion en el trabajo”

23. ¢ Tu jefe te brinda confianza y seguridad en tu trabajo?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

24. ¢ Tienes la confianza para expresar tus ideas a cualquier persona?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

25. ¢ Existe un ambiente adecuado para realizar tus actividades?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

26. ¢ Te hacen sentir parte de un equipo?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

27. ¢ Existe un buen trato por parte de tu jefe inmediato?
() Siempre () Frecuentemente () A veces () Nunca

28. ¢ Hay oportunidad de desarrollo por el logro de objetivos?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

29. ¢ Recibes algun reconocimiento o incentivo por realizar correctamente tus tareas?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

30. ¢ Cuéndo se presenta un problema informas a tu jefe de inmediato?
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() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

31. ¢ Sientes que debes de ocultar tus ideas o puntos de vista?
() Siempre () Frecuentemente () A veces () Nunca

32. ¢ La supervision obstaculizar tu desempefio?
() Siempre () Frecuentemente () A veces () Nunca

33. ¢ Se te hace saber que tu trabajo es importante para el logro de objetivos?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

34. ¢ Entre compafieros buscan solucion los problemas frecuentes?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca
Punto No. 5 “Implicar a todo el personal en la transformacion”

35. ¢Consideras que la empresa comunica a todos el logro de los objetivos globales?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

36. ¢ Se involucra al personal en el logro de los objetivos de la organizacion?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

37. ¢ Se toman medidas para lograr cambios dentro de tu area de trabajo?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

38. ¢te comprometes al logro de los resultados?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca

39. ¢ Te interesa crecer con la empresa y ayudar a que asi sea?
() Siempre () Frecuentemente () Aveces () Nunca
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ANEXO 2. MANUAL DE EXHIBICION.
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