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La realizacién de este trabajo parte del interés por las actividades que el profesional en
pedagogia desarrolla en el campo laboral, particularmente en el area de capacitacion, ya que
aunque esta es un area en donde convergen diversos profesionistas como licenciados en
administracion, en relaciones industriales, en psicologia, etc., el pedagogo tiene magnificas
oportunidades de incursionar y desarrollarse debido al perfil de egreso.

Unos de los espacios con mayor demanda, son las empresas del sector privado las cuales
albergan en su interior, un 4rea de capacitacion en donde la capacitacion al drea de ventas es

importante, ya que dicha 4rea e¢s la generadora de utilidades no importando la rama
industrial en que se ubique la empresa.

Esta percepcion fue posible al estar dentro de este medio laboral, lo que permitié conjuntar
nuestro interés y las necesidades de Casa Marzam S.A. de C.V., empresa dedicada a la
distribucion de productos farmacéuticos a nivel nacional.

Dichas necesidades se identificaron a través de un diagnostico organizacional y una
deteccion de necesidades de capacitacion, obteniendo como resultados, que en la empresa
se requeria sistematizar los procesos de reclutamiento, seleccién y capacitacién con los
propositos de:

Definir las descripciones y perfiles de puesto.

Establecer las fuentes de reclutamiento mas idoneas internas como externas.
Definir las politicas de reclutamiento, seleccidn y contratacién.

Establecer el proceso e instrumentos de seleccion.

Definir el proceso y los lineamientos de contratacidn.

Establecer programas de capacitacion y desarrollo de acuerdo a las necesidades
identificadas.

Para responder a esta necesidad, se elabord una propuesta de llevar a cabo el reclutamiento,
la seleccion y un modelo de capacitacién para el drea de ventas, para conseguirlo fue
necesario considerar diversos aspectos, 1os cuales integran este trabajo y se estructuran de la
siguiente forma:

Los dos primeros capitulos conforman el cuerpo tedrico de nuestra propuesta, en el primero
de ellos se analizan los antecedentes de la capacitacién y la capacitacion en México,
mientras que en el segundo abordamos la teoria de sistemas, ya que es a partir de este
enfoque que se desarrolld la investigacién porque se considera a Casa Marzam como un
suprasistema, el cual a su vez cuenta con sistemas y. subsistemas, donde los primeros estan
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1. Antecedentes de la capacitacion

1.1 Surgimiento y evolucién de la capacitacion

Con el propésito de tener un panorama general del surgimiento y desarrolle de la
capacitacidn, mencionaremos los antecedentes historicos, asi como los conceptos

fundamentales que en ella figuran.

En las comunidades primitivas conforme el hombre evoluciond e inventé sus propias
armas, ropa, vivienda y lenguaje, la necesidad de entrenamiento en la utilizacion de éstos

resultd cada vez mas importante,

Esto llevé a que quienes conocian la actividad, transmitieran de manera directa a los
novatos mediante ejemplos sus conocimientos, habilidades y destrezas, los cuales les
ayudarian a subsistir y a enfrentar sus diversos problemas.' Esta forma de transmision del
conocimiento no era restringida, ya que en afios subsecuentes su uso se hizo extensivo a

diferentes campos como la religién, el arte, la medicina, la milicia, etc.

Desde la caida del Imperio Romano en el afio 476 hasta aproximadamente 1450 en Europa
se vivid lo que se ha dado en llamar la Edad Media, en este periodo se desarrollo el sistema
feudal donde todas las tierras pertenecian al rey, quien cedia parte de ellas a los nobles de
alto rango, a cambio de apoyo militar y econdmico. Los nobles a su vez, permitian a las
personas de rango inferior vivir en sus tierras y cultivar parte de ellas a cambioc de una

participacién en las cosechas y/o bien impuestos.

L Cfr. Craig L., Robert y Bittel Lester R. “Manual de Entrenamijento y Desarrollo de personal” Ed. Diana,
Meéxico 1975, Pags. 15-16.




En este dispositivo en forma de piramide, el siervo ocupaba el escalafén més bajo, recibia
proteccién y sustento y nacia con vinculo hereditario a uno u otro sefior 0 duefio. No existia
virtualmente ninguna oportunidad por parte del siervo de llegar a la condicién de Sefior (ya
que ésta estaba determinada desde su nacimiento). Los siervos y los individuos de alto
rango estaban adscritos a determinadas tierras. Esta ausencia total de movilidad vertical u
horizontal ofrecia a los individuos pocos incentivos, por cuya razén los participantes no

tenian interés por el funcionamiento de la organizacién como un todo.

Con e! engrandecimiento de las ciudades y villas en la Edad Media vy al aumentar la
demanda de productos que las haciendas agricolas no podian surministrar, surgié la
oportunidad de desarrollo de los oficios y 1a utilidad de los artesanc mismo tiempo,
con las mejoras que se introducian en la agricultura, las tierras de culti ilatinamente se

convirtieron en pastos, de manera que para atender a las labores de la.  aciendas hacian

falta menos siervos.

Ante estos cambios en las condiciones de vida, eran cada vez mdis los siervos que se
dedicaban a aprender un oficio y con el tiempe, algunos de ellos pudieron comprar o en
alguna forma obtener su libertad del sefior feudal. Estos siervos ahora artesanos, podian
ejercer en los pueblos su oficio de carpintero, zapatero, herrero, u otra actividad,
permitiéndoles cobrar su trabajo como lo siguen haciendo hoy en dia muchos artesanos

independientes.

A medida que el trabajo aurnentaba, algunos artesanos comenzaron a emplear ayudantes, y

no pasé muche tiempo para que se creara una forma estructural de trabajo, surgiendo el

sistema artesano.

Los que eran realmente habiles en su oficio y duefios del negocio eran considerados
maestros €n ese oficio, mientras que a los que habian aprendido el oficio, perc seguian

trabajando para otros, se les consideraba jornaleros, ocupando el escaldn mas bajo en este

sistema.



Posteriormente en los siglos XII a XV D.C,, se consolidan los gremios o asociaciones,

cuyos grupos estaban unidos por metas e intereses comunes, cuyo proposito béasico era la

proteccién mutua y la ayuda:

“En esencia, estos tipos de asociaciones constituyen las primeras
empresas..., €stos gremios estaban compuestos por tres clases de
trabajadores, existia un ‘maestro’, que era el propietario de la herramienta
y la materia prima, asimismo actuaba como director de los trabajos que se
gjecutaban. Estaban también los aprendices, quienes normalmente vivian
con el maestro y no recibian paga alguna, sino solamente comida y
entrenamiento, por otra parte estaban los trabajadores dichos, quienes
aunque ya habian pasado por la etapa de aprendizaje, atn no lograban
dominar totalmente el oficio del que se tratara. Recibian una paga fija por
su trabajo. Por supuesto que la esperanza tanto de aprendices como de
trabajadores, era de llegar a ser maestros™.?

Como consecuencia de que los trabajadores y aprendices querian poner sus propios talleres,
los maestros crean gremios mas especializados, estableciendo normas de calidad en la mano

de obra utilizada, pero asi también instituyeron bonificaciones gremiales para casos de

defuncién, enfermedad o incapacidad.

Después del afio 1400 los gremios entran en decadencia, la cual fue causada por tres
factores: en primer lugar, el crecimiento del comercio y de los transportes fue de tal
magnitud que los mercados locales resultaban insuficientes para recibir mercancias de otras
zonas e incluso de paises extranjeros. En segundo lugar, el comienzo del uso de fuerza
motriz y la necesidad creciente de maquinaria movida por esa fuerza, hicieron que el capital
a invertir fuera mas elevado, cosa que hacia més dificil para que los artesanos abrieran un
taller en calidad de patronos y propietarios de su propio negocio. Y finalmente, las nuevas
méquinas crearon nuevos puestos de trabajo y actividades en otros campos que, a su vez
dieron paso a nuevos gremios ¢ influyeron en el debilitamiento de! sistema artesanal
formado por maestros jornaleros y aprendices. Estos tres factores redujeron la movilidad de

promocion de jornaleros y aprendices, trayendo como consecuencia, la formacién de una

? Ibid, Pag. 17



base permanente de trabajadores que poco después se ubicd como clase obrera de la

industria fabril,

Como una etapa de transicién entre el sistema artesanal y el sistema fabril, existié el
sistema de trabajo casero, que inicia en el S, XV hasta poco més ¢ menos del afio 1700, se
caracterizaba por la entrega de materias primas a las casas o viviendas de los obreros, donde
los miembros de la familia utilizaron herramientas de mano para transformar los materiales
en productos intermedios o acabados. Varios empresarios financiaban las operaciones,

entregaban las materias primas, recogian los articulos acabados y después los vendian.

Algunos artesanos continuaron haciendo y vendiendo los mismos u otros articulos, de
manera que la produccidén artesana continud en gran escala hasta mucho después del afio
1400. Pero los métodos de fabricacion y venta cambiaron, y muchos artesanos no pudieron

competir con el sistema casero que se realizaba en amplias zonas.

Hacia 1750, la agricultura era la principal fuente de riqueza. De la tierra se obtenia lo
indispensable para satisfacer las principales necesidades materiales para la fabricacidn de
ropa, muebles, utensilios, etc. Sin embargo, cuando la ciencia y ¢l capitzal se unen, comienza
el desarrollo de gran cantidad de inventos, como la aplicacion de la fuerza de vapor a
diversas maquinas (para el bombeo de agua, para la manufactura de los textiles, etc.),
orillando a que poco a poco se dejaran de utilizar los instrumentos tradicionales, para
desarrollar otros que resultaban necesarios a la par que se generaban los cambios, pasando
de un sistema agricola a uno industrial, desapareciendo la forma de produccion artesanal,
dando paso a otra: La manufacturera, iniciandose en este periodo una nueva economia

basada en la produccion en masa y en la mano de obra barata.

El sistema manufacturero se caracterizé por ser una forma de produccidén basada en la
descomposicién de un objeto en diferentes partes dependientes a la vez unas de otras. Para
poder tlevar a cabo esto, se requeria de la concentracién de muchos trabajadores en un solo

lugar, con esto, el artesano pierde la posibilidad de conocer en su conjunto el trabajo




realizado y en consecuencta, las circunstancias y la exigencia de una ejecucién cada vez
mads rapida hicieron que e! trabajo se subdividiera en pequefias operaciones con la intencién
de maximizar la produccidn, perdiéndose por completo la imagen del tnico productor,
surgiendo un trabajador parcial, el cual no elabora producto alguno y no tiene elementos

para lograr una produccién independiente.

Con esta forma de trabajo, el sistema casero se vio reemplazado por el de las fabricas,
cuando la revolucion industrial y el proceso tecnolégico aportaron los medios para facilitar
la produccion en gran escala. Debido a la decadencia del feudalismo, existid oferta de mano
de obra, la gente abandoné el campo y se dirigié a los pueblos y ciudades aumentando la
demanda de productos manufacturados asi como la cantidad de personas que buscaban

trabajo. Estas condiciones fueron favorables para la industria.

Aunque la Revolucién Industrial comenzé en Europa, Estados Unidos participa también en
elia desde el principio. Mientras que en Europa el paso de la artesania de trabajo casero y de
este al sistema de fabricas fue duro, en Estados Unidos estos sistemas fueron coexistentes
durante largo tiempo, y cada uno de ellos contribuia de manera notable a la preduccion total

de mercancias, ocupando las fabricas una posicion predominante en la produccidn hasta que

sobrevino la Guerra Civil.

Con anterioridad a la Guerra Civil, la explotacién de esclavos en las plantaciones del sur de
Estados Unidos contribuyé al desarrollo de la fabricacién de productos textiles e
industriales (especialmente en Nueva Inglaterra). La esclavitud no llegd a ser un factor
importante en la economia nacional hasta después de haber inventado Eli Whitney el
almarra en 1793%. Sin embargo, como el almarma proporcionaba un medio mecanico fécil

para separar la fibra de algodén de la semilla, la produccién de algodon llegé a ser muy

ventajosa.

} Lundgren, Earl F. “Direccién Organizativa, Sistemas y Procedimientos™, Ed. Diana, México [986, Pag. 49.



Se beneficiaron con el algodén no solo los propietarios de las plantaciones del sur, que se
enriquecieron, sino los fabricantes de la industria textil del norte, sin contar a los
comerciantes y banqueros que también prosperaron. Més de la mitad del valor total del
algoddn paso a manos de los fabricantes y de los intermediarios. En 1850, se produjeron en
este pais mas de un billon de libras de algodon, cifra que representaba mas de la mitad del
importe total de sus exportaciones. Si bien es cierto que los productos textiles representan
solamente una clase de manufactura, su desarrollo basado en gran parte en el bajo costo del
algodén producido solamente con mano de obra esclava, ayudd a preparar el terreno del

nuevo avance que tuvo lugar posteriormente en otras manufacturas,

Durante la Guerra Civil, las primeras grandes fabricas se levantaron en el norte. Nuevos
progresos en la produccion de energia y en la tecnologia de la produccién, permitieron la
construccion de fébricas alin mayores, circunstancia que elevé a Estados Unidos sobre

Europa en cuanto al avance industrial.

La educacién vocacional, es creada por la logia masénica bajo la direccion de De Witt
Clinton, con la cual se dio 1a orientacion hacia el &mbito laboral, posteriormente en 1825 se
crearon las escuelas industriales estatales que tenian carécter disciplinario con el proposito

de que los jévenes rebeldes hicieran contribuciones utiles a la sociedad a través de trabajos

manuales.

Uno de los hechos mis significativos para el desarrollo de ios trabajadores en ese pais fue la
firma de la Ley “Land Grant” en 1862 por Abraham Lincon, con ello se propiciéd que la
educacién superior no fuera exclusivamente para los ricos sino que ltegara a todos. Diez
aios después en la ciudad de Nueva York, Hoe y Cia. (Fabricante de prensas de imprenta)
debido al nimero elevado de ventas, se ve en la necesidad de establecer una escuela para el

entrenamiento de operadores de maquinas®.

! Se establecen escuelas similares en la Westinghouse en 1888, en la fibrica de locomotoras Baldwin en 1901,
asi como en la General Electric y en la International Hervester en 1967,. Op. Cit. Craig, Robert L. Pag. 19



En la primera guerra mundial, debido a las condiciones de emergencia, se hizo evidente la
necesidad de contar con trabajadores bien preparados, pero como no era posible encontrar
gente suficiente con experiencia, se recurre al reclutamiento en escuelas, llevandose a cabo
el entrenamiento en los lugares de trabajo, fungiendo como instructores los propios
supervisores de las compaiiias, utilizando el método de los cuatro pasos de Allen y Kane

{mostrar, decir, hacer y comprobar).

Una vez finalizada la primera guerra mundial, los paises participantes en ella padecieron un
periodo de depresidn econdmica, to cual trajo desemplec y pérdida del poder adquisitivo.
Lo que hace reactivar la economia son los programas de capacitacion artesanal (grabado en
piel, trabajo en mimbre, cesteria, tejido en bejuco, pintura, orfebreria, entre otros) esto

brinda Ia oportunidad a las personas de sobrellevar esta situacién econémica.

Al llegar la segunda guerra mundial a los Estados Unidos, se inicia la era de la defensa, y la
poblacién mvo que responder al llamado de la industria militar para remplazar a los
trabajadores que habian sido reclutados, debiendo tomar cursos de entrenamiento en

soldadura, manejo de maquinas, etc.

El principal problema que se tuvo que enfrentar fue quién darfa el entrenamiento, el nimero
de orientadores vocacionales escolares se iba agotando y de manera repentina la funcién de
capacitar del supervisor cobr6 gran importancia. De hecho los administradores cayeron en
la cuenta de que sin la habilidad de entrenar, los supervisores serian incapaces de cooperar

adecuadamente en la produccién militar.

Llegé asi el auge de la capacitacién con el establecimiento de un comité de produccién
militar y, dentro de €I, el grupo de entrenamiento para la industria. En este grupo, los lideres
eran los mismos hombres que enfrentaron los grandes probiemas de produccién durante la

primera guerra mundial. Ellos capitalizaron su experiencia y refinaron sus técnicas.



1.2 La capacitacién en México

En lo que respecta a México han existido varios hechos relevantes que sustentan la
capacitacion, uno de ellos es la formulacion de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos de 1917, donde quedan sentadas las bases de la capacitacién y el

adiestramiento como un derecho para todos los trabajadores en su articulo N° 123.

Después de este hecho, el pais comienza a desarrollarse en una época de industrializacién,
sustituyendo la economia que se habia visto sustentada por la agricultura por una economia
sustentada en la industria, trayendo como consecuencia que el campesino emigrara del
campo a la ciudad buscando nuevas perspectivas de desarrollo. Este hecho aunado al de 1a
explosién demografica crea el subempleo y el desempleo, ya que existia mucha oferta de
mano de obra y poca demanda. A este respecto, el gobierno federal a través de la Ley
Federal del Trabajo, creada en 1931, establece como obligacién de las empresas tener
aprendices, a fin de garantizar la demanda de personal calificado, pudiendo decirse que de
alguna manera la capacitacién queda reglamentada en ese mismo afio. Sin embargo, debido
a la rapidez del desarrollo cientifico y tecnoldgico, y que este sistema de aprendices no
satisfacia la necesidad cada vez mayor de personal que tuvierz los conocimientos y las
habilidades que el proceso de industrializacién exigia, paradojicamente se provoca el
desempleo al sustituir a los artesanos por maquinaria, pero se produjo también la
incongruencia entre los requerimientos de la mano de obra y la oferta carente de la
preparacion necesaria, ademas de otros problemas como altos indices de accidentes de

trabajo y baja productividad.

Otro hecho relevante fue que el 31 de diciembre de 1940, se reformé la Ley de Secretarias y
Departamentos de Estado, para crear la Secretaria del Trabajo y Previsiéon Social (STyPS),
cuya organizacidn permitiria solucionar los problemas laborales originados por el
movimiento obrero y ]:.)01‘ la evolucion del pais en este periodo. Es hasta 1953 que se suscita
otro hecho relevante, esta vez de caricter internacional, estableciendo nuestro pais un

convenio con Estados Unidos para la creacion del Centro Industrial de Productividad (CIP),
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teniendo como actividades basicas, elevar los niveles de productividad y produccién
mediante la implementacién de normas, practicas y técnicas que estimularian el desarrollo
industrial®. Este centro contribuyé al avance de la capacitacion, al crear programas que

dieron un giro diferente a este proceso,

De este mismo centro, el 21 de junio de 1965 se crea el programa de Adiestramiento
Rapido de Mano de Obra en la Industria (ARMO), sus acciones se apoyaban en la
investigacion sobre el desarrollo industrial del pais, las caracteristicas de la fuerza de
trabajo y las condiciones en que se llevaba a cabo la capacitacién y el adiestramiento. Estas
acciones contribuyeron a elevar los niveles de bienestar de los trabajadores mediante su
calificacién en las actividades que efectuaban, impulsando también la investigacion, disefio
y experimentacion de materiales andragogicos como el desarrollo de las técnicas para
adiestrar a los trabajadores en el lugar en donde prestaban sus servicios, la formacion de
instructores, la capacitacién de personas desemnpleadas y autoempleadas. Con este programa
se proporciond asistencia técnica a empresas publicas y privadas en cuanto a la planeacidn,
organizacion, ejecucion y evaluacion de programas de capacitacion, concluyendo el plan de
operaciones de la ARMO en diciembre de 1971, dando continuidad a esta actividad el

Centro Nacional de Productividad (CENAPRO).

Para que estas actividades se siguieran llevando a cabo, en el afio de 1970 se incluyeron
algunas disposiciones en la Ley Federal del Trabajo (Articulo 132, fracciones X1V y XV)
con la finalidad de establecer como obligatoria la practica de la capacitacién en todas las
empresas. Para vigilar el cumplimiento de esta disposicion, en 1971 ta Direccién General
del Trabajo crea el Departamento de Vigilancia de los Trabajadores, sin embargo, como no
se le dio la importancia requerida, en 1977 se retne el Congreso de la Unidn para
incorporar una adicién a la fracciéon XIII del apartado “A™ del articulo 123 de la
Constitucidn, elevindose asi, a rango constitucional el 9 de enero de 1978 el derecho de los

trabajadores a recibir capacitacion y adiestramiento. Ademas se federalizo la aplicacion de

* CENAPRO-ARMO, “Memoria Sexenal 1976-1982", México 1982, Pag. 7.
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las normas de trabajo en varias ramas industriales y en las materias de seguridad e higiene y

de capacitacion y adiestramiento.

En abril de ese mismo afio, se efectian otras reformas y adiciones a la Ley Federal del
Trabajo en lo referente a cémo debe impartirse la capacitacion y el adiestramiento, dando

origen por tanto al Sistema Nacional de Capacitacién y Adiestramiento.

El Sistema Nacional de Capacitacién y Adiestramiento esta compuesto por el sector obrero,

el sector empresarial y el sector publico, participantes directos en la productividad.

Son 6rganos auxiliares del sistema, los Comités Nacionales de Capacitacion y

Adiestramiento por rama industrial o actividad econdmica.

Los 6rganos asesores, son los consejos consultivos de capacitacion y adiestramiento, uno de
nivel federal v uno en cada entidad federativa, siendo tréinta y uno en total.

Como elementos ejecutores, las empresas realizan la capacitacién a través de agentes
capacitadores, vigilada y supervisada por las Comisiones Mixtas de Capacitacion y

Adiestramiento.

Este sisterna tiene como propdsitos y metas, resolver los desequilibrios entre la estructura
de la oferta y demanda de mano de obra calificada y disminuir las diferencias de
productividad entre ramas de actividad, estratos empresariales y regiones del pais y, en
consecuencia, las disparidades de ingresos laborales entre los mismos.

Este sistema se caracteriza por ser sui géneris, abierto, participativo y flexible:

& Es sui géneris porque es Unico y de caricter general.

* Abierto, porque busca captar y recibir las influencias del medio.
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e Participativo, ya que brinda a los diferentes sectores la oportunidad amplia de

definir el contenido de sus programas de formacioén profesional.

o Flexible, debido a que admite diversas modalidades de capacitacion y

adiestramiento, conforme a las necesidades de cada empresa o centro de trabajo.

De acuerdo a la legislacion vigente que parte del articulo 123 censtitucional, en el apartado
A, fracciones XIII y XXI, asi como la Ley Federal del Trabajo en sus articule 153 A ala X;
Las empresas, cualqguiera que sea su actividad econdmica productiva, automotriz,
maquinaria y electronicos, alimentos y bebidas, servicics, quimicos, entre otros, estin

obligadas a proporcionar a sus trabajadores capacitacion y adiestramiento para ¢l trabajo.

La Unidad Coordinadora de Empleo, Capacitacién y Adiestramiento (UCECA), se crea a
partir de la modificacién del articulo 538 de 1a Ley Federal del Trabajo, que determina la
creacién de un érgano desconcentrado dependiente de la STyPS, cuya funcién principal es
el Servicio Nacional de Empleo, Capacitacion y Adiestramiento, actividad que desarroll6
hasta el afio de 1983, fecha en que se implementa un nuevo reglamento en la STyPS, dando
la responsabilidad a la Direccién General de Capacitacién y Productividad de aplicar,
vigilar y hacer cumplir las disposiciones legales referentes a la capacitacion y el

adiestramiento de los trabajadores.

Entre los esfuerzos del gobierno por integrar los recursos humanos a la actividad productiva
y para el mejoramiento de la productividad en las empresas, se creé el Programa de

Capacitacion y Productividad 1991-1994° cuyos objetivos generales fueron:

a) Elevar las capacidades, habilidades y aptitudes de la poblacion para ampliar sus
responsabilidades de participacién en la actividad productiva, mejorar sus niveles de

vida y contribuir al uso mas racional y eficiente de los recursos de la sociedad.

¢ Diario Oficial de la Federacién, Junio 20 de 1991, Pags. 6-60.
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b) Abrir causes a la poblacién trabajadora para una participacién mas activa y creativa en
el proceso de produccidn y para desarrollar su capacidad de adaptacion ante los retos

del cambio tecnoldgico y la transformacién de las estructuras productivas.

¢) Contribuir al desarrollo de las condiciones de trabajo idoneas que permitan al trabajador
desempeiiar su funcién en un medio mas humano y dentro de un entorno propicio para
su realizacién profesional en el trabajo, al desarrollo pleno de sus capacidades y al

incremento de la productividad.

d)} Fomentar una cultura y una dinamica sociales que promuevan la productividad, la
calidad y la eficiencia como formas de vida y de trabajo, y como elvmentos sustantivos

para la superacion econdmica y el bienestar social.

€) Promover el desarrollo de vinculos de solidaridad que coadyuven al abatimiento del
rezago social y al desarrollo de oportunidades de participacion productiva de los grupos

marginados.

Actualmente, en el Plan Nacional de Desarrollo 1995 — 2000, se considera la necesidad de
facilitar y fomentar la actividad productiva, a través de la reduccidén de los requisitos y
trimites que deben de cumplir las empresas, asi como los programas y acciones dirigidos a
la mayor capacitacion de la fuerza laboral y el mejoramiento sostenido de su productividad
y calidad. Dicho programa, sefiala que debe impulsarse un importante esfuerzo de
desregularizacién y simplificacion administrativa en todos los ambitos y niveles de
gobierno, asi como el mejoramiento de los servicios gubernamentales; que el Programa de
Empleo, Capacitacion y Defensa de los Derechos Laborales 1995 — 2000, publicado en el
Diario Oficial de la Federacion, el 7 de enero de 1997 establece la necesidad de revisar y
simplificar el proceso administrativo de registro de las obligaciones legales en materia de

capacitacion y adiestramiento, con el fin de convertirlo en un elemento motor de las



ventajas de la capacitacién para los trabajadores y las empresas que permitan articular
adecuadamente las acciones de difusion y asistencia técnica de la autoridad, con las partes
del proceso capacitador, que es necesario fortalecer en los centros de trabajo, y que dentro
del marco del acuerdo presidencial para la desregularizacion de la actividad empresarial,
publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 24 de noviembre de 1995, se ha
procedido a revisar y evaluar las disposiciones administrativas derivadas de la Ley Federal
del Trabajo, en materia de capacitacién y adiestramiento de los trabajadores, con el
proposito de facilitar el cumplimiento de las obligaciones patronales y dar mayor
importancia a los esfuerzos especificos que se deben realizar en cada empresa para la

formacién y actualizacién de la fuerza laboral.

Una vez revisados los antecedentes histdricos que sustentan el desarrollo de la capacitacién
en Meéxico, enfocaremos la propuesta de este trabajo desde ta perspectiva de la Teoria

General de Sistemas, misma que revisaremos en el siguiente capituio.

" STyPS “Acuerdo por el cual se fijan los criterios generales y se establecen los formatos corespondientes
para la realizacién de los tramites administrativos en materia de capacitacién y adiestramiento de los
trabajadores”, México 1997, pags. 2 y 3.
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2. TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

El nombre de ecsta teoria aparece por primera vez en un articulo de Ludwig Von
Bertalanffy, “Teoria General de Sistemas: una nueva aproximacion para la unidad de la
ciencia”, Biologia humana, en diciembre de 1951.° Este autor observa que la ciencia
moderna se caracteriza por la especializacidén creciente, impuesta por la gran cantidad de
datos, la complejidad de las técnicas y las estructuras tedricas dentro de cada campo e
identifica un fenomeno sorprendente: el surgimiento de problemas y concepciones similares
en campos muy distintos, independientemente como la Fisica, la Quimica, la Biologia, la
Psicologia, etc., e incluse en las ciencias sociales donde el concepto de sociedad visto como
la suma de individuos a manera de Atomos sociales fue sustituido por la inclinacién a

considerar la sociedad, la economia, la nacién como un todo superordinado a sus partes.’

Anteriormente, la ciencia trataba de resolver los problemas mediante la explicaciéon de
fendmenos observables, reduciéndolos a unidades elementales que se investigaban
independientemente una de otra, pero posteriormente en la ciencia contemporinea aparecen
actitudes de lo que vagamente se llamo totalidad, es decir, problemas de organizacion,
fenémenos no descomponibles en acontecimientos locales, interacciones dindmicas en la
diferencia de conducta de partes aisladas o en una configuracién superior, en una palabra
sistemas, Estas consideraciones conducieron a Ludwig Von Bertalanffy a proponer una
nueva disciplina cientifica que como apuntamos anteriormente llamo Teoria General de los

Sistemas, teniendo como tema...“la formulacién de principios vilidos para los sistemas en

% Johnson R.A., Et. al. “Teoria [ntegracién y Administracion de Sistemas”, Ed. Limusa, México 1983, pag. 16
? Bertalanffy, Ludwig Von, “Teoria General de los Sistemas”, Ed. Fondo de Cultura Econdmica, México
1993, Pag. 36
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general, sea cual fuere la naturaleza de sus elementos componentes y las relactones o
fuerzas reinantes entre ellos.

De esta suerte, la teoria general de los sistemas es una ctencia general de la ‘totalidad’,
concepto tenido hasta hace poco como vago, nebuloso y semimetafisico. En forma

elaborada seria una disciplina logico-matematica, puramente formal en si misma pero

aplicable a las varias ciencias empiricas.”"®

2.1. Concepto de Sistemas

Para entender la Teoria General de los Sistemas, es necesario conocer como la define su
autor, asi como su conceptualizacidn por otros autores.

Ludwig Von Bertalanffy nos dice:

Sistema: conjunto de elementos estructurados e-interrelacionados entre si y que a su vez

forman sistemas del nivel inmediato inferior'
E.D. Sontag y J.L. Tesoro.

Definen al sistema como tode aquel conjunto de objetos dispuestos y conectados de algin

modo.
Buckley.

Lo define como el complejo de elementos o compuestos que estin directa o indirectamente
relacionados en una red casual, de modo que cada componente se relaciona por lo menos
con varios otros de forma més o menos estable en un lapso dado.”

R. Boudon

Define al sistema como la totalidad compuesta de elementos interdependientes.

" [bid, Pag. 37
! Cfr. Ibid, pag. 18
12 Collon Caiieltas Antoni 1., “Teoria y Metateoria de la Educacién”, Ed. Trillas, México 1986, pag. 82
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A.D. Hall y R.E. Fagen

Consideran como sistema, tanto un ensamblaje de objetos como las relaciones entre estos
objetos y sus atributos. Consideran que los atributos son las propiedades de los objetos; los
objetos, los componentes del sistema y las relaciones lo que hace que el sistema tenga

cuerpo, en otras palabras una identidad compleja pero unitaria al mismo tiempo."

S. Optner

Considera que todo sistema es la reunidén de objetos con un conjunto determinado de
relaciones entre ellos y sus atributos. Los objetos, dir4, son los parimetros de los sistemas;
los parametros el insumo; el proceso, es el resultado; el control de la realimentacién, es la

restriccion; los atributos son las propiedades de los parametros del objeto.
G. Puglisi.

Sefiala que los sistemas tienen valor en la medida que constituyen una totalidad que, sin
violar la autonomia de los signos o sistemas singulares, a través de una autorregulacion

interna proporciona un sentido al todo y a las partes al mismo tiempo.'*

Fermando Arias Galicia

Puede definirse al sistema como un conjunto de diversos clementos que se encuentran
interrelacionados. Puede existir un conjunto de objetos, pero si estos no estan relacionados

de alguna manera, entonces no constituye un sistema."*

P bid, pag. 33
 Ibid, pag. 84
'S Arias Galicia, Fernando. “Administracion de Recursos Humanos”, Ed. Trillas, México 1991, pag. 13-14
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R.A. Johnson.

Un sistema es un todo organizado o complejo; un conjunto ¢ combinacion de cosas o partes
que forman un todo unitario o complejo. La palabra sistema implica plan, método, orden y

arreglo.”

Después de revisar y analizar estas definiciones concebimos al sistema como:

Un conjunto de elementos que se interrelacionan entre si y conforman un todo
organizado que persigue un fin y que conserva las caracteristicas particulares de sus

elementos, pudiendo estos estar integrados por sistemas inmediatos inferiores.

2.2, Subsistemas y suprasistemas

Como mencionamos anteriormente, el sistema estd compuesto por elementos que se
interrelacionan entre si, dicho sistema estara integrado por subsistemas, pero también podra
formar parte de un suprasistema, por ejemplo: Una organizacién puede ser considerada
como suprasistema y las distintas areas o departamentos (recursos humanos, ventas, crédito
y cobranza, compras, etc.) forman los sistemas, pero a su vez dentro de ellos existen
subsistemas; en ventas existen representantes de ventas, vendedoras por teléfono,
administrativo de ventas, etc. El lugar que cada uno de ellos ocupe, depende de lo que se
considere como suprasistema, ya que si consideramos a la organizacién como subsistema,
el sistema seria la rama industrial a la que pertenece (automotriz, farmacéutica, alimenticia,

etc.), y el suprasistema seria la economia del pais.
2.3. Sistemas probabilisticos y sistemas deterministicos.
Para cfectos de este trabajo consideramos conveniente clasificar a los sistemas en

probabilisticos ¥ deterministicos. En los primeros, no se puede predecir su funcionamiento

y comportamiento, tal es el caso de una amiba, ya que se desconoce €l camnino que seguira

' Johnson, R.A. Op. cit. Pags. 14-15
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en una gota de agua, o el del virus del SIDA, pues es imposible saber el tiempo en que

habra de manifestarse en un organismo infectado.

En los sistemas deterministicos, su funcionamiento puede predecirse con toda certeza, un
ejemplo claro de ello son las organizaciones, que aunque se encuentren en un medio
probabilistico, se pueden establecer las pautas de conducta del personal a través de los

procesos, politicas, reglamentos y todo el sistema burocratico.

Entre estos sistemas, podemos mencionar a las organizaciones, ya que sus miembros se
encuentran interrelacionados entre si, trabajando en forma asociada a fin de lograr
determinadas metas, tanto para la organizaciéon como para cada uno de los participantes, los
cuales, establecen una relacién dindmica con el medio ambiente (que puede considerarse
como otro sistemna), es decir, tienen relacidn con clientes, competidores, proveedores,

entidades gubernamentales, etc.

Para alcanzar sus objetivos y metas, toda organizacién requiere de un proceso
administrativo que integre adecuadamente los recursos humanos y materiales
independientemente del area o subsistema de especializacion de que se trate (ventas,
compras, produccidn, finanzas, etc.). Aunque los administradores han discrepado en las
fases de este proceso, han coincidido en cuatro de ellas: Planeacién, Organizacidn, Control

y Comunicacidn.

Planeacion

Es la fase en la que se seleccionan los objetivos de la organizacidn, asi como la politica,
programas, procedimientos y métodos para lograrlo. La funcidn de la planeacion
proporciona esencialmente una estructura para la toma de decisiones integradas y es vital

para cualquier sistema.
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Organizacién

La funcién de la organizacion ayudar a coordinar al personal y los recursos materiales
dentro de un sistema, en tal forma, que las actividades que ellos realizan los conduzcan a
logros dentro de las metas del sistema. Esta funcion administrativa implica, la
determinacion de las actividades requeridas para lograr los objetivos de la empresa, la
subdivisién de las actividades y la asignacion de la autoridad y responsabilidad para sus
actuaciones. Asi, tas funciones de la organizacion proporcionan la interconexion entre los

diversos subsisternas del sistema organizador total.

Control

La funcién administrativa del control, es esencial para lograr que los distintos subsistemas
organizadores lleven a cabo sus tareas de acuerdo con los planes. El control es

esencialmente la medida y la correccion de las actividades para asegurar el logro de un plan

total,

Comunicacion

Es basicamente, transferir informacién entre los centros de decision dentro de los diversos
subsistemas en toda la organizacién. La funcién de la comunicacién incluye el intercambio

de la informacion con las fuerzas ambientales.

2.3.1 Planeacion

Aunque todas las funciones administrativas se relacionan, toda actividad debe de empezar
con la planeacion. Mediante la planeacion, el sistema adapta sus recursos a un medio

ambiente, asi como las fuerzas internas en un continuo cambio, su propdsito es integrar un

sistemna de decision integrado que establezca un marco de referencia para las actividades
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dentro de la organizacion. El concepto de sistemas para la planeacion, requiere considerar a
la empresa como una integracion de numerosos sistemas que toman decisiones, la funcién

primaria de la planeacién involucra:

1. El establecimiento de metas, objetivos, politicas, procedimientos y relaciones
organizacionales sobre una base sistematica que sirve de guia en la toma de decisiones y

en 1a planeacion de los diferentes niveles de la organizacion.

2. La provision para el flujo de informacién hacia y desde los centros de planeacion.

2.3.1.1 Diferencia entre planeacion y plan

Es importante distinguir cual es la diferencia entre planeacién y plan. La planeacion es una
actividad integral que busca obtener el maximo de efectividad total en una organizacion de
acuerdo a los objetivos establecidos, sin ¢sta, el sistema no podria cambiar o no podria
adaptarse. La planeacion debe estar conectada a todo el sistema para obtener, interpretar,
comprender y comunicar informacién que ayude a mejorar 12 racionalidad de las decisiones
que estdn basadas en expectaciones futuras, esto se realiza a través del prondstico y la

prediccidn del futuro. Un proceso de planeacion incluye los siguientes elementos:

a) Apreciacién del medio ambiente futuro de tipo politico, econdmico y competitivo.

b) Visualizacién del papel deseado para la compaiiia en este medio ambiente.

¢) Percibir las necesidades y requerimientos de los clientes.

d) Determinar los cambios de las necesidades y requerimientos de otros grupos interesados
{acciomistas, empleados, proveedores y otros).

e) Desarrollar metas, objetivos y planes amplios, los cuales dirigiran los esfuerzos de la
organizacion total.

f) Convertir esta planeacién en esfuerzos funcionales sobre una base mds detallada

(investigacion, diseiio, desarrollo, produccion, distribucién y servicio).
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g) Desarrollar una planeacion y un controt especifico para la utilizacién de los recursos

dentro de las dreas funcionales.

Mientras que los planes, estabiecen cursos predeterminados de accién teniendo tres
caracteristicas esenciales; involucran al futuro, a la accion y el curso futuro de accion que

sera tomado por el planificador. Los planes se dividen en:

a) Metas y objetivos: Las metas son planes expuestos en funcion de los resultados que se
deben obtener. Las metas incluyen objetivos, prop6sitos, misiones, fechas compromiso,
normas, finalidades y cuotas, representando no tnicamente los puntos finales de la
planeacion, sino también el fin hacia el cual estin dirigidas las otras funciones

administrativas: organizacidn, control y comunicacion.

b) Planes establecidos: Sen aquelios tipos de planes como politicas, métodos, normas,
procedimientos, informes de operacién, etc, que estan disefiados para cubrir una
variedad de situaciones representativas que frecuentemente encuentra la organizacion.
Las politicas constituyen los aspectos mas amplios de los planes establecidos y guias
generales para la conducta de la organizacién. Una politica es un plan general de accién
que guia a los miembros de la organizacion en la direccion de sus operaciones.

Los métodos y procedimientos al igual que las politicas, son también planes
establecidos, normalmente son menos generales que las politicas y establecen

procedimientos y métodos mas definidos para el cumplimiento de ciertas actividades.

¢) Planes unicos: Son los que se utilizan solo una vez, establecen un ‘irso de accidén que
encaja dentro de una situacidn especifica y que resultan obsoletos :a vez alcanzada la
meta, Estos establecen un contraste con los planes establecidos que estan disefiados para
tener una utilidad continua. Los planes Gnicos pueden clasificarse en: planes mayores,

proyectos, programas especiales y planes detallados.
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2.3.2 Organizacion

Pfiffner y Sherwood, definen a la organizacion como:

“Procedimientos en los cuales un nimero de grandes personas, demasiadas para tener
contacto frente a frente uno con otros y ocupados en una complejidad de tareas, se
relacionan entre si en el establecimiento y obtencidn sisteméticos y conscientes de

propositos mutuamente convenidos™.

E. Wight Bakke enfatiza la importancia de pensar en las organizaciones humanas dentro de

un contexto social:

“La organizacion social es un sistema continuo de actividades humanas diferenciadas y
coordinadas que utilizan, transforman y se unen mutuamente en un conjunto especifico de
recursos humanos, materiales capitales imaginativos y naturales dentro de un todo 1nico,
capaz de resolver problemas y cuya funcién es satisfacer necesidades humanas particulares

en interaccion con otros sistemas de actividades y recursos en un ambiente particular”, V7

Como pudimos ver en estas dos definiciones, las organizaciones son conjuntos de seres
humanos, que interactian entre si y que pueden estar subdivididos en unidades
independientes pertenecientes a un sistema total, sin embargo, estas unidades pueden tener
metas especificas, normas de conducta, jerarquias, diferenciacion o especializacion de
habilidades o de trabajo, un ejemplo de ello es la vida universitaria o académica, dentro de
la universidad existen facultades, escuelas o departamentos individuales, los cuales se fijan

metas y objetivos especificos para cada uno, pero siempre pertenecientes al sistema mayor

la universidad.

' Jhonson R. A. Idem. Pdg. 52
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2.3.2.1 Estructura jerarquica en las organizaciones

La organizacién tiene cierto nimero de componentes o subsistemas:

1. Administracion que dirige a
. Hombres, que operan y controlan las

. Maquinas que transforman los

2
3
4. Materiales en productos o servicios disponibles para los
5. Consumidores, cuyas compras son también buscadas por los
6. Competidores

7

. Gobierno y publico

Un concepto basico de la integracién de las diferentes partes 2 un sistema es a través de un
sistema de comunicacion o de la informacion. La comunicacion estimula la accion dentro
de la organizacién y proporciona €l mecanismo coordinador para relacionar las partes del

sistema dentro de un modelo sincronizado.

2.3.3 Control

Es aquella funcidn del sistema que proporciona en conformidad con el plan, et
sostenimiento de las variaciones de los objetivos del sistema, dentro de los limites

permitidos.

Existen dentro de este control elementos secuenciales que tienen relacion entre si, ellos son:
1. Caracteristica ¢ condicion controlada.

2. Un método sensor para medir las caracteristicas de condicidn.

3. Un grupo, unidad ¢ equipo de control para comparar os datos medidos con la actuacion

planeada y dirigir la operacion correctiva.

25



4. El mecanismo o grupo activante que es capaz de llevar a cabo un cambio requerido.

Los sistemas pueden ser de secuencia abierta, donde uno 0 mas de los elementos de control
no son partes integrantes del sistema que ellos controlan. Los sistemas pueden ser de
sistemna de circuito cerrado; donde los elementos de control estan integrados dentro del

sistema operante.

La informacion es el medio de control; es el flujo de informacién medida y posteriormente,
es el flujo de informacién correctiva que permite que una vartable sea controlada. Esa
informacion debera ser un lenguaje comin al plan, medida con exactitud y transmitida al

grupo de control para su comparacion, para que sea procesada rapidamente.

2.3.4 Comunicacion

Todo sistema parcialmente abierto recibe influjos (denominados estimulos o si van a ser
transformados por el sistema; insumos), de su medio a través de vias especificas llamadas
entradas. El sistema influye, con reacciones o respuestas, denominadas también resultados,
si son productos de cierta transformacion, empleando ciertas vias especificas denominadas
salidas.

Para efecto de nuestro trabajo, entenderemos por comunicacion al intercambio de estimulos
y de reacciones entre ¢l sistema y su medio. La comunicacidn, es decir la interrelacién, se

llevara a cabo a través de palabras, medios impresos e intercambio de opiniones.
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2.3.4.1 Sistemas de comunicacién

Shannon y Weaver exponen de manera simbodlica, el sistema de comunicacion en el
siguiente cuadro: '

SISTEMAS DE COMUNICACION

Fuente de infor- Transmisor Receptor Destino

Sedial
Recibida

macion

Mensaje Mensaje

Fuentes de

Ruido

El modelo general incluye un transmisor y un receptor, en donde ¢l receptor estd conectado
directamente al destinatario. También se encuentra el concepto de fuente y el de ruido, el
cual, tedricamente interfiere (en cierto grado) con el flujo de informacion entre el
transmisor y el receptor. En un sistema grande, el ruido o interferencia podria originarse en
numerosos puntos de unidén dentro de los subsisternas. [ndependientemente del tamafio del
sistema, la comunicacidén siempre ha requerido de tres elementos basicos: la fuente, el

mensaje y €l destinatario.

2.4. Sistemas abiertos y sistemas cerrados.

Ludwig Von Bertalanffy sefiala que: la fisica ordinaria solo se ocupa de sistemas cerrados,
es decir, de sistemas que se encuentran aislados del medio circundante, un ejemplo de ello

es la termodindmica, que declara expresamente que sus leyes solo se aplican a sistemas

" Thonson R. A. Idem. P4g. 96
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cerrados. Es claro que estas formulaciones no son aplicables al organismo vivo, el cual se
considera un sistema abierto, ya que estd en contacto con diversos elementos de su entorno.
En una versién generalizada, el concepto de sistemas abiertos puede aplicarse a niveles no
fisicos, como es el caso de su uso en psicologia donde los sistemas neurologicos se han
considerado estructuras dinamicas abiertas (Krech), en filosofia donde la tendencia hacia
puntos de vista trans-accionales opuestos a los auto-accionales € inter-accionales

corresponde al sistema abierto (Bentley).”

De acuerdo con Fernando Artas Galicia, todo sistema se encuentra en un medio circundante
al que se denomina suprasistema. De la misma manera en que existen relaciones entre los
elementos del sistema, pueden existirlas entre el sistema y el suprasistema se dice entonces,
que el sistema es abierto. Esto implica que el sistema recibe ciertas influencias del
suprasistema y puede influir en él de alguna manera, a diferencia de los sistemas cerrados

donde no existe intercambio entre el sistema y el suprasisterna, %

El nivel de apertura del sistema se refiere a la cantidad en la cual reciben toda clase de
influencia; pero cada sistema tiene un codigo que especifica los tipos de influencia que
puede aceptar. Este codigo viene a servir como una especie de barrera que impide el paso
de todo tipo de entradas va que solo admite a aquellas que cubren ciertas caracteristicas; por
ejemplo, existen diversas clases de vibraciones electromagnéticas pero el gjo humano no
recibe ciertos tipos y deja de percibir los rayos X, los ultravioleta, entre otros. El establecer
ciertos cOdigos para realizar intercambios con el medio. circundante sirve de integracion y
proteccion a un sistema, por ello, las organizaciones asi como los seres humanos
constituyen sisternas parcialmente abiertos. Ademas, cada sistema mantiene ciertos limites
que especifican los elementos que quedan incluidos en cada uno de ellos. Dichos limites
tienen por objeto conservar la integridad del sistema, evitar que los intercambios con el

medio lo destruyan o entorpezcan su actividad por ejemplo; una organizacidon acta

¥ Cfr. Bertalanffy Ludwig Von, Op. cit. Pag. 41
® Cfr. Arias Galicia Fernando, Op. cit. Pags. 15-17
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generalmente dentro de ciertos espacios fisicos. Una profesion establece ciertos requisitos

para aceptar a nuevos miembros,

De esta forma, las organizaciones constituyen sistemas parcialmente abiertos en virtud de

que existen multiples interacciones entre ellas y su medio.

2.5 La empresa como suprasistema

Dentro de una organizacién o empresa es decir, de un suprasistema, la eleccién, la
formacidn, el desarrollo y la comunicacién del factor humano, son de vital impertancia para
la supervivencia y el crecimiento de dicho suprasistema, todo esto se logrard mec: mte el
adecuado desarroilo de cada uno de tos diferentes procesos que tienen lugar, entre los
cuales se encuentra la capacitacion, por esta razon, la mayoria de las empresas cuenta con
un subsistema o departamento especializado en cada uno de estos procesos. En el caso
particular de nuestro objete de estudio, consideraremos los sistemas de reclutamiento,
seleccion, contratacidn y el de capacitacion, éste Gltimo se encargara de la formacién de los
individuos a través de un proceso participativo, dinAmico y continuo para la adquisicién y
desarrolio de conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas, basados en necesidades
reales de la empresa, con el proposito de incrementar su desempefio en un puesto o area de
trabajo especifica, provocando cambios en las esferas cognitiva, psicomotriz y afectiva.
Haciéndose presente la comunicacion en cada una de las etapas del proceso.

A partir de esta definicidn, identificamos los elementos fundamentales de los sistemnas:

reclutamiento, seleccion y capacitacion.
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SISTEMAS

SUBSISTEMA DE
RECLUTAMIENTO
INTERNO

- . .
1 Bisqueda de candidatos
| dentro de la organizacion
I que respondan al perfil.
SISTEMA DE SISTEMA DE « Enirevisias de
RECLUTAMIENTO SELECCION seleccion
Basqueds de candidatos Eleccién del candidato : g::z:: teenicos
de acuerdo a un perfil. de acuerdo al ; i
candidato, mediante: psn':omcmoo:f .
Examenes médicos
» [nvestigacién laboral

; SUBSISTEMA DE
l RECLUTAMIENTO
i EXTERNC

Biisqueda de candidatos
: fuera de la organizacion:
) Grupos de intercambio,
universidades o escuclas,

bolsas de trabajo en las|
delegaciones politicas,
boisas de trabajo en la
iniciativa privada,
boletines de seleccion y
medios impresos. L
Y

SISTEMA DE CONTRATACION

Formalizacién de la relacién de trabajo entre
la empresa y el trabajador

CAPACITACION

Formacidn del factor humano.

2.5.1 Sistema de Reclutamiento

Entendemos como reclutamiento a! proceso de informacion mediante el cual la
organizacién divulga al mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que
tiene disponibles en su interior. Este proceso da inicio cuando se crea una vacante, ya sea

por una situacion permanente o por un puestc de nueva creacion, el cual deberd estar
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sustentado por una descripcion y un perfil de puesto, en éste se deben de contemplar el
proposito general, las funciones a realizar, las relaciones de comunicacién al interior y al
exterior de la organizacidn y las caracteristicas personales {edad, sexo, estado civil, etc.),
las caracteristicas técnicas (escolaridad, dominio de aigin idioma, experiencia laboral, etc.).
Esto nos ayudara a determinar si dentro de la organizacion existe algin individuo que pueda
ocupar e puesto (reclutamiento interno) o si se tendré que recurrir a fuentes externas como:
periddico, bolsas de trabajo, agencias de colocacién, grupos de intercambio, universidades,
escuelas técnicas, etc. Una vez que se cuenta con diversos candidatos a ocupar el puesto, el

siguiente subsistema sera el de seleccidn,

2.5.2 Sistema de Seleccién

Es el proceso mediante el cual se establece la adecuacion entre las caracteristicas de una
persona y los requerimientos de un puesto de trabajo, pronosticando su éxito en el
desempefio del mismo.

Los criterios de seleccién que utilizard el sistema de Recursos Humanos son: entrevista
imicial y profunda, evaluacidn técnica y psicométrica, la investigacién socio-laboral,

examenes médicos y finalmente una entrevista que realizara el jefe del 4rea solicitante.

2.5.3 Sistema de Contratacién

El subsistema de contratacion consiste en formalizar la relacidn de trabajo entre la empresa

y el trabajador a través de un instrumento juridico denominado contrato.
2.5.4 Sistema de Capacitacién
Puede decirse que una vez efectuados estos procesos, el individuo forma parte de la

organizacion, por lo que se hace necesario que conozca la visidn, la misidn, los valores, el

reglamento interior de trabajo, la estructura orgénica y las funciones que va a desempefiar
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en su puesto de trabajo, todo ello con el fin de lograr una mejor y rapida adaptacion a la

empresa y al puesto que ocupard, mediante la induccién.

Una vez que el drea solicitante cuenta con el personal requerido en su estructura, emite la
retroalimentacion al sistema de recursos humanos sobre las necesidades o deficiencias de su
personal para que éste implemente un diagnéstico de necesidades, el que se define como:

“El proceso mediante el cual se obtiene informacion completa y precisa, valida y confiable
sobre el estado en que se encuentra el personal en lo que se refiere a sus habilidades para
desarrollar su puesto (adiestramiento), o bien modificar ciertas actividades o adquisicidn de

nuevos conocimientos {capacitacién)”.”

Como puede observarse, en esta definicidn, se incluyen dos conceptos fundamentales en el
desarrollo de la tematica de este trabajo: Capacitacion y Adiestramiento. Entendemos a la
capacitacign como un proceso participativo, dindmico y continuo para la adquisicién y
desarrollo de conocimientos, habilidades, actitudes v destrezas de los individuos, basandose
en necesidades reales de una empresa u organizacion, con el proposito de incrementar su
desempefio en un puesto o area de trabajo especifica, provocando cambios en las esferas
cognoscitiva, psicomotriz y afectiva.”? Al adiestramiento, lo entenderemos como el proceso
que se ocupa del desarrollo de las habilidades y destrezas necesarias “para poder hacer”

afectando primordialmente a la esfera psicomotriz del individuo.”

El plan de capacitacién propuesto, estard integrado por programas, los que de acuerdo a la
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social (STyPS)* se definen como: un conjunto de
actividades sistematizadas que permiten organizar y orientar un curso de capacitacion, el

programa se elabora a partir de una previa deteccion de necesidades de capacitacion que

* STyPS, Direccidn General de Capacitacidn y Productividad, “Manual de Deteccitn de Necesidades de
Capacitacion”™, México 1990; Pag. §

2 Pinto Villatoro, Roberto, “Gaceta Mexicana de Capacitacién”, Asociacion Mexicana de Capacitacidn de
Personal, A.C., México Julio de 1991, Pdg. 15

7 Ibid, Pag. 15

* Cfr. Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, Direccién General de Capacitacién y Productividad,
“Formacion de instructores”, (Manual para el instructor), Pag. 37
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satisfaga necesidades reales. Uno de los puntos esenciales del programa son los contenidos,
entendidos como los conocimientos, habilidades y actitudes que el individuo debe adquirir
de una manera adecuada y progresiva a fin de que facilite el aprendizaje para alcanzar los

objetivos del programa.”’

Finalmente, los protagonistas del proceso de instruccidn-aprendizaje participan en el
desarrollo de un “conjunto de eventos continuos y dindmicos en los cuales el instructor
promueve y orienta ¢l aprendizaje de los capacitados..””® Dichos protagonistas son: El
instructor y el capacitado, el primero de ellos es el individuo que organiza, coordina, dirige
y opera el proceso de instruccion aprendizaje, con el objeto de desarrollar y perfeccionar los
conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas de los capacitandos, mediante el
cumplimiento del programa de capacitacién. El capacitado es el individuo a quien va
dirigida la capacitacion, el cual posee una estructura intelectual, cultural y social ya

establecida.”’

Todos estos elementos que conforman un suprasistema pueden verse esquematizados en
una organizacion, que para el caso de este trabajo es Casa Marzam S.A. de C.V,, cuya

estructura organica la describiremos en el siguiente capitulo.

¥ Op. cit. Rodriguez Estrada, Mauro. P4g. 83
* Op. cit. STyPS, “Formacion de Instructores”, Pag. 3
¥ Ibid, Pags. 3y 7
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3. Estructura orginica de Casa Marzam S.A. de C.V.

Casa Marzam S.A. de C.V. es una empresa dedicada a la distribucién de productos
farmacéuticos a nivel nacional, misma que consideramos como un suprasistema -
conceptualizado en el capitulo anterior, ya que se encuentra integrado por varios sistemas:
ventas, mercadotecnia, crédito y cobranzas, contabilidad v finanzas, sistemas, distribucion,
almacén y abastecimiento, cada uno de ellos tiene establecida una planeacién, en donde se
delimita el plan a seguir, el cual contiene: los objetivos, las metas y el tiempo para su
cumplimiento, el presupuesto a utilizar y los responsables de la realizacién de cada tarea,
Esta primera etapa es conocida como inicio o entrada. La siguiente etapa es la
organizacién y procesamiento, en ella se establece el proceso y las politicas de operacion
asi como la divisién del trabajo de acuerdo a las habilidades del personal, asignéndoles los
recursos materiales para cada funcién, la etapa final es la de control o salida, en donde se

cotejan los resultados con la medida estandar y se corrigen las desviaciones.

Estos subsistemas que integran cada uno de los sistemnas de Casa Marzam, tienen metas, el
tiempo especifico para su cumplimiento, una estructura ¥ organizacion propia, asi como
mecanismos de control. Estos sisternas se encuentran conformados por subsistemas, por
ejemplo; el subsistema de recursos humanos tiene un subsisterna de reclutamiento y
selecci6n, uno de capacitacion, otro de administracién de prestaciones, sueldos y salarios,
evaluacién del desempefio, comunicacién y organizacidén y relaciones laborales, o el
sistema e ventas que se integra por los subsistemas de: representante de ventas al detalle,

ventas autoservicio y gobierno, hospitales, ventas por teléfono y administracion de ventas

(ver anexos N° 1 y 2).
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Para la construccion del modelo de capacitacién para el érea de ventas de Casa Marzam,
estudiaremos los subsistemas de recursos humanos y el sistema de ventas y la relacion que

guardan estos sistemas con los demas del suprasistema.

3.1 Antecedentes

Casa Marzam fue fundada por la sefiora Maria Torres de Zamudio (de:-ahi el nombre de la
empresa) en el afic de 1934 en la ciudad de México en su domicilio particular en la calle de
San Miguel, hoy José Maria Izazaga, debido a que en aquella época no existia algin

sistemna de distribucidn que abasteciera a las farmacias de la localidad.

Esta pequefia empresa que dio inicio a sus actividades con un camién repartidor, una
bicicleta y un representante de ventas, hacia 1956, debido a la gran cantidad de productos
por almacenar y a su nimero de clientes, cambi6 de domicilio a la calle de San Jerénimo en

el primer cuadro de la cindad.

Finalmente hacia 1968 se fundan las actuales instalaciones en la avenida Municipio Libre,

en la colonia Portales de esta ciudad.

Desde entonces el crecimiento de Casa Marzam ha sido continuo y progresivo, a la fecha
cuenta con seis centros de distribucién en el pais: Casa Marzam Metropolitano Norte,
fundada en 1992 y Casa Marzam Sur (corporativo) fundada en 1934, las cuales cuentan con
1150 empleados, Marzam Leén fundada en 1972 con 430; Marzam Guadalajara fundada en
1976, con 520 empleados; Marzam Monterrey, fundada en 1994 con 250 empleados y
Marzam Villahermosa (1994) con 315 empleados. Ademas se cuenta con centros regionales
en casi todos los estados del pais, cubriendo el 93 % de la Republica Mexicana en cuanto a
distribucion, teniendo como visidn: ser la empresa lider en la distribucidn de productos,

bienes y servicios a nivel nacional, reconocida por su visién, misién y valores:®

3 Cfr. Marzam, “Manual de Organizacién”, México 1994, Pigs. 6-7
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3.2 Misidn, vision y valores

Actualmente Casa Marzam ocupa el tercer lugar en la distribucion de productos
farmacéuticos, cubniendo el 16 % de participacion a nivel nacional, precedida unicamente
por la empresa “Nacional de Drogas™ (NADRO) con 19 % y AUTREY con 21 %. Con
porcentajes menores en el mercado nacional figuran las empresas: DROGUEROS,
FARMACOS ESPECIALIZADOS, RAMA FARMACEUTICA y FARMACIAS
BENAVIDES, entre otras, las cuales en conjunto suman 44% de la participacion de este

mercado.

En el aflo de 1994, con el proposito de que Casa Marzam sea la empresa lider en la
distribucién de productos, bienes y servicios a nivel nacional, la Direccién General junto
con los Directores de 4rea, establecen una planeacion estratégica, en la cual quedan

asentados los principios institucionales que conforman la cultura organizacional de Casa

Marzam:

VISION

1. El valor de los servicios de calidad mundial que ofrece a sus clientes y asociados.

. Las alianzas estratégicas de largo plazo con sus proveedores.

. El ambiente digno y de crecimiento para sus colaboradores.

. Su contribucion social y respeto ecoldgico en las ciudades donde establezea operaciones.
. El crecimiento consistente de sus recursos.

El empleo de tecnologia de clase mundial.

TR N N

.Y por su constante bisqueda de nuevos mercados, negocios y oportunidades de

crecimiento rentabie.

MISION

Ser la empresa lider de distribucidon a nivel nacional, ofreciendo a sus clientes y

proveedores servicios y excelente calidad, con valor agregado, soportado por tecnologias de
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clase mundial que excedan sus expectativas, incrementando su capital intelectual y
otorgando a sus colaboradores un ambiente laboral digno y de crecimiento, reconocido por
su contribucidén al desarrollo social, el respeto al medio ambiente, asi como por su alta

eficacia operativa y rentabilidad de las inversiones de sus accionistas.

VALORES

Servicio

Constituye la razén fundamental de la existencia de Grupo Marzam.
Significa tener y mantener la actitud y conciencia para identificar y satisfacer plenamente
las necesidades de nuestros clientes intemos y externos, con alto sentido de responsabilidad,

oportunidad y competitividad.

Honestidad

Directriz permanente de la conducta de los integrantes de Grupo Marzam.

Valor recto de un comportamiento responsable y transparente, en €l manejo de los bienes y
recursos de la empresa, de su personal, de sus clientes y de sus proveedores.

Simbolo de integridad moral de Grupe Marzam en todas las acciones y decisiones

realizadas para cumplir con su responsabilidad social.

Respeto

Reconocimiento a la dignidad de los demas y voluntad de no transgredirla en ningin
momento ni circunstancia.

Elemento fundamental para la integracién dentro de Grupo Marzam y para el desarrollo de
una atmosfera de confianza que favorezca la libre participacion, la convivencia arménica y
las relaciones productivas entre todos sus colaboradores.

Actitud permanente de cuidado y mejoramiento del entorno.
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Compromiso

Es la entrega incondicional y la lealtad personal con la labor encomendada, para el logro de
las metas y la realizacién de la mision de Grupo Marzam.

Actitud para afrontar los desafios con sentido de profesionalismo y con perspectiva de
competitividad. Implica retar constantemente la propia capacidad técnica y humana, para
contribuir al cumplimiento de la funcién social d¢ grupo Marzam y a la continuidad de su

desarrollo.

Institucionalidad

Es el principio de Grupo Marzam que garantiza continuidad en su condicién y manejo
consistente e imparcial de su normatividad.

Implica la disposicidn directiva y de todos de sustentar su labor en un comportamiento de
lealtad, objetividad y profesionalismo, que anteponga el interés organizacional a cualquier

otro.

Dentro de esta empresa, nuestro objeto de estudio estard comprendido por el subsistema del
drea de ventas y su relacion con los otros: compras, almacén, mercadotecnia, finanzas,
recursos humanos, sistemas, entre otros, cuya estructura organica se representa en los
organigramas de: Direcciones, Direccién Comercial corporativa, Gerencia Comercial de
ventas plaza, Gerencia comercial de ventas forineo y Gerencia comercial de ventas

autoservicio (ver anexo 1).

Todos los elementos que integran el area comercial como son: Director comercial,
Gerentes, Jefes, Supervisores y Representantes de ventas, conforman un sistema que de

acuerdo a la Teoria General de Sistemas se define como “...un conjunto de diversos

129

elementos, mismos que se encuentran interrelacionados™ y forman parte de un gran

¥ Ariag Galicia, Fernando “Administracién de Recursos Humanos”, Ed. Trillas México 1996, Pags. 13-14

33



suprasistema; Casa Marzam, en donde el funcionamiento es normado a través de reglas,
politicas, procedimientos, etc., que lo hacen ser un sistema deterministico, el cual se
caracteriza de acuerdo a esta teoria por predecir el comportamiento con toda certeza de los

elementos que conforman dicho sistema.

Como puede pbservarse, uno de los sistemas mas importantes es el de recursos humanos, ya

que es este el que provee del elemento humano al sistema de ventas.

3.3 Proveedores y productos comercializados

Casa Marzam cuenta con mas de 340 proveedores, de los cuales el mayor nimero son
laboratorios de prestigio a nivel nacional e internacional, ademas de productores directos
que utilizan los servicios para hacer llegar sus productos a diferentes puntos de venta, por

ejemplo:

» Bayer de México S.A. de C.V,

» Nestlé de México S.A . de C.V.

e Bristol de México S.A. de C.V.

e Colgate Palmolive S.A. de C.V,

+ Janssen de México S.A. de C.V.

¢ Guillette Distribuidora S.A. de C.V.
¢ Sherling-Plough S.A. de C.V.

e Abbott Laboratorios de México S.A. de C.V.
e Sintex S.A. de C.V.

* Pond’s S.A.de C.V,

¢ Cigatam S.A.de C.V.

+ Boering de México S.A. de C.V.

¢ Cyba Geigy Mexicana S.A. de C.V.
» Glaxo de México S.A. de C.V.
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¢ Adams S.A.de C.V.

e UpjhonS.A. deC.V.

s Laboratorios Grisi S.A. de C.V,, entre otros.
Los productos que comercializa Casa Marzam, se clasifican en:

1. Psicotrépicos o controlados

Medicamentos que requieren para su adquisicion receta médica, la cual debera retenerse en

la farmacia que los surta.

2. Eticos

Medicamentos que requieren para su adquisicidn mostrar receta médica, la cual NO se

retiene en la farmacia.

3 O0T.C.

Medicamentos de venta libre los cuales para su venta NO requieren receta médica (sal de

uvas, cepacol, vick vaporub, etc.).

4. Refrigerados

Medicamentos que para su almacenaje y conservacion requieren refrigeracion.

5. Miscelaneos

Productos pepulares de venta libre (leche, pilas, cigarros, dulces, etc.}.
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6. Importacion

Productos cuya facturacidn para Marzam es de origen extranjero.

7. Perfumeria

Productos de higiene y belleza (jabdn, lociones, cremas, etc.).

3.4 Mercado que abarca Casa Marzam

3.4.1 Segmentacién del territorio

La segmentacion del territorio se encuentra dividida en tres gerencias comerciales:

Metrepolitano: La cual a su vez se divide en NORTE y SUR, y comprende la ciudad de

Meéxico y drea metropolitana.
Foraneo: Abarca principalmente la zona centro de la Republica Mexicana, con excepcién
del 4rea metropolitana. Dentro de los estados que abarca, se encuentran: Hidalgo, Morelos,

Puebla, Veracruz, Querétaro, Tlaxcala, Guerrero, Qaxaca y el Estado de México.

Autoservicio: Esta segmentacién abarca todo el territorio nacional, independientemente de

la sucursal que lleve a cabo la distribucion de los productos.

Sucursales: Dentro del plan de operacién a nivel nacional se cuenta con los sigutentes

puntos estratégicos de distribucion: Guadalajara, Ledn, Monterrey y Villahermosa.
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Con esta infraestructura, Casa Marzam atiende y da servicio a sus clientes, entre los cuales
se encuentran: farmacias independientes, cadenas de farmacias, cadenas ds tiendas de

autoservicio del sector privado y de gobierno, asi como hospitales piiblicos y privados.

3.4.2 Servicios que se ofrecen

s Entrega diaria de tos productos.

* Horario matutino de entrega de mercancia (a mas tardar a las 11:00 a.m.).

» Entrega completa del catilogo base.

* Visitas del representante DIARIO

s Visitas del supervisor QUINCENALMENTE

¢ Visitas del gerente MENSUALMENTE

+ Ripida introduccién de nuevos productos.

¢ Catalogo con mas de 10 000 productos

¢ Promo 100 (presentacién quincenal de las 100 mejores ofertas).

¢ [nformacion oportuna sobre cambios de precio y de preductos (descontinuados).
s Supervision constante de los niveles de servicio, sobre la atencién que se brinda a los

clientes.

3.5 Clasificacién de clientes

Los clientes que Casa Marzam atiende, son clasificados de acuerdo al volumen de venta

mensual del negocio.
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CLASIFICACION DE CLIENTES SEGUN SU POTENCIAL DE VENTAS
MENSUALES EN MILES DE PESOS

150,001 A 250,000
100,001 A 150,000
30,001 A 100,000
75,001 A 50,000
15,001 A 25,000
10,001 A 15,000
5,001 A 10,000

1A 5,000

o @ m m o o w =i

—

3.6 Estructura orgénica a nivel general

La estructura organica de Casa Marzam se integra por un Presidente, que actualmente es el
Dr. Ricardo Guerra Estrop cufiado de la fundadora, un Director General (Lic. Jaime Guerra
Zamudio, nieto de la fundadora) y una Direccién Adjunta (Ing. Francisco Quijano
Rodriguez), ellos conforman el Consejo de Administracion, cuya funcién bdsica es la de
emitir directrices a seguir en Casa Marzam. Cuenta con una Direccién de Auditoria Interna
y siete auditores especializados, que se encargan de auditar a las demas Direcciones,
propercionando  informacién que permite la toma de decisiones al Consejo de
Administracion, encontrindose en un nivel Staff. Cuenta con siete Direcciones (ver anexo

No. 1}.
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1. Direccidén Metropolitanc Norte y Sur.

Es la responsable de que los objetivos planteados se cumplan en las dos unidades de

negocio; Casa Marzam Metropolitano Norte y Casa Marzam Metropolitano Sur.

2. Direccién Comercial.

Esta Direccion es de nivel corporativo y se encarga del crecimiento de participacion en el

mercado.

3. Direccion de abastecimiento.

Su principal labor es la de abastecer a todas las filiales, buscando tener 6ptimos niveles de

existencia para evitar faltantes en los pedidos de los clientes.

4. Direccion de Administracion.

Se encarga de los presupuestos y los estados financieros de la empresa.

5. Direccion de Recursos Humanos.

Es la responsable de contar con recurso humano altamente competitivo de acuerdo a las
necesidades de cada puesto y de la organizacion en general.

6. Direccion de Informatica.

Investiga, adquiere y disefia la tecnologia para la agilizacién de procesos.

7. Direccion de Sucursales.

La integran cuatro Directores, uno por cada unidad de negocio: Monterrey, Guadalajara,

Bajio y Villahermosa Tabasco, son los responsables de los resultados en cada una de ellas.



Es importante sefialar que Marzam cuenta con dos empresas independientes que forman
parte del grupo, dedicadas a la distribucion de sus productos: DIGUEZA (Distribucion
Guerra Zamudio) y DIMAR (Distribucion Marzam), la primera da servicio a Marzam
metropolitano sur y la segunda a Marzam Metropolitano Norte, contando con una flota

global de 170 unidades.

3.7. Estructura Organica del area de veatas

La Direccion de Comercializacion Corporativa cuanta en la zona metropolitana con tres

Gerencias y una Jefatura Administrativa de Ventas (ver anexo N°. 2):

e Gerencia de Ventas Plaza (plaza se utiliza para delimitar el Distrito Federal y drea
metropolitana): esta se compone por un Gerente de Ventas Plaza, treinta y cinco
Supervisores de Ventas de farmacias independientes, un Supervisor de Ventas por
Teléfono y cinco Ejecutivos de Cuenta team (vendedores de un sistema de Software con
que el cliente A se enlaza con Marzam para verificar precios, existencias y realizar sus
pedidos), seis Supervisores de Venta Gobiemo, cinco Supervisores de Ventas a
Hospitales y tres Supervisores de venta especializada, Técnicos Team (responsables del
mantenimiento de equipos y solucién de problemas relacionados con el sistema),
cincuenta vendedoras por teléfono y cuatrocientos veinte vendedores y vendedores

suplentes cuyo nimero es variable.

¢ Gerencia de Ventas Foraneo (el término foraneo se refiere a las regiones fuera del
Distrito Federal y area metropolitana); compuesta por un Gerente de Ventas Foraneo,
dos Jefes de Ventas (zona pacifico y golfo), veinticinco supervisores forineos que se
encuentran distribuidos en diferentes entidades de 12 Repiblica y cuatrocientos cincuenta

vendedores foraneos.
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* Gerencia de Ventas Autoservicio: la integran un Gerente de Ventas Autoservicio, dos
Jefes de Ventas Autoservicio uno plaza y uno fordneo, cinco Supervisores de
Autoservicio Foraneo Centro, cinco Supervisores Fordneo Sur y dos Supervisores
Foraneos de Venta especializada, cuarenta representantes de Ventas foraneos y suplentes

cuyo numero es variable.

o Jefatura Administrativa de Ventas. La constituye un Jefe Administrativo de Ventas, dos

Analistas de Ventas y dos Auxiliares Administrativos de ventas.

3.8. Relacidn del drea de ventas con las otras dreas

Para funcionar adecuadamente, el Sistema de Ventas necesita de los estimulos e insumos de
su medio circundante, es decir, de los demas Sistemas que integran a Casa Marzam:
Abastecimiento, Almacén, Distribucion, Sistemas, Contabilidad y Finanzas, Crédito y

Cobranzas, Mercadotecnia y Recursos Humanos.

Abastecimiento: su funcién principal es la de adquirir cerca de 10,000 productos para todas
las Unidades de negocio: Monterrey, Guadalajara, Bajio, Casa Marzam Metropolitano
Norte y Sur, y Villahermosa Tabasco de los diferentes proveedores, tomando como
parametros los prondsticos de venta por temporada o desplazamiento del producto
informacién proporcionada por el Sistema de Ventas, los niveles de inventario en los
almacenes y los estudios de mercado realizados por el Sistema de Mercadotecnia. Esta

funcién se reflejara en la entrega del pedido al cliente.

Informética: los representantes de Ventas se enlazan via telefonica con el Sistema de
informatica mediante una terminal portatil denominada MCI, para transmitir ios pedidos de
los clientes. El Sistema de informatica procesa la informacion y la envia al Sistema de
Almacén para que surta las ordenes de pedido. Otra funcion es la de atender los pedidos y

problemas de clientes “A” que cuentan con el sistema TEAM.
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Almacén: el Sistema de Abastecimiento le informa la cantidad de productos solicitados al
proveedor para que Receptoria tenga conocimiento de la mercancia que ingresara al
almacén, asi como el espacic que se le asignard. El Sistema de Informatica le envia las
ordenes de pedido levantadas por los Representante de Ventas para que el almacenista surta
sin error los diferentes pedidos, pasando estas ordenes a embarques y sean ordenados de

acuerdo a las rutas de entrega.

Distribucién: DIGUEZA Y DIMAR se encargan de la entrega oportuna de acuerdo a las

especificaciones del pedido, dando un trato cordial al cliente.

Contabilidad y Finanzas: efecthia la revisién de los estados financieros {estabilidad de la

empresa), dando los criterios de accion entre la compra (liquidez) y la venta ; utilidad).

Crédito y Cobranzas: se encarga de la investigacion y el otorgamiento de crédito al cliente
que lo solicita a través de Representante de Ventas, asi como la prorroga de pago y mayor
descuento por volumen de compra. También se encarga de que el Representante de Ventas

efectiie el cobro correspondiente.
Mercadotecnia: realiza estudios de mercado para proveer al Sistema de Ventas de
informacion util para la toma de decisiones en lo referente a; participacion en el mercado

farmacéutico y estrategias de venta.

Recursos Humanos: proporciona, capacita y evalha al personal requerido por el Sistema de

Ventas.

3.9. Direccién de Recursos Humanos

La Direccion de Recursos Humanos Corporativa, esta a cargoe de la Lic. Rocio Vazquez

Nufiez Socidloga de profesién, con un afio y tres meses de antigiiedad en el puesto en la
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empresa, cuya funcién principal es la de visualizar, conformar e instrumentar un modelo de
recursos humanos, que muestre la serie de estrategias que a corto, mediano vy largo plazo
permitan a Grupo Marzam contar tanto en el contexto de estructura organizacional y en el
aspecto del recurso humano con un nivel altamente competitivo, que apoye al logro de los
objetivos estratégicos de la empresa y asegure la renovacién y consolidacion de la cultura

organizacional. Para tal efecto cuenta con cuatro gerencias y una coordinacién corporativa.

3.9.1 Estructura organica y funciones genéricas

3.9.1.1 Gerencia de Relaciones Laborales:

Esta integrada por un Gerente de Relaciones Laborales, un asistente, seis médicos y seis

abogados laborales, ambos externos uno por cada unidad de negocio, cuyo objetivo general

es:
Contar con un sistema integral que regule las relaciones entre la empresa y los
colaboradores en el marco de la normatividad e institucionalidad, generando un ambiente

propicio para el desarrollo de los objetivos institucionales.

Los objetivos especificos son:
o Asegurar €l cumplimiento de las responsabilidades ante autoridades gubemamentales:
Secretaria del Trabajo y Prevision Social, Departamento del Distrito Federal, Instituto

Mexicano del Seguro Social, etc.

¢ [mplementar en todas las empresas de Grupo Marzam un sistema de seguridad e higiene

que asegure et cumplimiento de la ley que en materia lo regule.
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s Contar con un sistema de capacitacién en materia de relaciones laborales que apoye los

objetivos del plan {capacitacién a mandos medios).

* Hacer institucional el manejo de las relaciones laborales en todas las empresas del grupo.
¢ Contar con un modelo de negociacién que permita el retiro del personal, minimizando el

riesgo de demandas laborales.

+ Mantener una asesoria permanente de un despacho altamente reconocido en materia

laboral.

e Tener un sisterna de monitoreo continuo en cuanto a la remuneracion en los puestos de

mas aito conflicto contractual (almacén, distribucién y ventas),

3.9.1.2 Gerencia de Comunicacién Organizacional

Estd integrada por un Gerente de Comunicacién Organizacional, una comunicologa, y un
asistente de caja de ahorro, teniendo como objetivo general:

Implementar en Grupo Marzam un modele de comunicacién que permita mantener
informado a todo su personal, mediante la utilizacién de pizarrones de comunicacidn,
revista interna, buzdn de sugerencias y eventos institucionates que fomenten la integracién

de sus colaboradores.
Sus objetivos especificos son:
¢ Reforzar o resaltar informacién de interés general para los empleados acerca de las

actividades del momento y cuya oportunidad sea indispensable para el funcionamiento

de la organizacion.
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o Implementar en todo el grupo un medio de comunicacion que permita mantener

informado a todo el personal de 1a mision y los valores de la empresa

» Establecer un medio de comunicacién eficaz y oportuno entre el personal y la Direccidon
General o la Gerencia correspondiente a cada filial del grupo enfocado al mejoramiento

constante del clima laboral.

o Celebrar las festividades representativas de la filosofia del grupo, asi como algunas otras
tradiciones que proporcionen satisfaccion y bienestar a nuestros colaboradores,

propiciando su integracién y un mayor grado de identificacion.

3.9.1.3 Gerencia de Administracién de Prestaciones,

La integran un Gerente de Administracion de Prestaciones, un coordinador de prestaciones,
tres asistentes de ndémina, dos asistentes administrativos, un asistente de IMSS e impuestos
y uno de finiquitos, ademdis cuenta con dos mensajeros y un auxiliar de papeteria, cuyo

objetivo principal es:

Establecer e instrumentar un sistema de administracion de prestaciones que permita realizar

oportunamente la remuneracién del personal.

3.9.1.4 Gerencia de Capacitacion

La integran un Gerente de Capacitacién, un Coordinador de Capacitacion y seis
instructores, uno para cada filial, los cuales tienen como objetivo general:

Contar con un sistema de capacitacién para que el factor humano de Grupo Marzam cuente
con los conocimientos, habilidades y actitudes que se requiere para un desempefio exitoso

de sus funciones y contribuir al logro de los objetivos del grupo.
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Sus objetivos especificos son:

» Contar con un sistema especifico de capacitacién para los puestos de mayor rotacion:

ventas, almacén y distribucion.

s [mplementar acciones educativas en materia de cultura de productividad.

» Desarrollar los planes de educacion que acerquen al recurso humano a los estandares de

desempeifio seleccionados por la empresa.

s [nstrumentar un sistema de certificacion y acreditacidn de la capacitacion que genere las

bases para la promocién y compensacion especifica del personal.

¢ FElaborar un sistema interno de plantillas de reemplazo para los puestos clave de los

procesos de negocio.

3.9.1.5 Coordinacion de Reclutamiento y Seleccién

Reclutamiento y Seleccidn estdn compuestos por un Coordinador Corporativo, dos
asistentes de reclutamiento y seleccion para el 4rea metropolitana y dos investigadores
laborales y cuatro asistentes de reclutamiento y seleccion para las demas filiales, cuyo

objetivo general es:
Diseflar, instrumentar, operar y evaluar el sistema de reclutamiento y seleccion

institucional, que permita a la organizacion contar con el factor humano requerido para el

logro de sus objetivos estratégicos.
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Tiene como objetivos especificos:

Crear una cultura de reclutamiento asertivo y eficaz.

s Generar nuevas estrategias de reclutamiento y seleccién que permitan a la organizacién

disponer del recurso humano requerido con el menor costo y el mayor beneficio.

+ Reducir los indices de rotacién del personal.

* Asegurar que el personal a contratar cuente con aptitudes y potencial de desarrolle para

el puesto a ocupar o para otro de mayor responsabilidad.

o Disefiar ¢l modelo de seguimiento y evaluacion de la productividad del sistema de

seleccién del personal.

3.10 Diagnéstico de las condiciones actuales del Area de Recursos Humanos

De acuerdo con la informacidn obtenida en la entrevista realizada al titular del area, nos
informé que estdn en proceso de elaboracion los planes especificos para las areas de

Reclutamiento, Seleccidn y Capacitacidn.

Actualmente se estin realizando varias actividades en dichas Areas: el inventario de
recursos humanos, las descripciones y perfiles de puestos, la integracién de una bateria
psicométrica por nivel y por puesto, la redefinicidn de los procesos en las areas de almacén,
distribucién y ventas, la detecciéon de necesidades de capacitacion, entre otras, tomando

come directriz la Reingenieria de Procesos.

Paralelamente a esto, se estn llevando a cabo cursos que permitan satisfacer las

necesidades inmediatas que la operacidon demanda,
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De acuerdo con esta informacién, se hace evidente la necesidad de disefiar un modelo de
capacitacion para ventas que conjugue por una parte los principios institucionales como
son: misidn, visidn, valores y cultura organizacional y por otra; una seleccidn que permita
pronosticar con certidumbre el éxito en el desempefio de un vendedor, asi como
proporcionar la adquisicion de conocimientos y el desarrollo de las habilidades y actitudes

necesarias para su puesto.

Una vez analizados los principios institucionales, el mercado que cubre la empresa vy la
estructura del 4rea de ventas y recursos humanos, podemos presentar nuestra propuesta de
reclutamiento, seleccién, contratacién y el Modelo de Capacitacion contenidos en el

siguiente y ultimo capitulo.
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4. Modelo de capacitacion para el area de ventas

Antes de presentar la propuesta de modelo de capacitacion para €l area de ventas de Casa
Marzam, consideramos conveniente definir los sistemas de Reclutamiento y Seleccién
debido a que no existe en la empresa una sistematizacion en estos procesos, lo que provoca
una alta rotacién de personal en los diferentes niveles del area de ventas, trayendo como
consecuencia: baja productividad, incumplimiento en los planes de capacitacion, producto
de que continuamente se capacita al persenal de nuevo ingreso y por ende no se cumple con
los objetivos planteados en la empresa en los sistemas de ventas y de recursos humanos.

4.1 Reclutamiento

Definicidn:

Es un sistema de informacién mediante el cual la organizacion divulga al mercado de
Recursos Humanos las oportunidades de empleo (vacantes) que tiene disponibles dentro de
Su organizacion.

Objetivos particulares:

Estandarizar el proceso de reclutamiento interno y externo a nivel nacional para el Area de
Ventas en las distintas filiales que integran a Grupo Marzam a fin de captar y atraer

candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar los puestos disponibles en la
empresa.

Establecer las descripciones y perfiles de puesto de los Representantes, Supervisores, Jefes

y Gerentes de ventas con el proposito de definir cuiles son las caracteristicas técnicas
personales y psicolégicas de los candidatos que ocupen exitosamente estas vacantes.
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4.1.1 Descripcion del proceso de Reclutamiento

El proceso de Reclutamiento que proponemos se esquermnatiza a través de la siguiente tabla:

N® ACTIVIDAD RESPONSABLE

DURACION

1 | CREACION DE UNA VACANTE:
Se genera una vacante por cualquiera de las Area solicitante
siguientes causas: Reposicién, Puesto Eventual o
Nueva Creacidn.

2 | DESCRIPCION DE PUESTO:
Reclutamiento y Seleccién juato con el jefe de Area solicitante

drea elaboran las descripciones y perfiles de Reclutamiento y Seleccion
puesto,

Un dia

3 | REQUISICION DE PERSONAL:

El titular del Departamento solicitante acude con
el responsable de Reclutamiento y seleccion para|  Titulares: del rea solicitante, de
pedirle el formato “Requisicién de Personal™ (ver reclutamiento y seleceibn y de
anexo N° 3 ), requisitarlo por triplicado con todas sueldos y salarios

las firmas de autorizacién y con el aval de
Sueldos y Salarios para la asignacion del sueldo
del puesto de acuerdo al tabulador.

Undiao
menos

4 | FORMALIZACION DE LA PETICION:
Reclutamiento y Seleccién verifica que la
requisicién del formato de peticidn esté correcta. Titlares de: Reclutamiento y
Si estd requisitada comrectamente, la firma y|  Seleccibn y del 4rea solicitante
anota la fecha de recibido entregindole una
copia. En caso contrario le sefiala los emrores y
explica como corregirlos (volver al paso namero
3).

Variable

5 | CONTROL DE VACANTES:
El responsable de Reclutamiento y Seleccion Reclutamiento y Seleccién
registra en su control de vacantes. )

Un dia

6 |SELECCION DE LAS FUENTES DE
RECLUTAMIENTO: El responsable  de Reclutamiento y Seleccion
Reclutamiento y Seleccién elige si serd por
medio interno o externo.

Un diao
menos
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ACTIVIDAD

RESPONSABLE

DURACION

RECLUTAMIENTO INTERNO:

El responsable de Reclutamiento y Seleccion
investiga en las evaluaciones del desempefio y en
el inventario de habilidades laborales si existen
candidatos dentro de la organizacion que puedan
ocupar la vacante. En e! caso particular de los
Representantes de Ventas, el Sistema de almacén
es la fuente inmediata, Reclutamiento y
Seleccion en coordinacién con el Jefe de
Almacén lanzan la convocatoria para que el
personal interesado acuda a con el responsable de
Reclutamiento para su proceso de seleccién

Reciutamiento y Seleccién, tinelar
del area solicitante, titulares de otras
areas y los candidatos internos

Variable

RECLUTAMIENTO EXTERNO:

Cuando no se encuentren candidatos en el
interior de la organizacidn, se recurrira a fuentes
externas como: Bolsas de trabajo, Agencias de
colocacion, Escuelas o Universidades, Periddico,
Cartefones, etc, En el caso especifico de los
puestos de ventas, proponermos:

Representantes de ventas,

e Intercambio de cartera con empresas
similares
« Bolsas de rabajo

Supervisores de ventas,

e Imercambio de cartera con empresas
similares

» Bolsas de trabajo

Jefes y Gerentes;

« Intercambio de carera con  empresas
similares

+ Bolsas de trabajo

s Anuncios en ¢l periddico

Reclutamiento y Seleccién

Variable

Este proceso se ve esquematizado en €| siguiente diagrama de flujo:
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INICIO

Se genera una vacante por:

Una sustilucidn permanente.
Un puesto de nueva creacion
Una eventualidad

v

AREA SOLICITANTE

Acudir con Recluutmiento y S¢icccion para
salicitar la Requisicién de parsonal.

v

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Entregar la  “Requisicién de Posonal y le
explica Ia forma en que se llaa dicho formato.

v

RECLUTAMIENTO Y SELECCION
Y AREA SOLICITANTE

Llenar ¢f formato “Andlisis de puesto” cuando
e pucsto sea de nueva creacidn,

AREA SOLICITANTE

Llenar y entrcgar a

Reclutamiento y
Seleccidén
¢l formato;

v

“Requisicion de
personal”

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

“Requisicion de personal™

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Explicar y sefialar donde fue el error y
enlregar el formate “Requisicidn de
personal” al drca solicitante para que lo
modifigue
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RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Fistnar de recibido ¢l

formato
“Requisicion de Personal”

¥ requisitar ¢l

Archivar el “Requisicitn de
Personal™,

REC. Y SEL.

Varificar con la Sueldos y salarios el
tabulador pura ¢l pucsto.
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RECLUTAMIENTO INTERNO

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Recurrir a 1os expedientes, a las evaluaciones del
desempedio y entrevistarse con jeles de drea pam
la posible promocidn de algunals) persona(s) de

su equipo de trabaje y/o lanzar la convocatoria a

travis del:

. Existen candidatos ?

NO

“Aviso de promocién intcrna”

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Recurrir a las fuentes de reclutamiento
cxiemas.

RECLUTAMIENTO

@— Y SELECCION
Realizar 1as actividades

del Sisterna de Scleccion.




RECLUTAMIENTO EXTERNO

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Selepcionar con base en ¢l perfil del puesto las
fucntes de reclutamiento externas:

+ Escucias

 Grupos de Iniescambio
+ Baoilsas de wabajo
 Delegaciones

 Ferias de rechutsmicnio
+ Volantes

o Peribdico

o Radio, ctc..

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Realizar ¢l reclutamiento de acuerdo a los
lincamientos de cada fuenie de reclutamiento.
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ELABORADO POR:
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4.1.2 Formatos de Reclutamiento y Seleccién
Los formatos que se utilizaran en el proceso de Reclutamiento son:

s Requisicidn de personal
» Control de vacantes

+ Analisis de puesto

» Control de reclutamiento

Estos formatos se presentan al final como anexos N°3, 4,5y 6.

4.1.3 Descripciones, Perfiles Técnicos y Psicométricos
de los Puestos del Area de Ventas

Las descripciones de puesto contendran informacién de identificacion del puesto, el
proposito general, su ubicacién en el organigrama de la empresa y la ubicacion fisica,
también se presentan las actividades que se realizan en el puesto y las relaciones de
comunicacién que tiene con los demas puestos y areas asi como la finalidad de esa relacion.

Para determinar las descripciones y perfiles técnicos de los puestos del area de ventas fue
necesario aplicar el formato *“Analisis de Puesto™, ¢l cual nos servird como parametro en el
Reclutamiento y en la Seleccion de Personal, asi como instrumento para determinar las
necesidades de capacitacién. Los puestos analizados fueron:

+ Representante de Ventas
* Supervisor de Ventas

s Jefe de Ventas

s (erente de Ventas

En los perfiles técnicos, se encontraran los rasgos que se requieren cubrir en ese puesto
como: edad, sexo, escolaridad, experiencia y otros requerimientos de mayor especificidad
segin el puesto de gue se trate.



DESCRIPCION DE PUESTO

© e gy B a2 3
Plazas Autorizadas: Codigo:
Reporta: Gerente de Ventas Fecha de elaboracidn:
Puestos que le reportan: Ninguno Fecha de Revisidn:

L Propésito General:

Asegurar que todos los Representantes de Ventas cumplan con los procesos de Venta establecidos por la
empresa:

o Planeacion de la venta

* Proceso de Venta

= Servicio al cliente

IL. Ubicacién en el Organigrama:

Ver Anexo N*2

IIL Ubicacion Fisica:

Municipio Libre 198, Col. Portales, Del. Benito Juarez, México D.F. 0330
Primer piso

ACTIVIDADES DIARIAS
Planeacién de la venta
e Recibir de! Administrativo de Ventas: *

El catalogo de productos, Directorio de clientes de su zona, Ordenes de Pedido, Altas para Crédito,
Maquina de transmision MSI, Formato de censo Marzam, Cambio de condiciones, Formatos para cobranza.

Requisita fos formatos: Planeacion Mensual de {a Venta, Cobertura de Objetivos de Venta (trimestrales).
Asiste semanalmente a la junta de ventas,
¢ Realizar su plan semanal de actividades.

Proceso de venta

* Visita por |2 madana al cliente con el propésito de: Verificar la entrega del producto.

" Actividad que realizan tinicamente los Representantes de Ventas de nuevo ingreso.
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Visita por la tarde al cliente con el propdsito de:

Negocia el pedido sugerido y promociona ofertas.
Levanta ¢l pedido.

en caso de ser crédito.
Captura en la terminal MSI los pedidos del dia y se

* 8 & &

comercializa, las condiciones de venta y los servicio

* @

Promociona nuevos productos ante el cliente,

Servicio al cliente

Devoluciones de productos en mal estado, error
descuentos mal aplicados

Problemas relacionados con la cobranza.

Solicitar al cliente pasar a su farmacia para revisar los ceros faltantes (huequear” en los anaqueles).
Realiza un pedido sugerido que someterd negociacidn con el cliente,

Solicita el pago del pedido al cliente va sea en efectivo o én cheque o le pide la firma de consentimiento

enlaza con sistemas para la transmisién del mismo.

Deposita en el banco que la empresa le seiiale la cobranza realizada.
Recorrer su zona a fin de detectar clientes en perspectiva.
Visita a los clientes en perspectiva; se presenta y enuncia a la empresa que representa, los productos que

s que ofrece.

Tramita las altas de los clientes con base en las altas levantadas.

Atiende todos los problemas relacionados con la entrega del pedido:

en la presentacion, en la captura y los errores en

Cambic de condiciones de descuento o dias de crédito en base a compra por volumen.

RELACIONES DE COMUNICACION

Supervisor de Ventas

Para reporte de actividades
Problemas de ventas
Cambios de condiciones

Horizontales

Operador (Chofer) Para resolver los problemas relacionados con Ia
entrega de pedidos.

Cajeros Para depdsito de la cobranza

Auxiliares de crédito y cobranza

Problemas relacionados con el crédito o ta cobranza.

Encargado de devoluciones

Promocion y lanzamiento de nuevos productos

Para lo relacionado con reclamaciones y devoluciones
de productos.

Clientes y prospectos

Venta

" En este medio, se utiliza la palabra "huequear” para denominar la actividad de verificar la cantidad de

mercancia faltante en los anaqueles del establecimiento.
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% PERFIL | TECNIC T

EDAD:;

SEXO:

ESTADO CIVIL:

ESCOLARIDAD:

EXPERIENCIA:

OTROS REQUERIMIENTOS:

23 a 25 anos
Masculino

Casado (Deseable)
Bachillerato

2 afios minimo en ventas de poductos de
consumo popular

1. Buena presentacion personal

2. Vivir cerca de la zona de trabajo

3. Disponibilidad de horario
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DESCRIPCION DE PUESTO

= :

'NOMBRE DEE PUESTO; SUFERY
isEsane v >t hs S SN O o

Plazas Autéﬁzaclas:- ’

Reporta: Jefe de Ventas Fecha de elaboracion:

Puestos que le reportan: Representante de ventas Fecha de Revisidn:

L. Proposito General:

Dirige y supervisa las actividades {de venta) de los Represeniantes de venta, con el propésito de alcanzar las
cuotas de venta asignadas a su zona.

IL. Ubicacién en ¢l Organigrama:
Ver Anexo N° 2
II1, Ubicacidn Fisica:

Municipio Libre 198, Col. Portales, Del, Benito Juarez, México D.F, 0330
Primer piso

ACTIVIDADES QUE REALIZA
Planeacién de la venta

Vigilar que cada Representante cuente con catalogos de productos, directorio de clientes, papeleria de ventas
y maquina de transmision MSI.

Asegurar que el Representante de Ventas llene ¢l formato “Plan mensual de ventas”, y “Plan semanal de
actividades™,

Asegurar que el Representante de Ventas, requisite el formato “Cubrimiento de objetivos de venta”,
trimestral.

Registrar la asistencia de su grupo de Representantes a la junta semanal de ventas.

Proceso de venta

Supervisar diariamente que los Representantes de Venta levanten pedidos estimados en la planeacion de la
venta.

Difundir a su grupo de Representanies de Ventas las promociones vigentes y asegurarse que esta actividad la
Heva a cabo ante e} cliente.

Visitar conjuntamente con los Representantes de Ventas a los clientes potenciales que deseen cambio en las

condiciones de compra o tengan algin problema en la cobranza, devoluciones constantes, disminucicn de
compra, etc.




Vigilar que se cumplan con las cuotas de cobranza establecida.

Supervisar que los clientes dados de alta por ¢! Representante de Ventas cumplan con las politicas ¥ requisitos
marcados por la Gerencia Comercial.

Capacitar 2 los Representantes de Ventas de nuevo ingreso Servicio al Cliente,

Atender conjuntamente con el Representante de Ventas los cambios en las condiciones de compra, para
canalizar las peticiones al jefe de ventas.

Servicio al cliente

Asegurar que los Representantes de Ventas resuelvan y/o atiendan los problemas relacionados con la entrega
de mercancia.

RELACIONES DE COMUNICACION

Jefe de Ventas Para reporte de actividades
Problemas de ventas
Cambios de condiciones

Horizontales

Supervisores de ventas Intercambio de experiencias.

Representantes de los laboratorios Promocion y lanzamiento de nuevos productos

Clientes y prospectos Venta
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& PERFILTECNICO 7~ - T
DEL PUESTO SUPERVISOR DE VENTAS

I o

EDAD: 26 a 35 ailos

SEXO: Masculino

ESTADO CIVIL: Casado (Preferentemente)

ESCOLARIDAD: Carrera trunca (3er. Semestre minimo) de:
Licenciatura en Administracién de Empresas,
Licenciatura en Mercadotecnia,
Licenciatura en Relaciones Comerciales

o carrera afin.

EXPERIENCIA: 2 afios minimo en ventas de poductos de
consumo popular

OTROS REQUERIMIENTOS:

1. Buena presentacion personal
2. Vivir cerca de la zona de trabajo

3. Disponibilidad de horario
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DESCRIPCION DE PUESTO

Plazas Autorizadas:

Reporta: Jefe de Ventas Fecha de elaboracion:
Puestos que le reportan: Supervisores de ventas Fecha de Revision:

1. Propédsito General:

Asegurar que se alcancen las cuotas de ventas asignadas a cada zonma con base en las politicas y
procedimientos establecidos.

IL. Ubicacidén en el Organigrama:

Ver Anexg N° 2

L1I. Ubicacidn Fisica:

Municipio Libre 198, Col. Portales, Del. Benito Judrez, México D.F. 0330
Primer piso

ACTIVIDADES QUE REALIZA:

Planeacifn de Ia venta

e Asigna las cuotas de venta mensuales a cada zona de acuerdo con el plan anual del 4rea comercial.

s Autoriza conjuntamente con el supervisor de ventas los planes mensuates de ventas de cada representante.

+ Elabora o reestructura copjuntamente con cl gerente de ventas las politicas de venta con base en los
requerimientos de mercado.

+ Establece conjuntamente con el gerente de ventas las promociones y los nuevos productos asi como las
estrategias para su comercializacion,

s Elabora el calendario de visitas a clientes de los supervisores de ventas.
¢ Planca las visitas que realiza a clientes potenciales.

» Establece conjuntamente con los supervisores de ventas las estrategias de venta, cobranza y servicio al
cliente.
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Proceso de venta

* Analiza y evalia los resultados de venta obtenidos en cada zona.

» Negocia con los clientes potenciales las condiciones de venta.

» Autoriza los cambios en ias condiciones de venta, va sea crédito o descuento.

s Evalia conjuntamente con ¢l gerente de Crédito y Cobranzas la cartera vencida y la cuota de cobranza del
area comercial.

+ Analiza y evalia con el supervisor los resultados de cobranza y establece las medidas correctivas que
resuelven ¢l problema.

« Autoriza la titularidad de un representante de ventas suplente o fa contratacidn de nuevo personal.

¢ Establece conjuntamente con el gerente de ventas las estrategias de ventas que contrarresten las de la
competencia.

s Conduce las juntas semanales de venta con los supervisores y representantes para dar a conocer los
programas de actividades, los concursos e incentivos del area, etc.

Servicio al cliente

¢ Evalua los resultados de las reclamaciones, devoluciones, notas de crédito y en general, todas las
inconformidades del cliente por zona.

+ Visita a los clientes potenciales para conocer la atencién y el servicio brindado por el Representante de
Ventas y el Supervisor.

RELACIONES DE COMUNICACION

Gierente de Ventas Parma reporte de actividades
Problemas de ventas

Horizontales

Jefes de areas Problemas relacionados con las ventas

Representantes de los laboratorios Promocidn y lanzamiento de nuevos productos

Clientes y prospectos Venta
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EDAD:

SEXO:

ESTADO CIVIL:

ESCOLARIDAD:

EXPERIENCIA:

OTROS REQUERIMIENTOS:

30 a 40 afios
Masculino
Casado (Deseable)

Licenciatura (titulado) en:
Admunistracién de Empresas,
Relaciones Comerciales,
Mercadotecnia, o carrera afin.

3 afios minimo en empresas

de alto rendimiento dedicadas

a la comercializacidn de productos
de consumo popular.

1. Excelente presentacion personal

2. Manejo de PC (Office)

3. Inglés 40 % (Hablado y escrito)

4, Disponibilidad de horario
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Plazas Antorizadas:

Reporta: Director Corperativo de Ventas

Fecha de elaboracion:

Puestos que le reportan: Jefes de ventas

Fecha de Revision:

1. Propdsito General:

Planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar las actividades comerciales necesarias para alcanzar las

cuotas de venta

I5. Ubicacion en el Organigrama:

Ver Anexo N° 2

[1I. Ubicacién Fisica:

Municipio Libre 198, Col. Portales, Del. Benito Juarez, México D.F. 0330

Primer piso

s Participar con el Director Corporativo de Ventas, en la definicién y planeacidon de objetivos, metas,
estrategias y recursos necesarios para la comercializacion de los productos.

e Comunicar y divulgar adecuadamente a la fuecrza de ventas: los objetivos, metas y estrategias de
comercializacidn de cada periodo, asegurdndose de que son claramente comprendidos.

e Dar el seguimiento necesario para asegurarse que la fuerza de ventas realice:

1. El reclutamiento y promocidn de clientes nuevos, de conformidad con las politicas y procedimientos

establecidos.

2. Tramitar las altas y cambios de condiciones.
3. Visitar a los clientes con la frecuencia que se determine para su labor de ventas y obtencidn de pedidos.

4. Promocidn del servicio de la empresa y productos.

5. Recuperacién de la cobranza.

6. Atencion de devoluciones y reclamaciones.




-~

1.

2,

3.

El cumplimiento y el logro de los objetivos y metas presupuestadas.
Analizar y evaluar el comportamiento de las ventas en las diferentes zonas con respecto al presupuesto
para identificar:

El grade de cumplimiento por cada uno de los grupos de supervision.

Posibles desviaciones.

Acciones a tomar pare ayudar a incrementar las ventas y corregir desviactones.

Mantenerse en comunicacién con la fuerza de ventas para:
Conocer las acciones de la competencia y evaluar como conwrarrestartas.
Conocer los problemas que se presentar en el campo y orientar acerca de qué hacer para resolverlos.

Acordar acciones a tomar para incrementar las ventas y corregir las desviaciones,

De conformidad con las politicas y procedimientos establecidos :
Participar y autorizar las solicitudes de crédito.
Seleccionar y promover al personal de ventas.
Autorizar el pago de los gastos del personal de ventas.
Mantenerse informado acerca del comportamiento de la cobranza para promover lo necesario para su
recuperacion con la fierza de ventas.
Analizar y asignar las cuolas de venta.

Elaborar, organizar y coordinar un plan de relaciones piblicas con los clientes, asignando la actividad a
los diferentes niveles.

Mantener una adecuada comunicacidn con las diferentes dreas de la empresa para estar en condiciones de
que se proporcionen los servicios de apoyo necesarios y asegurar ¢l cumplimiento de metas y objetivos en
grupo,
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RELACIONES DE COMUNICACION

Director Corporativo de Ventas

Para reporte de actividades
Problemas relacionados con ventas
Problemas relacionados con cobranza
Asignacién de cuotas de venta
Lanzamiento de promociones

Horizontales

Gerentes de areas

Represeatantes de los laboratorios

Para apoyo del cumplimiento de los objetivos de
ventas.

Introduccidn de productos al catdlogo de ventas.

Clientes y prospectos

Para conocer la atencion y servicio de la fuerza de
ventas.
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EDAD: 35 a 45 afios

SEXO: Masculino

ESTADO CIVIL: Casado (Deseable)

ESCOLARIDAD: Licenciatura (titulado) en:
Administracion de Empresas,
Relaciones Comerciales,
Economia o carrera afin (deseable con
maestria).

EXPERIENCIA: 5 afios en puesto igual o similar en
empresas de alto rendimiento dedicadas a ta

comercializacion de productos de consumo
popular.

OTROS REQUERIMIENTOS:

1. Excelente presentacién personal
2. Manejo de PC (Office)
3. Inglés 90 % (Hablado y escrito)

4. Disponibilidad de horario
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4.1.4. Politicas de Reclutamiento

AREA: FECHA VIGENCIA:
CLAVE:
TITULO: RECURSOS HUMANOS / RECLUTAMIENTO Y SELECCION
ALCANCE: MOVIMIENTOS DE PERSONAL / REQUERIMIENTOS
AREAS Y SUCURSALES
OBJETIVO: ASEGURARSE DE QUE EL PERSONAL QUE DESEA
INGRESAR A LA COMPANIA REUNA LOS REQUISITOS
MINIMOS QUE NECESITE EL PUESTO A CUBRIR.
POLITICA: EL AREA DE RECURSOS HUMANOS DEBERA ATENDER
TODAS LAS REQUISICIONES DE PERSONAL PREVIA
AUTQORIZACION Y TRAMITAR OPORTUNAMENTE EL
INGRESO A LA COMPANIA DE PERSONAL CALIFICADO Y
CON MAYOR APEGO AL PERFIL DEL PUESTO SOLICITADO.
AUTORIZACIONES:
DIRECTOR GENERAL DIRECTOR

DE RECURSOS HUMANOS
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AREFEA: FECHA VIGENCIA:
CLAVE:
TITULO: RECURSOS HUMANOS/ RECLUTAMIENTO Y SELECCION
ALCANCE: MOVIMIENTOS DE PERSONAL/REQUERIMIENTOS
AREAS Y SUCURSALES

t. REQUISICION DE PERSONAL ES EL DOCUMENTO QUE FORMALIZA LOS REQUERIMIENTOS DE
PERSONAL PARA PUESTOS DE NUEVA CREACION Y REEMPLAZOQ DE

PUESTOS VACANTES.
2, REQUISICION POR CADA SE DEBERA ELABORAR UNA REQUISICION DE PERSONAL POR
PUESTO CADA PUESTO A CUBRIR.
3. AUTORIZACION DE CADA REQUISICION DE PERSONAL DEBERA ESTAR AUTCRIZADA
REQUISICION POR LA GERENCIA DEL AREA QUE LO SOLICITA O GERENCIA
DIVISIONAL DE CADA FILIAL EN EL CASO DE VACANTES POR
REEMPLAZO Y/O TEMPORALES.

4. AUTORIZACION DE PUESTOS PARA PODER TNCLUIR UN NUEVO PUESTO EN CUALQUIER AREA,
DE NUEVA CREACION PRIMERO SE DEBERA ACTUALIZAR EL ORGANIGRAMA
RESPECTIVO CON LAS AREAS DE RNGENIERIA ORGANIZACIONAL Y
RECURSOS HUMANOS, DEBIENDO FIRMAR DE AUTORIZADO LA

DIRECCION DE AREA, DIVISIONAL O GENERAL.

5. JUSTIFICACION DE PUESTOS DE TODOS LOS PUESTOS DE NUEVA CREACION DEBEN SER
NUEVA CREACION, JUSTIFICADOS EN CUANTO A LOS BENEFICIOS QUE APORTAN A LA
OPERACION Y DEBEN DE ESTAR SOPORTADOS POR LA
DESCRIPCION DEL PUESTO Y PERFIL CORRESPONDIENTE, MISMOS
QUE DEBERAN ENTREGARSE AL AREA DE ORGANIZACION Y

RECURSOS HUMANOS.

6. PUESTOS TEMPORALES LOS PUESTOS DEBERAN CUBRIR NECESIDADES DEL PERSONAL
QUE SE ENCUENTRE EN LAS SIGUIENTES CONDICIONES:

SOLO PUESTOS OPERATIVOS

-~ INCAPACIDAD POR ENFERMEDAD

— INCAPACIDAD POR MATERNIDAD

~ INCAPACIDAD POR ACCIDENTE

- CARGAS DE TRABAJQ PLENAMENTE JUSTIFICADAS CON
PERIODO NO MAYOR DE 28 DIAS.

7. PERSONAL DE HONORARIOS SERAN AUTORIZADAS UNICAMENTE POR LA DIRECCION GENERAL
Y/O VICEPRESIDENCIA

AUTORIZACIONES:

DIRECTOR GENERAL DIRECTOR
DE RECURSOS HUMANOS

75



AREA: FECHA VIGENCIA:

CLAVE:

TITULO: RECURSOS HUMANOS/ RECLUTAMIENTO Y SELECCION

ALCANCE: MOVIMIENTOS DE PERSONAL/REQUERIMIENTOS
AREAS Y SUCURSALES

OBJETIVO: CAPTAR Y ATRAER CANDIDATOS CALIFICADOS A LA

EMPRESA DE ACUERDO A LAS NECESIDADES DE LA
MISMA EN UN TIEMPO OPORTUNO, ASI COMO MANTENER
DE UNA CARTERA DE PERSONAL CON CANDIDATOS
CALIFICADOS.

POLITICA: EL AREA DE RECURSOS HUMANOS DEBERA ATENDER
TODAS LAS REQUISICIONES DE PERSONAL Y TRAMITAR
OPORTUNAMENTE EL INGRESQO A AL COMPANIA DE
PERSONAL CALIFICADO Y CON MAYOR APEGO AL PERFIL
DEL PUESTO SOLICITADOQ.

AUTORIZACIONES:

DIRECTOR GENERAL DIRECTOR
DE RECURSOS HUMANOS
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AREA:

TITULO:

ALCANCE:

FECHA VIGENCIA:
CLAVE:

RECURSOS HUMANOS/ RECLUTAMIENTO Y SELECCION

MOVIMIENTOS DE PERSONAL/REQUERIMIENTOS
AREAS Y SUCURSALES

1. FUENTES DE RECLUTAMIENTO LAS FUENTES DE RECLUTAMIENTO DEBERAN SER ELEGIDAS DE

ACUERDO AL GRADO DE EFECTIVIDAD PARA ALLEGARSE DE LOS
MEJORES CANDIDATOS, EN EL MEJOR TIEMPO POSIBLE, DE
ACUERDO AL PUESTO REQUERIDO:

— RECLUTAMIENTO INTERNO.

— BOLSAS DE TRABAJO ASOCIACIONES Y ESCUELAS.

— ANUNCIOS EN PERIODICO.

~ INTERCAMBIO DE CARTERA.

- ANUNCIOS EN LA PUERTA PRINCIPAL DE LA EMPRESA.

2. SERVICIO EXTERNO EL RECLUTAMIENTO DE PERSONAL A TRAVES DE AGENCIAS DE

COLOCACION DEBERA SER POR EXCEPCION Y CON LA
AUTORIZACION DE LA GERENCIA DIVISIONAL DE CADA FILIAL, DE
LA GERENCIA CORPORATIVA CORRESPONDIENTE Y DE LA
DIRECCION GENERAL.

3. BUSQUEDA DE CANDIDATOS EN FORMA EXTRA OFICIAL EL AREA DE RECLUTAMIENTO PODRA

INICIAR LA BUSQUEDA DE CANDIDATOS A PETICION DE
CUALQUIER GERENCIA DE AREA AUN CUANDO EL TRAMITE

) OFICIAL INICIARA EN EL MOMENTO EN QUE SEA RECIBIDA LA
REQUISICION ESCRITA DEBIDAMENTE AUTORIZADA.

4. CANDIDATOS INTERNOS EL PERSONAL DE LA EMPRESA TENDRA PREFERENCIA PARA

OCUPAR UN PUESTO DE NUEVA CREACION O POR REEMPLAZO Y
EN EL CASCQ DE QUE NO REUNA LOS REQUISITOS EXIGIDOS, SE
TENDRA QUE CUBRIR CON CANDIDATOS EXTERNOS.

5. CARTERA CONTINUA EL AREA DE RECLUTAMIENTO DEBERA CONTAR CON UNA

CARTERA CONTINUAMENTE ACTUALIZADA, QUE PERMITA
RECLUTAR DE INMEDIATO AL PERSONAL QUE CUBRA EL PERFIL
DE LOS PUESTOS MAS SOLICITADOS

AUTORIZACIONES:

DIRECTOR GENERAL DIRECTOR
DE RECURSOS HUMANOS
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Proceso mediante el cual se establece 1a adecuacion entre las caracteristicas que tiene una
persona y los requerimientos de} puesto de trabajo pronosticando el €xito en ¢l desempefio
del mismo.

OBJETIVOS PARTICULARES

» Estandarizar el proceso de seleccién a nivel nacional para el 4rea de ventas en las
distintas filiales que integran a Grupo MARZAM.

s Proveer a la organizacién del personal calificado, en forma oportuna y de acuerdo con
los requisitos que marca la empresa.

4,2.1 Proceso de Seleccién

PROCESO DE SELECCION

1 | DEFINICION DEL PROCESO DE SELECCION. «
Se define como se llevard a cabo el proceso de
seleccidn,; si primero se le aplicaran los eximenes Reclutamiento v Seleccidn 1 dia
psicométricos y/o técnicos y se procedera la Y el area solicitante
investigacién Socio - Laboral y finalmente
pasaran la una entrevista final con el jefe
inmediato o si se manejara el proceso a la inversa.
Y también se aclaran dudas o se abunda sobre la
informacion de los perfiles técnicos y
psicométricos.

1

2 | PRESELECCION INTERNA Y LLENADOQ DE
LA PRESOLICITUD Y/O ENTREGA DEL
CURRICULUM DE CANDIDATOS EXTERNOS

Se reciben a los candidatos preseleccionados ya
sea por reclutamiento interno o externo Reclutamiento y Seleccién Variable

Interno: se revisa en el expediente dei candidato
las evaluaciones del desempeiio, examenes
psicométricos, etc.

Externos: Llenan y/o entregan su curriculum
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ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA

NB

. RESPONSABLE_ * | DURACION .

ENTREVISTA INICIAL

Se efecria una entrevista inicial con los candidatos
para conocer sus expectativas, experiencia,
escolaridad, logros, etc. ¥ con ello contrastar la
informacion obtenida con la del perfil de puesto,

Reclutamiento y Seleccion Variable

PRESELECCION DE CANDIDATOS

Se efectiia una preseleccion de los candidatos
recibidos v se les llama via telefdnica

Reclutamiento y Seleccion 1 dia

ENTREVISTA PROFUNDA

Se efectia una entrevista profunda con los
candidatos preseleccionados

Reclutamiento y Seleccidn Vanable

APLICACION DE EXAMENES
PSICOMETRICOS (1*: Opcidn)

a} Se aplica la bateria de examenes
psicométricos y/o téenicos de acuerdo al nivel
de puesto a los candidatos que calificaron.

b) Se realiza la investigacién socio - laboral

c) Secanalizan a los candidatos viables a

la entrevista con el jefe solicitante

E! JEFE INMEDIATO ENTREVISTA A LOS
CANDIDATOS VIABLES (2% Opcitn)

a) Eljefe inmediato entrevista a los candidatos.
b) El jefe inmediato canaliza a los canalizan a los
candidatos viables para la aplicacion de

examenes psicométricos y/o tEcnicos.

¢) Los candidatos que califiquen se procede a la
investigacion socio - laboral

Reclutamiento y seleccién y el 3 dias

Jefe de drea

TOMA DE DECISION

Con base en los resultados de 1a entrevista, los
examenes psicométricos y a la investigacion socio
- laboral s¢ toma la decision del candidato o
candidatos que seran contratados

Reclutamiento y seleccién y ¢l 1 dia

drea solicitante

Enseguida se muestra el flujograma de este proceso:
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SELECCION INTERNA

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Realizar una entrevista inicial con los
empleados que cumplan con <l perfil de
puesto y detectar su interés y expeciativas

(Cumplen los cmpleados con
¢l Perfil de pucsto y hay interés
de éstec an ¢l pussio ?

RECLUTAMIENTO

Y SELECCION
Agradecer la atencidn

Archivar cn
Carera

FIN

80

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Llamar a los empleados y rcalizar una
astrevista profunda

Lignar ¢l “"Reporte de

entrevisla”

R

RECLUTAMILENTO
{Cumplen los empleados con ot Y SELECCION
Pertil de puesto 7 Agradecer ba atencidn
Archivar en
Carters
FIN

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Aplicar ¢ inlerpretar la baleriz de exdmencs
psicométricos (con basc a la nariz de
eximenes por nivel de puesto.

Requisitar “Reponte de evaluacion
psicométrica”.
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¢ Los empleados son viables
para ¢l puesto ?

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Entregar ¢l "Reporte de Entrevista”™ y el
“Reporte  de  evaluacién psicométrica™ y
programar  las  etrevistas con ¢l irea

solicitante.

AREA SOLICITANTE

Enirevistar y/o aplicar los exdmencs técnicos a
los empleados prescleccionados y requisitar el
"Repone de entrevisia™

R

AREA SOLICITANTE Y
RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Analizar o5 resultados obtenidos por los
empleados a fin dc lomar una decision,

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION
Agradocer la atencidn
Archivar en
Cartera
FIN
RECLUTAMIENTO
Y SELECCION
Agradeca L atencion ¢
Iniciar el reclutamiento
cxiemo.
Archivar en
Canera
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¢ Hay alintos) empleaduls)
viable(s) al pucsto ?




RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

informar al empleado (s} de la aceptacién
de su promocitn y Realizar las actividades del
“Procese de Promocion™

v

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Iniciar el proceso de Reclutamiento del
puesto que guedo vacante.
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SELECCION EXTERNA

INKCIO

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Acondar con el drea solicitanic el mélodo
de seleccion.

y

RECEPCION

Entregar a los candidatos el formato

v

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

Realizar una entrevista inicial para determinar
si ¢l candidato cumple con el Perfil de Puesio,

"Pre-soticitud de empleo™




4El candidalo es viable
para el puesto ?

REC. Y SEL.

Agradecer ta atencién del
candidato

REC Y SEL.

Entregar la  “Solicitud de empleo™ al
candidato (s} y realizarle {s) una entrevista
profunda ¥ llenar el

¢ Es viable para otro

puesto ?

“Reporte de Entrevista™

¢El candidato cs viable
para cl puesio ?

REC. Y SEL.

Agradecer la atencion del
candidato

|[REC, Y SEL.|

“Pre-solicitud de

Archivar en
cartera la

emplea™

REC. Y SEL.

Archivar en
cartera la
“Pre-solicitud de
cmpleo™

4Es viable para ot

puesto ?

FIN

REC. Y SEL.

Desechar Ia “Pre- solicitud de
empleo,

83

REC. Y SEL.

Desechar Ia “Pre- solicitud de
empleo ¥ el “Reporte de
cntrevista'™




v

REC. Y SEL.

Aplicar la  bateria

de exdmenes

psicométricos correspondiente (Ver Matriz
de examenes por nivel de puesto).

v

!

ARFEA SOLICITANTE

Entrevistar a los candidatos y requisitar ¢l

“Reporte de entrevista™

REC. Y SEL.

Calificar ¢ interpretar
psicom&ricos ¥ requisitar ¢l

“Reporte de evaluacion
psicométnica”

los exdmenes

¢El candidato &5 viable
para cl pucsto ?

84

REC. Y SEL.

Agradecer la atencidn del
candidato

.Es viable para otro
puesto 7

3

REC. Y SEL.

Desechar la “Pre- solicitud de
cnpleo vy el “Reporte  de
cntrevista™

—jl_,

| |REC. Y SEI
Jrchivar en cartera FIN
la "Pre-solicitud

de empleo™




v v

' N
AREA SOLICITANTE REC. Y SEL.

Entrevistar a los candidatos y requisitar el Aplicar la bateria de exdmenes psicométricos

correspandiente (Ver Matriz de exdmanes por nivel de

pucsto).
*Reporte de entrevista™
4 ~ 7
REC. Y SEL. (/

Agrodeces la stencion del iEl candidato es viable REC.Y SEL.

candidato para ¢l pacste ?
Calificar e interpretar los exdmenes psicométricos y
requisitar el

. “Reporte de evaluacion
REC. Y SEL. \_ psicométrica™

LEs viable para otro
puesio 7

Desechar ¢! la “Pre- solicitud
de empleo vy ¢l “Reportc de
cntrevista”

| IREC. Y SEL,|
Archivar en
cartera el FAC
-ADM-SEL-007
“Pre-solicitud de
empleo”

ELABORADO POR:

MARTIN DIAZ VAZQUEZ
JOSE LUIS HERNANDEZ PEREZ
JUNIO DE 1999
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4,2,2 Medios de seleccion

Son los instrumentos y/o técnicas que nos permiten identificar el nivel de coincidencia
entre el perfil de un puesto y el de los candidatos, a fin de seleccionar con mayor grado de
certidumbre los que podran ocupar exitosamente las plazas disponibles. Las que se
proponen en este modelo son:

Cuestionarios, Entrevista Dimensional, Examenes Psicométricos € Investigacién Laboral ¥
Socioeconémica.

4.2.2.1 Cuestionarios

En este rubro se ubican la presolicitud de empleo, la solicitud y el curriculum vitae (ver
anexos N° 7 y 8).

La primera de ellas, la utilizaremos en primera instancia, ya que a través de ella
verificaremos rapida y dgilmente los requisitos indispensables a cubrir en ¢l puesto vacante.

La solicitud de empleo o curriculum vitae se utilizard en casos de realizacién de una
entrevista profunda o cuando se tumna al candidato con el jefe inmediato para entrevista.
4.2.2.2 Entrevista Dimensional

En acepcién tradicional, la entrevista de seleccion es aquella que tiene como fin obtener
informacion suficiente del aspirante y éste del puesto que solicita y la organizacién, con la
finalidad de establecer una adecuacion entre el candidato y el puesto vacante. En este
enfoque clasico, existen dos momentos fundamentales, el inicial y uno profundo:

La entrevista profunda tiene por objeto indagar a detalle la trayectoria personal, escolar,
laboral y familiar del candidato con la finalidad de establecer objetivamente su competencia
al puesto solicitado.

La entrevista dimensional retoma los puntos anteriormente mencionados en la entrevista de
seleccion, sin embargo va maés all4, baséndose en tres componentes que ayudan a tomar

decisiones mds adecuadas, éstos son:

a) Identificar el comportamiento pasado del candidato para predecir compertamientos
futuros.

b} Identificar los requisitos indispensables del puesto.

¢) Emplear técnicas y habilidades efectivas en la entrevista.
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IDENTIFICACION DEL COMPORTAMIENTO PASADO
PARA PREDECIR EL COMPORTAMIENTO FUTURO

Unc de los principales propésitos de la entrevista dimensional es averiguar lo que el
candidato ha hecho en el pasado. Una vez que el entrevistador conoce el trabajo que el
candidato ha efectuado en el pasado, puede entonces predecir con precision el
comportamiento, habilidades y decisiones que éste habré de repetir en el futuro.

El comportamiento se refiere a la descripcion del proceder o logros anteriores de la persona
asi como a sus reacciones durante la entrevista. Una descripcion completa debera incluir las
condiciones bajo las cuales tuvo lugar la accion en si, asi como los cambios o resultados
derivados de esa accién.

IDENTIFICACION DE LOS REQUISITOS INDISPENSABLES EN EL PUESTO

Para identificar los requisitos indispensables para el puesto, es necesario tener presente que
las cualidades, conocimientos, habilidades o comportamientos que debe poseer un
candidato para obtener éxito en una vacante, son diferentes dimensiones de manifestacién.

En primer término deben definirse los comportamientos que puedan lievar al éxito o
fracaso en tal posicién. Posteriormente, se agrupan los comportamientos conforme a la
similitud de las acciones que representan o los resultados que han de lograrse.

Las dimensiones representan metas en el programa de ia entrevista dimensional. Todos los
componentes del sistema de seleccién van dirigidos a obtener informacién especifica
relacionada con el puesto alrededor de cada una de las dimensiones especificas. De esta
forma se zhorra tiempo y le permite al entrevistador poner mayor atencion y obtener
informacién provechosa, lo cual hara factible que se emplee a la persona idonea para tal
puesto,

TECNICAS Y HABILIDADES AL ENTREVISTAR

El entrevistador tiene que valerse del tiempo que ha dispuesto para la entrevista, en el que
debe explorar las experiencias pasadas del candidato como se ha sefialado y asi obtener
informacion especifica del comportamiento del mismo de acuerdo a las Dimensiones que se
consideren esenciales.
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La técnica del embudo

Esta técnica esta basada en la premisa de que cualquier drea que se desee explorar debe
iniciar con una pregunta amplia que obtenga informacién objetiva y establezca un tono
neutral, no amenazante para iniciar la entrevista. Después se ubicara el tema de la entrevista
haciendo una pregunta de autopercepcién para obtener informacion personal. Este tipo de
preguntas ayudard a que los entrevistados hablen mas sobre si mismos de manera libre
sobre temas que podrian resultar importantes. El paso final es hacer preguntas directas para
obtener informacion especifica y aclarar aspectos obtenidos previamente.

La pregunta de autopercepcion canaliza la entrevista a temas especificos y requieren que
los candidatos se autoevalien en algunas cualidades que son relevantes para el trabajo.

Calificacidon de dimensiones

Enseguida se presenta una escala que resulta simpte pero de gran utilidad para realizar de
manera rapida y agil la calificacién de las dimensiones que nos revelaran la s1acion del
candidato respecto a las actividades y responsabilidades que conileva el puesto para el que
concursa.

5: BASTANTE MAS QUE ACEPTABLE:

Notablemente por encima del criterio que se estima necesario para realizar o ejecutar el rabajo
en forma satisfactoria.

4: MAS QUE ACEPTABLE:
Cuando excede ¢l criterio concerniente a la calidad y cantidad del comportamiento necesario.
3: ACEFTABLE:
Cumple con e criterio establecido en calidad y cantidad.
2: MENOS QUE ACEPTABLE:
No cumple totalmente con el criterio establecido en calidad y cantidad.
1: BASTANTE MENOS QUE ACEPTABLE:

Notablemente por debajo del criterio que se considera necesaric para realizar el trabajo en
forma satisfactona.

La base para hacer todas estas predicciones del futuro, es que el comportamiento anterior
ha de repetirse. Un calculo bastante preciso del desenvolvimiento de una persona en el
trabajo llega a obtenerse debido al alto nivel de duplicidad entre una situacion de
desenvolvimiento anterior y la situacién de desenvolvimiento que se esta prediciendo.

El entrevistador debe buscar las 4reas de coincidencia entre el comportamiento anterior v el
actual, por lo que la entrevista debera encaminarse a la investigacion de antecedentes que se
consideren importantes tanto para el puesto que se estd reclutande como para la filosofia de
la organizacidn.
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Interpretacion de las evaluaciones:
La seleccidn objetiva de un candidato debe basarse en los siguientes elementos:

a) Entrevista por reclutamiento y seleccién
b) Entrevista por el jefe inmediato

¢) Evaluacion técnica

d) Evaluacion psicométrica

e) Investigacion laboral

f) Investigacién socioecondmica y

g) Examen médico

En seguida se muestra una guia para la entrevista dimensional, en donde el jefe que solicita
que se cubra una vacante de su 4rea, deberd marcar con una ¢ cinco dimensiones de las 33
que se le presentan, las 5 que marque deberan ser las que considere mas importantes para el
puesto. Posteriormente se elaboraran 15 preguntas, 3 por cada una de las dimensiones
elegidas, dichas preguntas se le plantearan al candidato durante la entrevista, ya sea para

conocer su historia familiar, escolar o laboral.

Ejemplo:

Supongase que la vacante a cubrir es una recepcionista, de acuerdo al puesto se eligieron
las siguientes dimensiones:

2 Adaptacién ajosruo

5 Apego a normas
12 Habilidad de comunicacién oral

Para la primera, las preguntas pueden ser como las siguientes:

a) ;Cuantas llamadas telefonicas atendia en su trabajo anterior?

b) ;Cual fue el motivo por el que dejé su trabajo anterior?

¢) (Cuales de las actividades que realizaba en su trabajo anterior le eran mas gratificantes
y cuales menos?

Para la siguiente dimensién:

a)} ;Ensuempleo anterior como recepcionista, como reatizaba un buen trabajo?
b} ;Tuviste problemas de conducta o de reprobacion durante tus estudios de secundaria?
¢) Dime ;cudles son los principales valores y reglas morales que sigues en tu familia?

Y para la ultima dimensién:
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a)

personal?

b)

separacion laboral del empleo anterior?

c)

va a afectar?

Dime con tus propias palabras ;como le expresas a ti papa ¢ mama algun problema
Vamos a hacer un "ejercicio telefonico”, ti me deberds relatar jcual fue el motivo de tu

Cuéntame ;cémo le expresarias a algin familiar un hecho lamentable, si supones que le

Enseguida se muestran una guia y un formato para realizar la entrevista dimensional:

GUIA PARA LA ENTREVISTA DIMENSIONAL

Marque con una « 5 dimensiones que se requieren para un desempefic optimo en el puesto:

N® GLOSARIO DE FACTORES DIMENSION
: : NN e ELEGIDA
1 Adaptabilidad: Capacidad de un individuo para seguir siendo eficiente dentro de los 1
diferentes medios y diversos trabajos, responsabilidad o personas que enfrenta
cotidianamente
2z | Adaptacién a trabajos rutinarios: Se puede observar a través de la realizacion de su 7]
actividad laboral de una manera consistente y predecible
3 | Andlisis de Problemas: Habilidad pam identificar problemas, recopilar informacién
relevante ¢ identificar posibles causas de estos
4 | Anticipacién a situaciones: Capacidad para anticiparse a conflictos interpersonales y
buscarles solucion de manera anticipada
S5 | Apego a normas: Es la manera en que se rigen los estindares de exactitud para que
pueda ser capaz de evitar errores, problemas o conflictos en relacion a su actividad
laboral
6 | Atencidn a detalles: Capacidad para percibir y discriminar caracteristicas importantes
de las partes que comprenden un todo
7 | Habilidad de Supervision: Influir en otras personas o conducirlas a metas sin hacer
uso excesivo de la autoridad o posicidn organizacional que se desempeiia
8 |Capacidad para evaluar problemas Interpersonales: Capacidad para aceptar
¢riticas por parte de los demds, tolerancia y comprensidn en las relaciones
interpersonales
9 | Concentracion: Facilidad para atender uno o mds asuntos sin distraerse
10 | Coordinacién Visomotors: Velocidad de respuesta ante un estimulo simple, ademas
de la retencidn momentinea y velocidad de percepcion
11 | Estabilidad Emocional: Grado de equilibrio emocional, tolerancia a la frustracién y
tension nerviosa que pueda presentar una persona ante situaciones diversas
12 | Hahilidad de Comunicacién oral: Efectividad en [a expresién de un individuo bajo
situaciones individuales o grupales
13 | Habilidad en la expresién oral: Efectividad de expresién que nos puede mostrar un
sujeto al presentar sus ideas o trabajos a una persona ¢ a un grupe
14 | Habilidad para escuchar: Habilidad para extracr informacién importante de
comunicaciones orales
15 | Iniciativa: Influencia activa scbre eventos, mas que una aceptacion pasiva de estos.

Es una persona autoiniciadora, y capaz de originar acciones méds que solamente
responder a los eventos

90



N° GLOSARIO DE FACTORES DIMENSION
' ELEGIDA

16 | Juicio: Habilidad para desarrollar altemativas de solucion a los problemas, para
evaluar los cursos de accion y asi obtener decisiones y/o alternativas légicas

17 |Liderazgo: Empleo de formas o métcdos interpersonales adecuados para guiar
indjviduos {subordinados o pares) y grupos al logro de tareas

18 [Madurez Coguitiva: Grado de desarrollo del proceso mental del individuo en
términos de sus capacidades de percepcidn y coordinacién motora

19 {Memoria visual: Retencion de detalles percibidos y su discriminacién de un conjunto

20 | Negociacién: Capacidad para transmitir informacion apoyindose en argumentos que
conduzean al acuerdo y aceptacién del otro.

21 ] Orientacién al cliente: Capacidad para percibir las necesidades reales del cliente
intermo o extemno ¥ Ser empatico para ofrecer una solucion real a ellos

22 | Planeacién y Organizacion: Habilidad para establecer eficientemente un curso de
accidén para si mismo o para otros ¥ lograr una meta especifica, hacer asignaciones
propias del perscnal a su cargo, asi como un uso adecuado de los recursos disponibles

23 [ Precision: Capacidad para emitir respuestas acertadas cuantitativa y cualitativamente,
solucionando problemas de manera integral

24 | Responsabilidad: Mide la probable inconsistencia o perseverancia de una persona
para la realizacion de una actividad

15 |Seguimiento instruccional: Capacidad para realizar o llevar a cabo cualquier tarea de
manera adecuada y obtener resultados esperados

26 |Seguimiento y Control: Habilidad para establecer procedimientos para monitorear o
regular procesos, tareas, actividades o subordinados. Es también la habilidad para
evaluar los resultados de las tareas o proyectos delegados

27 | Sentido y Tacto: Capacidad para conciliar las part¢s de un conflicto interpersonal de
manera adecuada solucionando la situacién

28 | Sociabilidad: Capacidad para establecer y mantener contacto con un grupo de
personas y el grado de su involucramiento

29 | Tolerancia a la presidn: Equilibrio que puede manifestar una persona bajo esirés u
oposicién

30 | Toma de decisiones: Prontitud para decidirse y efectividad de las acciones llevadas a
cabo, indica también el nivel de involucramiento en la problematica a resolver

31 |Urgencia por resultados: Interés en que los problemas se resueivan de manera
inmediata o prontitud con [a que se llega a las metas establecidas

32 |Uso de delegaciém: Habilidad para utilizar subordinados efectivamente y entender
donde una decision puede ser mumada

33 | Vigor: Viwalidad que posec una persona asi como la emergia que manifiesta para

realizar sus actividades y lograr resultados aun ante la adversidad
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Resultados de 1a Entrevista Dimensional ..~ 5. .~ 7 |

Nombre del Entrevistado:

Puesto Vacante: Fecha: _ /[ [
CALIFICACION MOMENTO
DEMENSION PREGUNTAS . [ T I 1 DE LA
1 2 3 4 5 ENTREVISTA
[ 1
F]
3
2.- 1 ;
> :
3
3. 1
2
3
4.
5.

DATOS DEL ENTREVISTADOR

Nombre:

Firma:
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4.2.3. Bateria de eximenes psicométricos

A continuacidn se esquematizan en un cuadro los exdmenes psicométricos que se incluiran
en la bateria que se propone utilizar para efectuar la seleccion del personal, sefalando el o
los exdmenes a utilizar para cada uno de los puestos, considerando rasgos como:
intehigencia, personalidad, inventario de la personalidad en ventas, habilidad de
negociacion, estilo de trabajo, estilo de liderazgo y capacidad de supervision.

BATERIA DE EXAMENES PSICOMETRICOS

TTE] e, g By T

"1 JEFESY <. ¢ REPRESENTANTES
EXAMEN/NIVEL |- 5 SUPERVISDRES
N/NIVEL -} GERENTES" Sor - AU SDEVENTAS
S -1 TE” 4_4;&-‘-’-%-";.- - TE b TA
WAIS SN ST
(INTELIGENCIA) ) G foo &

BETA 1I-R
(INTELIGENCIA)
TERMAN M PR I
(INTELIGENCIA) i %
CPIL T -
(PERSONALIDAD)

LP.V.
(INVENTARIO DE LA e
PERSONALIDAD EN VENTAS) L R
NEGO
(HABILIDAD DE
NEGOCIACION)

CLEAVER et
{ESTILO DE TRABAJO) K
REDDIN 2]
(ESTILO DE LIDERAZGO) %} =

MOSS
{(CAPACIDAD DE
SUPERVISION)

* Tiempo de aplicacion
" Tiempo de evaluacion
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4.2.3.1. Inteligencia

En este rubro se manejaran las pruebas WAIS (escala de inteligencia Wechsler Bellevve),
Army Beta (Beta [I-R) y la Terman M.

WAIS

DIRIGIDO A: Este examen se aplica a Gerentes y a Jefes de Ventas debido ala
complejidad de su estructura y el tiempo requenido para su aplicacion.

MIDE: Globalmente el examen mide el Coeficiente Intelectual (C.1.).

UY SUPERIOR
120-129 SUPERIOR
110-119 ARRIBA DEL PROMEDIO
90-109 NORMAL
80-89 ABAJO DEL PROMEDIOQO
70-79 LIMITROFE

Este examen considera dos escalas una VERBAL y una de EJECUCION.

VERBAL:

1. Informacién: Mide la memoria del sujeto, los conocimientos adquiridos, el esfuerzo
voluntario de la persona por adquirir mayor cultura y su interés en el medio que le rodea
{aprendizaje).

2. Comprensién: Evalia el juicio légico y prictico del sujeto, explora la capacidad de la
persona para encontrar soluciones adaptativas en forma pertinente (respuestas esperadas
socialmente y la manera como utiliza su experiencia). Con este test observamos su
actitud hacia las normas sociales convencionales.

3. Aritmética: Mide la atencién y concentracién veluntaria, ademés la capacidad para
manejar conceptos numeéricos, explora el razonamiento abstracto {capacidad analitico-
sintética).

4. Semejanzas: Se evalda la capacidad de abstraccidn y generalizacién del sujeto, con la
que determinamos el tipo de pensamiento del mismo; éste puede ser:
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a} Conceptual; El sujeto considera una caracteristica especifica comuin a las cosas por
ejemplo: naranja-platano, ambos son amarillos y tienen cdscara.

b) Funcional: El sujeto considera una funcion de las dos cosas, o el uso que se hace de
ellas, ejemplo: naranja-platano, son para comer, son alimentos.

c) Abstracto: El sujeto expresa una caracteristica esencial comun a las dos cosas ejemplo:
naranja-platano, son frutas.

Este subtest es un termometro de la angustia, cuando el puntaje que se obtiene es bajo,
indica alta tension interna.

5 Retencién de digitos: Se evalia la atencién del sujeto como un registro pasivo, no
selectivo, ademés se mide su memoria inmediata, su capacidad para retener informacion
en forma instantinea. Este subtest es vulnerable a la ansiedad ante la situacion de
prueba.

6 Vacabulario: Observamos la dotacién natural o genética del sujeto y cdmo fue
desarrollado o estirnulado tempranamente. Refleja su medio social y como es el manejo
y uso que hace del lenguaje.

Es el subtest mis estable de la prueba y libre de conflicto, por lo que serd tomado como
parametro para interpretar los demas. Se tomaran dos puntos de tolerancia en la fluctuacién
de los demads subtest con respecto al de vocabulario; una diferencia mayor serd considerada
como significativa, excepto en cl subtest de retencién de digitos, en el que se tolerarin
hasta tres puntos dada su vulnerabilidad a la ansiedad.

EJECUCION

1. Simbolos y digitos:

Se mide la capacidad de aprendizaje, concentracidon, memoria visual, coordinacién
visomotora (rapidez y precision) y capacidad para realizar tareas rutinarias.

2. Figuras incompletas:

Mide la organizacién visual (figura-fondo) y concentracién visual voluntaria. Capacidad de
observacidn y discriminacion para diferenciar las caracteristicas esenciales de las que no lo
so1.

Es importante determinar hacia dénde dirige su atencién el sujeto. Cuando la dirige hacia si
mismo, puede indicar egocentrismo.

Cuando el puntaje en este subtest es alto y bajo en retencidn de digitos y aritmética, indica
que este sujeto se angustia con facilidad o que tuvo una ineficiencia temporaria: esto se
determinaré con las observaciones realizadas.
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3. Diseiio con cubos:

Este subtest es el mas estable de la escala porque estd saturado de: coordinacion
visomotora, capacidad analitica-sintética y de abstraccion.

Mide: Percepcion, coordinacién motora y anélisis y sintesis, cuando este test sale bajo en
puntaje, y vocabularic se mantiene alto; es indicador de que el sujeto tiene problemas
motores.

4. Ordenacidn de figuras:

Se mide organizacion visual y capacidad de planeacion.

5. Ensamble de objetos:

Mide la coordinacién visomotora, la planeacién (capacidad de anticipacion de las

relaciones, parte y todo a partir de una situacion no estructurada), analisis y sintesis.

EXAMEN: BETA II-R

DIRIGIDO A: Este examen esta dirigido 2 Representantes de ventas,

MIDE:

TAREA !: Capacidad para trabajar bajo presion y habilidad para planear.

TAREA 2: Capacidad de aprendizaje, memoria a corto plazo y rapidez y precisién.

TAREA 3: Capacidad de analisis y sintesis (tipo de pensamiento), concreto, funcional,
abstracto.

TAREA 4: Capacidad de observacion y discriminacion visual. (finos gruesos, que tan
observador?.

TAREA 35: Capacidad de comprension, atencion y observacion.

TAREA 6: Capacidad de abstraccién (analisis-sintesis), nive] de pensamiento y juicio
logico).
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EXAMEN: TERMAN

DIRIGIDO A: SUPERVISCRES

MIDE:
et S TAREASE ki CARACIDADES. .
1. Informacién y conocimiento 1. Informacién
2. Comprensién 2. Juicio légico
3. Significado de patabras 3. Vocabulario
4. Seleccion logica 4. Sintesis
5. Aritmética 5. Concentracién
6. Juicio practico 6. Sentido comun
7. Analogias 7. Abstraccion
8. Ordenamiento de frases 8. Planeacién
9. Clasificacién 9. Organizacion
10. Seriacion 10. Atencién
4.2.3.2. Personalidad

EXAMEN: C.P.L. (Configuracion Psicolégica Individual)

DIRIGIDO A: Es un examen que va dirigido a Gerentes de Ventas.

MIDE:

DOMINANCIA: Capacidad para dirigir ¢ iniciativa social

CAPACIDAD Y CATEGORIA: Mide la capacidad del individuo para tener categoria
{puntuaciones altas: personas ambiciosas, activas, vigorosas, o puntuaciones bajas:
apaticos, simples, aburridas, convencionales, etc.)

SOCIABILIDAD: Capacidad de ser sociable, participativo y decidido.

PRESENCIA SOCIAL: Valora los factores como equilibrio de espontaneidad y la
confianza en si mismo en Ia interaccion personal y social.

AUTOACEPTACION: Valora el sentido de valia personal, la autoaceptacitn, y la
capacidad para pensar y actuar independientemente.

SENTIDO DE BIENESTAR: Identifica a las personas que minimizan sus quejas y
presuposiciones.
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RESPONSABILIDAD: Identifica a las personas que tienen una disposicion y
temperamento de consciencia, responsabilidad y confiabilidad.

SOCIALIZACION: Indica el grado de madurez, integridad, y rectitud social que ha
alcanzado una persona.

AUTOCONTROL: Valora la adecuacién en cuanto al control y orden sobre si mismo asi
como de la libertad, la impulsividad y egoismo.

TOLERANCIA: Identifica a las personas que tienen creencias y actitudes sociales
permisivas, acogedoras y no criticas.

BUENA IMPRESION: Identifica a las personas que son capaces de crear una impresion
favorable y que se preocupan por la forma en que los demas reaccionan ante ellos.

COMUNALIDAD: Indica el grado en que las reacciones y respuestas de una persona
corresponden al patrén modal establecido.

LOGRO CONFORMIDAD: Identifica los factores de interés y motivacidn que generan el
logro en cualquier marco dentro del cual la conformidad sea un comportamiento positivo.

LOGRO INDEPENDENCIA: Identifica los factores de interés y motivacién que generan
el logro en cualquier marco, dentro del cual la autonomia e independencia sean
comportamientos positivos,

EFICACIA INTELECTUAL: Identifica el grado de eficacia personal e intelectual que ha
alcanzado la persona.

SENTIDO PSICOLOGICO: Mide el grado de interés y respuesta

FLEXIBILIDAD: Indica el grado de flexibilidad y adaptabilidad de una persona en su
pensamiento y comportamiento social.

FEMENEIDAD: Valorar la masculinidad o femineidad de los intereses.

EXAMEN: LLP.V. (Inventario de Personalidad en Ventas).

DIRIGIDO A: Supervisores de venta

MIDE:
(DGYV) Es el indice mas discriminativo de los bueno vendedores. Sefiala
DISPOSICION a un sujeto con facilidad para establecer en la venta relaciones
GENERAL PARA LA |[con los demis, con un matiz de combatividad (para elevar las
VENTA ventas o persuadir al cliente), pero moderada por un control
suficiente de sf mismo.
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(R)
RECEPTIVIDAD

Seifiala a un sujeto con buenas cualidades empaticas (ponerse en
lugar de los demds, escuchar, comprender, etc.) y con
posibilidades de adaptacion rapida y ficil a situaciones y
personas diferentes, lo cual implica capacidad de control de si y
resistencia a 1a frustracion. Se responde con el tipo “receptivo”
de venta, esa accidn sedentaria o de representacion en un
mercado ya implantado y con la que se mantiene la actividad
comercial.

(A)

AGRESIVIDAD

La variable no tiene un matiz peyorativo; supone la capacidad
para soportar situaciones conflictivas o para provocarlas con el
deseo de ganar; implica también actitud deminante, por poder o
por ascendencia, en sujetos seguros, que no rechazan los riesgos
por algo itil, activos y dindmicos. Se corresponde con un
segundo tipo “agresivo” de venta, de apertura de mercados,
accion competitiva ante otros clientes o productos.

I.- Comprension

Indica un sujeto empatico y objetivo en sus relaciones humanas,
intuitivo y capaz de integrar en su contexto un suceso
cualquiera.

I1.- Adaptabilidad

Alude 2 un sujeto de ficil y rapida adaptacion a situaciones y
personas diferentes, flexible en sus actividades (intelectuales o
de relacién ) y capaz de desempefiar su papel y de cierto
mimetismo.

II.- Control de si mismo

Seiiala a un sujeto controlado, duefio de si mismo y capaz de una
buena administracién de su potencial intelectual, psicolégico o
fisico; es una personal organizada, perseverante y habil para
ocultar sus sentimientos.

IV.- Toleranciaa la
frustracidn

Indica un sujeto que soporta adecuadamente las acciones
frustrantes, capaz de comprender los fracasos (aunque sean
provisionales) y que no personaliza demasiado las situaciones en
que se ve implicado.

V.- Combatividad

Alude a un sujeto capaz de entrar en conflicto y soportar los
desacuerdos; se refiere a esa personal porfiada y polémica que
ejemplifica lo que se llama “agresividad comercial”.

V1.- Dominancia

Sefiala al sujeto con voluntad de dominio, de ganar o manipular
a los demas, persuasivo o cautivador en su entorno, dominante o
con ascendencia, esa cualidad propia de personas de elevada
jerarquia.

VII.- Seguridad

Indica un sujeto seguro de si mismo, que le gustan las
situaciones nuevas o inesperadas v que es capaz de enfrentarse,
si es necesario, a los riesgos.

VIIL.- Actividad

Alude al sujeto activo y dinamico en el sentido fisico, que
soporta mal !a pasividad e inactividad (una puntuacidn baja solo
sefiala a la persona poco “deportiva™)
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IX.- Sociabilidad Se refiere al sujeto extrovertido, capaz de crear nuevos contactos
y convivir con los demas, que prefiere su compaiiia a la soledad,
y sensible a la importancia de las relaciones humanas. Esta
variable no interviene en la obtencion de R y A; sin embargo, es
importante para la venta, pues estd en la base de esta actividad.

En el conjunto de la interpretacion, finalmente, 1a importancia dada a rasgo o escala
dependera, es obvio, del analisis del puesto, de la estructura de la empresa, del equipo de
ventas donde vaya a incorporarse el candidato, asi como del producto y de la configuracién
del mercado donde vaya a trabajar.

4.2.3.3 Habilidad de negociacién

EXAMEN: NEGO (HABILIDAD PARA NEGOCIAR)

DIRIGIDO A: Representantes de Ventas

MIDE: La habilidad de negociacién ante una objecidén del cliente, es decir, valora
cualitativamente y cuantitativamente la respuesta del vendedor ante un obsticulo puesto por

su cliente.

Estas respuestas pueden clasificarse de acuerdo a la siguiente tabla y orientarse en ella para
su evaluacion:

100




MANEJO DE OBJECIONES

ACTITUDES

ARGUMENTOS

FENOMENOS

Ascendencia (A)

La respuesta presenta una oposicién manifiesta {¢)
vendedor no quiere ser excluido inmediatamente). Las
respuestas reflejan la  dificultad por tolerar la
frustracién ocasionada por el cliente.

Las respuestas de ascendencia se dividen en:

Afirmar la autoridad ni

demostracidn.

a) sin  argumentos

t) Poner en duda la palabra del cliente de un modo

mas o menos directo y cortés.
Dictar la conducta que debe seguir el cliente.

)

d} Desacreditar directamente el producto o a la

persona.

£)

Respuestas de sumisién (S)

Ironizar: burla fina o disimulada.

Es la aceptacién de la sumisién, sin proponer algo
constructivo. Expresa que la frustracién ha sido
recibida sin reaccién. No se observa movimiento para
desviar, modificar o cambiar la situacién de un modo
diferente

Argumentacién
o biusqueda de un nueve impulseo (I)

Busca una solucion alternativa a la situacién sobre ¢l mismo
tépico o sobre otro, controla ia situacién y no ha dicho la
ultima palabra.

Argumentacién concreta y precisa (Ic)

Es el aporte de una solucién o 1a idea de una posible solucién
¥y se presenta en proposiciones muy concretas, después de una
demostracién mas o menos bien organizada.

Esta solucién propone una solucién inmediata destinada a
entablar una negeciacidn en precio, caracleristicas cualitativas
precisas del producto o del servicio implicado.

Propuestas
Con argumentacién indiferenciada (In)

La argumentacién del vendedor es poco elaborada, poco
convincente y resulta ms bien tedrica y bastante general sin
fundamentacién verdadera (Charlatin}

Argumentacién conectada al tiempo (1t)

En cste caso se apela al tiempo para reducir el obstaculo.

A falta de encontrar inmediatamente una solucién se utiliza al
tiempo como una palanca de negociacién.

Argumentacién de exploracién (Lb)

Se trata de hacer hablar al cliente para que exprese su
pensamicnto, asi se comprende mejor la naturaleza del

problema.

El método exploratorio estd destinado a conocer las
necesidades del cliente.

Fendémenos
Justificacién (1)

Es una argumentaci6on para disculparse.
Cargar la responsabilidad de un suceso a otro,
s hechos externos o a cualquier cosa
impredecibie

Es una actitud de defensa y escudo para evitar
la critica.

Humer (H)

Es una respuesta de no aportar una solucién
inmediata, pero puede aflojar la atméstera o
hacer sonreir al cliente y reducir la tension del
momento,

Seduccién (R )

Se intenta agradar al comprador para diluir el
rechazo de la compra, la respuesta pone en
jucgo una manipulacién que puede ser
efectiva,

Respuestas Inadaptadas (Pc)
a} Inversion de la situacién; la respuesta
esperada se convierte en programa.
Respuestas fuera de contexto; sefialan
una incomprension total de la situacidn o
estan evidentemente destinadas a evitar
la agresividad del cliente.

b)

101




4.2.3.4 Estilo de trabajo
EXAMEN: CLEAVER
DIRIGIDO A: Gerentes, Jefes y Representantes de Ventas.

MIDE: El estilo de trabajo en condiciones normales y bajo presion:

Es la capacidad de liderazgo, con la finalidad de lograr resultados superando
vetos y teniendo iniciativa

Es la habilidad para relacionarse ficilmente con la gente y ocasionalmente
persuadirla o motivarla para lograr el tipo de actuacion que se desea.

Es la capacidad para realizar trabajos de manera continua y rutinania sin
requerir cambios

B Fs [z habilidad para desarrollar rabajos 1ospotando NOIHAs O Procedimicntos
B y2 establecidos

4.2.3.5 Estilo de liderazgo

EXAMEN: REDDIN

DIRIGIDO A: Gerentes y Jefes de Ventas

MIDE: Estilo Gerencial del candidato ademés de mostrar:

a) La orientacion a relaciones
b) La orientacidn a ta tarea
¢} Efectividad Gerencial

* Los estilos de liderazgo que ros marca este examen son:

DE TRANSACCION
AUTOCRATA
BENEVOLO
PROMOTOR
MISIONERO
BUROCRATA
DESERTOR

4.2.3.6 Habilidad de supervision
EXAMEN: MOSS

DIRIGIDQ Supervisores de Ventas
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MIDE:

1. Habilidad de supervision

2. Capacidad de decisién en relaciones humanas

3. Capacidad de evaluacién en problemas interpersonales
4. Habilidad para establecer relaciones interpersonales

5. Sentido comuin y tacto en las relaciones interpersonales

4.2.4 Investigaci6n socio-laboral

El propdsito con que se utilizard la investigacion socio-econémica, es verificar las
condiciones econdmicas, familiares y sociales en que vive el candidato. El de la
investigacion socio-laboral (ver anexo N® 9) es verificar la veracidad de los datos y el
desempefio laboral proporcionados por el candidato en la entrevista, solicitud de empleo
y/o curriculum.

REPORTE PSICOMETRICO

Después de aplicar la bateria psicométrica correspondiente a cada perfil de puesto, el
responsable de Reclutamiento y Seleccidn calificara, analizard y valorara los resultados en
un reporte psicométrico que consta de cuatro apartados. Iniciard anotando los datos
generales como: nombre completo del candidato, fecha de evaluacion, puesto para el que
concursa y escolaridad.

En el apartade néimero I anotard el puntaje obtenido por el candidato ubicindolo de
acuerdo a un rango de inteligencia que ahf se sefiala.

En el apartado nimero II se desglosa la puntuacién deseable para cada habilidad de
acuerdo al puesto (grafica del puesto) contrastindola con la puntuacién obtenida por el
candidato en cada habilidad (grafica del candidato).

En el espacio correspondiente al apartado nimero III, el evaluador anotara los aspectos
relevantes que hayan resultado de la evaluacion.

En el apartado nimero IV, anotara los resuitados obtenidos mediante la prueba proyectiva

y finalmente en el espacio de conclusién marcara si el candidato es recomendable para el
puesto, si el resultado indica si debe manejarse con reserva o si no es viable para el puesto.
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REPORTE PSICOMETRICO
REPRESENTANTES DE VENTAS

NOMBRE:
ESCOLARIDAD: FECHA DE EVALUACION:
PUESTO PARA EL QUE CONCURSA:

L INTELIGENCIA GLOBAL DEL CANDIDATO

M DE i wif L ’:é"
M mom : ’Sxamm&bﬁ ?f = sm’mox
DEL lgom)snm { PR?MEDIO =1 Tontonr T pROMEDIQY 6 e

II. COMPARATIVO GRAFICA DEL PUESTO VS GRAFICA DEL CANDIDATO

Planeacién y ;rga.uizacién
Capacidad de aprendizaje

Resolucion de problemas
Analisis y sintesis
Tolerancia a la presion
Atencidn y concentacién

Disposicién general a la venta
Receptividad

Comprensién ]
Coatrol de si mismo
Adaptacién al medio
Orientacidn a resultados

Persuasion {(motivacion al logro)
Combatividad
Trabajo rutinario y continuo

Apego a normas y procedimientos
Dominancia

Seguridad

Sociabilidad




1. COMENTARIOS ADICIONALES:

CONCLUSION:

: RECOMENDABLE |:] CON RESERVA {:[ NO VIABLE
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REPORTE PSICOMETRICO
SUPERVISORES DE VENTAS

NOMBRE:
ESCOLARIDAD: FECHA DE EVALUACION:
PUESTO PARA EL QUE CONCURSA:

I INTELIGENCIA GLOBAL DEL CANDIDATO

i T P OL : P S S et K
> i kel 5 ‘W& SUPERIOR -+
DEL ERQM ED " ROMEDLYE BITE 20129) - 3

IL. COMPARATIVO GRAFICA DEL PUESTO VS GRAFICA DEL CANDIDATO

Planeacidn y organizacién
Capacidad de aprendizaje

Resolucion de problemas

Andlisis y sintesis
Tolerancia a la presion

Atencién y concentacidn

Estabilidad y expresién emocional
Integridad personal

Habilidad de supervisién
Capacidad de decisién en las
refaciones humanas

Evaluacton de problemas
interpersonales

Habilidad y sentido comin para
establecer relaciones

Onentacion a resultados

Persuasion (motivacidn al logro)
Adaptabilidad al cambio

Trabaje rutinario y continuo
Apego a normas y procedimientos
Impulsividad

Sentido de pertenencia al grupo y
credibilidad

Adaptacién al medio

106




I1I. COMENTARIOS ADICIONALES:

CONCLUSION:

[ ] RECOMENDABLE [ | CONRESERVA [ ] NOVIABLE
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REPORTE PSICOMETRICO
JEFES Y GERENTES DE VENTAS

NOMBRE:
ESCOLARIDAD: FECHA DE EVALUACION:
PUESTO PARA EL QUE CONCURSA:

L. INTELIGENCIA GLOBAL DEL CANDIDATO

7 “SUPERIOR ...

MUY FOR BERAI - DA DEL T
DEE - A
S ’M' - (& R e A % ; -mﬂf‘

II. COMPARATIVO GRA' DEL PUESTO VS GRAFICA DEL CANDIDATO

§Ek o
Planeacion
Organizacién
Capacidad de aprendizaje

Resolucién de problemas

Andlisis y sintesis

Tolerancia a la presion

Adaptacién al medio

Creatividad

Atencién y concentracion

Potencial para el logro y eficacia
intelectual

Sociabilidad, madurez,
responsabilidad y estructuracion
de valores

Ascendencia, seguridad en si
mismo y adecurcién interpersonal

Orientacién a i-. relaciones

Orientacion a la tarea

Orientacién a ireas técnicas

Persuasién (motivacion al logro}

Adaptabilidad al cambio

Trabajo rutinario y continuo

Apego a normas y procedimientos
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III. COMENTARIOS ADICIONALES:

CONCLUSION:

[ "] RECOMENDABLE [ | CONRESERVA [ | NOVIABLE
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4.,2.5. Politicas de Seleccidn

POLITICA CORPORATIVA
Area:
Fecha de vigencia:
Titulo:
Clave:
Alcance:

Objetivo: Elegir de entre varios candidatos a aquel que de acuerdo a sus caracteristicas
personales y Habilidades, pueda desempefiar un puesto de trabajo.

Politica: El irea de Recursos Humanos deberd atender todas las requisiciones de personal y
tramitar oportunamente el ingreso a la compafiia de personal calificado y con
mayor apego al puesto solicitado.

DIRECTOR GENERAL DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS
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Fecha de vigencia:

Clave:

1. Exencion de candidatos

No se debera aceptar come candidatos a personas que se encuentren en cualguiera de las
siguientes circunstancias:

Menores de edad

Familiares de empleados en cualquier grado

Familiares de empleados en cualquiera de las otras empresas del grupo
Reingresos por rescision de contrato

Con antecedentes politicos

Con antecedentes sindicales

Adictos a cualquier droga

Candidatos de la competencia

Con enfermedades cronicas

Requisitos falsos en la solicitud

Propietarios de farmacias

Personas dadas de baja en cualquiera de sus empresas anteriores
Embaraze

e & & & & & & 8 & B & 8

2. Preseleccion de candidatos.

La preseleccién debe de eliminar aquellos candidatos que no cubran los requisitos minimos
requeridos

3. Entrevista inicial

La entrevista inicial se llevara a cabo entre el candidato y el responsable de reclutamiento y
seleccion, para compararlo con el perfil de puesto y decidir si sigue en el proceso o se envia
a cartera o se boletina

4, Examenes psicométricos.

Los examenes psicométricos deberan practicarse a los candidatos que cubren los requisitos

iniciales del perfil y que previa entrevista fueron aceptados por €l area solicitante debiendo
cubrir el 100% del nivel de exigencia de cada puesto
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5. Seleccion de Candidatos.

Se debera proponer un minimo de 3 y un maximo de 6 candidatos potenciales como
resultado de! examen psicométrico y de una entrevista profunda, para ser turnados a
entrevista final con el Jefe inmediato del puesto solicitado y con el Director de drea, cuando
el caso lo requiera

6. Aceptacién del candidato

La aceptacién o rechazo dei candidato deberd formalizarse mediante la firma det Jefe
inmediato en la solicitud de empleo

7. Estudio Socio — Laboral

Los candidatos aceptados deberan ser investigados socioeconémicamente siempre y cuando
exista contrato de tiempo determinado, de lo contrario el estudio se realizard previo a la
aceptacion del candidato, para que la empresa verifique la autenticidad de la siguiente
informacién:

Datos asentados en la solicitud de empleo
Cartas de recomendacion y/o taborales
Referencias y domicilios

Situacién econdémica y social
Antecedentes laborales

t

La excepcion de aquellos que sean contratados para el 4rea de ventas, quienes deberdn ser
investigados antes de su ingreso y en un periodo no mayor a 5 dias habiles a partir de la
fecha en gue el drea solicitante devolvid la solicitud del candidato aceptado a recursos
humanos

4.3 Contratacion

Aungque este proceso no forma parte del reclutamiento, de la seleccion ni de la capacitacion,
se considera conveniente incluirlo en esta propuesta, debido a que es el que formaliza y
regula la relacion entre la empresa vy el trabajador.

Definicion:

La contratacién es el acto que formaliza la relacién de trabajo entre la empresa y el
trabajador a través del instrumento juridico denominado contrato.
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Objetivo particular:

Formalizar la relacion laboral empresa-trabajador de acuerdo a los lineamientos que marca
la ley.

4.3.1 Proceso de contratacion

A continuacién se presenta el proceso de contratacién de manera general para mostrar
como se lleva actualmente sin profundizar al respecto, ya que éste es un proceso
establecido por la empresa.

PROCESO DE CONTRATACION
No ACTIVIDAD RESPONSABLE DURACION

I | SOLICITUD DE DOCUMENTOS DE
CONTRATACION.

Se llama al o a los candidatos que fueron

seleccionados y se les pide la siguiente Reclutamiento y Seleccion i dia
documentacién:

e Acta de nacimiento

Acta de matrimonio (en caso de ser casado)
Comprobante de estudios

Comprobante de domicilio

Cartitla (solo hombres)

4 fotos tamafio infantil

R.F.C. (en casoc de contar con é1)

IMSS (Hoja rosa o credencial en caso de
tenerla)

* Hoja de retencién de impuestos

¢  Ultimo estado de cuenta S.A_R. y/o AFORE
2 | ENTREGA DE DOCUMENTACION

Reclutamient leccié 1 di
El candidato entrega todos sus papeles y se eclutamiento y Seleccién a

acuerda ia fecha de ingreso
3 |ELABORACION DE LA DOCUMENTACION
DE CONTRATACION

Se elaboran los siguientes documentos: Reclutamiento y Seleccién I dia
+ (Contrato de trabajo

Alta de IMSS

Alta a la némina

Fondo de ahorro

Seguro de Vida Segurc de gastos médicos
mayores (solo para gerentes)

s Credencial

Caja de ahorro {opcional para el empleado)
Fianza de fidelidad (solo Rep. de Ventas)
4 FIRMA DE DOCUMENTOS

El candidato firma todos sus documentos de Reclutamiento y Seleccion 1 dia
contratacion.
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" .1 1w, RESPONSABLE | DURACION .

T

5 [INTEGRACION DEL EXPEDIENTE DEL
PERSONAL.

Se integra en el expediente de personal los
siguientes documentos: Reclutamiento y Seleccién | dia

s  Copia de la requisicién de personal

s Informe y examenes psicométricos y/o
técnicos.

Investigacién Socio - Laboral

Contrato de trabajo

Alta de IMSS

Alta a ta némina

Fondo de ahorro

Seguro de Vida

Seguro de gastos médicos mayores (solo para
gerentes)

Credencial

+ (aja de ahorro {opcional para el empleado}
Fianza de fidelidad (solo Representantes de
Ventas)

Acta de nacimiento

Acta de matrimonio (en caso de ser casado)
Comprobanie de estudios

Comprobante de domicilio

Cartilla (sole hombres)

4 fotos tamaiio infantil

R.F.C. (en caso de contar con €1}

IMSS (Hoja rosa o credencial en caso de
tenerlo}

* Hojade retencién de impuestos

Ultmo estado de cuenta S.A.R. y/o AFORE

* ¢ » 8 & & »

-

6 {ENTREGA DEL EXPEDIENTE

Se entrega el expediente a la Gerencia de

Administracién de prestaciones para su revigién y Reclutamiento y Seleccidn I dia
archivo

7 | Cinco dias antes del vencimiento de contrato se Reclutamiento y Seleccidn y el 1 dia
notifica al Jefe inmediato para que requisite €l drea solicitante

formato "Evaluaci6n del desempeiio inicial" y lo
entregue indicando si se le otorgara la planta, se le
dard un mes mas a prueba o la baja al empleado
(ver formato que s¢ presenta en la pagina [10).

8 Paralelamente a la actividad anterior, se llama al Reclutamiento y Seleccion y ¢l 1dia
empleado para aplicarle la entrevista de ajuste (ver drea solicitante
formato que se presenta en la pag. 111).

Enseguida se muestra ¢l diagrama de flujo de este proceso:
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INICIO

PROCESODELD

REC. Y SEL.

Solicitar al did: los d pata su
contratacién en original y copia, mediante ¢l

formato:

v L

“Contrel de documentos de

REC. Y SEL.

Fijar fecha de entnega de documentos.

Contratacién™.

v

EMPLEADO

Entregar los d de ion y
fimmar el “Conol de documantos de
contratacidn™

REC. Y SEL.
Notificar al drea dc ndmina para quc
no entregue ¢l gafete hasta contar con
toda la documentacién completa.

i Los documentos estén
completos y correctos ?

!

JEFE DE NOMINA
Eluburar un permiso provisional hasta
que ¢l candidato entregue todos sus
documentos.

v

REC. Y SEL.

Revisar los originales y copias de los documentos
del empleado.

Solicitar al &rca de
ndmina Ja rescisidn del

REC. Y SEL.

contrato,

Rescindir el contrato.

JEFE DE NOMINA

Integrar en €}
expediente los
documentus
faltantes

1ns

REC, Y SEL.

Firma de recibido el “Control de documentos
de Contratacidn™ y acuerda fecha ingreso y de
induccion {Remitirse al Proceso de Induccidn}

REC. Y SEL.

Requisitar y entregar ¢l formato“Movimiento
de personal” al Gerente de area comespondiente
y a la Direccién de finanzas para su Yo. Bo.




DIRECCION DE FINAZAS Y
GERENCIA DE AREA SOLICITANTE

Autorizar el “Movimi¢nto de personal™.

REC. Y SEL./ JEFE DE
NOMINA.
Acuerdan fecha de entrega,

& Los documentos estin
completos y correctos 7

v

REC. Y SEL.

Entregar al Area de ndmina los documentos del
candidato y los Movimiento de personal™
comrespondiente.

JEFE DE NOMINA

Revisa el “Movimiento de personal” y los
doc dec ién correspondi

e

JEFE DE NOMINA

Firmar de recibido el “Controt de documentos de
Contratacidn”.

L 2
JEFE DE NOMINA
Etuborar los doc de :

Contrato de liempe delenminado.
Seguro de Vidla,

Altaal LM.S S,

Fianza de fidetidad (Yendedores) y
Galete




EMPLEADO

de cont; 16

Frrmar sus d

y_

JEFE DE NOMINA

Dar de alla af empleado en la némina y en el
LM.55.

A

v

REC. Y SEL.

Enviar 5§ dias antes de WErmiw del
conirato al jefe mmediato ¢l formato:

v

JEFE DE NOMINA

Integrar ¢l expediente del empleado.

“Vemcimiento de
Contrato™

REC. ¥ SEL.

Entrevistar al empleado 5 dias antes de
vencimiento de su contrato, mediate ol
formate,

“Entrevista de Ajuste™

4

JEFE INMEDIATO

Requisilar y enviar a Reclulamiento y
Seleceidn antes del la fecha de témino
de Contrégto e formalo “Vercitienio
de Contrato™

Archivar en
expediente ¢!
“Entrevista de
ajuste”

Archivar
expedicnte

17



oS¢ le ctorgard la planta al
empieado ?

£S¢ le darh prormoga de
contrato 7

REC. Y SEL.

Llamar a) ¢candidate y canalizarlo con of
drea de ndmina parn la firma del

Contrato por tiempo indeterminado,

REC. SEL.
Liamar &  candidato vy
explicarle el motivo de la
prormoga y canalizarko al grea
de ndémina para el nuevo

contrato.

v

JEFE DE NOMINA

JEFE DE NOMINA

Elaborar ¢l Contrato

empleado en ¢l mismo.

de tliempo
Indeterminade y Solicita la firma del

Elaborar &l nuevo Contrato
por tiempo determinada.

Archivar ¢l
<conimto
en el expediente
del
candidato.

1i8

NO

REC.Y SEL.

Llamar al candidalo vy
exphicarle el motive de la baja
y canalizarlo con el Jele de

Noémina,

JEFE DE NOMINA

Dar de bajn ol emplcado,




|

REC. Y SEL.

Enviar 5 dias anles de la lecha de
término de contrato al jefe inmediato ¢l

“Vencimiento de

Contrate™

4

JEFE INMEDIATO

Roquisitar y enviar a Reclutamiento y
Seleccitn antes de la fecha de témmino
de Contrato el “Vencimienio de
Contrato™.

:Se lc ctorgars la planta al
etnpleado ?

REC. Y SEL.

Entrevistar al empleado 5 dias antes de
vencimicnio de su contrale, mediate la

“Entrevista de Ajuste™

Archivar en
expediente el
“Entrevista de
ajuste”
REC. Y SEL.
Llamar al candidato ¥

exphicarie el motivo de la baja
y canalizarlo con el Jefe de
Nomina.

19

JEFE DE NOMINA

Dar de baja al empleado.




REC. Y SEL.

Liamar al candidato y canalizarlo
con el drea de ndmina para la fima
del Contrato por tiempo
indeterminado de tiempo.

v

JEFE DE NOMINA

Elaborar el Contrato
Indeterminado de tiempo y Solicita
la firma del empleado en el mismo.

Archivar el

Contrato
en ol expediente
del
candidato.

ELABORADO POR:

MARTIN DIAZ VAZQUEZ
JOSE LUIS HERNANDEZ PEREZ
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Por medio del presente le informeo que el proximo de 199 vence
el contrato del C. quien ingreso con
nosotros el dia de 199 , ocupando la posicion de:
. Agradeceremos califique en la siguiente tabla el
nivel de desempefio alcanzado en su periodo de prueba.

T CALIFICACION [ % o

FACT6R ' T T . EXCELENTP.

Asistencia y puntualidad

Adaptabilidad y cooperacibn  con el
grupo de trabajo

Planeacion y Organizacién del trabajo.

Eficiencia en el desempefio de funciones

Calidad y puntualidad en la entrega de
resultados

Apego a normas y a procedimientos de
trabajo

De acuerdo a lo anterijor, el resultado es:

Planta Prérmroga de un mes mis Baja
Jefe Inmediato (erente de area
Nambre: Nombre:
Puesto: Puesto:
Firma: Firma:

En caso de entregar este documento después de la fecha de vencimiento de contrato, se procedera a darle la
planta automaticamente al empleado.
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T

(Formato)

Datos Generales:

Nombre: Puesto;

Nombre del Jefe Inmediato: Puesto:

Fecha de ingreso: Fecha ler. Vencimiento: 2do. Vencimiento:
Capacitacién:

Se le entrego ¢l reglamento y manual de bienvenida

Menciona brevemente sus puntos principales:

SI{ ) NO( )

Te entregaron ia descripcion de puesto. SI( )
Cudnto tiempo estuviste en induccién al puesto:
Cuentas con todos los recursos para desempeiiar w trabajo

Cuiles son los que te hacen faita:

NO( )
Fué suficiente SI{ Y NO(
SI { ) NO (

Cdémo es la relacién con tus compaiieros de trabajo;

Cémo percibes el ambiente de trabajo:

Recibes apoyo de tu jefe:

Nombre y firma del evaluader.  Nombre y firma del entrevistade. Nombre y firma del Jefe de drea.

CONCLUSION: PLANTA PRORROGA DE CONTRATO BAJA
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4.3.1.1 Entrevista de salida

Con el proposito de conocer las causas de rotacion del personal, asi como el ambiente
laboral, la capacitacion y las prestaciones entre otros, se aplica una entrevista de salida a los
empleados que presentan su renuncia y se regisiran los movimientos ¢ bajas por recision de
contrato asi como su causa.

Esta informacion resulta ttil para:

* Encausar mejor el reclutamiento.

Definir claramente las descripciones de puesto.

Conocer la situacién de la empresa en cuanto a sueldos y salarios.
* Conocer el ambiente laboral,

Establecer programas adecuados de capacitacion.
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L

PRLE
iy

T VISTA,DESALHQA Ul

-

Datos Generales

Nombre: Puesto:

Edad: Nombre del Jefe inmediato:

Fecha de Ingreso: Fecha de egreso:

Sueldo Inicial: Suelde Final:
Trayectoria Laboral

Puestos ocupados en la empresa

L. duracién:

2. duracién:

Renuncia Voluntaria:

Oferta de otro empleo
Especifique:

Problemas con el Jefe inmediato

Problemas de borario

Matrimonio

Cambio de domicilio

Falta de oportunidad de desarrolle

Estudios

Problemas de salud

Otras causas, especifique:

Separacién de Ia empresa:

Reduccién de personal
Especifique:

No se lograren los objetivos propuestos

Problemas disciplinarfos

Faltas injustificadas

Otros:
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Capacitacién,

La empresa te di6 a conocer su filosofia y valores: Si( ) No ( )

Recibiste [a informacién necesaria sobre reglamentos, politicas, procedimientos y funciones para el desempeiio de
tu puesto. Si( ) Ne( )

Se te dio capacitacién para el desempeiio de fus funciones: Si( ) Ne ()

Se te proporcienaron los recursos materigles necesarios para ¢l desempeiio de tus funcliones:

Si( ) Ne( )

Ambiente Laboral.

Comentarios:
Regresarfas a trabajar a la empresa
por:

FACTORES SI NO

Ambiente lsbora)

Capacitacién

Prestaciones

La gente que
labora

Desarrollo
Proflesional

La relacién con mi jefe fue:

Factores SI NO Comentarios:

Muy buena;
de amistad v de apoye

De trabajo exclusivamente

Relacién tensa

La relacion con mis compaiieros fue: Comentarios:

Factores SI |[NO

De amistad y apoyo

Compafieros

Relacién tensa
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Prestaciones:

Contesta con base en la escala de la primera columna, el grado en que te satisfacen

las prestaciotes de la empresa:

Muy satisfactorio (4) 8) Sueldo () e) S.C.M.M. ()
Satisfactorio (3) b) Vales de despensa () 1) Incentivos ()
Insatisfactorio (2) c) Fonda de ahorro { )

Muy Insatisfactorio (1) d) Seguro de vida ()

Observaciones:

Nombre y firma del evatluador

Firma del ex-empleado
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4.3.2. Politicas de Contratacion

Fecha de vigencia:
Titulo:
Clave:
Alcance:
Objetivo: Formalizar y establecer la relacion laboral empleado- empresa
Politica: El drea de Recursos Humanos debera atender todas las requisiciones de personal y

tramitar oportunamente el ingreso a la compafiia de personal calificado y con mayor
apego al puesto solicitado.

DIRECTOR GENERAL DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS
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1. Documentos de Contratacién
El candidato seleccionado debera presentar los siguientes documentos para integrar su expediente:

a) Curriculum vitae (opcional)

b) Acta de nacimiento

c) Acta de matrimonio

d) Cartiila del S.M.N. (LIBERADA)

e) Comprobante de afiliacion [M.S.S.

f) Comprobante R.F.C.

g} Comprobante de estudios y en su caso cédula profesional

h) Cartas laborales de sus mas recientes empleos y/o 2 de Recomendacién
1) 4 Fotos infantiles

j) Comprobante de ingresos € impuestos retenidos durante el Gltimo afio
k) Ultimo comprobante de S.A.R. y/o AFORE

1) Comprobante de domicilio

m) Certificado médico de ingravidez (personal femenino) con prescripeidén de una semana

2. Expediente

El expediente del candidato seleccionado se debera integrar con la documentacion requerida y co
los siguientes documentos:

a) Requisicion de personal

b) Solicitud de empleo (autorizada)

c) Resultado del examen psicomeétrico

d) Resultado de la investigacién Socio — Laboral
e) Movimiento de Alta al LM.S.S

f) Contrato de trabajo

g) Seguro de vida

h) Fianza (ventas v distribucién)

3. Sueldo segin tabulador

El sueldo ofrecido al candidato deberd estar dentro del nivel de tabulador del puesto, tod:
autorizacion fuera de este, debera ser autorizada por la Direccidén General

4. Fianza de fidelidad
Todo el personal contratado que sea responsable del manejo de efectivo debera ser afianzado d

acuerdo al riesgo de trabajo a desempeiiar y dado de baja en el momento de su separacién de |
empresa (ventas y distribucién)
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5. Reglamento interior de trabajo

Al personal de nuevo ingreso se le deberd entregar un ejemplar del "Reglamento Interior de
Trabajo” en el momento de su contratacidn, para su conocimiento y seguimiento.

6. Manual de Bienvenida

A todo el personal de nuevo ingreso se le debera entregar un ejemplar del "Manual de Bienvenida"
, para su conocimiento

7. Vencimiento de contrato

El responsable de Reclutamiento y Seleccion enviara con cinco dias de anticipacién al vencimiento
de contrato el formato “Evaluacion del desempefio inicial” para que el jefe inmediato lo requisite v
entregue a Reclutamiento y Seleccidn antes de la fecha sefialada. En caso de entregarlo después de
la fecha de vencimiento de contrato, se procedera a darle la planta automaticamente al empleado.

8. Entrevista de ajuste

Todo el personal de nuevo ingreso deberd acudir con cinco dias de anticipacién al primer
vencimiento de su contrato a Reclutamiento y seleccion para efectuar la entrevista de ajuste.

9. Entrevista de salida

A todo el personal que desee egresar de la empresa, se le debera aplicar la entrevista de salida y
requisitar el formato correspondiente.

129



4.4 Capacitacion
La capacitacion, tendra los siguientes alcances:
s Integrara una deteccion de necesidades de capacitacion (DNC).

* Con base en los resultados de la DNC se elaborard un plan general de capacitacion, de
este plan se desprenderan los programas especificos por puesto.

Estos seran los alcances del modelo propuesto, la parte correspondiente a la operacion,
seguimiento y evaluacién del modelo y especificamente en capacitacidn estaran a cargo de
la empresa si es de su interés y utilidad el trabajo aqui propuesto.

4.4.1 Definicién

Para efectos de este trabajo, la capacitacién sera entendida como “ un proceso dingmico y
continuo para la adquisicion de conocimientos y desarroilo de habilidades, actitudes v
destrezas de los individuos basado en necesidades reales de una empresa u organizacion
con el propdsito de incrementar su desempeiio en un puesto o area de trabajo especifico,

provocando cambios en las esferas, cognoscitiva, psicomotriz y afectiva™. 30

Objetivos particulares

Establecer un plan general de capacitacién para el irea de ventas mediante un diagndstico
de necesidades que posibilite la adquisicion de conocimientos, el desarrollo de habilidades
y el mejoramiento de las actitudes hacia el trabajo.

Elaborar los programas de capacitacion que satisfagan las necesidades del area de ventas en
cada uno de sus puestos.

4.4.2 Descripcion del proceso de capacitacién

En diversas empresas, la induccion a la empresa y al area estdn a cargo de reclutamiento y
seleccidn, en esta propuesta, la integramos como parte inicial del proceso de capacitacion.

Enseguida se representan esquematicamente los procesos de induccién y de capacitacion.

% pinto Villatoro, Roberto.
Gaceta Mexicana de Capacitacién, Asociacién Mexicana de Capacitacién de Personal, A.C., México, Julio de
1990, P4g. 15.

)
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4.4.2.1 Proceso de induccion

REPORTE DE ALTAS
Reclutamiento y
Se informa a [a Gerencia de Capacitacion el nimerc de personas que ingresardn, a Seleccion

fin de coordinar la induccidn a 1a empresa y al area de acuerdo al puesto.

COQRDINACION DE LAS FECHAS Y HORARIOS PARA LA INDUCCION
AL AREA Capacitacion

Se definen las fechas y horarios con los gerentes de drea involucrados

IMPARTICION DEL CURSOQO DE INDUCCION
Capacitacién
Se imparte el curso de induccion al personal de nuevo ingreso y se realiza un
recorrido por las instalaciones de la empresa.

INDUCCION AL AREA

Se coordinan las actividades de manera que los Gerentes de drea reciban al Capacitacidn
personal de nuevo ingreso de acuerdo al programa establecido.

{NDUCCION AL PUESTQ

Finalmente se conduce al personal de nuevo ingreso con su jefe inmediato
respectivamente para que s¢ proceda a impartir la induccidn al puesto. Capacitacion

Se le entrega el reporte de las actividades realizadas con ¢l personal de nuevo
ingreso al jefe inmediato.

4.4.2.2 Proceso de Capacitacion

1. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Se realiza una investigacion inicial para conocer: Capacitacién

* Los programas de capacitacién vigentes.
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¥AGTIVIDAD
_‘,f.q'kj:_;—i;m ’ )

" RESPONSABLE

» Los manuales de organizacion y de procedimientos,

+ La planeacion esratégica y los principios institucionales: Visién, Mision,
Filosofia, Valores, Objetivos, etc.

» Los resultados de la Deteceidn de Necesidades anterior {en caso de haberse

realizado una anteriormente).

Inventario del personal y de las habilidades lzborales, etc.

QOrganigramas y plantilla de personal vigente.

Indices de rotacion del personal.

Evaluacion del desempefio del personal, etc.

* * &+ 9

Capacitacién

2. PLANEACION DE LA DNC

Con base en la informacion recabada, se planea y elabora un programa para
realizar la DNC.

Capacitacion

3. PRESENTACION DEL PROYECTO DE DNC

Se presenta el proyecto de DNC a las autoridades correspondientes en la empresa
para su aprobacién o correccién,

Capacitacién

4. APLICACION

Se aplican los instrumentos o examenes a la muesira seleccionada

Capacitacién

5. INTERPRETACION

Capacitacidn
Se codifican y analizan los datos recabados.
6. ELABORACION DE UN PROGRAMA GENERAL DE CAPACITACION
Capacitacion
Con base en la DNC se elabora un Plan General de Capacitacidn.
7. PRESENTACION DEL PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA SU
APROBACION
Capacitacion

Se presenta ante las auteridades correspondientes en la empresa para su
aprobacién.
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8. ELABORACION DE PROGRAMAS
Se elaboran los programas especificos considerando:

Presentacion
Objetivos generales
Objetivos particulares
Objetivos especificos
Metodologia didictica
Contenidos tematicos
Forma de evaluacién
Bibliografia

" * & ¢ B 9 B ®

Capacitacion

9. ASPECTO LEGAL DE LA CAPACITACION
Se revisa el marco legal de la capacitacién:

Se constituyen y/o actualizan las Comisiones Mixtas de Capacitaci6n ante la
STYPS.

Capacitacion

10. IMPARTICION DE CURSOS DE CAPACITACION

Se imparten los cursos de capacitacion.

Capacitacion

1. EXPEDICION DE CONSTANCIAS DE HABILIDADES LABORALES

Al término de cada curso se registran ante la STyPS las constancias de
habilidades laborales y se entregan al wabajador.

Capacitacién

12. SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION

Evaluar ¢l impacto de 1a capacitacion en el desempeiio de las funciones del
trabajador.

Capacitacién

13. EVALUAR EL RESULTADO DE LA CAPACITACION

Al término del Plan General de Capacitacidn ¢ al término de las etapas que se
hayan determinado, se evalta el impacto de la capacitacidn.

Capacitacién

Enseguida se muestra un diagrama de flujo del proceso de capacitacion, en donde se ha

incluido el de induccién:
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Informar a capacitacién ¢l nimero de empleados,

- PROCESO DE CAPACITACION '

INDUCCION

CAPACITACION

Coordinar 12 induccién al érca con ls Gies.

la posicién de cada uno de elles ¥ su fecha de P Resnonsabl
ingreso. +
v v
CAPACITACION CAPACITACION
: : Coordinar la induccién al pucsto de trubajo con
Elaborar €l plan de induccién para cada puesto. <l Gerente res le de la posicion,
-
¥ [ 2
CAPACITACIONY GTEé DE CAPACITACION
AREAS INVOLUCRADAS
Solicitar la evalvacién del empleade en la
Plancar las fechas gon las drea involucradas en las induccian al Jefe directo del puesio,
cuales s¢ realizard la induccion a su drea.
v
CAPACITACION CAPACITACION
Impartir €} curso “induccién a lo empresa™ y
realizar un recomido por ks instalaciones, Requisitar el “Carnet de capacitacion™
Archivar en
“Plan de
induccién™ y

“Cametde
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CAPACITACION

INICIO

CAPACITACION

Realiza una investigacion inicial pam conocer:

* Los programas de capacitacién vigentes

= Manue! de organizacion y procedimientos

« Pl ion cstratégica y/o principios Institucionales
* Resultados de D.N.C. Anteriores.

» Enventario de personal y de habildades taborales

+ Organigrama y planiilla vigente etc.

v

CAPACITACION

Con base en los resultades oblenidos se planea
y clabora un programa para de Deteccidn de
Necesidades de Capacitacion.

v

CAPACITACION

Presentar un  proyecto  de  Deteccidn  de
necesidades de capacilacibn para su aprobacitn
a ln Direzcién de recursos humanos,




DIRECTOR DE
RECURSOS HUMANOS

Anatizar la viabilidad del proyecto, los
instrumentos  propussto, los  alcances y
limitaciones, etc.

¢ Existen modificaciones 7

CAPACITACION

Realizar las conecciones o
maoditicaciones al proyecto

CAPACITACION Y
GERENTES DFE. AREA

Coordinar y programar las fechas conjuntamente
con los Gaenles de érea la aplicacidn de los

instr

L 2

CAPACITACION

Aplicar conforme al proyecto aprobado los
insirumentos o exkmenes al a poblacidn ¢ a
la muestra seleccionada.
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CAPACITACION

Codificar y analizar la informacidn recabada.

v

CAPACITACION

Elabora un Plan General de Capacitacién con
base en la DLN.C.

¥

CAPACITACION

Presentar wn Plan General de Capacitacion a la
Direccién de Recursos Humanos para su
aprobacidn.




DIRECTOR DE
RECURSOS HUMANOS

Analizar la viabilidad del Plan General de
Capacitacidn.

., Existen mudificaciones ?

CAPACITACION

Realizar las comecciones o
modificaciones  ul  Plan
Genenl de Capacitacitn

CAPACITACION

Elaborar los programas cspecificos de cada

curso:

¥ Manual del instructor

+ Manual pars ¢l participanie

/Cana descriptiva {Objetivos  generales,
particulates, espexificos, contenidos
temAlicos metodologia didicuica, evaluacién
del participante, eic.)

o Seguimiento posterior al evenlo

v

CAPACITACION

Registrar el plan general de Capacitacion y los
programas ante la Secretarfa del Trabajo y
Previsidn social y si asi se requiere actualizar la
Comisién Mixta de Capacitacién

CAPACITACION

Impartir los cursos de capucitacion contorme al
Plan General de Capacitacion y a los progrunas
especificos de cada curso.

v

CAPACITACION Y
AREAS INVOLUCRADAS

Dar scguimicnto posterior al evenlo  de
capacilacién pars deteminar of impacto de la
misma

v

CAPACITACION

Evaluar ¢l Plan General de Capacitacién, a fin
de contar con informacién que coadyuve en la
realizaciin  de Ia  proxima Deteccién  de
Necesidades de Capacitacidn.

ELABORADO POR:

DIAZ VAZQUEZ MARTIN
HERNANDEZ PEREZ JOSE LUIS
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4.5 Determinacion de Necesidades de Capacitacion (DNC)

Para poder elaborar el modelo de capacitacion propuesto, fue necesario realizar un
diagnostico de necesidades de capacitacion, inicidndose con un diagnéstico organizacional
para conocer las condiciones actuales en que se encuentra Casa Marzam en 1os aspectos que
regulan y dan sustento a la estructura de la organizacion.

En segunda instancia realizamos una investigacion que nos proporciond informacién
completa, precisa, valida y conflabte sobre el estado en que se encuentra el personal de
ventas, €n lo referente a sus habilidades para desempeiiar su puesto o bien, modificar ciertas
actividades o adquisicidn de nuevos conocimientos.

Objetivo general:

Identificar las fortalezas y areas de oportunidad del personal de ventas, mediante la
aplicacion de una deteccion de necesidades con el propdsito de diseiiar un plan general de
capacitacion,

4.5.1 Diagndstico organizacional

El diagndstico organizacional realizado en Casa Marzam comprendié una investigacidn
documental sobre los aspectos que regulan y dan sustento a la organizacidn, para ello
entrevistamos al director de recursos humanos y a los responsables de reclutamiento,
seleccidn y capacitacion con la finalidad de conocer y analizar los siguientes docurnentos:

Manual de bienvenida

Reglamento interior de trabajo

Manual de organizacion

Plan y/o programa de reclutamiento

Plan y/o programa de seleccion
Procedimiento de contratacién

Plan y/o programa general de capacitacion

Consideramos que en estos documentos deben encontrarse contenidos:

Los principios institucionales y su trayectoria

Los derechos y obligaciones del trabajador

La estructura organizacionat

Las politicas de ventas y de recursos humanos

La descripcién del proceso de ventas

La descripcion de los procesos que lleva a cabo recursos humanos:

— Descripciones vy perfiles de los puestos del area de ventas
— Programas de reclutamiento, seleccion y capacitacion
]
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4.5.2 Resultados del Diagnéstico Organizacional

Una vez realizado el diagndstico organizacional, poedemos decir que en Casa Marzam se
cuenta con los principios organizacionales que intentan formar una cultura organizacional
homogénea a través de una normatividad que regula el comportamiento laboral y se
encuentra contenida en el manual de bienvenida y el reglamento interno de trabajo. Por otra
parte también se tienen definidos los derechos y las obligaciones del trabajador.

Casa Mazam cuenta con una estrucura jerarquica bien definida, donde se identifican los
diferentes niveles de puesto, sin embargo actualmente las descripciones y los perfiles de
puesto se estdn definiendo para todas las dreas, encontrindose en ello un 4rea de
oportunidad, ya que si no se tiene una clara descripcién del puesto, no se podra reclutar y
seleccionar al personal adecuadamente de acuerdo a la necesidad especifica del puesto y
por ende tampoco darle la capacitacién requerida, viéndose afectados asi otros rubros
comao: la evaiuacién del desempeiio, la evaluacion del puesto, la remuneracion equitativa,
etc.

Ese punto marcd el inicio de la DNC en la cual utilizamos la técnica denominada “Analisis
de puesto” que nos permitid conocer las funciones, responsabilidades, relaciones de
comunicacién y el perfil téenico y psicométrico del puesto, informacién que presentamos
en el punto 4.1.3 de este capitulo.

Otra debilidad que detectamos al realizar el diagnéstico organizacional, es que no se cuenta
con un proceso definido para realizar el reclutamiento ni la seleccién, por lo que nos dimos
a la tarea de definir dichos procesos, en los cuales establecimos las fuentes de
reclutamiento, los formatos a utilizar, ias politicas, etc. y en el proceso de seleccién nos
abocamos a establecer los medios de seleccidn, la bateria de exAmenes psicométricos, el
reporte, la investigacion socio-laboral, las politicas, etc,

Por Gltimo detectamos que no existen programas actualizados de capacitacion para el drea
de ventas como puede observarse en el siguiente punto.

4.5.3 Analisis de los documentos
que regulan y dan sustento a la estructura

Para poder iniciar la operacion del modelo de capacitacidn propuesto para el area de ventas,
es necesario realizar un diagndstico organizacional para conocer las condiciones actuales en
que s¢ encuentra Casa Marzam en los aspectos que regulan y dan sustento a la estructura de
la organizacién, para ello se analizaron los documentos que se sefialan en el siguiente
cuadro:
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ANALISIS DE LOS DOCUMENTOS
QUE REGULAN Y SUSTENTAN LA ESTRUCTURA DE CASA MARZAM

DOCUMENTO T ‘I_ R n‘ NO E

ANALIZADO -INFORMACION ESPERADA, EXISTE | - OBSERVACIONES
1. Manual de 1. Historia de la empresa.
bienvenida. 2. Objetivos y/o métodos.

3. Pnncipios institucionales, visidn, misidn, v
filosofia, valores.

4, Prestaciones.

5. Organigramas de las dreas que integran 5
la empresa.

2. Reglamento a) Obligaciones y responsabilidades del v -Se encuentra en proceso de
intemno de wabajo. | trabajador. actualizacion.

b) Sanciones. v

3. Manual de a) Estructura organica de la empresa. v -Actualmente se esta
organizacion. b) Descripciones y perfiles de las areas de definiendo en todas las areas,
recursos humanos y ventas. v
c} Politicas de las dreas de recuros
humanoes y ventas.
4. Plan y/o a) Proceso de reclutamiento. v -No existe documento
programa de b} Definicion de las fuentes de Se siguen criterios diferentes
reclutammento. reclutamiento: grupos de intercambio, en cada filial.

agencias de contratacidn, cOnventos con

escuelas, etc,

c) Politicas de reclutamiento. v

5. Plan yfo a) Proceso de seleccion. v -Se realiza pero no se cuenta
programas de b) Definicidn de perfiles del drea de ventas. v con documento.
seleccion, ¢) Definicion de una bateria psicométrica -Actualmente se estan

por puesto para el area de ventas. definiendo.

d) Procedimiento estandarizado de un v -Se realiza a criterio del
método de entrevistas para el area de timlar del drea sin documento
ventas. base.

e) Estudios de rotacidn. v -Se realiza a criterio del

f) Politicas de seleccidn. evaluador.

6. Procedimiento de [a) Proceso de contratacion. I’
contratacion. b) Politicas de contratacion. v
7. Plan y/o a) Progmmas de induccidn a la empresa, al v -Existe induccién a la
programa general area y al puesto. empresa, no existe induccién
de capacitacidn. b} Procedimientos para realizar un DNC. v al drea y la induccidn al
¢) Plan general de capacitacion y programas puesto la realiza el jefe de
especificos. < drea de manera informal.

d) Comisién mixta de capacitacién ante la -Existe el procedimiento y se
STyPS. s estd planeando su aplicacion.

e) Planes y programas registrados ante la -Apenas se encuentran en la
STyPS. fase de planeacidn del DNC.

f) Constancias de habilidades laborales, -Existe pero hace falta su

v actualizacién,

-Si existen pero no se han
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DOCUMENTOQ TR T T S [ NG | o R
ANALIZADO INFORMAGCION ESP, A 1 |- - OBSERVACIONES.

imparido porque ya no s
vigentes.

§. Manual de procedi-|a) Definicién del proceso de venta.
mientos para el drea de | b) Instructivos para el llenado de
ventas. formatos.

¢} Politicas de venta,

4.54 Instrumentos para realizar la deteccion de necesidades de

capacitacién (DNC)

Una vez analizados los documentos que regulan y dan sustento a la estructura de Casa
Marzam, requerimos emplear otros instrumentos por medio de los cuales podamos conocer
las habilidades, conocimientos, grado de satisfaccion o insatisfaccién del empleado en el
puesto que ocupa y contrastar estos resultados con los requerimientos técnicos y
psicométricos requeridos por el puesto. Para tal efecto, proponemos la utilizacion del
anilisis de puesto, inventarioc de habilidades laborales, aplicaciéon de examenes
psicométricos, cuestionario de clima laboral y cuestionario diagndstico de capacitacion (ver
anexo N° 10} los cuales se caracterizan en el siguiente cuadro:
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INSTRUMENTOS PARA REALIZAR

LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC)

» Uno con cobertura de ventas de 90 a 95 %
» Uno con cobertura de ventas de 80 a 90 %

Supervisores:

e Uno con coberturs de zona de ventas de 100 % en
adelante

« Uno con cobertura de zona de ventas de 90 a 95 %

+ Lino con cobertura de zona de ventas de 80 a 90 %

Para el caso de los jefes y gerentes, se tomard uno de
Area metropolitana (ventas plaza) y une forineo.

Lay descripciones y perfiles de puestos analizados
serfin validados por los jefes inmediatos.

INSTRUMENTO PROPOSITO POBLACIONALA TAMANO DE LA MUESTRA Y CRITER1O UTILIDAD DE LOS
QUE VA DIRIGIDO DE SELECCION RESULTADOS
1. Andlisis de puesto * Conocer ¢l propdsito, las 40 Representantes de ventas | Se elegird una muestra probabilistica por cuotas,™ Encaszar el  reclutamiento  de
funcicnes, relaciones de 18 Supervisores de ventas Representantes: personal
comunicacion, condiciones de | 6 Jefes de ventas *  Uno con amplia cobertura de ventas de 100 % en tomar decisiones objetivas en la
wabajo y perfil de puesto. 4 Gerentes de ventas adelante seleccidn del persanal

Proponer adecuados programas de
capacitacién y desarmollo

-
2. Inventario de | Identificar los grados de
habilidades laborales | conocimientos, habilidades ¥

aplitudes que el personal del
Area de ventas,

450 Representantes de ventas
45 Supervisores de ventas
12 Jefes de ventas

6 Gerentes de ventas

Se pretende aplicar el inventario de habilidades
laborales al mayor nimero posible del total de la
poblacidn, ya que se requiere tener la cédula de
identificacién de necesidades de manera individual.

Identificar de manera individual las
necesidades de capacitacion
Identificar a los individuos que
pudieran fungir como instructores
intemos, asi como aquellos Gue sean
viables a promocidn

3. Bateria de exdmenes | Conocer e identificar el

450 Representuntes de ventas

210 Representantes de ventas

Identificar  las  capacidades ylo

psicométricos potencial intelectual de los 45 Supervisores de ventas 18 Supervisores de ventas habilidades que se presentan como
representantes de ventas. 12 Jefes de venias 6 Jefes de ventas dreas de oportunidad en el personal
Representantes: Identificar el estilo de trabajo 6 Gerentes de ventas 4 Gerentes de ventas de ventas.
+« Betall-R de los representantes de
e Cleaver ventas y contrastarlo con el Se seleccionn una muestra representativa al azar

* Esta técnica se utilizo para realizar las descripciones y perfiles de puesio en el punto 4.1.3 de este capitulo.

31 Cfr. OP. Cit. Heméandez Sampieri, pigs. 231-234
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INSTRUMENTO PROPOSITO POBLACION A LA TAMANO DE LA MUESTRA Y CRITERIO UTILIDAD DE LOS
QUE VA DIRIGIDO DE SELECCION RESULTADOS

perfil del puesto {segin
Cleaver).

Supervisores: Reconocer cual es la

s  Terman capacidad de negociacion del

s Cleaver personal de venlas ante una

s  Moss objecién

Jefes y Gerentes:

» WAIS
« CPI

s  Cleaver
+« Reddin

4. Cuestionario de clima
laboral

Conocer la opini6n del érea de
ventas acerca del clima
lahoral en que se desempedian,
de la capacitacidn, la
remuneracion, y la
supervisidn que existe en la
empresa, asi como del sentido
de pertenencia hacia a hacia
ella,

450 Representantes de ventas
45 Supervisores de ventas
12 Jefes de ventas

6 Gerentes de ventas

Se elige una muestra probabilistica por cuotas:

Representantes de venlas:

« |15 con amplia cobertura de ventas de 100 % en
adelante.

* |15 con cobertura de 80 2 90 %.

Supervisores:

s |5 con cobertura de 100 %% en adelante
» |5 con cobertura de 80 a 90 %,

e Disefiar planes y programas pura
mutivacion,
comunicacidn ¢ integracion del drea.

fomentar la

*  Detectar ¢l grado de satisfaccién

econdmica del individuo.

5. Cuestionario diagnés-
tico de capacitacion

Conocer e identificar las
necesidades de capacitacién
del personal det drea de
ventas.

45 Supervisores de ventas
12 Jefes de ventas
6 Gerentes de ventas

La muestra seré probabilistica:
s 25 Supervisores de ventas
e 7 Jefes de ventas

* 4 Gerentes de ventas

Establecer programas de capacitacion

para ¢l trabajo.
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4.5.4.1 Analisis de puesto

El analisis de puesto es un "..método l6gico que consiste en separar las operaciones,
cualidades, responsabilidades y condiciones que integran una unidad de trabajo a fin de
estudiar en forma independiente cada una de ellas, asi como las diversas relaciones que
existen entre las mismas..." *2

Asi pues, el anlisis de puesto es un método cuya finalidad estriba en determinar las
actividades que se realizan en el mismo, los requisitos (conocimientos, experiencias,
habilidades, etc.) que debe satisfacer la persona que va a desempefiarlo con éxito, y las
condiciones ambientales que privan en el sistema en donde se encuentre enclavado. »

El anélisis de puesto se aplicara mediante una entrevista al responsable del puesto segun los
criterios especificados en el cuadro anterior, respecto al tamafio de la muestra y criterio de
seleccidn. La informacion que se recabe, se codificara y se presentara al jefe inmediato del
puesto para su validacidn.

4.5.4.2 Inventario de habilidades [aborales

Es un instrumento que se utiliza para determinar los datos generales del ocupante de un
puesto asi como su trayectoria escolar y laboral. **

Con base en el cuestionario "Inventario de Habilidades Laborales” se efectuard la
investigacion documental en los expedientes del personal del area de ventas o en su
defecto, de no contarse con la informacién requerida en dichos expedientes, aplicarles el
cuestionario para que con esos datos se integre una ficha individual, en la cual se vaya
registrando la trayectoria de los individuos en la empresa.

4.5.4.3 Examenes psicométricos

La informacién que podemos obtener mediante la aplicacion de los examenes
psicométricos (WAIS, BETA, TERMAN, CPIL, I[PV, NEGO, CLEAVER, REDDIN vy
MOSS) se explicité en el apartado 4.2.3 de este capitulo.

32 Arias Galicia. Fernando,

"Administracién de Recursos Humanos" Ed. Trillas, México 1996. Pag. 177

B . Idem

M Cfr. Servicio Nacional ARMO, "Deteccion de Necesidpdes de Capacitacién”, México 1974, Pag. 13
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4.5.4.4 Cuestionario de clima laboral

Es el instrumento mediante el cual detectamos el grado de satisfaccion o insatisfaccion en
las siguientes areas;

1. Contenide de trabajo: 4. Supervision:

a) Participacion a) Reconocimiento
b) Variedad b) Respeto, Justicia
¢} Realizacién ¢) Comunicacién

d) Gusto d) Relacion con el jefe

e) lmportancia

2. Capacitacién: 5. Relaciones
interpersonales

a) Eficiencia

b) Cantidad a} Colaboracién

¢} Calidad e b) Ausencia de rumores

d) Induccidén ¢) Cooperacidn y
cordiandad

3. Remuneracidn: 6. Sentido de pertinencia

(irmagen coerporativa)
a) Actualizacién

b} Competitividad a) lmportancia
¢) Reconocimiento b) Pemmanencia
d) Prestaciones ¢) Proyeccién
¢) Equidad

Se aplicard una encuesta de clima laboral bajo los criterios especificados en el cuadro de
instrumentos para realizar la DNC en el tamaiio de la muestra y criterio de seleccidn, al
personal del area de ventas. La encuesta consta de 4] preguntas, las primeras 36 son
cerradas y deberdn responderse bajo los siguientes parimetros:

TA = Totalmente de acuerdo
A= Acuerdo
D = En desacuerdo

TD = Totalmente en desacuerdo

Las siguientes tres pregunias son abiertas, en donde el encuestado podrid contestar de
acuerdo a su percepcién u opinion propia.



La pregunta N° 40 tendra que responderta tomando como referencia la escalade | a 10 en
orden ascendente de importancia y la Gltima es de eleccién con base a la antigiiedad que
tenga en la empresa.

Forma de evaluacion:
Los primeros 36 reactivos se clasifican en seis categorias:

1.- Contenido del trabajo
2.- Capacitacion
3.- Remuneracion
4.- Supervisién
5.- Relaciones interpersonales
6.- Sentido de pertenencia
( Imagen corporativa }

Se efectia el conteo de respuestas por pregunta para determinar el porcentaje de preferencia
del niimero total de encuestados, posteriormente se saca el porcentaje del area evaluada,

Las preguntas de respuesta abierta son para conocer la opinidn de los encuestados acerca
del gusto por trabajar en la empresa, las cosas que les disgustan de trabajar en ella y los
cursos técnicos que a su parecer seria conveniente que recibieran.

En la pregunta nimero 40 se sacard el porcentaje de encuestados por cada valor y/o
preferencia que se veran representados en una grafica.

En la Gltima pregunta se sacara el porcentaje de encuestados por rango de antigiiedad, lo
cual podrd representarse también en una grafica y posteriormente poder ecstablecer la
opinion por drea de analisis.

4.5.4.5 Cuestionario diagndstico de capacitacién

Es el instrumento a través del cual identificaremos las actividades que se realizan en cada
puesto de trabajo, las fortalezas y debilidades (4reas de oportunidad) de la gente que se
desempefia en estos puestos, asi como sus requerimientos de capacitacion.

Este instrumento se aplicard a los supervisores y jefes de ventas, consta de tres preguntas
abiertas, en la primera de ellas debe describir las funciones que realiza en su puesto, en la
segunda debe describir las de los puestos que dependen de él, asi como sus fortalezas y
debilidades y en la tercera debe sefialar qué conocimientos técnicos y de desarrolio requiere
el personal de su cargo (ver anexo N° 11).
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

PARA LA REALIZACION DE LA DETECCION DE NECESIDADES DE

CAPACITACION
TIEMPO PARA SU
INSTRUMENTO APLICACION OBSERVACIONES
1. ANALISIS DE PUESTO 6 DIAS
2. INVENTARIO DE HABILIDADES 10 DIAS
LABORALES

1. EXAMENES PSICOMETRICOS 4 DIAS

a) Terman

b) Cleaver

¢) Nego
4. CUESTIONARIO DE CLIMA LABORAL 5 DIAS
5. CUESTIONARIO DIAGNOSTICO DE 2 DIAS

CAPACITACION

4.6 Resultados de la Deteccién de Necesidades de Capacitacion

4.6.1 Analisis de puesto

El analisis de puesto fue una actividad necesaria para determinar las descripciones y
perfiles de puesto del area de ventas, los resultados obtenidos mediante este analisis pueden
revisarse en el apartado 4.3.1 de este capitulo.

4.6.2 Inventario de habilidades laborales

A continuacion se incluye un ejemplo del formato para recabar la informacién obtenida en
la investigacion documental y posteriormente se presentan los resultados obtenidos por

nivel de puesto:
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INVENTARIO DE HABILIDADES LABORALES

I. DATOS GENERALES:

NOMBRE: EDAD:
RFC: N° [IMSS: EDO. CIVIL:
DOMICILIO:
CALLE NUMERO COLONIA
DELEGACION O MUNICIPIO CODIGO POSTAL TELEFONQ

II. DATOS GENERALES DEL PUESTO:

FECHA DE INGRESO A LA EMPRESA:

DIA MES ANO

POSICION ACTUAL: TIEMPO EN EL PUESTO:

NOMBRE DEL PUESTO ANOS MESES

REPORTA A: P S
NOMBRE DEL AREA Q PUESTQ AL QUE REPORTA |

PUESTOS QUE . Co
LE REPORTAN: : . _ -

I11. DATOS ESPECIFICOS:

GRADO MAXIMO DE ESTUDIOS:

ESPECIFIQUE NIVEL Y GRADQ

DOMINIO DEL INGLES: % : L %
HABLADO : ~ ESCRITO
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MANEJODEP.C.. SI{ ) NO( )

PAQUETERIA: DOMINIO:
%

%
%
%

IV. ANTECEDENTES LABORALES:

NOMBRE DEL PUESTO EMPRESA TIEMPOQUE - = MOTIVODE
EN SU EMPLEQ ANTERIOR PERMANECIO SEPARACION

V. CURSOS DE CAPACITACION:

NOMBRE DEL 'DURACION . . - IMPARTIDO . CONSTANCIA
CURSO M. .. POR EXPEDIDA

V1. OBSERVACIONES:
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REPRESENTANTES DE VENTAS

EDAD:

La edad promedio de los Representantes de Ventas es de 27.5, como se puede
observar en la siguiente grafica:

% A39 + 38% (80) tiene una edad entre 24 y 27 aflos
+ 26% (55 ) tiene entre 28 y 31 afios

+ 21% (44) tienen entre 32 y 35 afos v;

+ 15% (31 tienen entre 36 y 39 afos

32 A5
21%

28 AT
26%

ESTADO CIVIL:

En cuanto al estado civil de los Representantes de Ventas, se observa que el 68%
(143) se encuentran casados, el 25% (52) soltero y el 7% (15) otro®.

OTRO
7%

SOLTERO
25%

ASADO
68%

* En esta categoria se consideran viudos, divorciados y en unién libre.
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ANTIGUEDAD:

La antiguedad promedio de los Representantes de Ventas es de un 1 afic 4 meses.
El 20% (42) tiene de 1 a 5 meses, &l 25% (52) tienen de 6 a 11 meses, el 40% (84)
tienen de un afo a afc y medio, el 5% (10) tienen de 1.5 a 2.5 afios y el 10% {21)
de 2.5 en adelante

[ anmGOEDAD 20% 5% 40% 5% 10%

ESCOLARIDAD:

La escolaridad promedio de los Representantes de Ventas es de 8 anos cursados,
que equivale a segundo afio de secundaria

5%

30%

- / \\28%
20% / \
15% / \ 152
ol MR N
5% 8% \
0% \..1.%\_. 1%

Prim. Sec. Inc Sec. Bach. Inc. Bach. Licanc. Licenc.
Comp. Tl Comp. Tl Comp. Inc. Comp.
[—e—Escalaridad| 8% 3% 28% 13% 15% 2% 1%

El 8% (17) tienen primaria completa, el 33% (69) tienen secundaria incompleta, el
28% (59) tienen secundaria completa, el 13% (27) tienen bachillerato incompleto, el
15% (31) tienen bachillerato completo, el 2% (4) tienen licenciatura incompleta y el

1% (2) tienen licenciatura completa. .
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SUPERVISORES DE VENTAS

EDAD:

La edad promedio de los Supervisores de ventas es de 36 afios, como se puede
observar en la siguiente grafica:

36a3l9
1%

32a35
3%

El 33% (6) de los supervisores tiene una
edad ente 32 y 35 afos, el 22% (4) tienen
entre 28 y 31anos, el 17% (3) tienen entre
40 y 43 afos, el 17% entre 44 y 47 afios y
el 11% (2), entre 36 y 39 afigs.

22%

ESTADO CIVIL:

El 55% (10) de los supervisores son casados, el 17% (3) son solteros y el 28% (5)
viven en unidn libre 0 son divorciados.

Unidn libre o
divorciados

Casado
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ANTIGUEDAD:

El 22% (4) de los Supervisores tiene una antigliedad en la empresa de entre menos
de un afo a un aiio, el 28% (5) tienen de uno a dos afios, el 17% (3) tienen entre 3y 5
afios, el 11% (2) tienen entre 6 y 10 afos, el 17% (3) tienen entre 11 y 15 afos y el
5% (1) tiene entre 16 y 20 afios. La antigledad promedio de los Supervisores de
Ventas en la empresa es de 5 aflos con 4 meses.

30%;

25%]

ImAntigiedad| 22% | 28% | 7% | 1% | 17w | s

ESCOLARIDAD:

El 16% (3) de los Supervisores de ventas tienen secundaria completa, el 28% (5) tienen
bachillerato incompleto, el 28% (5) bachillerato completo y el 28% tiene licenciatura
incompleta. La escolaridad promedio de los supervisores de ventas es de 10 afos
cursados, lo que equivale al 1er. Afio de bachillerato.

30%

/.:s:e *-28% & 28%
25%

20% /

15% ‘1/6°"

10%
5%
0%
Sec. Comp. | Bach. Inc. | Bach. Comp | Licenc. inc.
—4=— Lineas 1 16% 28% 28% 28%
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JEFES DE VENTAS
EDAD:

La edad promedio de los seis Jefes de Ventas es de 40 anos, las edades se
encuentran distribuidas de la siguiente manera: 35, 37, 38, 41, 43 y 45 afios

i 4 * 45

- |[—e—epapes] 38 [ 37 T m [ a1 [ 43 [ 45 |

EDO. CIVIL:

El 83% (5) son casados y el 17% son divorciados

DIVIRCIADCS

ANTIGUEDAD:

La antigledad promedio en !a empresa es de 3 anos 9 meses, encontrandose
distribuida de 1a siguiente forma: 8 afos 3 meses, 5 afios 10 meses, 4 afos 7 meses,
2 afos 2 meses, 1 ano 6 meses y 1 afo 3 meses.
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ESCOLARIDAD:

El 17% (1) tiene bachillerato completo, el 33% (2) tienen licenciatura incompleta, el
50% (3} tienen licenciatura completa.

Bach. Licene. Inc. | Lic. Comp.
Comp.
8 Escolaridad 17% 33% 50%
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GERENTES DE VENTAS
EDAD:

La edad promedio de los Gerentes de Ventas es de 46 anos vy se encuentra distribuida
de la siguiente forma: 43, 45, 47 y 50 afos.

384

EDO. CIVIL:

El estado civil de los cuatro Gerentes de ventas es casado.

ANTIGUEDAD:

La antigliedad promedio de los Gerentes de Ventas en la empresa es de 8 afios 4
meses y se distribuye de la siguiente manera: 15 afios 8 meses, 10 afios 5 meses, 5
anos 1 mes y 2 afos 7 meses.

L} 10 18 20

[wAntgoedaa] 188 108 | 81 | 27 |

ESCOLARIDAD:

La escolaridad promedic de los Gerentes de Ventas es de 15 afios, lo cual equivale a
tercer afo de licenciatura y se distribuye asi: 3 tienen licenciatura completa y uno hasta
tercer afno de licenciatura.
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4.6.3 Resultados de la aplicacion de la bateria de exdmenes psicométricos

Para cada nivel de puesto se integré y aplicd una baterda psicométrica diferente,
considerando para ello; el nivel escolar de los sujetos, el tiempo para su aplicacién y la
importancia del puesto, asi como ¢l tamafio de la muestra del personal, como se indica a
continuacion:

TAMANO ]
NIVELDE PUESTO| DELA . BATERIA
MUESTRA

1. Representantes 40 BETAII-R, NEGO y CLEAVER

2. Supervisores 18 TERMAN-M, CLEAVER y MOSS

3. Jefes 6 WAIS, CPI, CLEAVER y REDDIN

4. Gerentes 4 WAIS, CPI, CLEAVER y REDDIN
68

Antes de aplicar la bateria psicométrica y conocer los perfiles reales de los puestos,
consideramos necesario establecer el parametro de comparacion, es decir, los perfiles
ideales. Para obtenerlos, se solicité a los jefes inmediatos de cada puesto del 4rea de ventas,
que requisitaran el formato del perfil psicométrico para cada uno de los puestos de su cargo
y el Human Factor, que es la descripcion del puesto segiun Cleaver, como se muestra
enseguida.
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Perfil

PERFIL DEL PUESTO: REPRESENTANTE DE VENTAS

CONTENIDO FUNCIONAL

El logro de los resultados tangibles que deben de ser obtenidos a
través de la gente caracterizan a este puesto. El ocupante de este
puesto se encuentra bajo presion para cumplir con sus funciones y
frecuentemente debera aplicar esta presion a otros. La planeacion, la
solucién de problemas y organizacion, son las responsabilidades claves
del trabajo.La autoridad para tomar decisiones y la independencia para
actuar, estan implicitos en el puesto. El ambiente de trabajo es
realmente impredecible y en general, se llevan a cabo varios
simultdneamente. Adn cuando existan politicas de operacién, el
ocupante del puesto debera actuar con mucho empuje.

CONTENIDO DE COMPORTAMIENTO

Este trabajo requiere de mente orientada hacia metas, empuje e
iniciativa hacia la obtencidn de resultados. El reaccionar con rapidez al
cambio en situaciones que puedan demandar gran esfuerzo fisico
requerido. El ocupante del puesto debe ser positivo y directo aunque a
veces debe de motivar a otros, para actuar a través de la persuasion y
la generacion de entusiasmo. Debe de actuar independientemente en
situaciones de oposicion.
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PERFIL DEL PUESTO: SUPERVISOR DE VENTAS

Perfil CONTENIDO FUNCIONAL

100
90 Este puesto requiere requiere de un desempefio ldgico y objetivo de hechos. Lleva
implicita la autoridad para actuar independientemente para llevar a cabo una
\ variedad amplia de funciones siempre cambiantes. Los resultados se obtienen a
\ . través de la interaccion con la gente, exisliendo una presion considerable por
obtener resultados, sin embargo el ocupante del puesto tiene libertad para actuar

hasta et limite que fijen los lineamientos generales de la politica.

80
10

2
]

\ / CONTENIDO DE COMPORTAMIENTO

30

20 v Este puesto requiere de empuje e iniciativa hacia la obtencion de resultados frente
10 a fa oposicion o el reto. Estar poco satisfecho por el estado actual de las cosas y el

cuestionamiento de! orden establecido son caracteristicas importantes para el
éxito. La posicidn requiere un individuo que reaccione rapido al cambio y que sea
impaciente por obtener resultados.
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PERFIL DEL PUESTO: JEFES Y GERENTES DE VENTAS

Perfil

CONTENIDO FUNCIONAL

El logro de resultados tangibles que deben ser obtenidos a través de la
gente caracterizan a este deberd aplicar esta presién a otros. La
planeacién, solucidon de puesto. El ocupante de este trabajo se encuentra
bajo presion para cumplir con sus funciones y frecuentemente problemas y
organizacion, son las responsabilidades claves del trabajo. La autoridad
para tomar decisiones y la independencia para actuar, estan implicitos en
el puesto, existiendo también la necesidad de delegar a otros. El ambiente
de trabajo es relativamente impredecible y en general, se lleva a cabo
varios proyectos simultaneamente. Aln cuando existen politicas de
operacion, el ocupante del puesto debe de actuar frecuentemente sin
precedentes.

CONTENIDO DE COMPORTAMIENTO

Este trabajo requiere de una mente orientada hacia metas, empuje e
iniciativa hacia la obtencidn de resultados. El ocupante del puesto debe ser
positivo y directo aunque a veces debe motivar a otros, para actuar a
través de la persuasion y de la generacion de entusiasmo. Debe actuar
independientemente en situaciones de oposicion.

C.I. 110 ARRIBA DEL PROMEDIO. INTELIGENCIA FUNCIONAL
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Con ¢l propdsito de poder establecer un andlisis comparativo, aplicamos como va
mencionamos anteriormente, el HUMAN FACTOR a fin de conocer ¢l perfil ideal deseable
que se busca en cada puesto, para posteriormente contrastar esta informacién con los
resuitados globales obtenidos al aplicar la bateria psicométrica para cada puesto.

4.6.3.1 Representantes de ventas
BETA II-R
Potencial de [nteligencia

El C.I. (Coeficiente Intelectual) global promedio obtenido es de 87 “Abajo del promedio”,
{ver la grafica en la pagina 150 y anexo N° 10}, detectindose como principales areas de
oportunidad las siguientes capacidades:

Para trabajar bajo presion y habilidad de planeacidn.

De analisis, sintesis y habilidad para resolver problemas.
De observacion y discriminacion visual.

De comprensidn, atencién y observacién.

De abstraccién y comprension acertada de la realidad.

De todo lo anterior inferimos que entre los Representantes de Ventas predomina el tipo de
pensamiento concreto, es decir; comprenden situaciones sencillas pero se les dificulta
resolver problemas complejos debido a que realizan una mala comprensién de los hechos o
eventos.

Otro punto importante a destacar es la desorganizacion en situaciones demandantes y/o bajo
presion en que incide el personal de este puesto.
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EXAMEN DE INTELIGENCIA BETA II-R

CUADRO COMPARATIVO ENTRE LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS REPRESENTANTES
DE VENTAS Y EL POTENCIAL DE INTELIGENCIA DEL PUESTO

15

13 13

. 12 //\'f | -——e 12

9 Ll ~\.===. .—_-""'.

7

5

3

1

T TAREAT [ TAREAZ | TAREAS | TAREAZ | TAREAS | TAREAG
——REAL 9.6 10.3 9.3 9.12 9.17 9.52
|—e—1DEAL 12 10 13 1" 12 12

17

15

13

11

DESCRIPCION DE LAS TAREAS

TAREA 1
Capacidad para trabajar bajo presion y
habilidad para planear.

TAREA 2
Capacidad de aprendizaje, memoria a corto
plazo, rapidez y precisitn.

TAREA 3
Capacidad de andlisis y sintesis, habilidad
para resolver problemas.

TAREA 4.
Capacidad de observacion y discriminacion
visual.

TAREA S
Capacidad de comprension, atencién y
observacidn

TAREA &
Capacidad de abstraccidn y juicio légico

COEFICIENTE INTELECUTAL GLOBAL DE 87 “ABAJO DEL PROMEDIO”

COEFICIENTE INTELECTUAL DESEABLE 104 “PROMEDIC”
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CLEAVER
Estilo de trabajo
Dominio y empuje

El puesto requiere que el ocupante este orientado hacia el logro de objetivos y metas,
mostrando iniciativa y empuje; por otra parte el resultade promedio nos revela (ver grafica
en la pagina 152 y 153, asi como €l anexo 10} que los representantes de ventas tienen un
mediano empuje e iniciativa en situaciones estables, aumentando situaciones bajo presion,
pero sin llegar a ser equivalente con el perfil deseado.

Influencia

Para conseguir las metas y los resultados esperados, el puesto requiere que el ocupante
pueda conseguirlos a través de la gente, siendo la persuasion y la motivacién la herramienta
basica para ello, contrastando nuevamente con el perfil real, ya que los resultados nos
indican una buena socializacién, pero sin asumir un papel activo que logre cambiar o
convencer a la gente. Este punto lo consideramos fundamental, ya que la material prima del
vendedor es la de dar argumentos sélidos que convenzan a la gente para que adquiera el
servicio y el preducto ofrecido.

Constancia

E! perfil ideal buscado en el ocupante del puesto es de un gran dinamismo que pueda
realizar una 0 varias actividades simultaneamente, adaptindose a cambios constantes sin
algun problema, por otro lado, el perfil real de los representantes de ventas nos refiere a
individuos con gran apego a las costumbres y a la tradicién, esto provoca, por ende que
haya resistencia al cambio o que su adaptacion sea lenta.

Apego
Como en la mayoria de los puestos en ventas, el perfil ideal de! representante de CASA
MARZAM, busca que el pcupante realice sus actividades fuera de la empresa y que tome

decisiones con cierta autonomia, en cambio el perfil real nos habla de dependencia hacia
nommas o indicaciones que guien su proceder.
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EXAMEN CLEAVER
(ESTILO DE TRABAJO)

CUADRO COMPARATIVO ENTRE LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS REPRESENTANTES
DE VENTAS Y EL PERFIL CLEAVER DEL PUESTO

GRAFICA CLEAVER "T" SITUACIONES ESTABLES

100

90

80

70

60
50 -

40

30

20

10

0

—+—REAL
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51.4
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——DEAL

75

85

15
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D = DOMINIO EMPUJE
Es la capacidad de liderazgo con la finalidad de lograr
resultados, superando retos y teniendo iniciativa.

| = INFLUENCIA

Es la habilidad para relacionarse facilmente con la gente y
persuadirla o motivarla para lograr el tipo de actuacién que
se desea.

S = CONSTANCIA
Es la capacidad para realizar trabajos de manera continua y
rutinana sin requerir cambios

C = APEGO
Es la habilidad para desarrollar trabajos respetando normas
y procedimientos establecidos.
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CUADRO COMPARATIVO ENTF\"E LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS REPRESENTANTES
DE VENTAS Y EL POTENCIAL DE INTELIGENCIA DEL PUESTO

GRAFICA CLEAVER “L" SITUACIONES BAJO
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D = DOMINIO EMPUJE

Es la capacidad de liderazgo con la finalidad de
iograr resultados, superando retos y teniendo
iniciativa.

| = INFLUENCIA

Es Ia habilidad para relacionarse faciimente con la
gente y persuadirla o motivaria para lograr el tipo
de actuacién que se desea.

S = CONSTANCIA
Es la capacidad para realizar trabajos de manera
continua y rutinaria sin requerir cambios

C =APEGO
Es la habilidad para desarrollar trabajos
respetando normas ¥ procedimientos

establecidos.



NEGO

Habilidad de negociacion

Para determinar la habilidad de negociacion del los Representantes de Ventas se aplico la
prueba denominada “NEGO”, los resultados cuantitativos (ver anexo 10) se expresan en la
Grafica de la pagina 155 y los resultados cualitatives se explican a continuacion.

Las respuestas que mas se presentaron fueron con un 29% las de ascendencia, esto significa
que los argumentos dados a las objeciones son reflejos, es decir; ante la frustracion de verse
incluido de una negociacion, el vendedor emite respuestas que afirman con autoridad pero
sin ninguna propuesta o demostracidn, y/o ponen en duda la palabra del cliente o dicta la
conducta que debe de seguir éste.

Los argumentos concretos y precisos se presentaron en segundo lugar con un 15%, este tipo
de respuestas son las indicadas, ya que como su nombre lo dice dar soluciones concretas y
precisas a la problematica del cliente, ¢l porcentaje obtenido no es malo, pero deberia ser
mas alto si se requiere contar con un equipo de ventas que logre los resultados a través de
negociaciones convenientes.

En tercer lugar encontramos las respuestas indiferenciadas con un 16%, este tipe de

argumentos son poco elaborados y vagos que no aportan ninguna solucién a la negociacidn,
por ¢l contrario confunden més al cliente debido a su ambigiiedad.
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RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS REPRESENTANTES DE
VENTAS EN EL "NEGO"

Inadaptadas
Seduccion 4%

Humor 3%
2%
Justificacién
3%
. Ascendencia
B
8%

C. Al tiampo '
8%

Indiferenciada
16%
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4.6.3.2 Supervisores de ventas

Potencial de Intelectual

Para determinar el C.I. aplicamos la prueba denominada “TERMAN®™, los resultados se
pueden ver (pagina 157) en la grafica comparativa entre ¢l Ideal y los resultados reales
obtenidos por los supervisores de ventas en esta prueba, a continuacion desglosamos los
resultados:

TERMAN

Informacidn: esto nos refleja una baja capacidad en memoria remota y por ende, bajo
nivel de cultura general, asi como falta de interés por adquirir nuevos conocimientos.

Juicio légico: los resultados nos hablan de una mala comprensién de los hechos o de
eventos, este punto puede ser significativo debido a que los Supervisores de Ventas
tienen a su cargo a los Representantes de Ventas, asi como el servicio que proporcionan
éstos ultimos a los clientes y una mala interpretacion o un andlisis incorrecto puede
repercutir directamente en la relacion comercial.

®* Vocabulario: en este punto es en donde encontramos mayor diferencia entre lo

propuesto y los resultados obtenidos. Los puntajes bajos nos indican problemas para
expresarse, producto de reducide vocabulario lo que puede traer como consecuencia
problemas en la comunicacion con sus subordinados y con el cliente, ademis de
repercutir en las negociaciones.

Anilisis y Sintesis: la comprension acertada de la realidad se debe fundamentalmente
por los procesos mentales de andlisis {descomposicion de los elementos de un todo, su
relacion, etc.) y sintesis (comprension de un todo a partir de la sintesis de sus
elementos), los puntajes bajos pueden traer como consecuencia, ta incapacidad para
resolver problemas complejos, asi como un juicio incorrecto de hechos.

Planeacién y Organizacién: encontramos problemas para anticipar el futuro,
establecer prioridades y aprovechar los recursos 6ptimamente (planeacién), asi como,
problemas para ordenar un proceso o actividad en funcién de una meta (organizacién).

Trabajo bajo presitn: observamos dificultad para trabajar en ambientes demandantes.
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GRAFICA COMPARATIVA ENTRE EL IDEAL Y LOS RESULTADOS REALES

® OBTENIDOS POR LOS SUPERVISORES DE VENTAS EN EL “TERMAN"

“ A

L~ N —\

) - \ / \\

4 ]
2
(1
VOCAB. SINTESIS | CONCENT. | ANALISIS | ABSTRAC. | PLANEA. ATENCION
mam REAL a7 10.7 10.5 8.8 10.6 9.9 88 1.1 9.5 8.33
e [DE AL 13 12 15 10 10 13 1 13 13 10

COEFICIENTE INTELECTUAL IDEAL 99 “PROMEDIO”

COEFICIENTE INTELECTUAL REAL 91 “PROMEDIO”
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CLEAVER
Estilo de Trabajo

De igual forma que se hizo con los Representantes de Venta, primeramente determinamos
el perfil ideal del puesto mediante el HUMAN FACTOR y lo comparamos con los
resultados obtenidos en el CLEAVER (ver grafica “Resultados Obtenidos por los
Supervisores de Ventas mediante Cleaver pagina 159), esto nos sirvié para establecer que
tal lejos esta el estilo de trabajo de los Supervisores de Venta con el requerido por la
posicion.

Dominio y empuje

En el puesto de Supervisor de Venta el ideal demanda que el ocupante tenga empuje e
inmiciativa para alcanzar los objetivos o metas propuestas. El perfil real nos habla el
promedio de los supervisores de venta esta orientado a buscar con empuje ¢ iniciativa el
logro de resultados, sin embargo hace falta trabajar mas para elevar este nivel.

Influencia

En este rubro encontramos equivalencia entre lo propuesto y lo obtenido en la prueba, en
ambos casos encontramos habilidad de persuasion en ambientes cotidianos y bajo presion.

Constancia

Al igual que ocurre con los Representantes de Venta, los Supervisores trabajan en
ambientes predecibles y estaticos, gustando de la rutina y la costumbre, por el contrario el
puesto requiere de individuos que se adapten facilmente a los cambios y que puedan
realizar varias actividades simultaneamente,

Apego
Los Supervisores de Venta trabajan siguiendo la norma y direcciones, sin embargo el

puesto requiere de personas que trabajen con cierta independencia y autonomia al tomar
decisiones,
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CUADRO COMPARATIVO ENTRE EL IDEAL Y LOS
RESULTADOS REALES EN LA GRAFICA™T" DE
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CUADRO COMPARATIVO ENTRE EL IDEAL Y LOS
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MOSS
Habilidad de Supervision

Para conocer la habilidad de Supervisidn, aplicamos la prueba MOSS (Ver grafica en la
pagina 161 y anexo 10}, obteniendo un resultade global de la prueba de “Medio Inferior”,
observandose que las dreas de oportunidad que hay que mejorar son las siguientes:

HS = Habilidad de supervisidn.

CD = Capacidad de decisién en las relaciones humanas.

CE = Capacidad de evaluacién de problemas interpersonales.

HRI = Habilidad para establecer relaciones sociales.

SC = Sentido comin y tacto en las relaciones interpersonaies (34%)
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RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS SUPERVISORES DE VENTAS
EN EL MOSS

mMOSS

- 50%

60% 50% 60%

34%

HS= Habilidad de Supervisién

CD= Capacidad de decisién en
las relaciones humanas

CE= Capacidad de evaluacién
de problemas interpersonales

HRI= Habilidad para establecer
relaciones interpersonales

SC= Sentido comun y tacto en
ias relaciones interpersonales

RESULTADO GLOBAL DE HABILIDAD DE SUPERVISION: “MEDIO INFERIOR”
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4.6.3.3 Jefes de ventas

WAIS
Coeficiente Intelectual

En el caso de los Jefes y Gerentes de Venta la prueba empleada para medir el C.1. fue el
WALIS (ver grafica en la pagina 163), los resultados se desglosan a continuacion.

EL C.I. Global obtenido es de 108 “Promedio”, siendo el esperado de 113 “Arriba del
promedio™.

Las 4reas de oportunidad detectadas son:

¢ Informacidén: aunque no es significativo encontramos, bajo el nivel de cultura e
informacidn obtenida en el medio.

¢ Vocabulario: al igual que el rubro de informacién la puntuacion no es algo
significativo, sin embargo el promedio es bajo, es decir, encontramos pobreza en la
utilizacién de conceptos y en el uso de lenguaje.

e Planeacién: en este rubro se detecté una puntuacién por debajo de lo esperado.
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CUADROQ COMPARATIVQ ENTRE EL. IDEAL DE INTELIGENCIA Y £ OS RESULTADOS
REALES OBTENIDOS POR LOS JEFES DE VENTAS EN EL “WAIS”
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CLEAVER

Estilo de Trabajo

Para determinar el estilo de trabajo de los Jefes de Ventas recurrimos la prueba denominada
CLEAVER, posteriormente comparamos este perfil con el ideal del puesto (ver grafica en
la pagina 165). A continuacion presentamos los resultados v el diagndstico:

Dominio y empuje

Encontramos equivalencia entre lo esperado por el puesto y los resultados obtenidos en el
examen, en ambos casos el empuje y la iniciativa son dos elementos indispensables para
alcanzar los objetivos y metas.

Influencia

Tanto en el ideal del puesto como en el obtenido en el CLEAVER, encontramos
concordancia; se socializa adecuadamente en situaciones cotidianas y bajo presion se
cuenta con la capacidad de persuadir y/o motivar a otros de cambiar.

Constancia

Los resultados nos indican que se reacciona rapido al cambio al igual que lo esperado por el
puesto.

Apego

En este punto encontramos una diferencia significativa entre el ideal del puesto y los
resultados obtenidos en el examen, el puesto requiere de individuos que sean capaces de
trabajar con autonomia y que puedan tomar decisiones de forma independiente, en contraste
con el promedio de los resultados, que nos indica una tendencia a ser cauteloso, a seguir
procedimientos y depender de ayuda al tomar decisiones.
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RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS JEFES DE VENTAS EN EL CLEAVER

CUADRO COMPARATIVO ENTRE EL PERFIL IDEAL
CLEAVER Y LOS RESULTADOS REALES, EN LA GRAFICA

"T* (SITUACIONES ESTABLES)

/

/

N\
RN

/

AN

- IDEAL

80

50

20

40

-o- REAL

73

50

37

66
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CONFIGURACION PSICOLOGICA INDIVIDUAL (C.P.1)
Persenalidad

Para determinar los rasgos de personalidad se recurrié al C.P.J. (Ver grifica en la pigina
167). A continuacien describimos los resultados:

Do = Dominancia: este punto valora la capacidad para dirigir, asi como la iniciativa
social

» FEl puntaje aparece por arriba del promedio, esto significa que tienden a ser confiados en
si mismos, estables y responsables. Con capacidad para tomar la iniciativa y dirigir a un
grupo.

PS = Presencia social; valora los factores de equilibrio, la espontaneidad y fa
confianza en si mismos en la interaccion personal y social.

¢ Puntajes bajos nos indican cautela, cooperadores y prudentes.

Aa = Autoaceptacidn: considera ¢l sentido de la valia personal, 1a autoaceptacién y la
capacidad para actuar en forma independiente.

» La tendencia promedio de los jefes de Ventas estd por arrba de la media, por lo que
podemos pensar que se trata de personas seguras, emprendedoras, comunicativas y

pricticas.

Re = Responsabilidad: Identifica a las personas que tienen disposicién,
respoasabilidad y confiabilidad.

e Como se observa en la grafica encontramos personas serias y responsables en el trabajo.

Ac = (Autocontrol) valora el grado de adecuacién y control y el orden sobre si mismo,
asi como la libertad, 1a impulsividad.

e En este punto observamos un puntaje bajo, lo que se deduce que se trata de gente
impulsiva, individualista y temperamental.

Li= Logro de independencia: identifica los factores de interés y motivacion.

* Podemos decir que el promedio de los examinados nos indica gente aprensiva,
cautelosa y egoista.
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REDDIN
Estilo Gerencial

La interpretacion de este examen la realizaremos en forma individual debido a la naturaleza
del examen (Ver las graficas en la paginas 174 a 176} a continuacion se describen los
resultados:

Nombre: Andrés Nijera Judrez

Orientacion a la Tarea; 3.6
Orientacién a las Relaciones: .6
Efectividad Gerencizal: 1.8

Estilo Dominaunte: Autdcrata
Indicadores de este estilo:

Critica — Amenaza.

Toma todas las decisiones.

Exige obediencia ~ suprime conflictos.

Quiere accion y resuitados inmediatos.

Se comunica sélo hacia abajo — actia sin consultar.
Temido — impopular.

En el estilo autocrata, generaimente antepone la tarea inmediata por encima de las demds
consideraciones. Es ineficaz en el sentido de que no le preocupan las relaciones ni tiene
confianza en la gente. Muchos le temen y no le tienen simpatia y asi se ven motivados a
trabajar s6lo cuando la presion es directa. Piensa que ¢l deber del subordinado es obedecer
ordenes y nada mas.

Estilo de Soporte: Autocrata Benévolo.
Indicadores basicos.

Decidido — muestra tener iniciativa.

Trabajador — enérgico.

Termina las cosas - dedicado al trabajo,

Evalda la cantidad, la calidad, los gastos y tiempo.

Tiene conciencia del costo de las ganancias y/o de las ventas.
Logra resultados.

El jefe Autdcrata Benévolo es percibido por lo general como alguien que confia
implicitamente en si mismo y en su modo de hacer las cosas. Le preocupa y es efectivo en
lograr una elevada produccidn a corto y largo plazo. Su destreza principal consiste en
lograr que los demas hagan lo que el quiere que hagan, sin crear resentimientos indebidos.
Se ve con mucha orientacidn del autdcrata, pero un tanto mas considerado.
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Nombre: Felipe Mata Rodriguez

Orientacion a la Tarea: 1.2
Orientacion a las Relaciones: 3.6
Efectividad Gerencial: 2.4

Estilo Dominante: Misionero.
Indicadores basicos.

Evita el conflicto

Agradable —amable —calido

Busca la aceptacidn de si mismo - dependiente
Facilita las cosas

Evita iniciar actividades — pasivo — no da indicaciones

Este estilo es fundamentalmente una alma caritativa que pone las relaciones amables por
encima de las consideraciones. Es ineficaz por que su deseo de verse a si mismo como “una
buena persona™. El Gerente misionero cree las personas felices producen mas e intenta
dirigir su departamento como si fuera un club social por que cree que la produccion es
menos importante que €l compaiierismo. Lucha por crear una atmosfera social, calida y
agradable en la que puede seguir un ritmo de trabajo descansado.

Estilo de Soporte: Promaotor,
Indicadores basicos.

Mantiene canales de comunicacién.
Desarrolla el talento de los demés — instruye.
Comprende a los demés — apoya.

Trabaja con los demds - coopera.

Los demas confian en él

Este estilo considera que su funcién consiste en desarrollar el talento de los demas y
proveer una atmosfera de trabajo que conduzca a que los subordinados se comprometan
consigo mismos y con su trabajo.

Dedica mucho tiempo a sus subordinados, les otorga tantas nuevas responsabilidades como
sea posible. Sabe que la persona promedio produce mucho menos de lo que es capaz, pero
sabe como motivaria para trabajar mas,

Nombre: Roberte Carranza Sdnchez

Orientacién a la Tarea: 1.8

Orientacidn a las Relaciones: 3
Efectividad Gerencial: 1.8
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Estilo Dominate: Transaccional
Indicadores basicos.

Emplea la participacién en exceso

Cede — Débil

Evita tomar decisiones

Destaca la tarea y las relaciones cuando el momento es inapropiado.

El Gerente de transaccion utiliza como recursos la ambivalencia y la preferencia por las
medias tintas, Lo que influye sobre su proceso de toma de decisién tiende a ser la presion.
Trata de minimizar los problemas inmediatos en lugar de aumentar la produccion a largo
plazo. El Gerente de transaccion esta convencido que la produccién optima es un sueiio,
cree que todo plan debe de ser una serie de términos medios y entonces se preocupa sélo lo
que va funcionar.

Estilo de Soporte: Misionero.
Indicadores bésicos.

Evita el conflicto

Agradable —amable —calido

Busca la aceptacion de si mismo — deperdiente
Facilita las cosas

Evita iniciar actividades — pasivo — no da indicaciones

Este estilo es fundamentalmente una alma caritativa que pone las relaciones amables por
encima de las consideraciones. Es ineficaz por que su deseo de verse a si mismo como “una
buena persona”. El Gerente misionero cree las personas felices producen mas e intenta
dirigir su departamento como si fuera un club social por que cree que la produccién es
menos importante que el compaifierismo. Lucha por crear una atmoésfera social, cdlida y
agradable en la que puede seguir un ritmo de trabajo descansado.

Nombre: Rodrigo Gémez Ledn

Orientacién a la Tarea: 3
QOrientacion a las Relaciones: .6
Efectividad Gerencial: 3.6
Estilo Dominate: Promotor.

Indicadores basicos.

Mantiene canales de comunicacién.
Desarrolla el talento de los demas — instruye,
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Comprende a los demas — apoya.
Trabaja con los demas — coopera.
Los demas confian en él

Este estilo considera que su funcién consiste en desarrollar el talento de los demas y
proveer una atmosfera de trabajo que conduzca a que los subordinados se comprometan
CONSigo mismos y con su trabajo.

Dedica mucho tiempo a sus subordinados, les otorga tantas nuevas responsabilidades como
sea posible. Sabe que la persona promedio produce mucho menos de lo que es capaz, pero
sabe como motivarla para trabajar mas.

Estilo de Soporte: Burdcrata,
Indicadores basicos:

Sigue ordenes - reglas — procedimientos
Confiable — digno de fé

Mantiene un sistema

Observa detalles — eficiente

Légico — Autocontrolado.

Imparcial — justo — equitativo.

El sujeto de estilo burdcrata no se interesa excesivamente por la tarea ni por las relaciones,
sin embargo es efectivo mientras su puesto o situacion no requieran este tipo de interés.

Tiene éxito porque obedece reglas de la compaiiia, mantiene un aire de interés y se mezcla
poco con los demas.

Nombre: Sail Sanchez Plata
Orientacidn a la Tarea: [.8.
Orientacién a las Relaciones: 3
Efectividad Gerencial: .6

Estilo Dominate: Transaccional
Indicadores basicos.

Emplea la participacion en exceso

Cede - Débil

Evita tomar decisiones

Destaca la tarea y las relaciones cuando el momento es inapropiado.

El Gerente de transaccién utiliza como recursos la ambivaliencia y la preferencia por las
medias tintas. Lo que influye sobre su proceso de toma de decision tiende a ser la presion.
Trata de minimizar los problemas inmediatos en lugar de aumentar la produccién a largo
plazo. El Gerente de transaccion esta convencido que la produccion 6ptima es un suefio,
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cree que todo plan debe de ser una serie de términos medios y entonces se preocupa sélo lo
que va funcionar.

Estilo de Soporte: Misionero.
Indicadores basicos.

Evita el conflicto

Agradable —amable —calido

Busca la aceptacidn de si mismo — dependiente
Facilita las cosas

Evita iniciar actividades — pasive — no da indicaciones

Este estilo es fundamentalmente una alma caritativa que pone las relaciones amables por
encima de las consideraciones. Es ineficaz por que su deseo de verse a si mismo como “una
buena persona”. El Gerente misionero cree las personas felices producen més e intenta
dirigir su departamento como si fuera un club social por que cree que la produccidn es
mengs importante que el compaiierismo. Lucha por crear una atmdsfera social, calida y
agradable en la que puede seguir un ritmo de trabajo descansado.

Nombre: Fernando Villaseiior Zepeda

Orientacion a la Tarea: .6
Orientacion a las Relaciones: 2.4
Efectividad Gerencial: 4

Estilo de Dominante: Autécrata Benévolo
Indicadores basicos.

Decidido — muestra tener iniciativa.

Trabajador — enérgico.

Termina las cosas — dedicado al trabajo.

Evalda la cantidad, la calidad, los gastos y tiempo.

Tiene conciencia del costo de las ganancias y/o de las ventas.
Logra resultados.

El Gerente Autdcrata Benévolo es percibido por lo general como alguien que confia
implicitamente en si mismo y en su modo de hacer las cosas. Le preocupa y es efectivo en
lograr una elevada produccién a corto y large plazo. Su destreza principal consiste en
lograr que los demas hagan lo que el quiere que hagan, sin crear resentimientos indebidos.
Se ve con mucha orientacién del autderata, pero un tanto mas considerado.

Estilo Dominante: Autdcrata

Indicadores de este estilo:
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Critica — Amenaza.

Toma todas las decisiones.

Exige obediencia — suprime conflictos.

Quiere accidn y resultados inmediatos.

Se comunica sélo hacia abajo — actiia sin consultar.
Temido ~ impopular,

El Gerente Autocrata generalmente antepone la tarea inmediata por encima de las demas
consideraciones. Es ineficaz en ¢l sentido de que no le preocupan las relaciones ni tiene
confianza en la gente. Muchos le temen y no le tienen simpatia y asi se ven motivados a

trabajar solo cuando la presion es directa. Piensa que el deber del subordinado es obedecer
ordenes y nada mis.
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RESULTADOS DE LOS JEFES DE VENTA EN EL REDDIN

Andrés Nijera Juarez
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RESULTADOS DE LOS JEFES DE VENTA EN EL REDDIN

Roberto Carranza Sanchez
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RESULTADOS DE LOS JEFES DE VENTA EN EL REDDIN
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4.6.3.4 Gerentes de Venta
WAIS
Inteligencia

Para determinar el C.I. Global aplicamos el “W.A.LS.” (Ver grafica: COMPARATIVO
ENTRE EL IDEAL DE INTELIGENCIA Y LOS RESULTADOS REALES OBTENIDOS
POR LOS GERENTES DE VENTAS EN EL WAIS en la pagina 178), a continuacién
mostramos los resultados recabados;

C.1. Global real de 107 “Promedio”
C.1. Global ideal de 118 “Arriba del promedio”

Areas de oportunidad

Aungue la puntuacién obtenida en esta prueba por los Gerentes de Ventas es casi
equivalente al del puesto, mencionaremos los puntos que hay que reforzar.

¢ Informacidn: interés por adquirir una mayor cultura, este rubro también se asocia a la
memoria remota.

» Retencion de digitos: este rubro evalia la atencion y la memoria inmediata. También
nos indica tension y ansiedad ante las situaciones adversas.

e Vocabulario: la puntuacién deseable para el puesto es de 14, mientras que los resultados

nos arrojaron un promedio en 11, esto quiere decir que se requiere tener una mayor
riqueza en los conceptos para hacer uso adecuadamente del lenguaje.
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CUADRO COMPARATIVO ENTRE EL IDEAL DE INTELIGENCIA Y LOS RESULTADOS
+REALES OBTENIDOS POR LOS GERENTES DE VENTAS EN EL “WAIS”
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10. ORDENAMIENTO DE FIGURAS
11. ENSAMBLE DE OBJETOS

INTELIGENCIA GLOBAL REAL DE 107 “PROMEDIO”

INTELIGENCIA GLOBAL IDEAL DE 118 “ARRIBA DEL PROMEDIO”
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CLEAVER

Estilo de trabajo.
Situaciones Estables:
DOMINIO/EMPUIE.

En este punto encentramos una adecuacidn entre el perfil de puesto y el promedio de los
Gerentes de Ventas, la orientacion es hacia los resultados; siendo individualista, directo y
egocéntrico.

INFLUECIA.

El perfit de puesto nos indica que se requiere una gran capacidad de negociacion,
persuasion y convencimiento para alcanzar metas. El resultado de la prueba nos indica
gente medianamente sociable en situaciones estables, pero bajo presién cambia su
orientacion, es decir, se vuelven mas convincentes y persuasivos.

CONSTANCIA.

Los resultados nos indican gente es adaptable a cambios y versétil en las actividades de
trabajo, ajustindose perfectamente a las necesidades del puesto.

APEGOQ.

Como se observa en la grafica el perfil real nos indica que los examinados siguen reglas,
procedimientos de operacidn y cuidad la calidad del trabajo, sin embargo el puesto necesita

de gente més independiente para trabajar, que tome decisiones y que trabaje en funcién a
objetivos.

Bajo presién.

En Condiciones desfavorables, los gerentes de ventas tenderan a:
- Actuar impulsivamente

- Ser dependientes a normas y procedimientos

- Tener dificultades para improvisar

- Lentos en la toma de decisiones
- Cuidar o perderse en detalles.
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RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS GERENTES DE VENTAS EN EL CLEAVER

CUADRO COMPARATIVO ENTRE EL PERFIL IDEAL
CLEAVER Y LOS RESULTADOS REALES, EN LA GRAFICA

"¥" (SITUACIONES ESTABLES)

CLEAVER Y LOS RESULTADOS REALES, EN LA GRAFICA
"L" (SITUACIONES BAJO PRESION)

CUADRO COMPARATIVO ENTRE EL PERFIL IDEAL

100 100

90 90

80 | @\ 80

70 \\ 70 2

60 \ 60 /

50 \_\ / 50 N__/

Wl N\ 7 . \V/

30 W 30 \

20 \/ 20 \/

10 10

°Tp | s c ° T | s C
—~—IDEAL| 85 | 70 | 20 | 30 ~-IDEAL| 80 | 70 | 20 | 30
~e-REAL | 81 37 | 32 | 60 «-REAL | 77 | 65 | 39 | 75

191




CONFIGURACION PSICOLOGICA INDIVIDUAL (C.P.L)

Personalidad.

Para determinar los rasgos de personalidad se recurrid al C.UP.I. (Ver cuadro
“RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS JEFES DE VENTAS EL CPL ). A
continuacién describimos los resultados:

Do = Dominancia: valora la capacidad para dirigir y la iniciativa social.

» La tendencia promedio en este rubro nos habla de gente confiada en si misma,
responsable, ambiciosa, teniendo por su puesto inclinacidn por dinigir.

Sd = Sociabilidad.
» Encontramos un perfil promedio de gente sociable, comunicativa y abierta.

To = Tolerencia. Identifica a personas que tiemen creencias y actitudes sociales
permisivas.

e El resultado nos habla de gente critica, quejumbrosa y exigente.
Lc = Logro de conformidad: Identifica los factores de interés y motivacién.

» Este punto nos dice que el promedio es gente ambiciosa, ldgica, madura y responsable.

Li = Logro de independencia.

* En los puntajes bajos encontramos hombres, mandones, frios y aprensivos.
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REDDIN
Estilo Gerencial

La interpretacion de este examen la realizaremos en forma individual debido a la naturaleza
del examen (Ver graficas “RESULTADOS DE LOS GERENTES DE VENTA EN EL
REDDIN" en las paginas 187 y 188) a continuacién se describen los resultados:

Nombre: Moisés Luna Pacheco

Orientacion a la Tarea: 3.6
Orientacion a las Relaciones: .6
Efectividad Gerencial: 3.6

Estilo de Dominate: Burocrata.
Indicadores basicos:

Sigue ordenes — reglas — procedimientos
Confiable — digno de fé

Mantiene un sistema

Observa detailes — eficiente

Légico — Autecontrolado.

Imparcial — justo — equitativo.

El estilo burdcrata no le interesa excesivamente por la tarea ni por las relaciones, sin
embargo es efectivo mientras su puesto o situacion no requieran este tipo de interés. Tiende
éxito porque obedece reglas de la compaiiia, mantiene un aire de interés y se mezcla poco
con los demas.

Estilo de Soporte: Autécrata Benévolo.
Indicadores bisicos.

Decidido — muestra tener iniciativa.

Trabajador — enérgico.

Termina las cosas — dedicado al trabajo,

Evaliia ia cantidad, la calidad, los gastos y tiempo.

Tiene conciencia del costo de las ganancias y/o de las ventas.
Logra resultados,

El Gerente Autocrata Benévolo es percibide por lo general como alguien que confia
implicitamente en s{ mismo y en su modo de hacer las cosas. Le preocupa y es efectivo en
lograr una elevada produccién a corto y largo plazo. Su destreza principal consiste en
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lograr que los demads hagan lo que el quiere que hagan, sin crear resentimientos indebidos.
Se ve con mucha orientacién del autdcrata, pero un tanto mas considerado.
Nombre;: Gustave Lara Herndndez

QOrientacion a la Tarea: 1.2
Orientacion a las Relaciones: 3.6
Efectividad Gerencial: 1.2

Estilo Dominante: Misionero.
Indicadores basicos.

Evita el conflicto

Agradable —amable —calido

Busca la aceptacion de si mismo ~ dependiente

Facilita las cosas

Evita iniciar actividades — pasivo — no da indicaciones

Este estilo es fundamentalmente una alma caritativa que pone las relaciones amables por
encima de las consideraciones. Es eneficaz por que su deseo de verse a si mismo como
“una buena persona”. El Gerente misionero cree las personas felices producen mas e intenta
dirigir su departamento como si fuera un club social por que cree que la produccion es
menos importante que el compafierismo. Lucha por crear una atmosfera social, calida y
agradable en la que puede seguir un ritmo de trabajo descansado.

Estilo de Soporte: Promotor,

Indicadores basicos.

Mantiene canales de comunicacion.
Desarrolla el talento de los demds — instruye.
Comprende a los deméas — apoya.

Trabaja con los demads - coopera.

Los demas confian en él

Nombre: Erneste Judrez Madrigal
Orientacidén ala Tarea: 2.4.

QOrientacion a las Relaciones: 0

Efectividad Gerencial: 1.2

Estilo de Dominante: Autbécrata Benévolo.

Indicadores basicos.

Decidido — muestra tener iniciativa.
Trabajador — enérgico.
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Termina las cosas — dedicado al trabajo,

Evalia la cantidad, la calidad, los gastos y tiempo.

Tiene conciencia del costo de ias ganancias y/o de las ventas.
Logra resultados.

El Gerente Autécrata Benévolo es percibido por lo general como alguien que confia
implicitamente en si mismo y en su modo de hacer las cosas. Le preocupa y es efectivo en
tograr una elevada produccidén a corto y largo plazo. Su destreza principal consiste en
lograr que los demas hagan lo que el quiere que hagan, sin crear resentimientos indebidos.
Se ve con mucha orientacién del autdcrata, pero un tanto mas considerado.

Estilo de Dominate: Burécrata.
Indicadores basicos:

Sigue ordenes - reglas — procedimientos
Contiable — digno de fé

Mantiene un sistema

Observa detalles — eficiente

Lagico — Autocontrolado.

Imparcial - justo - equitativo.

El estilo burdcrata no le interesa excesivamente por la tarea ni por las relaciones, sin
embargo es efectivo mientras su puesto o situacién no requieran este tipo de interés. Tiende

éxito porque obedece reglas de la compaiiia, mantiene un aire de interés y se mezela poco
con los demas.

Nombre: Joaquin Lépez Escalera

Orientacion a la Tarea: 4
Orientacidn a las Relaciones: 1.2-
Efectividad Gerencial: 1.2

Estilo de Dominante: Autécrata Benévolo.
Indicadores basicos.

Decidido — muestra tener iniciativa.

Trabajador — enérgico,

Termina las cosas — dedicado al trabajo.

Evalda la cantidad, la calidad, los gastos y tiempo.

Tiene conciencia del costo de las ganancias y/o de las ventas.
Logra resultados.

El Gerente Autdcrata Benévolo es percibido por lo general como alguien que confia

implicitamente en si mismo y en su modo de hacer las cosas. Le preocupa y es efectivo en
lograr una elevada preduccion a corto y largo plazo. Su destreza principal consiste en
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lograr que los demas hagan io que el quiere que hagan, sin crear resentimientos indebidos.
Se ve con mucha orientacién del autderata, pero un tanto més constderado.
Estilo de Soporte: Ejecutivo

Indicadores basicos.

Utiliza el trabajo en equipo en la toma de decisiones
Utiliza la participacién en forma adecuada

Induce compromisos con los objetivos

Estimula el desempefio

Coordina a los demads en el trabajo.

Este estilo fija normas elevadas de produccién y desempefio, pero reconoce gue a causas de
las diferencias individuales tendrd que tratar a cada uno de un modo algo diferente. Es
efectivo en el sentido de que su dedicacién tanto a la tarea como a las relaciones es evidente
para todos y actia como fuerza motivadora poderosa.
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RESULTADOS DE LOS GERENTES DE VENTA EN EL REDDIN
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RESULTADOS DE LOS GERENTES DE VENTA EN EL REDDIN
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4.6.4 Resultados de 1a aplicacion del cuestionario de clima laboral

Como se menciond al hacer la descripcion de los instrumentos a utilizar en la Deteccién de
Necesidades de Capacitacion, se aplico el cuestionario de clima laboral aunque no al total
del personal del area de ventas por diversas circunstancias (vacaciones, ausentismo,
cuestiones laborales, etc.), aplicandose a un total de 183 personas, incluyendo
representantes, supervisores, jefes y gerentes de ventas.

Analisis estadistico de los resultados por area

Contenido de trabajo

Esta area nos permitié conocer el grado de satisfaccién del personal al desempeifiar su
puesto, observandose que el 77 % esta satisfecho en el desempeiio de sus actividades (20 %
totalmente de acuerdo y 57 % solo de acuerdo), mientras que el 23 % se encuentra
insatisfecho con el desempeiio de las actividades de su puesto (15 % en desacuerdo y 8 %
totalmente en desacuerdo, como se muestra en la grafica siguiente:

CONTENIDO DE TRABAIJO

INSATIS -
FECHO
3%

SATISFECHO ‘
7% -

Capacitacién

Con las respuestas emitidas en esta 4rea, pudimos conocer la opinidn del personal respecto
a las actividades de capacitacion que se llevan a cabo en Casa Marzam, resultando que el
12 % estd totalmente de acuerdo y el 21 % de acuerde, por otro lado el 46 % estd en
desacuerdo v el 21 % en total desacuerdo. De lo que se deduce que el perscnal no ha
recibide una induccidn adecuada asi como tampoco el entrenamiento y desarrollo necesario
para ser promocionado a otra posicién en la empresa.
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CAPACITACION

ENTOTAL TOTALMENTE
DESACUERDO DE ACUERDO
2% 12%
= DE ACUERDO
EN
DESACUERDOQ
A6%

Remuneracion

Es en esta drea en donde encontramos una mayor insatisfaccion en el personat de ventas, ya
que el 78 % de los encuestados (61 % en desacuerdo y 17 % en total desacuerdo) no se
encuentra conforme con los aumentos salariales, 1a forma en cémo se realizan, las
prestaciones y las comisiones percibidas con relacion a fa oferta en el mercado como se
representa a continuacion:

REMUNERACION
NO RESPONDIERON
2%
o EN DESACUERDO
ENTOTAL 61%
DESACUERDO-
17%

Supervision

En esta irea se observa una opinién dividida: el 57 % piensa que la relacion, la
comunicacion y el respeto con sus superiores son adecuados (el ¢ % esta totalmente de
acuerdo y el 48 % de acuerdo), mientras que el 43 % opina lo contrario (33 % en
desacuerdo y 10 % totalmente en desacuerdo) como se puede observar enseguida:
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SUPERVISION

INADECUADA

43%
. ADECUADA
5T%

5. Relaciones interpersonales

En esta area el 80 % de los encuestados (24 % totalmente de acuerdo y 56 % de acuerdo)
consideran que las relaciones interpersonales se llevan a cabo en un ambiente de
colaboracion, cooperacién y cordialidad, mientras que el 20 % (15 % totalmente de acuerdo

¥ 5 % de acuerdo) opina lo contrario.

RELACIONES INTERPERSONALES

MALAS
20%
BUENAS

80%
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6. Sentido de pertenencia (Imagen corporativa)

El 86 % ( 17 % totalmente de acuerdo y 69 % de acuerdo) del personal considera que
trabajar en la empresa le da importancia , que tiene posibilidad de progreso y tiene un gran
sentido de pertenencia. El 14 % (10 % de acuerdo y 4 % totalmente en desacuerdo)
considera lo contrario.

SENTIDO DE PERTENENCIA

14%
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4.6.5 Resultados de la aplicacion del Cuestionario Diagndstico de
Capacitacion

Una vez aplicado el Cuestionario Diagnostico de Capacitacidn, los supervisores, jefes vy
gerentes de ventas pudieron verter su opinidn respecto a las dreas de oportunidad y las
fortalezas del personal a su cargo, asi como los conocimientos técnicos o actividades que
permitan el desarrollo de su personal.

4.6.5.1 Resultados del cuestionario aplicado a supervisores

En primer lugar presentamos una sintesis de las respuestas emitidas por los supervisores de
ventas respecto a los representantes.

Entre las fortalezas, sefialan que en su personal se identifican las siguientes caracteristicas:

Disponibilidad para el trabajo

Perseverancia para cubrir sus cuotas de venta

Cumplimiento de las normas establecidas para el desempefio del puesto
Sentido de pertenencia hacia la empresas

Apertura a nuevos conocirnientos para el desempeiio de su puesto
Actitud de servicio al cliente

Responsabilidad en el cumplimiento del trabajo

Compaiierismo

Motivacién

En cuanto a las dreas de oportunidad, sefialaron principalmente:

Mala ortogratia

Inadecuada planeacidn y organizacion de sus actividades
Pobreza en la comunicacion

Resistencia al cambio

Deficiente capacidad de negociacién con el cliente (en lo referente a manejo de
objeciones)

Falta de dinamismo en la solucién de problemas con el cliente
Dependencia; esperan ordenes antes de actuar

Intolerancia en las situaciones bajo presion

Baja autoestima

Inseguridad al actuar

Pobreza de vocabulario

Carencia para convencer y vender conceptos

Carencia de una formacién en ventas

No hacen cietres de ventas

Falta de atencidn en la apariencia personal
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* Falta de seguimiento de la venta
* Falta de perseverancia en la cobranza

Una vez sefialadas las fortalezas y areas de oportunidad, consideran que las dreas de
oportunidad, consideran que los representantes de ventas requieren capacitacion en los
siguientes aspectos:

Técenicos:

Induccién al puesto

Administracion basica de la venta
Prospeccion en ventas

Estadisticas de venta

Conocimiento del producto

Manejo de objeciones y cierres de ventas
Clinicas de ventas

Servicio al cliente

Negociacion

' De desarrollo:

Asertividad

Habilidades de comunicacién
Relaciones humanas
Supervisién

Manejo de conflictos

Toma de decisiones

4.6.5.2 Resultados del cuestionario aplicado a jefes

La opinion recabada de los jefes de ventas respecto a los supervisores indica que cuentan
con las siguientes fortalezas:

Trabajan adecuadamente bajo situaciones adversas
Responsabilidad en el cumplimiento de objetivos
Dinamismo

Buena coordinacion ¢ integracién de su grupo de trabajo
Apertura a la comunicacién

Actitud de servicio

Lealtad a la empresa

Disponibilidad para trabajar

Madurez y estabilidad emocional
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e Apego a las normas y politicas
» Atencion a las necesidades del cliente y planteamiento de alternativas de solucion
» Disposicién para capacitarse y capacitar a sus subordinados

En las areas de oportunidad, sefialaron que existe:

Falta de planeacidn y organizacion de sus actividades
Inadecuado seguimiento de controles

Inadecuada aplicacion de sanciones en los casos que lo requieren
Desconocimiento de las causas de recision de contrato

Baja habilidad de negociacidén

Juicio inadecuado al realizar la seleccidn de personal

Baja capacidad de liderazgo

Baja habilidad de supervisidn

Juicio inadecuado para interpretar problemas interpersonales
Falta de tacto en situaciones de tensidon

» & & & & B 8 & ® 0

Posteriormente al sefialamiento de las fortalezas y areas de oportunidad, los jefes de ventas

consideran que es conveniente que los supervisores reciban capacitacion en los siguientes
aspectos:

Entrevista de seleccion

Causas de rescision de contrato
Manejo de conflictos laborales
Habilidades de supervision
Liderazgo

Negociacién

Conocimiento del producto
Administracion bésica
Entrenamiento a representantes de venta
Relaciones humanas
Prevencidn de siniestros

4.6.5.3 Resultados del cuestionario aplicado a gerentes

Los gerentes de ventas consideraron que los jefes de ventas presentan las siguientes
fortalezas en el desempefio de las actividades propias del puesto:

¢ Trabajan orientados hacia resultados
¢ Ascendencia ante el grupo
¢ Capacidad de analisis y solucion de problemas
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Comunicacion adecuada con el personal

Proponen estrategias de trabajo a seguir

Actitud de servicio ante el cliente

Buena planeacion y organizacién del trabajo

Sentido de pertenencia a |a empresa

Correcta utilizacion y aprovechamiento de los recursos
Buena capacidad de negociacion

Respecto a las areas de oportunidad, se sefialaron las siguientes:

Presupuestos

Crédito y cobranza (recuperacion de cartera vencida)
Analisis del comportamiento del mercado farmacéutico
Analisis de la competencia

Informatica

Interpretacion de las estadisticas de venta

Planeacion y diseiio de rutas de venta

Conduccién de juntas de resultados

Mercadotecnia

Con base en las fortalezas y 4reas de oportunidad enunciadas anteriormente, los gerentes de
ventas sefialaron la necesidad de capacitacion para los jefes de ventas en los siguientes
aspectos:

Analisis presupuestales

Crédito y cobranza

Mercadotecnia

Paqueteria basica para manejo de PC (Word, Excel y Power Point)
Administracién

Efectividad gerencial

Ingtés

* & & & 0 &

4.7 Integracién general de los resultados de la DNC

Una vez aplicada la DNC y presentados los resultados obtenidos por el drea de ventas en el
punto anterior, efectuamos un analisis global de los mismos por nivel de puesto para
identificar los puntos que requieren fortalecerse mediante la capacitaciéon para
posteriormente presentar la propuesta de plan general de capacitacion.
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4.7.1 Representantes de ventas

Dentro del inventario de habilidades laborales detectamos una alta rotacion del personal, ya
que su permanencia en la empresa €5 de un afio cuatro meses en promedio, repercutiendo al
area de recursos humanos en los siguientes aspectos:

Reclutamiento y seleccion del personal;

s Se generan vacantes constantemente, lo que trae como consecuencia realizar gastos en
fuentes de reclutamiento, papeleria y principaimente en la inversién de horas/hombre.

Capacitacion:

* No existe continuidad en los programas de capacitacion que se imparten, debido a que
la gente tiene poca permanencia en la empresa y resulta necesaric iniciar
constantemente el proceso.

s Baja capacidad de observacién y discriminacion visual.

s Baja capacidad de atencidn, comprension y cbservacion.
¢ [nadecuada interpretacién de la realidad (deficiente juicio togico)

¢ Se muestran responsables en el cumplimiento del trabajo, pero el perfil del puesto
demanda mayor empuje e iniciativa para alcanzar metas propuestas.

s Se socializan adecuadamente, sin embargo, el puesto de ventas requiere de personas
con gran capacidad de negociacion y persuasion.

» Se observa que prefieren trabajar en ambientes predecibles o en actividades rutinarias,
contrariamente a las necesidades de adaptabilidad constante a los cambios y a la
ejecucion de actividades variadas.

¢ Son dependientes respecto a las normas, procedimientos e instrucciones, mientras que
en el puesto se requiere autonomia para la obtencion de resultados, asi como de gente
capaz de trabajar en ambientes inestructurados o fuera de las instalaciones de la
empresa.

o FEn cuanto a la habilidad de negociacidn de los representantes de ventas ante
objeciones, podemos concluir que no dan argumentos que solucionen o minimicen los
problemas del cliente. Las respuestas méas empleadas son las de ascendencia y las
indiferenciadas, como se explicd anteriormente en el punto 4.6.3 de este capitulo.

De acuerdo con las respuestas dadas por los supervisores de ventas al responder al
cuestionario diagnostico de capacitacion (presentadas en el punto 4.6.5.1 de este capituio),
podemos inferir que existen cuatro areas de oportunidad en los representantes y que son:
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Deficiente nivel escolar
Deficiente formacién en ventas
Problemas de personalidad
Problemas de comunicacion

Bt

4.7.2 Supervisores de ventas

Como dato relevante obtenido mediante la aplicacion del inventario de habilidades
laborales, se observa que la escolaridad promedio de los supervisores de ventas es de diez
afios cursados, io que equivale a primer afio de bachillerato, siendo que el puesto requiere
de gente con estudios truncos de nivel licenciatura.

De los resultados obtenidos mediante la aplicacion de la bateria psicométrica a los
supervisores de ventas, destacan los siguientes:

s Baja tendencia a adquirir nuevos conocimientos (cultura general), asi como memoria
remota.

¢ Bajo juicio légico.

* Pobreza en el manejo de conceptos, asi come poca fluidez en el lenguaje.
*  Anjlisis superficiales de las situaciones.

s Baja capacidad para planear y organizar.

» Ansiedad ante el trabajo bajo presion.

e Poca atencion a los detalles.

Los datos obtenidos mediante el test AMoss, nos reflejan una habilidad de supervisicn
"Media inferior", teniendo problemas en cuanto a:

e Sentido comun v tacto con las relaciones interpersonales.

¢ Capacidad para la evaluacién de problemas interpersonales.
e (Capacidad de decision en las relaciones humanas.

s Habilidad para establecer relaciones interpersonales.

s  Se muestran responsables en el cumplimiento del trabajo, pero el puesto requiere gente
con mayor empuje e iniciativa para alcanzar logros.
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¢ El puesto requiere de adaptabilidad a los cambios y ritmos de trabajo, segin las
necesidades en las actividedes propias del puesto, mientras que los resultados nos
indican resistencia al cambio y preferencia por el ambiente rutinario y ambientes
predecibles.

Segin las respuestas emitidas por los jefes de ventas al responder al cuestionario
diagnéstico de capacitacion, identificamos que existen tres 4reas de oportunidad en los
supervisores y que son:

1. Administracién del trabajo.

2. Capacidad de supervision del personal.
3. Capacidad de negociacion.

4.7.3 Jefes de ventas

Las areas de oportunidad maés significativas que se identificaron mediante la aplicacion de
la bateria psicométrica fueron:

+ Falta de adaptabilidad a cambios constantes.

* Dependencia respecto a los métodos y precedimientos de trabajo y la toma de
decisiones.

Dentro de los factores de personalidad encontramos:

e I[mpulsividad

¢ (Gente temperamental sin tendencia gregaria

En cuanto al estilo gerencial, encontramos una orientacion a la tarea promedio de 1.5 en

una escala cuyo maximo es de 4, una orientacion a las relaciones de 2.2 y una efectividad

gerencial de 1.7 dentro de la misma escala.

Esto refleja que el trabajo se fundamenta en las relaciones, pero obteniendo un puntaje
apenas superior a la media y una efectividad gerencial por debajo de ella.

Los resultados se analizaron de manera particular en el apartado 4.6.3.3 de este capitulo
debido al tipo de examen.

Al responder el cuestionario diagnéstico de capacitacion, los gerentes de ventas sefialaron
que existen cuatro Areas de oportunidad en los jefes de ventas y son las siguientes:
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¢ Mercadotecnia
o Presupuestos

s Informatica

¢ Logistica

4.7.4 Gerentes de ventas

Mediante la aplicacion de la batetia psicométrica correspondiente a este puesto, se
identificaron las siguientes 4reas de oportunidad:

Informacién: [nterés por adquirir una mayor cultura y conceptos asociados a la memeoria
remota.

Baja tensién y memoria inmediata: Refleja tension y ansiedad ante situaciones adversas.

En el test de estilo de trabajo (Cleaver), los resultados reflejan que existe una mediana
socializacién en situaciones estables. Sin embargo, ¢l puesto requiere de gran capacidad de
negociacidén y persuasion para lograr los resultados a través de la gente.

En situaciones bajo presion, la tendencia es en promedio a:

Actuacidén impulsiva

Dificultad para improvisar
Lentitud en la toma de decisiones y
Atender demasiado los detalles

e & & @9

En cuanto a sus rasgos de personalidad encontramos gente critica, exigente y demandante.

Respecto al estilo gerencial encontramos que se obtuvo 1.35 en ortentacion a las relaciones,
2.25 enrelacion a la tarea y 2.8 de efectividad gerencial.

4.1.5 Interpretacién de los resultados
obtenidos mediante el cuestionario de clima laboral

Con la aplicacién de este instrumento, identificamos que las seis dreas que evalda el
cuestionario (contenido de trabajo, capacitacién, remuneracién, supervision, relaciones
interpersonales y sentido de pertenencia) tres de ellas requieren de un estudio mas
profundo, va que los resultados nos indican que son 4reas de oportunidad, dichas areas son:
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Capacitacién:

Esta es un area importante de oportunidad, ya que el 67 % de los encuestados sefiala que no
estd de acuerdo con las acciones hasta la actualidad llevadas a cabo en materia de
capacitacidn como son: induccidén, programas de capacitacion para el puesto y programas
de desarrollo.

Remuneracion;

Esta es el drea en donde se refleja mayor insatisfaceidn, pues el 78 % de los encuestados
sefiala que el sueldo que percibe no es acorde a lo que se paga en el resto del mercado
laboral. También sefialan que [os incrementos salariales otorgados son insuficientes asi
como el porcentaje de comision que perciben.

Supervisidén:

En este rubro, la opinién del personal del area de ventas se encuentra dividida: el 57 % de
la poblacién piensa que la supervision es adecuada, mientras que e! 43 % opina que no lo
es. Esta ultima cifra es significativa, ya que representa casi la mitad del personal al que se
le aplicé el cuestionario, evidenciando claramente una inconformidad respecto a la
comunicacidn, respeto al ilamar la atencidn, la colaboracién y la disposicidn para resolver
las diferencias.

Una vez que se han presentado los resultados obtenidos mediante el diagnéstico de
necesidades de capacitacion y que se han identificado las areas de oportunidad del persenal
de ventas, presentamos un plan general de capacitacion como propuesta a Casa Marzam
que ayude a minimizar las carencias del personal que hasta este momento se han
presentado.

4.8 Propuesta de un Plan General de Capacitacion para el Area de Ventas

La propuesta de Plan General de Capacitacion para el rea de ventas de Casa Marzam S.A.
de C.V,, tiene como propdsito, proporcionar la formacion al personal de esta drea con base
en las necesidades del puesto y las necesidades del personal, las cuales se identificaron
mediante una deteccion de necesidades de capacitacion.

En este plan se presentan los programas y sus respectivos contenidos los cuales se
considera que pueden dar solucién a las areas de oportunidad detectadas, Correspondera al
area de recursos humanos, determinar la viabilidad de esta propuesta, su duracidnm, el
enfoque teorico que se adoptara, el tiempo que se destinara a cada programa, el cual puede
integrarse por uno o varios cursos, dependiendo de la amplitud y nivel de profundidad con
que quieran abordarse los contenidos tematicos.
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Este plan general de capaci:a~*dn estd integrado por programas de capacitacién al puesto,
para cada uno de los dizere s niveles: cuatro programas para representantes, seis para
supervisores, cuatro parz  fe - siete para gerentes de ventas, estos programas se clasifican
en tres categorfas: ins . aal, de capacitacién al puesto y de desarrollo, como se
esquematiza a continuac.on:

4.8.1 Categorias de los programas
que integran el plan general de capacitacion

CATEGORIA: INSTITUCIONAL

bR e T

s . b
1. INDUCCION A LA EMPRESA, AL AREAY
AL PUESTO. v v v v

2. SELECCION DEL PERSONAL Y
CONDICIONES CONTRACTUALES EN v v v
CASA MARZAM.

CATEGORIA: CAPACITACION

CURSO BASICO DE VENTAS PARA
REPRESENTANTES DE VENTAS | v

4. CURSO BASICO DE VENTAS PARA
SUPERVISORES DE VENTAS II 4

5. ADMINISTRACION DE LA VENTA PARA
REPRESENTANTES [ v

6. ADMINISTRACION DE LA VENTA PARA
SUPERVISORES IT V4

7. ADMINISTRACION DE LA VENTA PARA
JEFES Il 4

8. TALLER DE ENTRENAMIENTO EN
VENTAS e e

9. SUPERVISION EFECTIVA

10. EFECTIVIDAD GERENCIAL
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CATEGORIA: DESARROLLO

11. MERCADOTECNIA

12. PRESUPUESTOS

i 13. INFORMATICA

14. INGLES

4.8.2 Distribucion por puesto de los programas
que integran el plan general de capacitacion

NIVEL:; REPRESENTANTE DE VENTAS

1. INDUCCION A LA 1. CURSO BASICO DE 1. CURSOQ BASICO DE
EMPRESA, AL AREA Y AL VENTAS 1 VENTAS P/SUPERVISORES
PUESTO

2. ADMINISTRACIONDE LA |2. ADMINISTRACION DE LA
VENTA Il VENTA P/ SUPERVISORES

3. TALLERDE 3. TALLERDE
ENTRENAMIENTO EN ENTRENAMIENTO EN
VENTAS 1 VENTAS

4, SUPERVISION EFECTIVA

5. SELECCION DEL
PERSONAL Y
CONDICIONES
CONTRACTUALES EN
CASA MARZAM ™

* Los cursos de desarrollo serén tomados solamente por ¢l personal que sca promovido al nivel inmediato
superior.

" Este curso es de corte institucional para los supervisores, pero para los representances de ventas se ubica
como de desarrollo.
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NIVEL: SUPERVISOR DE VENTAS

EMPRESA, AL AREA Y AL
PUESTO

2. SELECCION DEL
PERSONAL Y

CONTRACTUALES EN
CASA MARZAM

I. INDUCCION A LA i.

CONDICIONES 3.

CURSO BASICO DE
VENTAS II

ADMINISTRACION DE LA
VENTA II

TALLER DE
ENTRENAMIENTO EN
VENTAS IF

SUPERVISION EFECTIVA

ADMINISTRACION DE LA
VENTA 1l

EFECTIVIDAD
GERENCIAL

NIVEL: JEFES DE VENTAS

2. SELECCION DEL
PERSONALY

CONTRACTUALES EN
CASA MARZAM

1. INDUCCION A LA L
EMPRESA, AL AREA Y AL
PUESTO

CONDICIONES 3

CURSO BASICO DE
VENTASII

ADMINISTRACION DE LA
VENTA 1T

TALLER DE
ENTRENAMIENTO EN
VENTAS I

SUPERVISION EFECTIVA

ADMINISTRACION DE LA
VENTA III

EFECTIVIDAD
GERENCIAL

* Los curses de desarrollo serdn tomados solamente por el personal que sea promovido al nivel inmediato

superior.
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NIVEL: GERENTES DE VENTAS

. CATEGORIAFE B CATEGO)
- ISTITUEIONA Erehanac
e R ‘ AR

1. INDUCCION A LA I. EFECTIVIDAD 1. MERCADOTECNIA

EMPRESA, AL AREA Y AL GERENCIAL

PUESTO 2. PRESUPUESTOS
2. SELECCION DEL 3. INFORMATICA

PERSONALY

CONDICIONES 4. INGLES

CONTRACTUALES EN

CASA MARZAM

Los programas institucionales no son exclusivamente para el irea de ventas, pues también
deben incluirse en la capacitacién que se imparta en las distintas areas de la empresa, ya
que tienen la finalidad de integrar al personal de nuevo ingreso y formar una cultura de
seleccidn y contratacion de personal en los mandos medios de la empresa.

Por otra parte los programas de capacitacién para el puesto de trabajo tienen como
proposito brindar los conocimientos y desarrollar las habilidades requeridas en el
desempeiio del puesto.

Por 1iltimo, los que se incluyen en la categoria de desarrollo, pretenden preparar al personal
para una promocion interna al puesto inmediato superior, asi como para lograr una mayor
efectividad en el desempefio de las actividades propias del puesto.

4.8.3 Contenidos tematicos sugeridos para los programas de
capacitacién, lineamientos para su evaluacién y seguimiento

Enseguida presentamos para cada programa el objetivo, el personal a quien va dirigido ¥
los contenidos sugeridos a desarrollar. Posteriormente se desarrolla como ejemplo el curso
“Taller de Entrenamiento en Ventas I" el cual incluye: el formato “Lista de asistencia”, la
carta descriptiva, la propuesta para evaluar el curso, las instalaciones y al instructor, asi
como las evaluaciones del participante y el seguimiento posterior al evento de capacitacion.

" Los cursos de desarrollo serdn tomados solamente por el personal que sea promovido al nivel inmediato
superior.
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA:
CATEGORIA:
NIVEL:

OBJETIVO:

INDUCCION A LA EMPRESA, AL AREA Y AL PUESTO
INSTITUCIONAL

REPRESENTANTES, SUPERVISORES, JEFES Y GERENTES DE
VENTAS.

INTEGRAR PERSONAL DE NUEVO INGRESO A CASA
MARZAM DE ACUERDO A LOS PRINCIPIOS
INSTITUCIONALES A FIN DE LOGRAR UNA RAPIDA
ADAPTACION A LA EMPRESA, AL AREA Y PUESTO DE

TRABAJO QUE OCUPARA.

CONTENIDOS SUGERIDOS

I. INDUCCION A LA EMPRESA

* Historia de Casa Marzam
* Objetivos de Casa Marzam
* Principios institucionales
— Misidn
— Visién
— Valores
Mercado que abarca Casa Marzam:
- Productos comercializados
* Reglamento interno de trabajo:
— Obligaciones
Prestaciones que otorga Casa Marzam
Estructura organica de Casa Marzam
Estructura del 4rea comercial
Conocimiento de las instalaciones
Procedimientos de trabajo de Casa Marzam:
~ Sistemas
> Transmision de pedidos
» Facturacion
» Entrega de facturacion al almacén para surtido de pedidos
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— Alamcén:
> Recepcidn de la mercancia
» Acomodo
> Surtido
» Embarques
= Atencion a devoluciones
—  Distribucion
» Logistica
> Entrega de la mercancia
—  Crédito
> Altas de crédito
» Modificacion de condiciones
» Cobranza

—
(=

. INDUCCION AL AREA

Estructura del 4rea de ventas
Procedimiento de trabajo
Catalogo de productos

HI. INDUCCION AL PUESTO

* Funciones y responsabilidades
— Formatos utilizados
— Recorrido de una ruta

Relacién del 4rea de ventas con otras areas
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* CASA MARZAM S.A. DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: SELECCION DEL PERSONAL Y CONDICIONES
CONTRACTUALES EN CASA MARZAM

CATEGORIA: INSTITUCIONAL
NIVEL: SUPERVISORES, JEFES Y GERENTES DE VENTAS

OBJETIVO: PROPORCIONAR AL PERSONAL DE MANDOS MEDIOS LOS
ELEMENTQOS QUE LES PERMITAN PARTICIPAR EN LOS
PROCESOS DE SELECCION Y CONTRATACION DEL
PERSONAL, ASI COMO CONOCER Y APLICAR LAS
CONDICIONES CONTRACTUALES EN CASA MARZAM,

CONTENIDOS SUGERIDOS
L RECLUTAMIENTO

* Definicién
* Fuentes de reclutamiento
- Intemas
— Externas
* Perfil de puesto
— Definicion
— Caracteristicas:
» Técnicas
> Personales
» Psicoldgicas
* Requisicion de personal

i1 SELECCION

* Seleccion de personal
* Medios de seleccidn
~ Cuestionarios
— Entrevistas
- Examenes técnicos
~ Examenes psicométricos
— Informe psicométrico
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III. CONTRATACION

* Contratacién de personal

Definicion

Lineamientos de contratacion
Tipos de contratacién
Vencimiento de contrato
Entrevista de ajuste

Causas de rescision de contrato

Actas administrativas
Procedimiento para dar de baja a un empleado
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: CURSO BASICO DE VENTASI
CATEGORIA: CAPACITACION
NIVEL: REPRESENTANTES DE VENTAS

OBJETIVO: DAR A CONOCER A LOS REPRESENTANTES DEVENTAS LOS
LINEAMIENTOS DE TRABAJO PARA EL PUESTO.

CONTENIDOS SUGERIDOS
[. CONOCIMIENTO DEL PRODUCTO

* Clasificacién
— Eticos
— Controlados
— Misceléneos o populares
— O.T.C. (Medicamentos que para su venta no requieren prescripcion médica)

II. MANEJO DE LA MAQUINA DE TRANSMISION (MCI)
III. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

— Llenado de formatos
IV. PLANEACION DE LA VENTA

— Formatos utilizados para la planeacion
—  Planeacién de la ruta de trabajo

V. PROCESQ DE VENTA
—  Prospeccidn

—  Proceso de venta con prospectos
— Proceso de venta con clientes cautivos
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VI. SERVICIO AL CLIENTE

-~ Plan de crecimiento para e! cliente
—  Asesoramiento al cliente
—  Atencidn a la problematica del cliente

VIIL. COBRANZA

— Planeacion de la cobranza
—  Proceso de cobranza
» Formatos utilizados
— Entrega y reporte de la cobranza
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: CURSO BASICO DE VENTAS [1
CATEGORIA: CAPACITACION
NIVEL: SUPERVISORES DE VENTAS

OBJETIVO: BRINDAR A LOS SUPERVISORES DE VENTAS LOS
LINEAMIENTOS DE TRABAJO PARA EL PUESTO.

CONTENIDOS SUGERIDOS

1. CONOCIMIENTO DEL PRODUCTO
* CLASIFICACION

- Eticos

— Controlados

— Miscelaneos o populares

- OTC.

I[I. CONOCIMIENTO DEL MANEJO DE LA MAQUINA DE TRANSMISION (MCI)
III. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

¢ Conocimiento del llenado de formatos de venta

IV. PLANEACION DE LA VENTA

* Planeacién y organizacién de las rutas de trabajo del personal a su cargo.
* Planeacion de su ruta de supervisién

V. SUPERVISION DE LA VENTA

* Llenado de formatos de supervision
* Negociacién de pedidos y condiciones de venta con clientes y cobranza
* Analisis de las condiciones de venta de la competencia
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VL. SERVICIO AL CLIENTE

* Llenado de formatos para verificar el servicio prestado al cliente
* Presentacion de los planes de crecimiento
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: ADMINISTRACION DE LA VENTAI
CATEGORIA: CAPACITACION
NIVEL: REPRESENTANTES DE VENTAS

OBJETIVO: PROPORCIONAR LINEAMIENTOS A FIN DE REALIZAR UNA
ADECUADA PLANEACION Y CONTROL DE LA VENTA A
TRAVES DE LA ADMINISTRACION DE LAS ACTIVIDADES.

CONTENIDOS SUGERIDOS
I. PLAN ANUAL DE VENTAS

* Por linea de producto
* Por cuota de venta
* Formatos utilizados en el plan anual

II. PLAN MENSUAL DE VENTAS

* Pronéstico de venta por cliente
* Formatos utilizados en el plan mensual

III. PLAN SEMANAL DE VENTAS

* Planeacion de actividades:
— Deventa
— De prospeccion
— Cobranza
- De servicio al cliente

IV. PORTAFOLIOS DE VENTA

* Contenido
~  Catalogo de clientes

225




Estadisticas de compra mensual por cliente
Estadisticas de las devoluciones mensuales por cliente
Estadisticas mensuales de cobranzas por clientes
Catalogo de productos

Méquina MCI

Altas de crédito

Modificaciones de crédito

Politicas de venta

Promociones por mes

Ordenes de pedido
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CASA MARZAM S.A. DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACIT ACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: ADMINISTRACION DE LA VENTA {1
CATEGORIA: CAPACITACION
NIVEL: SUPERVISORES DE VENTAS

OBJETIVO: PROPORCIONAR LOS CONOCIMIENTOS Y LINEAMIENTOS
PARA REALIZAR LA PLANEACION Y SUPERVISION DE LAS
ACTIVIDADES DE LOS REPRESENTANTES DE VENTAS,

CONTENIDOS SUGERIDOS

I. PLAN ANUAL DE VENTAS

* Por zona de supervisidn
* Por linea de producto
* Formatos utilizados para la planeacion anual

II. PLAN MENSUAL DE VENTAS

* Pronéstico de venta por zona de supervisién
* Formatos utilizados para la planeacion mensual

[II. PLAN SEMANAL DE VENTAS

* Planeacion de actividades:
-~  Ventz
— Prospeccion
— Cobranza
— Servicio al cliente
—  Supervisién

IV. PORTAFOLIOS DE VENTA

* Supervision del contenido a los representantes
*® Actualizacién del contenido
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c:ASA MARZAM S.A. DE C.V.’

PLAN GENERAL DE CA.PACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: TALLER DE ENTRENAMIENTO EN VENTAS 11
CATEGORIA: CAPACITACION
NIVEL: SUPERVISORES DE VENTAS

OBJETIVO: PROPORCIONAR A LOS SUPERVISORES DE VENTAS LAS
ESTRATEGIAS NECESARIAS A FIN DE LLEGAR A
NEGOCIACIONES CONVENIENTES CON LOS CLIENTES.

CONTENIDOS SUGERIDOS

[. TECNICAS DE VENTA

Como abordar al cliente

Manejo de beneficios y utilidades
Superacion de objeciones

Cierres de venta

—

[. NEGOCIACION

* Concepto
* Técnicas de negociacion

III. CLINICAS DE VENTA

* Negociacidn con clientes
—~  Cambios de condiciones
—  Planes de crecimiento con clientes
~ Promocicnes o descuentos

* Cobranza
— Beneficios del pronto pago
- Cobranza extrajudicial

* Servicio al cliente
— Aplicacion de encuesta sobre la atencién y el servicio del representante de ventas
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CASA MARZAM S.A.DEC.V,

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: SUPERVISION EFECTIVA
CATEGORIA: CAPACITACION
NIVEL: SUPERVISORES DE VENTAS

OBJETIVO: FORMAR SUPERVISORES DE VENTA QUE CUMPLAN CON EL
PERFIL MARCADO PARA EL PUESTO.

CONTENIDOS SUGERIDOS

L SUPERVISION

* Antecedentes
* Qué es un supervisor
* Papel e importancia del supervisor

II. LA SUPERVISION EFICAZ

* Técnicas de supervision
* Planeacién y control de las actividades del grupo supervisado

III. MANEJO DE JUNTAS DE TRABAJO

* Preparacion de la junta de trabajo
* Conduccion de la junta
—  Presentacion con los participantes
—  Modulacién de la voz
— Manejo de los espacios
— Manejo del grupo
—  Técnicas grupales
—  Presentacion de ia informacion

IV. PRESENTACION DE INFORMES

* Presentacion de resultados de venta, de porcentaje de cumplimiento, de cobranza y de
distribucion de la venta por producto.
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: ADMINISTRACION DE LA VENTA III
CATEGORIA: CAPACITACION
NIVEL: JEFES DE VENTAS

OBJETIVO: BRINDAR A LOS JEFES DE VENTAS, LOS ELEMENTOS QUE
LES PERMITAN LLEVAR A CABO LA ADMINISTRACION Y
CONTROL DE LA VENTA.

CONTENIDOS SUGERIDOS

I. PLAN ANUAL DE VENTAS

Como hacer andlisis estadisticos de ventas

Consideraciones para ¢l establecimiento de las cuotas de venta por territorio
Cémo elaborar un plan anual de venta '

Planes de crecimiento para los clientes

Control y seguimiento del plan anual de ventas

II. PLAN MENSUAL DE VENTAS

* Consideraciones para la distribucidn mensual de la venta
* Anadlisis de la venta por mes o temporada
* Control y seguimiento del plan mensual de la venta

I1I. Evaluacion de los planes de venta

* (Codme hacer la evaluacién de los planes de venta
- Establecimiento de controles de efectividad
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CASA MARZAM S.A. DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: EFECTIVIDAD GERENCIAL
CATEGORIA: CAPACITACION
NIVEL: JEFES DE VENTAS

OBJETIVO:
IDENTIFICAR CUAL O CUALES SON LOS ESTILOS
GERENCIALES DE LOS PARTICIPANTES Y SU EFECTIVIDAD
A FIN DE BRINDARLES ESTRATEGIAS QUE LES PERMITAN
MEIJORAR SU HABILIDAD GERENCIAL.
CONTENIDOS SUGERIDOS
[. LIDERAZGO
* Concepto

* Caracteristicas del lider
* Teorias del liderazgo

~ Situacional

— Teoria 3-D

— Direccidn por objetivos

Il TEORIA 3-D

* QOrientacién a la tarea
* QOrientacion a !as relaciones
* Efectividad gerencial
* Enfoques gerenciales
~ Integrado
— Separado
— Relacionado
— Dedicado
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* Estilos gerenciales

— Desertor
- Misionero
- Promotor

- Autbcrata

— Transaccional

—~ Burécrata

— Autocrata-benévolo
— Autdcrata-ejecutivo

Iil. ESTRATEGIAS PARA MEJORAR LA EFECTIVIDAD GERENCIAL

Cémo fijar los objetivos

Cémo llegar a ser mas efectivo

Como desarrollar efectividad organizadora

Cémo establecer un programa de efectividad organizativa
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CASA MARZAM SAA.DEC.V,

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE YENTAS
L .

PROGRAMA: METRCADOTECNIA
CATEGORIA: DESARROLLO
NIVEL: GERENTES DE VENTAS
OBJETIVO: EFECTUAR ANALISIS DE MERCADO, CONSIDERANDO LOS
ELEMENTOS INTERNOS Y EXTERNOS DE LA EMPRESA A
FIN DE INCREMENTAR LOS NIVELES DE VENTA.

CONTENIDOS SUGERIDOS

I. ANALISIS DE MERCADO
* Andlisis por canal de distribucion
~ Gobiemno
— Tiendas de autoservicio
» Cobierno
» Cadenas de autoservicio
— Cadenas de farmacias
— Farmacias independientes
* Anélisis por linea de producto
— Productos con menor desplazamiento
- Productos con mayor desplazamiento

p—

I. ANALISIS DE LA COMPETENCIA
Condiciones de crédito

Estadisticas de faltantes de la competencia
Descuentos ofrecidos

Catalogos de productos

Canales de distribucion

Fuerza de distribucidén

Volimenes de compra y crédito de proveedores

[ ] L] L ] . & - o

III. PRONOSTICOS DE VENTA CON BASE EN LOS ANALISIS DE MERCADO

* Cdmo realizar prondsticos de venta de acuerdo a las tendencias del mercado
* Cémo realizar prondsticos de venta de acuerdo a la temporalidad de los productos
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CASA MARZAM S.A. DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACIT ACiON PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA:
CATEGORIA:
NIVEL.:
OBJETIVO:

PRESUPUESTOS

DESARROLLO

GERENTES DE VENTAS

IDENTIFICAR LOS ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA
ELABORACION DE PRESUPUESTOS, AFINDE LLEVAR A
CABO ESTA ACTIVIDAD DE PLANEACION EN EL AREA DE
SU CARGO.

I. PRESUPUESTOS

CONTENIDOS SUGERIDOS

Qué es un presupuesto
Utilidad de los presupuestos
Consideraciones para la elaboracion del presupuesto

[I. COMO REALIZAR UN PRESUPUESTO
Formato utilizado para realizar el presupuesto
Instructivo para el llenado del formato
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: INFORMATICA
CATEGORIA: DESARROLLO
NIVEL: JEFES Y GERENTES DE VENTAS
OBJETIVO: PROPORCIONAR LOS CONCCIMIENTOS BASICOS QUE
PERMITAN ELMANEJODEL  \QUETERI.' CONTENIDA EN
MICROSOFT OFFICE 95 O PC RIOR, A FI.v DE FACILITAR
Y AGILIZAR LAS ACTIVIDAD:. DEL PERSONAL.

PARA ESTE PROGRAMA SE SUGIERE INSTRUMENTAR CURSOS QUE
CONSIDEREN CONOCIMIENTOS TEORICOS Y PRACTICOS, QUE POSIBILITEN
EL CONOCIMIENTO Y MANEJO DE LOS PAQUETES WORD, EXCEL Y POWER
POINT, YA QUE CON ELLOS ES POSIBLE LA EDICION DE TEXTOS, LA
ELABORACION DE HQJAS DE CALCULO Y LA ELABORACION DE APOYOS
AUDIO VISUALES, LOS QUE EN CONJUNTO PERMITIRAN AL PERSONAL
CONTAR CON LA POSIBILIDAD DE UTILIZAR UNA PC EN EL DESARROLLO DE
SUS ACTIVIDADES. :
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CASA MARZAMS.A.DE C.V.

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: INGLES
CATEGORIA: DESARROLLO
NIVEL: JEFES Y GERENTES DE VENTAS
OBJETIVO: PROPORCIONAR AL PERSONAL LOS CONOCIMIENTOS QUE
LE PERMITAN COMPRENDER Y COMUNICARSE EN UNA
LENGUA DIFERENTE A LA MATERNA DE MANERA ORAL Y
ESCRITA.

PARA LA INTEGRACION DE ESTE PROGRAMA, SUGERIMOS LA
INSTRUMENTACION DE CURSOS DE INGLES DE ACUERDO AL NIVEL DE
CONOCIMIENTOS DEL PERSONAL, CON LA INTENCION DE NO INICIAR CON
NIVEL DE PRINCIPIANTES SI NO RESULTA NECESARIO. ASE MISMO, TAMPOCO
DEBERA INICIARSE EN UN NIVEL AVANZADO SI NO SE HA HECHO UNA
EVALUACION DIAGNOSTICA QUE LO JUSTIFIQUE.
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CASA MARZAMS.A.DEC.V.

PLAN GENERAL DE CAPACITACION PARA EL AREA DE VENTAS

PROGRAMA: TALLER DE ENTRENAMIENTO EN VENTAS [
CATEGORIA: CAPACITACION
NIVEL: REPRESENTANTES DE VENTAS

OBJETIVO: PROPORCIONAR ESTRATEGIAS DE VENTA QUE PERMITAN
ENFRENTAR Y SUPERAR LAS OBJECIONES DEL CLIENTE A
FIN DE CERRAR LA VENTA.

1. PROCESOQO DE VENTA (Clientes Nuevos)

1.1 Presentacion

1.2 Deteccidn de necesidades del cliente
1.3 Argumentos de venta

1.4Manejo de objeciones

1.5Cierre de venta

1.6 Despedida

2. PROCESO DE VENTA (Para clientes cautivos)

2.1 Saludo (Ruptura de hielo)

2.2 Solicitud para verificar el inventario

2.3 Realizacion y negociacion de un pedido sugerido
2.4 Manejo de objeciones y cierre de ventas

2.5 Revisién de promociones

2.6 Venficar como llega el pedido anterior

2.7 Atencidn a sus requerimientos

2.8 Despedida

3. MANEJO DE OBJECIONES

3.1 Qué es una objecién

3.2 Objeciones verdaderas y falsas

3.3 Método basico para manejar una objecién

3.4 Objeciones sobre decisiones especificas de compra
3.5 Objeciones més frecuentes del cliente
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4. RESPUESTAS MAS COMUNES DE LOS REPRESENTANTES DE VENTAS ANTE
UNA OBJECION

4.1 Respuestas de ascendencia

4.2 Respuestas de sumision

4.3 Argumentos concretos y precisos
4.4 Respuestas indiferenciadas

4.5 Argumentos de exploracién

4.6 Argumentos conectados al tiempo
4.7 Respuestas de justificacion

4.8 Respuestas de seduccion

4.9 Respuestas de humeor

4.10 Respuestas inadaptadas

5. CIERRE DE VENTAS
5.1 Seiiales de compra

5.2 Definicion de cierre de venta
5.3 Tipos de cierres de venta
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.,

Lista de Asistencia

Evento:
Fecha: Horario:
Facilitador:

Duracidn:
N° De Participantes:

z
o

PARTICIPANTES

AREA ASISTENCIA

CALIF.

bad P Dt i R Rl Bl e

( = ) Asistencia, ( *+ ) Retardo,

( / )Falta

FACILITADOR

Vo. Bo. CAPACITACION

239



CASA MARZAM S.A.DE C.V,

CARTA DESCRIPTIVA

Curso: Taller de Entrenamiento en Ventas

[ Fecha: 9/06/99

Duracién: 12 hrs.

Participantes: Representantes de Ventas

Objetivo General:

Al término del curso, el Representante de Ventas:

e  Analizard las principales objeciones de los clientes, a fin de dar argumentos concretos y precisos que ayuden en las negociaciones con €ste.

s  Aplicard técnicas de cierre de ventas, a fin de concretar las negociaciones con el clicnte.

TECNICA DE ACTIVIDADES DE FORMA DE RECURSOS
OBJETIVO PARTICULAR | CONTENIDO TEMATICO INSTRUCCION INSTRUCCION EVALUACION pipacTicos | O

Identificar al instructor, ¢l | Presemtacién del instructor y | Expositiva, e} instructor sejNinguna Ninguna Retroproyector de 10"
tema, los objetivos y el | del tema, de los objetivos presenta  y  expone los acetatos y/o rotafolio.
contenido del curso, del contenido temitico. objetivos y contenidos del

programa de capacitacidn.
Romper la tensién inicial y | Dinamica del 7. Expositiva y participativa. El { El participante emite un | Ninguna Plumones y hojas 15°
fomentar la integracion del instructor explica la numero secuencial conforme blancas.
participante y del instructor, mecanica de 1a dindmica y ¢l instructor sciiale, pero al

solicita al participante su llegar al numero T

participacién en la misma.

miliplo de 7, o terminacion
en 7, el numero es sustituido
por ¢l nombre de alguna
persona del cvento, si el
participante se equivoca o s¢
tarda demasiado tiempo en
contestar se¢ pone de pie
hasta que quede una solo

persona.
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CASA MARZAM S.A.DEC.V,

CARTA DESCRIPTIVA

Curso: Taller de Entrenamiento en Venlas

| Fecha: 9/06/99

Duracién: 12 hrs.

Participantes: Representantes de Ventas

Objetivo General:

Al término del curso, el Representante de Ventas:

+  Apalizard las principales objeciones de los clientes, a fin de dar argumentos concretos y precisos que ayuden en las negociaciones con éste.

»  Aplicaré técnicas de cierre de ventas, a fin de concretar las negociaciones con el cliente,

OBJETIVO PARTICULAR TECNICA DE ACTIVIDADES DE FORMA DE RECURSOS TIEMPO
CONTENIDO TEMATICO INSTRUCCION INSTRUCCION EVALUACION DIDACTICOS
Identificar los pasos del (1. Proceso  de Venta | El instructor expone El participante emite su | Diagnostica. Retroproyector de| 1200
proceso  de wventa  para {clientes nuevos) genéricamente ¢l proceso de | opinidn empleando pana ello acetatos, manual para

clientes nueves y cautivos.

1.1.Presentacion

1.2.Dotoccitn de Necesidades
del cliente

1.3, Argumentos de Venia

t.4. Mango de Objeciones

1.5, Cierre de venta

1.6. Despedida

2. Clientes cautivos

2.1, Saludo (ruptura de hielo)

2.2, Solicitud par verificar el
inventario

2.3, Realizacién y negociacion
de un pedido sugerido.

la venta con clicntes cautivos

¥ prospectos.

sus conocimicntos ¥
expericncia, en cada paso del
praceso de venta,

Aplicacion previa de
un cuestionario. Para
detectar el grado de
conocimientos sobre
el tema.

el participante ¥
rotafolio.
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.

CARTA DESCRIPTIVA

Curso: Taller de Entrenamiento en Yentas JFecha: 9/06/99

Duracién: 12 hrs.

Participantes: Representantes de Ventas
Objetive General:
Al término del curso, el Representante de Ventas:

s Analizard las principales abjeciones de los clientes, a fin de dar argumentos concretos y precisos que ayuden en las negociaciones con éste.
»  Aplicard técnicas de cicrre de ventas, a fin de concretar las negociaciones con el cliene.

TECNICA PE
INSTRUCCION

ACTFIVIDADES DE
INSTRUCCION

FORMA DE
EVALUACION

RECURSOS
DIDACTICOS

OBJETIVD PARTICULAR TIEMPO

CONTENIDO TEMATICO

2.4. Manejo de objeciones y
ciere de venta,

2.5, Revisidn de promociones

2.6. Verificar como llega el
pedido anterior

2.7. Atencitn a sus
reguerimientos

2.8, Despedida

3. Manejo de Objeciones
3.1.Qué es una objecion El
3.2.0bjeciones falsas y
verdaderas

Distinguir que es wuna
objecion, asf como ¢! métedo

instructor expone los
conceptos basicos y modera

Formar comrillos y discutir el | Sumaria: s¢ califica
método bésico para manejar [la  actuacién  del

Rotafolio, hojas para 120
rotafolio ¥ manual del

bisico pars mancjar o
minimizar las objeciones del
cliente.

1.3.Méodo bisico pars
mangjar uia objecion
3.4. Objeciones sobre
decisiones especificas de
compra

la exposicién de los equipos,

una objecidn.

equipo, ¥ se toma
ésta pura la
calificacion

individual del

participante.

panticipante,

RECESQ
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.

CARTA DESCRIPTIVA
Curso: Taller de Entrenamiento en Ventas | Fecha: 9/06/99
Duracién: 12 hrs. j
Participantes: Representantes de Ventas
Objetivo General:
Al término del curso, el Representante de Ventas:
¢  Analizard las principales objeciones de los clientes, a fin de dar argumentos concretos y precisos que ayuden en las negociaciones con éste,
«  Aplicaré técnicas de cicrre de ventas, a fin de concretar las negociaciones con el cliente.
OBJETIVO PARTICULAR TECNICA DE ACTIVIDADES DE FORMA DE RECURSOS TIEMPO
CONTENIDO TEMATICO INSTRUCCION INSTRUCCION EVALUACION DIDACTICOS

Idenlificar cudles son las
objeciones més frecuentes de
los clientes, & fin de dar
argumentos que convenzan
al cliente de comprar.

4. Objeciones mas frecuentes
det cliente.

4.1, Plazo de crédito

4.2. Limite de crédito
4.3.Condiciones de entrega
4.4.Descuento

4.5 Faltantes

El instructor solicita a log
participantes a través de una
Iluvia de ideas, que enuncien
Ias objeciones que
consideran son las més
frecuentes con el cliente, azi
como los argumentos
utilizados pars minimizar o
crradicar a ésta,
Posteriomnenie expone los

argumentos de vents mis
idéneos.

Enunciar cudles son las
principales objeciones de su
cliente y asi como los
argumentos  utilizados para
contrairestar @ éstas.

Retroproyector de
acetatos y manual para
¢l participante,

243




CASA MARZAM S.A.DE C.V.

CARTA DESCRIPTIVA

Curso: Taller de Entrenamiento en Ventas

| Fecha: $/06/99

Duracién: 12 hrs.

Participantes: Representantes de Ventas

Objetivo General:

Al término del curso, el Representante de Ventas:

*  Analizard las principales objeciones de los clientes, a fin de dar argumentos concretos y precisos que ayuden en las negociaciones con éste.

o Aplicara técnicas de cierre de ventas, a fin de concretar las negociaciones con ¢l cliente.

OBJETIVO PARTICULAR

CONTENIDO TEMATICO

TECNICA DE
INSTRUCCION

ACTIVIDADES DE
INSTRUCCION

FORMA DE
EVALUACION

RECURS0S
DIDACTICOS

TIEMFO

Diferenciar y analizar el tipo
de respuesta dada por el
representante de ventas al
cliente, a fin de emitir
solamente las que nos
conduzcan g una negociacién
favorable con el cliente.

5. Respuestas mbs comunes de

los representantes de Venta

ante una objecitn:

5.1. Aplicacidn del Test
“NEGO”

4.2. Tipo de respuestas

5.2.1. Respuestas de
ascendencia

5.2.2. Respuestas de Sumision

5.2.3 Respuestas de
argumentacion concreta
¥ precisa.

5.2.4. Respuestas
indiferenciadas

5.2.5. Respuestas de

exploracion

5.2.6. Respuestas conectadas ol
tiempo

5.2.7. Respuestas de
Justificacion

5.2.8. Respuestas de seduccion

5.2.9. Respuestas de humor

5.2.10. Respuestas
Inudaptadas.

El instructor aplica el test
“NEGO™  y analiza las
respuestas  dadas por  los
Representantes  de  venta,
sobre la  base de los
conceptos ¥ ln clasificacion
de la prucba.

Contestar ¢l test "NEGO™ y
clasificar sus respuestas de
scuerdo 8 los  conceptos
manejados.

Sumaria: se califica
individualmente la
prucba “NEGO™,

Test “NEGO™,
cuadernillo de trabajo,
manuat del participante
y proyector de
acetatos,

1507

RECESO

15

244




CASA MARZAM S.A.DE C.V.

CARTA DESCRIPTIVA

Cursa: Taller de Entrenamiento en Ventas

[ Fecha: 9/06/99

Duracién: 12 hrs.

Participantes: Representantes de Ventas

Objetivo General:

Al término del curse, el Representante de Ventas:

s Analizard las principales objeciones de los clientes, a fin de dar argumentos concretos y precisos que ayuden en las negociaciones con éste.

s Aplicard técnicas de cierre de venlas, a fin de concretar las negociaciones con el cliente.

- TECNICA PE ACTIVIDADES DE FORMA DE RECURS0S

OBIETIVO PARTICULAR | - CONTENIDO TEMATICO INSTRUCCION INSTRUCCION EVALUACION DIDACTICOS TIEMPQ
Identificar las téenicas de | 6.Cictres de venta
cierre  de  wenta, con el 120
proposito de eplicarlus en {as | 6.1.Sefales de compra El instructor  expone los|El paniicipante escribe y | Sumuria: ol [ Manual del
negociaciones con el cliente. | 6.2.Tipos de cievres de venta, | conceptos bisicos y solicita a [ emite  cjemplos  de  cada | panticipante  contesta | participante,

6.2.1.Cierte de alicmativa los participantes  realizar | cierre de venta. cl cugstionario | retroproyector de

6.2.2.Ciemve de promocion cjemiplos de cada cierme de “Ciemre de Venia™. acetatos y rotafolio.

6.2.3.Cierve de altima j venta y concluye con la

oportunidad proyeccién de la pelicula

6.2.4.Cierre de obsequio “Cierre de ventas”™,

6.2.5.Cierre por comparacién

6.2.6Cierre  por  pregunta

directa

6.2.7.Cierre de prucha

6.2.8. Asumir el cierre

6-2-4-Cierre del silencio

6.3. Pelicula “Cierre de la

Vent”
Verificar el grado  de | Reafimacién de Aplicocion de la hoja de|El participunte contesta los § Evaluacion final. Huoga de reafirmacidn ki
conacimientos del | conocimientos. reafirmacion de | cuestionamientos, de conocimientos.
participante, CONOCIMmienlos.
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CASA MARZAM S.A. DE C.V.

Evaluacion del Curso

Curso:

Duracién: Fecha de Realizacién:;
Facilitador:

Puesto: Horario:

Instrucciones: Con el propositoc de mejorar nuestros servicios de capacitacién, le rogamos marcar con una “x”, en el espacio

correspondiente y anotar su opinin, en relacion a los siguientes aspectos:

CURSO

[ DEFICIENTE | REGULAR

BUENO

| MUY BUENO | EXCELENTE |

OBJETIVOS DEL CURSO
Adecuacion a sus propias necesidades

TEMARIO
Incluye la informacion para realizar mejor su wabajo
y superarse profesionalmente

METODOS DE ENSENANZA
Adecuados para la integracion y participacidn
Activa de los miembros del grupo

MATERIALES DIDACTICOS
Facilitaron la comprension y el aprendizaje

TIEMPO DE DURACION

MOBILIARIO

AULA Y MOBILIARIO

INSTRUCTOR

PRESENTACION PERSONAL DEL INSTRUCTOR

FACILIDAD DE PALABRA

DOMINIO DEL TEMA

DINAMISMO MOSTRADO Y AMENIDAD DE LOS TEMAS

DOMINIO DEL GRUPO
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OPINION PERSONAL ACERCA DEL INSTRUCTOR:

LO QUE MAS ME GUSTO DEL CURSO...

LO QUE NO ME GUSTO...

LOS CONTENIDOS O EJERCICIOS ME PARECEN...

A CORTO PLAZO LO VOY A APLICAREN. ..

MI OPINION GENERAL SOBRE EL CURSO...
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Nombre del Participante:

Puesto: Fecha de aplicacién:

Instrucciones:

Lee con cuidado los siguientes cuestionamientos y escribe tu respuesta en el espacio
asignado para tal efecto: Si desconoces la respuesta, jno te preocupes! toda la informacion
que nos proporciones sera una aportacion valiosa para el avance de este programa.

Preguntas:

1. ; Antes de abordar a un cliente nuevo, que debes de saber sobre €1 y su negocio ?
2. ; Cémo realizas tu prospeccion de clientes ?

3. ¢ Describe como realizas el proceso de venta con un cliente nuevo ?

4. ; Describe como realizas el proceso de venta de un cliente cautivo ?

5. ¢ Qué es una objecién y como la superas ?

6. ¢ Qué es un cierre de ventas ?

7. ¢ Menciona 3 tipos de cierre de ventas que conozcas ?

Respuestas:
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INSTRUCCIONES: Contesta el siguiente cuestionario de opcidn miltiple en la hoja de respuestas, tacha con una X |
letra del inciso que creas es el correcto, tu respuesta nos ayudard a conocer el grado de aprendizaj

logrado hasta este momento.

1.- Analiza la signiente respuesta de ascendencia del
vendedor e identifica a que clasificacién corresponde

Objecidn del cliente: ustedes siempre tienen la virud de
llegar cuando estoy muy ocupado

Respuesta de} vendedor: Ustedes siempre tienen el don
de estar muy ocupados cuando yo llego.

a)
b)
¢}
d)

Afirmar con autoridad

Poner en duda la palabra del cliente
Ironizar

Dictar la conducta del cliente

2.- La siguiente respuesta de ascendencis se clasifica
en:

Objecion del cliente: No pienso pagarle
Respuesta del vendedor: mi yo marcharme sin haber
cobrado

a)
b)
<}
d)

Afirmar con autoridad

Poner en duda la palabra del cliente
Ironizar

Dictar 1a conducta del cliente

3.- ; Qué es una objecién ?

a) Es la etapa en la que el cliente actita basado en el
convencimiento de que el producto ¢s ¢l indicado

b} Es el obsticulo en la mente del cliente que le
impide tomar la decisién de comprar

¢) Es cuando se le presentan al cliente dos o mas
alternativas a elegir

d) Es cuando el cliente compra sin preguntar

4.- ; El método o respuesta en dende el vendedor
investiga [as necesidades del cliente y define si una
objecién es verdadera o falsa ?

a)
b)
c)
d

Afgumentos CONCretos y precisos
Respuestas de humor
Argumentos de exploracidn
Argumentos Concretos y precisos

5.- Las respuestas que debemos de dar a nuestro
cliente ante una objecién son:

a} Respuestas de sumisién

b} Respuestas de exploracién

¢) Argumento$ conectados al tiempo
d) Argumentos CORCretos y precisos
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6. Clasifica la sigutente respuesta dada por un vended:
ante la objecidn del cliente:

Objecién del cliente: hoy no necesito nada
Respuesta del vendedor: Tenemos una nueva linea «
productos

a)
b)
<)
d)

Respuesta Indiferenciada
Respuestas de ascendencia
Respuesta inadaptada
Respuestas de seduccidn

7. Cuil de las siguientes respuestas es la correcta a la
siguiente objecitn
Objecion del cliente: esto no hay manera de venderlo

Cambie su método 0 sea mds convincente

Es una pena

Le propongo hace una prueba con “X"

{ A que atribuye que la venta sea deficiente ?

a)
b)
c)
d)

8.-Es la respuesta que relaja o propicia una atmdsfe
cordial, reduciendo la tension del cliente

Seduccion
[nadaptable

Humor

Conectada al tiempo

a)
b}
<)
d)

9.-La siguiente respuesta del vendedor la ubicamos cém

Objecion det cliente: no me gusta que me presiones
Respuesta del Vendedor: Intento hacerlo rapido para no
acaparar mas de su valioso tiempo, una persona como usted
debe de tener muchas actividades.

Ascendencia
Seduccién
Sumision
Indiferenciada

a)
b)
c)
d)



10.-Cuando culpamos a terceras personas, con el
proposito de disculpar o evadir nuestra
responsabilidad estamos utilizando argumentos de:

a) Sumisidén

b} Sumisién + argumentacién
c) Inadapiadas

d) Justificacién

11.-Cierre de Ventas es:

a) El obstaculo en {a mente del cliente que le impide
comprar

b) La capacidad para persuadir a otros

¢} Cuando se le presentan dos alternativas al cliente

d} Inducir al cliente a que actie, siguiendo su propio
convencimiento

12.-El cjerre de alternativa se basa en:

a) [Eldeseo del cliente por aprovechar la ultima
oportunidad

b) Darle algin obscquio al cliente para interearlo

¢) Ofrecerle fa promocion del articulo manejando
mérgenes altos de uiilidad para negociar

d) Presentar al cliente dos 0 mas alternativas para
clegir

13.-Cuil de estos cierres es de Gltima oportunidad:

a} Solo por el dia de hoy enemos el producto *X" con
un 3% de descuento

b} Enlacompra de “X" le regalamos “Y™

¢} Le mando 10 0 12 cajas de “X"”

d) Pagara al contado

14.- Cusl de estos cierres es de prueba:

a) Guardar silencio unos segundos

b)  Siusted compra 20 cajas de “X”, tendra una
uulidad de...

¢} Cuando quiere que le envie el pedido, ! miércoles
0 jueves

d) El producto "X lo tenemos con un 10% de
descuento

15.- En cudl cierre de ventas se aprovecha la objecién del
cliente para contrastarla o minimizarta con los benefictos
del producto.

) Cieme de interés por ganar
k) Cierre del silencio

¢} Cierre de pregunta

d) Cierre de comparacion

16.- Es el cierre mis comiin pero no menos efectivo que
consiste en hacer un cuestionamiento directo al cliente:

a} Cierre del silencio

b) Cierre de pregunta directa
¢} Cierre libre

d) Asumir el cierre

17.- Cuando nos enfrentamos a clientes introvertidos o
poco decididos, el cierre mids recomendable es:

a) Cierre de pregunta
b} Cierre de alternativa
¢y Cierre del silencio
d) Asumir el cierre

18.- Cuil es el cierre en donde aprovechamos el deseo del
cliente:

a) interés por ganar
b) Delsilecio

¢) Asumir el cierre

d) Cierre de obsequio

19.- En qué cierre de ventas nos convertimos en asesores
del cliente ¢ involucramos emocionalmente al cliente con
nuestro producto.

a) Cierre de pregunta

b) Cierre de comparacién

¢) Cierre de alternativa

d} Cierre de interés por ganar

20 .-Menciona dos seiiales de compra del cliente:




Nombre del Participante:

a) ()

Fecha de aplicacién:

by ()

L)

a) ()

by ( )

b) L&i

------

a} ()

b)()

a) ()

by ()

a) ()

b) ()

a) ()

b) ()

a) ()

by ()

a (

YR

Pl Sl on A

N ¥ g 2

Sore¥e(

a) ()

b) ()

d(
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CASA MARZLANM d.A. de (.Y,

Curso:

Informe del Instructor

Fecha:

Facilitador:

Duracidn:

Horario:

Puesto:

Participantes:

LOS RESULTADOS OBTENIDOS FUERON:

EL SEGUIMIENTO QUE SE REQUIERE ES:

EVALUACION DE LOS PARTICIPANTES

Concentracion (en porcentaje) de los resultados de la evaluacién que hacen los participantes acerca del curso.

[DEFICIENTE| REGULAR | BUENO [MUY BUENO]EXCELENTE
CURSO
OBIETIVOS
TEMARIO
METODOS DE ENSENANZA
MATERIALES DIDACTICOS
TIEMPO DE DURACION
MOBILIARIO Y AULA
[AULA Y MOBILIARIO | | I I [
INSTRUCTOR

PRESENTACION PERSONAL DEL
INSTRUCTOR

FACILIDAD DE PALABRA

DOMINIO DEL TEMA

DINAMISMO MOSTRADO Y
AMENIDAD DE LOS TEMAS

DOMINIO DEL GRUPO

OPINIONES REPRESENTATIVAS DE LOS PARTICIPANTES

OPINION PERSONAL DEL INSTRUCTOR RESPECTO AL GRUPO
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.

Carnet de Capacitacién individual

Area: Departamento:

Puesto: Ingreso: IMSS: FECHA DE EMISION:

Nombre: R.F.C: PAGINA:  DE:

No. CODIGO CURSO INSTRUCTOR FECHAS | DURAC.]CALIF.
Prop. | Real.
Deteccion de Necesidades de Capacitacion:
Incluir cursos que requiera el trabajador o eliminar los que ya no corresponden al puesto.
FECHA JEFE INMEDIATO TRABAJADOR
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CASA MARZAM S.A.DEC.V.

LISTA DE VERIFICACION PARA DAR SEGUIMIENTO
AL CURSO DE CAPACITACION:

“TALLER DE ENTRENAMIENTO EN VENTAS I *

FECHA DE APLICACION:
NOMBRE DEL APLICADOR:
NOMBRE DEL REPRESENTANTE DE VENTAS:

En el siguiente formato, se encuentran contenidas algunos aspectos que el representante de
ventas debe manejar durante el proceso de la venta, usted debera marcar con una v la
forma en que lo realizé (Deficiente, Regular, Bueno, Muy Bueno o Excelente) durante su
trato con los clientes, para que al final haga un recuento de su desempefio.

ASPECTOS - DEFICIENTE | REGULAR| BUENO (A) [ MUY BUENO | EXCELENTE
i - 8] . ES)] . {AS)] (A) S

1.- |Clima de confianza que
establece con el cliente:

2.- |Forma en que expone al
cliente los planes de venta
{crédito):

3.- iConocimiento que tiene de
los productos

4,- | Atencidén para conocer las
necesidades del cliente:

5.- |Respuestas que da a las
dudas del cliente:

6.- [Actitud mostrada ante la
negativa del cliente:

7.- |Argumentos que presenta
ante una objecién:

8.- |[Perseverancia ante la
negativa del cliente:

9.- |Forma en que retoma los
argumentos del cliente para
encausar la venta:

10.- [ Los resultados que obtiene
ante una objecidn:

11.- | Man¢jo del tiempo para
encausar ¢l cierre de la
venta:

12.- [Identifica las sefiales de
compra en el cliente:

13.- |Forma en que realiza el
cierre de la venta:

OBSERVACIONES:
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CASA MARZAM S.A.DE C.V.

GUIA DE ENTREVISTA PARA DAR SEGUIMIENTO
AL CURSO DE CAPACITACION:

“TALLER DE ENTRENAMIENTO EN VENTAS [ ”

FECHA DE APLICACION:
NOMBRE DEL APLICADOR:
NOMBRE DEL REPRESENTANTE DE VENTAS:

1.- ;Como considera que es la presentacion del representante de ventas que lo ha visitado?.
Descuidada ( )  Aceptable ( ) Excelente ( )
;Por qué?:

2.- {Cémo ha sido el trato de nuestro representante de ventas?
Amable ( ) Grosero () Distraido { )
(Por qué?: -

3.- ;Le aclara satisfactoriamente las dudas que usted le externa?
SL () NO ()
iPor qué?

4.- ;Como considera usted que es ¢l conocimiento que el representante de ventas que e
atendio tiene de los productos que ofrecemos?

Apropiado { ) Limitado { } Extenso ( )

£por qué?

5.- ¢ Como considera que fue la forma en que el representante de ventas le solicitd que le
permitiera realizar un inventario de sus existencias de producto?

Adecuada ( ) Inoportuna ()

,Por qué?
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6.- El representante de ventas le explica claramente los planes de venta, de crédito y
promociones que manejamos?

Si () No ( )}

;Por qué?

7.- ;El representante de ventas se preocupa por conocer cdmo es usted atendido por los
servicios de “posventa” (surtido del pedido, cobranza, etc.)?

Si () No ( )}

JPor qué?

8.- (El representante de ventas le da alternativas de solucién a las limitantes que se
presentan para que usted haga su pedido con nosotros?

Si( ) No ( )

iPor qué?
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CASA MARZAM S.A.DEC.V.

GRAFICAS COMPARATIVAS PARA DAR SEGUIMIENTO
AL CURSO DE CAPACITACION:

TALLER DE ENTRENAMIENTO EN VENTAS 1

COMPARACION DEL CUMPLIMIENTO DE LA CUOTA DE VENTA ANTES Y DESPUES DE LA
IMPARTICION DEL CURSO

Para hacer el seguimiento del curso, deberdn elaborarse dos graficas para establecer una comparacién sobre el cumplimiento de la cuota
de venta de los representantes de venta de manera individual y posteriormente de manera conjunta con la finalidad de visualizar el
impacto del curso.

TRIMESTRE ANTES DEL CURSO TLSIMESTRE DESPUES DEL CURSO
82%, > 92% =
80% 90%.
78% 88%.

86%
84% 4

76% 4

14% H

82% -
80%
78%

72% 4

X

T0% 4

.y

63% 11

76% -

66% |

@ FEB GMAR

| MABR ®WMAY DJUN

En esta grafica se presenta el porcentaje cumplido de la cuota de venta En esta grafica se presentard el porcentaje cumplido de la cuota de venta
asignada por mes en el trimestre anterior a la imparticion del curso. asignada por mes en ¢l trimestre siguiente a la imparticion del curso.

Asi mismo, deberd esquematizarse el cumplimiento de la cuota de venta de manera conjunta de los
representantes de venta. 28 ;_



La realizacién de este trabajo fue posible al estar inmersos en el campo laboral,
especificamente en 4reas de recursos humanos en diversas empresas pertenecientes al
sector privado.

En esta 4rea hemos tenido la oportunidad de desarrollar actividades de reclutamiento,
seleccion, capacitacidn, comunicacidn organizacional, sueldos vy salarios, etc., esto ha sido
posible gracias a la nueva tendencia de las empresas en buscar profesionistas que puedan
desarrollarse en distintas areas del conocimiento, dejando atrds la modalidad de buscar
gente especializada en un solo campo.

Esta nueva vision abre la posibilidad de desarrollo a profesionistas como licenciados en
administracion, en relaciones industriales, en psicologia y por supuesto en pedagogia, asi
como a todos aquellos profesionistas que tengan las bases para poder incursionar en esta
drea.

Es en este momento cuando la formacién det pedagogo cobra importancia, ya que le
proporciona los fundamentos tedricos en planeacién y organizacidn, didactica, psicologia
educativa, comunicacidn, estadistica entre otros, los cuales le permitiran competir en este
campo laboral, pero va es tarea de cada individuo ponerlos en prictica para el
fortalecimiento y adquisicidén de nuevos conocimientos.

Con la experiencia adquirida en este medio pudimos tener un panorama diferente al de un
recién egresado, permitiéndonos emprender la elaboracién de un trabajo de esta naturaleza
y a la vez dar una alternativa de solucién a ta necesidad de contar con un modele que
sistematice los procesos de reclutamiento, seleccion y capacitacién en Casa Marzam.

Como se observé en los resultados obtenidos mediante el diagnostico de necesidades de
capacitacidén y en las entrevistas con los responsables de los procesos anteriormente
descritos, se hizo evidente que para cubrir las carencias existentes en Casa Marzam
respecto a dichos procesos, era necesario contar con las descripciones y perfiles de puesto
del area de ventas, delimitar fuentes de reclutamiento que respondan a dichos perfiles, un
proceso de seleccion que garantizara el éxito del candidato en el puesto a ocupar. Esto fue
posible definiendo una bateria psicométrica por nivel de puesto, un método de entrevista, la
sisternatizacion del proceso de contratacidn, asi como las politicas que repulen estas
actividades.

La fase anterior nos brindd los elementos para iniciar la conformacién de un Plan General
de Capacitacion, el cual se integro con programas de dos categorias: de capacitacién y de
desarrollo por nivel de puesto, teniendo los primeros como finalidad atender areas de
oportunidad tales como: conocimiento de la empresa; su mision, visidn, valores, historia,
reglamento interior de trabajo, etc, conocimiento del area de ventas; estructura,
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organizacion, relaciones de comunicacidn, politicas, procedimientos, etc., conocimiento del
puesto; funciones, responsabilidades, relaciones de comunicacién, entre otros,
conocimiento del producto; clasificacién y canales de distribucién. Por otra parte, los
programas de desanollo van encaminados a fortalecer la habilidad de negociacion; la
presentacion de la venta, manejo de objeciones y cierre de venta, el manejo y supervision
del personal; efectividad gerencial, seleccién del personal y condiciones contractuales,
ademas de contemplar conocimientos necesarios en algunos puestos como inglés,
mercadotecnia, informatica y finanzas.

Entre los beneficios que podra obtener la empresa con este modelo, destacan:
* La sistematizacion de los procesos, lo gue permitira el aprovechamiento de los
recursos, efectuando la planeacién, organizacion y evaluacion de los mismos.

* Contar con gente calificada para el puesto, lo cual tendrd como consecuencia el
aumento de la productividad y mayor generacién de utilidades.

* La satisfaccion del empleado en su puesto.
* Competitividad y permanencia de la empresa en el mercado.

* La seguridad de que el personal realiza las actividades de su puesto de trabajo
de acuerdo con los procesos establecidos y pueda desarrollarse y crecer con la
organizacidn.

La dimensi6n de este trabajo es a nivel propositivo, ya que corresponde a Casa Marzam
someter a consideracion la viabilidad de operacidon de este modelo, analizar los costos,
delegar responsables para su instrumentacidn, operacion y evaluacion. Aun asi, el trabajo
desarrollado para su elaboracion nos resulté una experiencia valiosa y enriquecedora en la
formacién como profesionales en pedagogia, asi como en el &mbito laboral porque tuvimos
Ia oportunidad de poner en practica los conocimientos y vivencias adquiridos académica y
laboralmente.

Una vez concluido este trabajo de investigacién, esperamos que pueda ser ademads un punto
de vista diferente para el recién egresado de la licenciatura en pedagogia, ya que abordamos
este tema a partir de nuestra experiencia en este campo, buscando con ello una mayor
participacion del pedagogo en esta drea laboral que brinda grandes oportunidades de
crecimiento y desarrollo profesional al pedagogo.
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ANEXO No. 1

ESTRUCTURA GENERAL DE CASA MARZAM
ORGANIGRAMA DE DIRECCIONES

PRESIDENTE
DR. RICARDO GUERRA
ESTROP
|
DIRECTOR GENERAL
DIRECCION DF ** * - JRIA LIC. JAIME GUERRA D'REcig)J':Jﬁ'TE:ERAL
ZAMUDIO
DIRECCION DIRECCION DE DIRECCION DE
DHRECCION DIRECCION DE ADMINISTRACION 3 DIRECCION DIRECCION
METROPOLITANO COMERCIAL ABASTECIMIENTO Y FINANZAS i U8 DE INFORMATICA DE SUCURSALES
CASA MARZAM MANUAL DE ORGANIZACION

MARZO 1997




ORGANIGRAMA DEL CORPORATIVO DE RECURSOS HUMANOS

DIRECTOR CORPORATIVO
DE RECURSOS HUMANOS SECRETARIA
GTE. DE
GTE. DE R.H. DE RELACIONES GTE. DE GTE. DE GTE. DE
FILIAL (5} LABORALES ADMINISTRACION COMUNICACION CAPACITACION
COORD. DE REC. ¥
SELECCION
CASA MARZAM MANUAL DE ORGANLZACION

MARZO DE 1897



ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DE RELACIONES LABORALES

GTE. DE RELACIONES

LABORALES SECRETARIA
ASISTENTE DE
RELACIONES DOCTOR (2)
LABORALES

ABOGADO LABORAL
{6) UNO POR FILIAL

CASAMARZAMS.A.DEC.V.

MANUAL DE ORGANIZACION

MARZO DE 1997



ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA
DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL

GERENTE DE
COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

SECRETARIA

COMUNICOLOGA

ASISTENTE DE CAJA DE
AHORRO

CASAMARZAM S.A.DECWV.

MANUAL DE CRGANIZACION
MARZOC DE 1997



ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DE ADMINISTRACION DE PRESTACIONES

GERENTE
DE ADMINISTRACION SECRETARIA
DE PRESTACIONES

COCRDINADOR
DE
PRESTACIONES

ASISTENTE ASISTENTE ASISTENTE DE IMSS ASISTENTE DE
NOMINA (3) IJADMINISTRATIVO (2} E IMPUESTOS FINIQUITOS
AUXILIAR DE
MENSAJEROS PAPELERIA
CASA MARZAM MANUAL DE ORGANIZACION

MARZO DE 1997



ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DE CAPACITACION

GERENTE

DE SECRETARIA
CAPACITACION

COORDINADOR DE
CAPACITACION

INSTRUCTORES INSTRUCTORES DE
LOCALES (2) FILIAL {4)

CASA MARZAM MANUAL CE ORGANIZACION
MARZO DE 1997



ORGANIGRAMA DE LA COORDINACION CORPORATIVA
DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

COORDINADOR CORPORATIVO
DE RECLUTAMIENTO SECRETARIA
SELECCION
ASISTENTE DE
REC. Y SEL. DE
ASISTENTE DE ASISTENTE DE FILIAL {4)
REC. Y SEL. REC. Y SEL.
INVESTIGADOR
LABORAL
CASA MARZAM MANUAL DE ORGANIZACION

MARZO DE 1997



ANEXQ No. 2

ORGANIGRAMA DE VENTAS

DIRECCION
GENERAL

DIRECCION GENERAL

DE VENTAS

GERENTE DE VENTAS GERENTE DE VENTAS GERENTE DE VENTAS GERENTE DE VENTAS
AUTOSERVICIO PLAZA FORANEO TEAM
Y GOBIERNO
JEFE DE JEFE DE JEFE DE
VENTAS VENTAS VENTAS
JEFE DE JEFE DE JEFE DE
VENTAS VENTAS VENTAS
CASA MARZAM MANUAL DE ORGANIZACION

MARZO 1997



ANEXO No. 3

- LT, AR AT *:im
%QWSICfON DE PERSONAL

%

SUCURSAL O EMPRESA SOLICITANTE: FECHA: Ne FOLIO:
IDENTIFICACION DEL PUESTO
NOMBRE DEL PUESTO: N° DE PERSONAS: GERENCIA: DEPARTAMENTO:
> MOTIVO DE REQUISICION LT rTARTT o
NUEVA CREACION: ) TIEMPO QUE SE REQUIERE:
SUSTITUCION: () MOTIVO:
EVENTUAL: () ZONA;
AUMENTO DE PLANTILLA. [
OTRO [N
Especifique:
PUESTOS QUE ESTARAN
BAJO SU MANDO: N° DE PERSONAS: JEFE INMEDIATO:
HRNTEYE % ESPRCIFICACIONKS DEL PUESTO Ry B @@y ™ 0. 7 My
EDAD DE: a ailes SEXO:M{ ) F( }
ESTADO CIVIL:  soltero( ) casado{ ) indistinte { )
) SR vy BSCORARIDMIETTE T 2 RS N S
PRIMARIA [ CARRERA TECNICA () En:
BACHILLERATO ) CARRERA PROFESIONAL [ En
COMERCID ¢}
TITULADO [ G
PASANTE () SEMESTRE:
ESPECIALIDAD EN:

Che e R R R AR R

f

TIEMPO DE EXPERIENCIA

MESES

EN EL PUESTO

EN EL AREA

TiPO DE EMPRESA:

ACTIVIDADES QUE DESEMPENABA:

CONOCIMIENTOS ESPECIALES:

REQUISITOS DESEABLES:

OTRAS CARACTERISTICAS O HABILIDADES DESEABLES:

Horario de trabajo:de L a V'  de; a HRS. Sdbados de: a HRS Domingos de a HRS.
Jomada especial de rabajo:
Dispenibilidad para viajar SI{ ) NO( )
Contratacsdn por: dias, meses
42" SUELDO/{Para uso exclusivo da Reclitamiento y Sele€chmnere:, 1170y @ wie “E
Salario para contratacin § Firma de Autorizacion: Fecha:
Recibié:
Nombre y firma del responsable del responsable de Reclutamienio y Seleccion,
ERRE N L PR, AUTORIZACTONESE & 07 et Y e RIS e o RVERE ST
SOLICITANTE GERENTE/DIRECTOR DEL AREA SOLICITANTE DIRECTOR DE

ADMINISTRACION
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ANEXO N° 5§

'ANALISIS DE PUESTO

DATOS GENERALES:

PUESTO DE ANALISIS:

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

NUEVA CREACION SI¢ ) NO{ )} FECHADEENTREVISTA:

UBICACION EN EL ORGANIGRAMA:

DIBUJA UN ORGANIGRAMA QUE MUESTRE LA POSICION DE TU PUESTO

OBJETIVO DEL PUESTO:

MENCIONA BREVEMENTE CUAL ES EL PROPOSITO GENERAL DEL PUESTO:

DATOS ESPECIFICOS:

JORNADA DE TRABAJO DE : A COMIDA DE: A

SE REQUIERE VIAJAR SI( ) NO( )
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RELACIONES DE COMUNICACION:

INTERNAS ASCENDENTES
CON QUIEN:

PARA:

CON QUIEN:

DESCENDENTES
CON QUIEN:

PARA:

EXTERNAS
CON QUIEN:

PARA:




MANEJO DE VALORES O DOCUMENTOS OFICIALES:

MANEJO DE DOCUMENTOS CONFIDENCIALES
NO )

81 { ) CUALES:
i

MANEJO DE VALORES (DOCUMENTOS O EFECTIVQ)
NO | )
sI ( )

MONTO HASTA POR:

MANEJO DE EQUIPO:

a) PC.: b) IMPRESORA: ¢) SUMADORA :
d) MAQUINA DE ESCRIBIR NO({ ) SI( )
¢} OTRO (ESPECIFIQUE):

CONDICIONES DE TRABAJO:

R

|- 10%

INTERIOR

EXTERIOR

ESCRITORIO

VEHICULO

CAMINANDO

DE PIE




I PERFIL PSICOTECNICO I

EDAD: RANGO. SEXO EDO. CIVIL
20-.125 MASCULINO: SOLTERO
25-30 FEMENINO: CASADO:
30-3s5 INDISTINTO: INDISTINTO:
35-40
40 - 45 DISPONIBILIDAD PARA VIAJAR

b | NO %
NIVEL DE ESCOLARIDAD DURACION
SECUNDARIA 1( ) 2( ) KN
BACHILLERATO 1( ) 2( ) 3 )
CARRERA COMERCIAL O TECNICA: EN:
1) 2{ ) 3¢
PROFESIONAL CARRERA:

PASANTE :( )} TITULADO: ( )

TRUNCO: ( )

ESPECIALIDAD:

MANEJO DE PC: SI () PAQUETERIA:
NO ()




EXPERIENCIA EN:

IDIOMAS:

HABLADO Y ESCRITO %

COMPRENSION Yo

CAPACIDAD DE LA PERSONA HACIA EL PUESTO:

PLANEACION MANEJO DE CONFLICTOS
ORGANIZACION LIDERAZGO

CONTROL. INICIATIVA

ANALISIS DE

PROBLEMAS LIDERAZGO

TOMA DE DECISIONES ACTITUD BE SERVICIO

NEGOCIACION CONFIANZA EN SI MISMO
ADAPTABILIDAD DISPONIBILIDAD AL CAMBIO

RELACIONES OTROS:

gdod odo

dooood ool

INTERPERSONALES




ANEXO No. 6:

CONTROL DE RECLUTAMIENTO

) T SR
Enucmconkcc Entrevista con el Exdmenes Investigacidn
No. Jefe lumoduto psicoméiricos Sacio Laboral | Resultado final
Y Continua N Conginus - Continua
.-Sith - Np x| .8 % No . Si No

Firma de Reclutamiento y Seleccidn

Vo. Bo. Director del Director de Recursos Humanos




ANEXO No. 7

CASA MARZAM S.A. DE C.V.

PRESOLICITUD DE EMPLEQ
[FECHA:

DATOS PERSONALES
APELLIDO PATERNO: APELLIDO MATERNO; NGMERE(S).
DOMICILIO: DELEGACION:
EDAD: ESTADO CivIL: TEL. DOMICILIO:

TEL. RECADOS:
ESTUDIOS

ULTIMO GRADO ESCOLAR ESCUELA PERIODO TITULO
ESPECIALIDADES

CONOCIMIENTOS

IDIOMAS HABELA % LEE % ESCRIBE %

PROGRAMAS Y PAQUETES DE COMPUTO

EXPERIENCIA LABORAL

EMPRESA PUESTO PERIODO SUELDO MOTIVO DE SEPARACION

AREA PARA USO EXCLUSIVO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

FUENTE DE RECLUTAMIENTO:
QOBSERVACIONES Y COMENTARIOS:




ANEXQO No. 8

CASA MARZAM S.A. DE C.V.
| FOTOGRAFIA
SOLICITUD DE EMPLEQ
S
FECHA: PUESTO SOLICITADO: SUELDO SOLICITADO:

NOMBRE:
DOMICILIO: COLONIA: C.P.:
ENTRE QUE CALLES VIVE: DELEGACION O MUNICIPIO: | TELEFONG:
PROPIO( ) LE LLAMAN (

LUGAR DE NACIMIENTO: EDAD: FECHA DE NAC.: EDO. CIVIL:
NACIONALIDAD : RF.C. No. DE DEPENDIENTES | No. DE [..M.S.5.

POSEE AUTOMOVIL MODELO: MARCA: No. DE LICENCIA:

SI{ )NO ( )
NOMBRE DEL SINDICATO AL QUE HA PERTENECIDO : EN QUE EMPRESA (§):
ANTECEDENTES PENALES MOTIVO:
SI( ) NO( )}

TIPO DE SANGRE: ALERGICO A:

NOMBRE DEL PADRE:

EDAD

OCUPACION:

NOMBRE DE LA MADRE:

NOMBRE DE ESPOSO (A):

EMPRESA DONDE LABORA EL ESPOSO (A):

PUESTO QUE OCUPA: TELEFONO:

NOMBRE (S} DE SU(S) HLJO (S)

EDAD (ES)

HERMANO (8)

OCUPACION

TIENE FAMILIARES EN ESTA EMPRESA

NOMBRE Y PARENTESCO

ANTIGUEDAD




DATOS GENERALES 7

REFERENCIAS PERSONALES: MENCIONE TRES QUE NO SEAN FAMILIARES

NOMBRE: DOMICILIO PARTICULAR: EMPRESA: TELEFONO:
"
3.-
ESTA DISPUESTO A YIAJAR ESTA DISPUESTO A CAMBIAR DE RESIDENCIA
SI( )y NO( ) SI( ) NO( )

’TN CASO DE ACCIDENTE FAVOR DE LLAMAR A:

NOMBRE:

TELEFONO (5):

LICENCIATURA: ESCUELA: TITULO DE TESIS: CEDULA

PROFESIONAL

MAESTRIA: ESCUELA: TITULO DE TESIS: CEDULA
PROFESIONAL

INGLES (INDIQUE PORCENTAJE): MANEJO DE PC., ESPECIFIQUE:

HABLADO: %  ESCRITO: %

ENUNCIE BREVEMENTE LOS TIPOS DE TRABAJOS Y FUNCIONES QUE CONSIDERE CAPAZ DE REALIZAR
DE ACUERDO A SU EXPERIENCIA:




.
PUESTO + DEE.:-4 JE§
INMEDIATO. !

AUTORIZO A QUE LOS DATOS PROPORCIONADOS SEAN INVESTIGADOS Y
DECLARO QUE LA INFORMACION ES VERIDICA:

NOMBRE Y FIRMA DEL CANDIDATO




l PARA USQ EXCEUSIVO DE RECURSOS HUMANOS (NO LLENAR) - |

FACTORES . POR ABAJO DEL PROMEDIO

[ ARRIBA DEL PROMEDIO-
.- PROMEDIO - e

b

PRESENTACION. : _

ESTUDIOS. . .. . o .~

EXPRESION.

o ey R gl ttoeeme g
st g 0

EXPERIENCIA. -

Foant
ESTABILIDAD LABORAL.

PERSONALIDAD. ..

T
TR

MOTIVACION, ' —

COMENTARIOS SOBRE LOS FACTORES, RESPONSABLE DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION:

RESULTADOS DE LA EVALUACION TECNICA:

OPINION DEL JEFE INMEDIATO QUE ENTREVISTO:

CONCLUSION: DEL JEFE INMEDIATO
ACEPTADO: [ ] PENDIENTE: [ | RECHAZO: [_|

FECHA DE INGRESO: SUELDO;

FIRMA Y AUTORIZACION



ANEXO N°9:

INVESTIGACION SOCIO-LABORAL
- _ . __ ___ ____ __________________________ ]

Datos Socioceconémicos:

Notmbre:

Direccidn (calle y N°):

Entre calle y calle:

Colonia:

Delegacion o municipio:

Entidad federativa:

C.p:

Sexo: Edad:

Teléfono propio:

Teléfono para recados:

Puesto solicitado:

Escolaridad:

Estado civil:

Antecedentes Laborales:

EMPRESA. . EMPLEO ANTERIOR
Domicilio:
Teléfono:

Giro (a que se dedica):

Enicial;
Puesto:

Final:
Periodo De:
(mes y aito): [A:

Causa de separacién:

Jefe directo:

Puesto del jefe directo;




fdentificacion:

Nombre: Domicilio:
Entre calle y calle: Colonia:
Delegacion o municipio Entidad federativa C.p.
Tiempo de habitar en el domicilio:  Domicilio anterior:
Edad:  Tel. propio: Tel. recado: Escoiaridad: Edo. civil: Régimen matrimonial
Condiciones de Vivienda
Ubicacion Residencial Media Popular Marginal Rural
( ) { } { ) { ) { )
Servicios Agus Luz Drenaje Paviments. Limpia
( } ¢ ) { ) { ) { )
Propiedad Pagada Pagéndose Rentada Prestada Irregular
( } LU ( ) ( } { }
Tipo de casa Sola Daplex Depto. Vecindad Cuarto
( X ) ( } { ) ( ) ( )
Disefio Moderna Convencional. Antigua Precaria
{ X ) ( } ( ) ( )
Estado y mrto. Impecable Aceptable Regular Malo
( ) C ) ( ) { )
Acabados Obra negra Convencional De fujo
( ) ( ) « X))
Datos Familiares:
Parentesco Edad Qcupacion Compaiiia Teléfono
Padre
Mauddre
Cényuge

Hijos y hermanos
Hijos:

Hermanos:




Escolaridad:

Primaria

Escuela

Publica Privada

Periodo

Acreditacidn

Secundaria

Bachillerato

Comercia o carrers
técnica

Profesional

Especialidad

Datos Econdmicos:

Dependientes econdmicos

Ingreso personal actual

Ingreso familiar actual

Origen de fuentes de ingreso

'?—m‘j etas de crédito:

Saldo en contra

Banco o empresa

Saldo en contra

1}

9

2)

3)

3)

6)

1) Propiedades inmuebles
1}
2}
3

4)

(Muebles) autos
4.

5:

Observaciones:

Resultado

Comentario:

Positivo:

Negativo:

-

-




Reporte de encuesta laboral

Identificacion:

Empresa:

Nombre del empleado

Dormicilo

Teléfono

Puesto desempefiado

Fecha de ingreso  Fecha de baja

Ultimo sueldo

Notnbre del jefe inmediato Puesto
Evaluacién:
Punmwalidad y Adaptabilidad y Eficiencia y Honestidad y Resultados
asistencia cooperzcion creatividad responsabilidad
Muy bueno
Bueno
Regular
Deficiente
Malo
Datos generales:
Causas de separacién
Se considera recomendable motivo:
( 81 { )NO
Tuvo incapacidades: Frecuencia: Motivo de incapacidades:
\ ) sl { JNO
Lo contrataria nuevamente { ) 51 { INO

Fue sindicalizado

{ 1 ) NO

Nombre det sindicato

Cargo o comision ocupados




Tiene adeudos pendientes motivo ¥ concepto

( 18L( )NO

Observaciones:

Informé: Puesto: Elabort { nombre y firma)

Resultado Positivo: D Negativo: D



CONCLUSIONES

La realizacién de este trabajo fue posible al estar inmersos en el campo laboral,
especificamente en 4reas de recursos humanos en diversas empresas pertenecientes al
sector privado.

En esta drea hemos tenido la oportunidad de desarroilar actividades de reclutamiento,
seleccidn, capacitacion, comunicacidén organizacional, sueidos y salarios, etc., esto ha sido
posible gracias a la nueva tendencia de las empresas en buscar profesionistas que puedan
desarrollarse en distintas areas del conocimiento, dejando atrds la modalidad de buscar
gente especializada en un solo campo.

Esta nueva visién abre la posibilidad de desarrollo a profesionistas como licenciados en
administracion, en relaciones industriales, en psicologia y por supuesto en pedagogia, asi

como a todos aquellos profesionistas que tengan las bases para poder incursionar en esta
area.

Es en este momento cuando la formacién del pedagogo cobra importancia, ya que le
proporciona los fundamentos tedricos en planeacién y organizacion, diddctica, psicologia
educativa, comunicaci6n, estadistica entre otros, los cuales le permitirdn competir en este
campo laboral, pero ya es tarea de cada individuo ponerlos en practica para el
fortalecimiento y adquisicion de nuevos conocimientos.

Con la experiencia adquirida en este medio pudimos tener un panorama diferente al de un
recién egresado, permitiéndonos emprender la elaboracidn de un trabajo de esta naturaleza
y a la vez dar una alternativa de solucidn a la necesidad de contar con un modelo que
sistematice los procesos de reclutamiento, seleccion y capacitacién en Casa Marzam.

Como se observé en los resultados obtenidos mediante el diagndstico de necesidades de
capacitacién y en las entrevistas con los responsables de los procesos anteriormente
descritos, se hizo evidente que para cubrir las carencias existentes en Casa Marzam
respecto a dichos procesos, era necesario contar con las descripciones y perfiles de puesto
del 4rea de ventas, delimitar fuentes de reclutamiento que respondan a dichos perfiles, un
proceso de seleccidn que garantizara el éxito del candidato en el puesto a ocupar. Esto fue
posible definiendo una bateria psicométrica por nivel de puesto, un método de entrevista, la
sistematizacién del proceso de contratacion, asi como las politicas que regulen estas
actividades.

La fase anterior nos brindé los elementos para iniciar la conformacién de un Plan General
de Capacitacidn, el cual se integrd con programas de dos categotias: de capacitacion y de
desarrollo por nivel de puesto, teniendo los primeros como finalidad atender areas de
oportunidad tales como; conocimiento de la empresa; su misién, vision, valores, historia,
reglamento interior de trabajo, etc., conocimiento del 4rea de ventas; estructura,
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organizacidn, relaciones de comunicacién, politicas, procedimientos, etc., conocimiento del
puesto; funciones, responsabilidades, relaciones de comunicacién, entre otros,
conocimiento del producto; clasificacion y canales de distribucion. Por otra parte, los
programas de desarrollo van encaminados a fortalecer la habilidad de negociacion; la
presentacién de la venta, manejo de objeciones y cierre de venta, el manejo v supervision
del personal; efectividad gerencial, seleccidn del personal y condiciones contractuales,
ademas de contemplar conocimientos necesarios en algunos puestos como inglés,
mercadotecnia, informatica y finanzas.

Entre los beneficios que podra obtener la empresa con este modelo, destacan:

* La sistematizacidn de los procesos, lo que permitira el aprovechamisnto
de los recursos, efectuando la planeacioén, organizacion y evaluacion de
los mismos.

Contar con gente calificada para el puesto, lo cual tendra como
consecuencia el aumento de la productividad y mayor generacion de
utilidades.

* La satisfaccion del empieado en su puesto.
Competitividad y permanencia de la empresa en el mercado.

La seguridad de que el personal realiza las actividades de su puesto de
trabajo de acuerdo con los procesos establecidos y pueda desarrollarse y
crecer con la organizacién.

La dimension de este trabajo es a nivel propositivo, ya que corresponde a Casa Marzam
someter a consideracioén la viabilidad de operacién de este modelo, analizar los costos,
delegar responsables para su instrumentaciin, operacién y evaluacidn. Aun asi, el trabajo
desarrollado para su elaboracidn nos resultd una experiencia valiosa y enriquecedora en la
formacién como profesionales en pedagogia, asi como en el ambito laboral porque tuvimos
la oportunidad de poner en practica los conocimientos y vivencias adquiridos académica y
laboralmente.

Una vez concluido este trabajo de investigaci6n, esperamos que pueda ser ademas un punto
de vista diferente para el recién egresado de la licenciatura en pedagogia, ya que abordamos
este tema a partir de nuestra experiencia en este campo, buscando con elio una mayor
participacion del pedagogo en esta 4rea laboral que brinda grandes oportunidades de
crecimiento y desarrotlo profesional al pedagogo.
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INTRODUCCION

La realizacion de este trabajo parte del interés por las actividades que el profesional en
pedagogia desarrolla en e] campo laboral, particularmente en el area de capacitacion, ya
que aunque esta es un area en donde convergen diversos profesionistas como licenciados en
administracion, en relaciones industriales, en psicotegia, etc., el pedagogo tiene magnificas
oportunidades de incursionar y desarrollarse debido al perfil de egreso.

Unos de los espacios con mayor demanda, son las empresas del sector privado las cuales
albergan en su interior, un drea de capacitacién en donde la capacitacidn al area de ventas
es importante, ya que dicha 4rea es la generadora de utilidades no importando la rama
industrial en que se ubique la empresa.

Esta percepcién fue posible al estar dentro de este medio laboral, lo que permiti6é conjuntar
nuestro interés y las necesidades de la empresa Casa Marzam S.A. de C.V., dedicada a la
distribucién de productos farmacéuticos a nivel nacional.

Dichas necesidades se identificaron a través de un diagnéstico organizacional y una
deteccion de necesidades de capacitacidn, obteniendo como resuitados, que en la empresa
se requeria sistematizar los procesos de reclutamniento, seleccidn y capacitacién con los
propositos de:

* Definir las descripciones y perfiles de puesto
Establecer las fuentes de reclutamiento mas idoneas internas como externas
Definir las politicas de reclutamiento, seleccién y contratacion

Establecer el proceso e instrumentos de seleccién
Detfinir el proceso y los lineamientos de contratacidn

Establecer programas de capacitacién y desarrollo de acuerdo a las necesidades
identificadas

Para responder a esta necesidad, se elabord una propuesta de modelo de capacitacién para
el area de ventas, para llegar a etlo fue necesario considerar diversos aspectos, los cuales
integran este trabajo y se estructuran de la siguiente forma:

Los dos primeros capitulos conforman el cuerpo tedrico de nuestra propuesta, en ¢l primero
de ellos se analizan los antecedentes de la capacitacion y la capacitacién en México,
mientras que en el segundo abordamos la teoria de sistemas, ya que es a partir de este
enfoque que se desarrollé la investigacion porque se considera a Casa Marzam como un
suprasistema, el cual a su vez cuenta con sistemas y subsistemas, donde los primeros estin

representados por las diferentes dreas que la integran y los segundes por las diversas
divisiones al interior de las areas.

En el tercer capitulo, describimos a nuestro objeto de estudio Casa Marzam S.A. de C.V,
mencionando sus antecedentes, mision, vision, valores, productos que comercializa, canales
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de distribucidn, principales proveedores, servicios que ofrece y clientes que atiende y
finalmente la estructura v la relacion del drea de ventas con otras areas.

Por ultimo, en el cuarto y tltimo capitulo se presenta la propuesta de Modelo de
Capacitaciéon para el drea de ventas de Casa Marzam, el cual estd integrado por una
propuesta para sistemnatizar los procesos de reclutamiento y seleccion asi como los
programas y sus respectivos contenidos ternaticos sugeridos que conforman el proceso de
capacitacion,

Esta propuesta se somete a consideracién de Casa Marzam para que analice y valore su

operacion en el drea metropolitana para la cual fue elaborada, pudiendo ser incorporada
posteriormente en sus demas filiales del interior del pais.
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ANEXO N° 10

Este cuestionario tiene como objeto conocer tu opinién sobre varios

temas que conciernen a la empresa, por lo que solicitamos tu
cooperacion.

Para la empresa tu opinién es importante, por lo que solicitamos
participes con sinceridad.
RECUERDA, TU OPINION ES:

> IMPORTANTE

» ANONIMA

» SINCERA

» VERAZ

GRACIAS POR TU COLABORACION

NO PONGAS TU NOMBRE




INSTRUCCIONES: Marca una “X” sobre las letras de la derecha, el nivel de acuerdo o
desacuerdo que tengas con cada una de las siguientes afirmaciones

TA - Totalmente de Acuerdo A - De Acuerdo
D - En desacuerdo TD - Totalmente en desacuerdo
1 | Tengo la oportunidad de hacer sugerencias para mejorar mi trabajo TA[A [DITD
2 | Conozco como hacer bien mt trabajo TA{A [DITD
3 | Mi jefe me felicita cuando hago bien mi trabajo TAJA |D|TD
4 | Estoy muy contento de trabajar ¢n la empresa TAlA [D|TD
5 | Cuando tengo problemas, mis compaiieros me ayudan TAlA [D|[TD
6 | Mi trabajo es variado y entretenido TA|A [D|TD
7 |La empresa se preacupa por brindarnos capacitacion y adiestramiento para| TA{A |D|TD
mejorar nuestras funciones
8 | Mi jefe me Hama la atencion con respeto TA[A {D[TD
9 | Trabajar en esta empresa me hace sentir importante TA|A |D[TD
10 | Tengo buenas relaciones de trabajo con las personas que trabajan en la]TA[A [D|TD
empresa
11 [Por medio de la capacitacion, la empresa otorga promociones a sus|{TA[A [D{TD
empleados
12 | La empresa aumenta los salarios de una manera justa TA|{A |D|[TD
13 |Mi jefe y vo platicamos frecuentemente sobre las cosas que afectan el [ TA[A |D|TD
trabajo
14 | Mi trabajo es interesante y lleno de retos TA|A |D|{TD
15 | Mi sueldo, comparado con el que pagan en otras empresas es competitivo [TA[A |D|TD
16 | Tengo la posibilidad de progresar en la empresa TA{A |D|TD
17 | Soy parte importante de la empresa TA|A |[DITD
18 |En el curso de la induccién me informaron sobre los objetives de la|TAJA |D{TD
empresa
19 | Para los incrementos de sueldo se toma en cuenta mi desempeiio laboral TA|A [D|TD
20 |Mijefe me llama la atencién con justicia TAlA [DITD
21 | El sueldo que percibo corresponde al trabajo que realizo TA[A |D|TD
22 |En general el ambiente de trabajo en la empresa es cordial y de|TA{A {D|TD
cooperacién
23 | Mijefe me da ordenes claras sobre ¢l trabajo TA|A {D|TD
24 | Mi trabajo me da la oportunidad de aprender y progresar TA|A |D|TD
25 | Me gusta ayudar a mis compaiieros cuando me necesitan TA|A {D|TD
26 | El trabajo que yo desempetio es importante para la empresa TA|A |D|TD
27 |En la empresa en general se puede decir que existe un buen ambiente de |[TA|A [D|TD
trabajo
28 | Laempresa tiene un gran futuro TAiA |D|TD
29 | En la empresa no existen chismes o rumores dafiinos TA|lAa |D|TD
30 | Mi jefe estd pendiente de darme |0 necesario para hacer mi rabajo TA]A |D|TD
31 | Sé perfectamente lo que mi jefe opina de mi trabajo TAIA [(D|TD
32 | Comparadas con otras empresas las prestaciones que tengo son adecuadas |[TA (A [D[TD
33 | Me gusta mi trabajo TA[A |D]TD
34 | Estoy dispuesto a participar en programas de capacitacion y desarrollo TA|A |D|TD
35 | Al realizar mi trabajo siento una gran sansfaceidn y realtzacion TA|]A |D|TD
36 |La calidad de mi trabajo mejoraria si recibiera mas capacitacion TA[A [D|TD




37. Lo que me gusta de trabajar en la empresa es:

38. Lo que me disgusta de trabajar en la empresa es:

39. Para incrementar mi productividad en la empresa, 105 cursos técnicos que requiero Son:

40. Lo que mas me interesa en la vida es: (numera en orden de importancia las siguientes
afirmaciones. Pon el N° 1 al mas importante, el 2 al siguiente y asi hasta llegar al 10).

( ) Pasar mas tiempo con mi familia {
( ) Asistir a reuniones sociales {
{ ) Generar mas dinero (
() Descansar (
{ ) Desarrollarme laboralmente {

Mi antigliedad en la empresa es entre:

{ ) Menos de un afio (
( )De3a5afios (
( ) De8al2afios (

} Mi salud

) Ser importante

} Practicar deporte
) Tener un trabajo

) Ser culto

yDe 1 a2 afios
) De 6 a 8 afios

)} De 12 o mas
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ANALISIS POR AREAS

. CONTENIDO DEL TRABAJO

Participacién
Variedad
Realizacion
Gusto
Importancia

. CAPACITACION

Eficiencia
Cantidad
Calidad
Induccion

- REMUNERACION

Actualizacion
Competitividad
Reconocimiento
Prestaciones
Equidad

. SUPERVISION

Reconocimiento
Respeto, justicia
Comunicacién
Relacion con el jefe

- RELACIONES INTERPERSONALES

Colaboracion
Ausencia de rumores
Cooperacién y cordialidad

. SENTIDO DE PERTENENCIA

(IMAGEN COORPORATIVA)

*

Importancia
Permanencia
Proyeccidn

VALOR

TA =MUY BIEN
A =BIEN
D =MAL

TD =MUY MAL

6 PREGUNTAS POR AREA

6=100%
= 8§3%
= 66 %
= 50%
= 339%
= 16 %



DATOS GENERALES:

FICHA DE IDENTIFICACION

Nombre:

Edad:

Fecha De Nacimiento:

Fecha de ingreso:

Domicilio calle y nimero:

Colonia;

Delegacién:

C.P.:

Teléfono:

Edo. Civil:

ESCOLARIDAD:

Grado maximo de estudios:

Diplomados o Maestrias:

Manejo de PC NO(
WORD

EXCEL

POWER POINT
OTROS:

Inglés:
Hablado:

Otros idiomas:

) SI( )
% de dominio
% de dominic
¢4 de dominio
% de dominio

% Escrito %




ANTECEDENTES LABORALES:

NOMBRE DE LA EMPRESA‘ PRESUPUESTO INlClAL .'; FUNCIONES DESEMPENADAS

CURSOS DE CAPACITACION:

*»‘NOMBRE DE LA g DOCUMENTO
_ DURACION | ~ opTENDO *
':;“Evt‘f;:- -.L ‘ " r E ‘:Ef "‘cd‘ 'L"
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CUEST]ONARIO DIAG OSTICO E(;APACITAC N

j h.-,

FECHA: / /
Dia Mes Afio

INSTRUCCIONES: Conteste los siguientes cuestionamientos, su informacion serd de gran ayuda ya que nos permitird conocer €
identificar cuéles son las necesidades de capacitacién de su personal.

NOMBRE: POSICION:

REPORTA A:

1. Describa brevemente las funciones que realiza en su puesto de trabajo:




2. Escriba los puestos que dependan de usted y cuales son las actividades mas importantes que realizan, asi como sus fortalezas y
debilidades.

NOMBRE Y/Q PUESTO . DEBILIDADES

3. ¢ Cudles considera que sean los conocimientos téenicos y de desarrollo que requiere su personal a cargo ?

% ACTIVIDADES ) CURSOS QUE
[TAN E£, DESARROLLO DE SU




SUPERVISORES DE VENTA

EXAMEN DE INTELIGENCIA TERMAN

RESULTADOS OBTENIDOS MEDIANTE‘

EL “%APLICAcmN DE PRUEBAS psxcomm‘mms
5 ?f - ':‘ N A : 7

&. m;hﬂ s

AR G o B L PR Gt o e WUBTEST - oo dicdigr o '

1 | ELIAS GODINEZ CANTU L E 91 7] 9)10] 4 [] 6 | 7 |82 “ABAJO DEL PROMED[O"

2 |ALFREDO CARDENAS JASSO TN ENEEE RN 7 6 5 |84“ABAJO DEL PROMEDIC”

3 |J. CARLOS RANGEL SANCHEZ gf(1of106 [14]11] 7 9 10 { 13 |91 “PROMEDIO”

4 [ROSENDO TAPIA ARELLANO g (10f{10{9f9 1l {1l { 14 8 | 12 |93 “PROMEDIO”

5 |FAUSTO LAGUNA DIAZ 9 10| ¢ 1012 | 16 7 8 8 5 [90*“PROMEDIO"

6 |FCO. MARTINEZ PERALTA 1214 )12 12] 11 5 12 16 12 | 15 |99 “PROMEDIO”

7 |MARCOS ARAGON NIEVES 108 (129 ]9 77 12 | 15} 8 [91“PROMEDIO”

8 |CARLOS ALVAREZ MEDINA g8 (107121 4} 9 | 10} 11 14 110}t 6 [90“PROMEDIO”

9 /THUMBERTOSOLISRODRIGUEZ | 9 | 10] 51 6 | 9 | 6 | 4 9 7 | 5 |81 "ABAJO DEL PROMEDIO”

10 | ALEJANDRO CHAVEZ PEREZ g [10]10| 8 |12 6 |1l ] 9 | 9 [89“ABAJO DEL PROMEDIO”

11 |MARCIAL LUNA NAVA 1| 12{nf9j|]9{13]9 14 9 | 9 [94“PROMEDIO”

12 |SERGIO NERI ESCOTO 6 (10 {14 7 (8 11 4 9 7 9 (86 “ABAJO DEL PROMEDIO”

13 |[MIGUEL A. VARGAS TORRES 1I3jI1s{12|10(13(16]10] 12 {12 8 |99“PROMEDIO”

14 | FELIPE ESCALERA OVALLE 14141211219 (11 [13] 14 | 12| 10 [99 “PROMEDIO”

15 | LUIS MONTES CAMPOS g|r2jimjwl4]9 11 {13 [10] 9 |9 “PROMEDIO”

16 [JOSE A. GUZMAN RUIZ 12 21 jafisiir| 8 12 | 12 ] 10 |98 “PROMEDIO”

17 [RAFAEL LOPEZ ARROYO 71109 718 1107011 11 9 | 7 188“ABAJO DEL PROMEDIO”
18 |EDUARDO BANOS OJEDA 4l 14120101011 (12] 10 | 9 |12 |97 *“PROMEDIO”

TOTALES| 97 {10.7{10.5] 88 |10.6] 9.9 | 8.8 [11.11{ 9.5 [ 8.3 |91 “PROMEDIO”




EXAMEN: CLEAVER

No. | 5.
o= o :",'!‘- e 7 g5 %) &

I {ELTAS GODINEZ CANTU 35 | 35 , 75 | 90 | 47 | 40 | 80 | 98
2 |ALFREDO CARDENAS TASSO 55 | 85 | 40 | 70 | 60 | 90 | 20 | 60
3 3. CARLOS RANGEL SANCHEZ 70 | 60 | 47 | 20 | 80 | 60 | 70 | 20
4 [ROSENDO TAPIA ARELLANO 195 |57 T 10 | 55 | 90 | 60 | 10 | 84
5 |FAUSTO LAGUNA DIAZ 65 | 90 | 40 | 35 | 45 | 90 | 60 | 70
6 |FCO. MARTINEZ PERALTA 65 | 70 | 30 | 52 | 45 | 8 | 60 | 48
7 [MARCOS ARAGON NIEVES 90 |52 | 30 | 40 | 80 | 70 | 60 | &0
8 [CARLOS ALVAREZ MEDINA 42 |68 | 40 | 40 [ 30 | 70 | 40 | 70
9 |HUMBERTO SOLIS RODRIGUEZ 12 |78 [ 84 | 60 | 15 | 60 | 70 | 90
[0 [ALEJANDRO CHAVEZ PEREZ 80 | 40 [25 [ SI [ 95 | 40 | 60 | 20
11 |MARCIAL LUNA NAVA 95 7 60 | 60 | 99 3 80 | 84
12 [SERGIO NERI ESCOTO 65 | 60 | 30 | 70 | 90 | 60 | 10 | 40
13 | MIGUEL A. VARGAS TORRES 90 | 40 | 16 | 60 | 90 | 40 | 10 | 70
14 |FELIPE ESCALERA OVALLE 90 | 70 | 25 | 25 | 90 | 90 | 30 | 30
15 | LUIS MONTES CAMPOS 84 | 25 | 70 | 8 | 95 | 60 | 95 | 95
16 |JOSE A. GUZMAN RUIZ 80 | 30 | 40 | 60 | 80 | 40 | 30 | 84
17 {RAFAEL LOPEZ ARROYO 65 | 35 ) 48 | 90 | 80 | 60 | 40 | &4
18 | EDUARDO BANOS QJEDA 48 70 20 70 43 60 30 50

EXAMEN: MOSS

F:‘_L.:l SR A

1 |ELIAS GODINEZ CANTU 3 4 2 3160 1 INFERIOR
2 |ALFREDO CARDENAS JASSO 518 [ 3160563 |1[2] 2] 34 |[MEDIOINF
3 |J. CARLOS RANGEL SANCHEZ 2 (34 [2]40] 338 |3 [60] 11| 17 |[DEFICIENT
4 |ROSENDO TAPIA ARELLANO 4167 [ 3|601 4] 5036027 34 {MEDIOINF
5 |FAUSTO LAGUNA DIAZ 4167|2140 5|63 ]3160]| 4] 67 |[MEDIO
6 | FCO. MARTINEZ PERALTA 234|418 1] 13]2{40( 3 | 50 |DEFICIENT
7 | MARCOS ARAGON NIEVES 4167 3 (60}3}|38 |48/ 2] 34 |[MEDIOINF
8 |CARLOS ALVAREZ MEDINA 5|8 1240 6| 75| 4]80] 3| 50 [MEDIOSUI
% [HUMBERTOQ SOLIS RODRIGUEZ 4167 | 3[60[4] 50| 3[60]3 ][50 |MEDIO
10 | ALEJANDROQ CHAVEZ PEREZ 4167 121407225 )3160) 3| 50 |INFERIOR
11 | MARCIAL LUNA NAVA 4167 [a4180]2]25 |4 [8}2{ 34 |[MEDIQINF
12 | SERGIO NERI ESCOTOQ 3050073160014 1312 40) 31 50 |INFERIOR
13 {MIGUEL A. VARGAS TORRES 234 [a8]5]63)4]8](3]| 50 |[MEDIO
14 | FELIPE ESCALERA OVALLE 3[50([2(4014 ] 50 (41801 3] 50 |MEDIO INF
15 | LUIS MONTES CAMPOS 21341486 | 753|601 17 [MEDIOINI
16 [ JOSE A. GUZMAN RUIZ 4167 (4 ([8[2]2513[60(2]{ 34 IMEDIOINI
17 | RAFAEL LOPEZ ARROYO 3150 )41{8 ;6] 75/]4]|8! 4 67 |SUPERIOR
18 | EDUARDO BANOS OJEDA 3150 |3J60[5]631]12140[2 | 24 [MEDIOINE
3|5 |3|60]4|S0|[3|60]2]| 34 |MEDIOIN




JEFES DE VENTA EXAMEN: W.A LS.

NE. - SUBRTES .-’";‘.‘;;r Fooe . A CI
i R 1.8 sk 058 ke E_Tﬁ 100551 Y 1’1 5 2
1 | ANDRES NAJERA 13 16 13 14 11 12 14 |27 ARRIBA DEL P
2 |FELIPEMATAR. 10 8 10 9 ] 12 10 10 |105 PROMEDIO
3 [ROBERTO CARRANZA 10 12 9 12 9 10 13 12 11 8 11 109 PROMEDIO
4 [RODRIGO GOMEZ LEON 9 12 11 15 8 10 9 9 10 9 11 104 PROMEDIO
5 | SAUL SANCHEZ PLATA 9 9 10 10 12 10 10 12 12 10 11 | 106 PROMEDIO
6 108 PROMEDIO

FERNANDO VILLASENOR | 10 13 8 11 10 10 11 13 7 10 9
TOTALES| 103 | 12 | 105 | 126 | 10 11 {108 | 11.8 ]| 105 | 9.8 11 {108 PROMEDIO

EXAMEN: CLEAVER

R 1L I e A : LESS o T, o B BAYO PRESIQN i

1 | ANDRES NAJERA 90 60 30 70 95 70 50 77
2 " |FELIPE MATA RODRIGUEZ 79 35 | 40 80 85 70 36 60
3 |ROBERTO CARRANZA 83 62 9 50 78 75 [ 90
4 |RODRIGO GOMEZ LEON 59 28 75 45 80 50 38 59
5 |SAUL SANCHEZ PLATA 78 35 a5 53 55 85 45 78
6 |FERNANDO VILLASENOR Z. 49 60 63 9 69 40 50 86

TOTALES FE 50 37 66 77 65 39 75

EXAMEN: REDDIN (ESTILO GERENCIAL)

T ‘ ; , I i@ 4 | GIQH¥?
1 [ANDRES NAJERA 6 7 12 8 8 8 10 7 3.6 b 1.8
2 FELIPE MATA RODRIGUEZ 7 11 6 8 6 10 i0 8 1.2 36 2.4
3 ROBERTO CARRANZA 8 10 6 11 9 6 3 8 1.8 3 1.8
4 RODRIGO GOMEZ LEON 7 9 6 5 10 11 9 9 3 .6 3.6
5 SAUL SANCHEZ PLATA 8 10 6 11 9 6 8 8 1.8 3 6
6 FERNANDO VILLASENOR Z. 7 8 8 7 10 6 12 8 6 2.4 4




GERENTES DE VENTA

EXAMEN DE INTELIGENCIA W.A LS

i ot i, Al A i e gt it SRS ST R
3 AIRBE : - ot T LATE § VA Y
1 |MOISES LUNA PACHECO 10 10 9 12 8 11 11 9 10 F 10 1105 PROMEDIO
2 |GUSTAVOLARA HERNANDEZ| 9 9 8 10 9 12 10 11 10 g 9 |[107PR*~
3 |ERNESTO JUAREZ MADRIGAL] § 12 10 14 7 10 9 (0 12 12 12 [TTT A, DL ¢'KOM.
4 |JOAQUIN LOPEZ ESCALERA 13 10 9 10 8 13 10 9 12 10 9 | 108 PROMEDIO
TOTALES| 13 12 11 13 12 14 11 10 12 H 11 |[107 PROMEDIO
EXAMEN: CLEAVER
1 [MOISES LUNA PACHECO 90 10 35 75 93 69 56 80
2 |GUSTAVO LARA HERNANDEZ 85 35 31 a5 50 57 ¥] 90
3 | ERNESTO JUAREZ MADRIGAL 78 58 37 56 50 63 23 %0
4__JOAQUIN LOPEZ ESCALERA | 71 45 35 64 85 7 55 40
TOTALES| 81T | 37 32 60 77 65 39 75
EXAMEN: REDDIN (ESTILO GERENCIAL)
1 |MOISES LUNA PACHECO 5 6 9 9 12 7 10 8 3.6 .6 3.6
2 |GUSTAVO LARA HERNANDEZ 5 10 9 10 8 10 8 6 12 36 12
3 |ERNESTO JUAREZ MADRIGAL| ¢ 9 [] 6 10 6 12 6 2.4 7] 1.2
4 | JOAQUIN LOPEZ ESCALERA 6 7 9 6 9 9 10 10 4 1.2 3
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