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Vivimos en un mundo caracterizado por el cambio. Se modifican
constantemente las estructuras, los métodos y los requerimientos; se ha
creado un mercado mundial donde la comercializacién de los productos
impone sus propias reglas e influye sobre el proceder de cada empresa y
de cada persona.

Cada organizacion enfrenta un nimero creciente de competidores con
s6lidas estrategias orientadas a ganar segmentos cada vez mayores en el
mercado. En respuesta a esto, muchas empresas han hecho giros
drdasticos en sus politicas para lograr mantener una posicién ventajosa.

En este nuevo y dindmico orden de cosas, la estrategia empresarial se
orienta hacia el logro de mayor competitividad, que se traduce en el
disefio de planes de acci6n que buscan realizar el trabajo bajo estandares
mds altos y mejor que los competidores.  Para conseguir este propésito,
es necesario revisar las fuerzas y debilidades en los renglones mas
importantes para cada empresa, Y ademds, orientar los esfuerzos hacia
el logro dela calidad, entendida como la satisfaccion total de los clientes.

Y en el centro de todas estas consideraciones de mejora, la empresa debe
reconocer que las personas son quienes mueven cada parte de los
procesos y desempeiian cada funcién que, en conjunto, se manifiestan
en los resultados facilitando el éxito de los proyectos de mejora.

Considerar al factor humano como una ventaja competitiva, lleva a
revisar los conocimientos, habilidades y actitudes con que cuentan y
plantear metas de mejora para elevarlos, si no fueran los deseados. El
beneficio serd el empleo total del potencial humano de cada organizacién
y la preparacién de una plataforma para crecer.

En este marco, surge el trabajo que se presenta en este reporte laboral,
donde se describe la estrategia que fue empleada para atender uno de los
problemas que la Compaiifa Sherwin Williams identificé al realizar un
andlisis detallado de sus fuerzas y debilidades,

Compaiifa Sherwin Williams S.A. de C. 'V, fabricante de pinturas,
determind que el nivel de los conocimientos y habilidades que poseia su
personal a cargo de la comercializacién de los productos, no era
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suticiente como para apoyar sus proyectos de mejora continua y logro de
competitividad. Las condiciones que dicta el mercado de consumo en la
actualidad, han hecho evidente que el perfil del puesto de vendedor
tiene que ser modificado para incluir habilidades y conocimientos
precisos que sirvan como herramienta para la solucién de problemas; vy
el nivel de conocimientos y habilidades de los vendedores de la
Companfa, no los hacia aptos para realizar tareas como prospectacion,
promocion, presentacién y venta de los productos; que resultaban muy
importantes para que la empresa lograra mayor presencia en el mercado.
Bajo estas circunstancias, la Compafifa determind que era necesario
contar con personal de ventas suficientemente capacitado a traves de
las herramientas derivadas de la psicologia, para poder influir sobre el
problema de la competitividad y establecer bases sélidas que facilitaran
el logro de sus planes.

Actualmente, en México, la capacitacion a vendedores es una tarca a
cargo de vendedores “experimentados”. l.os cursos de ventas, a
menudo son entretenidos y estdn llenos de anécdotas. Sin embargo, no
se sigue una metodologfa especifica que permita evaluar los resultados;
el esfuerzo, el tiempo y los recursos empleados no reflejan logros
observables ni medibles. Es por ello que las empresas deben emprender
el largo y dificil camino hacia el establecimiento de programas
estructurados con base en anlisis de tareas y con objetivos conductuales
que permitan establecer metas alcanzables y observables en tiempos
establecidos. Solamente asf, las empresan podran emprender planes
ambiciosos para conquistar el mercado o ampliar su participacion en el
mismo.

Con base en la metodologia psicologica se disefio una estrategia para
establecer un sistema de aprendizaje que fuera util para el entrenamiento
de vendedores en campo y en mostrador, tanto para quienes ya
trabajaban con la compafifa, como para los que se contrataran en el
futuro. Este sistema deberfa ser suficientemente flexible como para
insertar continuamente nueva informacién.

El sistema de aprendizaje fue implementado en el marco de un programa
de capacitacién preparado con el propésito de cerrar la brecha entre los
conocimientos requeridos para desempefiar adecuadamente los puestos
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de venta en mostrador y en campo, v los que se identificaron a través de
un instrumento de diagndstica.

De esta manera, se han sentado las bases para construir un sistema de
aprendizaje susceptible de crecer de acuerdo a las necesidades
identificadas en el personal y en armonfa con los proyectos de la
empresa. Ademds, ha quedado demostrado que cuando se toman en
cuenta las caracteristicas y motivaciones del personal al disefiar una
estrategia de intervencion, los resultados obtenidos son mayores y los
cambios son observables y permanentes pues se influye sobre la
percepcion del empleado acerca de la organizacion.

En la primera parte de este reporte laboral, en la Justificacién, se
plantea la necesidad de atender a la capacitacién del personal como uno
de los elementos que llevaran a las empresas a situarse ventajosamente
en el escenario global. En la seccién de antecedentes, se presentan los
fundamentos teéricos de los conceptos involucrados y de la estrategia
que se planed, asi como una delimitacién precisa del problema que se
atendié. Inmediatamente después se presenta el procedimiento detallado
que se siguié para obtener los resultados que son discutidos en las
secciones de evaluaci6n, analisis y contribucién.
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En la década de los noventa, nuestro pafs ha enfrentado una serie de
cambios en sus estructuras; social, politica y econémica.

Hemos vivido un franco enfrentamiento entre lo nuevo y lo viejo y se ha
visto la necesidad de crear un nuevo orden en la forma de organizar los
esfuerzos,

A través del Tratado de Libre Comercio (TLC, 1993), la apertura
comercial plante6 la necesidad de orientar a las empresas para lograr
niveles de productividad y competitividad similares a los de nuestros
socios estadounidenses y canadienses.

Del TLC se derivaron documentos como el Acuerdo Nacional para la
Elevacién de la Productividad y la Calidad (ANECP 1993), que buscaba
transformar las relaciones obrero-patronales y establecer una nueva
cultura laboral. Una de las seis lfneas de accion del ANECP destacaba la
importancia de los Recursos Humanos proponiendo la capacitacién
permanente en todos los niveles de la organizacién.

En esa época muchas organizaciones comenzaron a buscar afanosamente
indicadores de productividad que les permitieran calificar como
empresas de “clase mundial”.

De igual forma muchas empresas se lanzaron a preparar y eecutar
Planes y Programas de Capacitacién en la biusqueda de la productividad.
Con el “error de diciembre”, o como deba denominarse a los
acontecimientos econémicos de diciembre, 1994; nuestra realidad como
pafs, como empresa y como individuo se modificé dramaticamente, Las
ilusiones del primer mundo cambiaron para muchos de nosotros.

Con graves problemas financieros y en medio de la incertidumbre, las
organizaciones debfan tomar decisiones trascendentes,

El reto entonces se expresa como una evidente necesidad de transformar
el potencial humano para lograr mayores niveles de productividad,
dicho de otra manera, “...Ia complejidad y globalizacién de la actividad
productiva demanda para su pleno desarrollo, el soporte de una
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infraestructura fisica y de una base humana e institucional eficiente y con
estindares similares a los de los paises con que competimos”, tal como lo
establece el Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior,
publicado el 8 de Mayo de 1996.

Si se planea la capacitacion tomando en cuenta los recursos empleados y
buscando establecer estructuras que funcionen permanentemente para
transformar el potencial humano, entonces se estar4 en posibilidades de
garantizar los resultados de la inversién que la capacitacién implica.

Una de las formas de establecer una relacién justa para esa inversién es
analizarla desde la perspectiva Costo-Beneficio (Arias, 1988) para
identificar los beneficios directos que se obtienen al invertir en
capacitacién. Un buen comienzo serd siempre identificar claramente los
problemas especificos que se desean resolver.

Las empresas tienen actualmente la necesidad real de ganmar mas
mercado, de conservar a sus clientes y de enfrentar a una mayor
competencia, Es por esa razén que la capacitacién en ventas ha tomado
recientemente un auge inusitado. De un par de afios a la fecha las ofertas
de cursos de capacitaci6n en ventas se han multiplicado; “ventas de
éxito”, “sea el mejor vendedor”, etc.

El vendedor tradicional era el estudiante de alguna licenciatura con
necesidad de ingresos y tiempo libre, o el estudiante trunco con limitados
dotes profesionales, o aquel quien, sin més alternativa, se dedicaba a
vender. En la mayorfa de los casos, se aprende a vender “observando”.

Aun cuando la forma tradicional de vender habfa tenido buenas épocas,
es evidente que los tiempos han cambiado y es necesario asumir
estrategias con mayor contro!l de las contingencias, de otra manera se
corre el riesgo de perder mercado.

Tradicionalmente las habilidades para vender se evaluaban a través de
atributos subjetivos como “carisma”, “presencia”, "don de gente”,
“dominio”, “sociabilidad”, “facilidad de palabra”, etc.
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Estos atributos se refieren generalmente a habilidades para establecer
relaciones personales que ayudaban al vendedor a sortear con relativo
éxito algunas sencillas situaciones de ventas por la razén de establecer un
acercamiento afectivo con el cliente. Sin embargo, cuando se hacia
necesario contar con informacion, andlisis y habilidades de sintesis y
toma de decisiones para realizar ventas que controlaran variables mas
técnicas como conocimiento del mercado, de la competencia, planeacion
de mercados, prospectacién, pronosticos entre otros, los vendedores
tradicionales perdian a sus clientes y no ofrecian informacion a la
empresa que retroalimentara el ciclo comercial,

En este momento, la fuerza de ventas deja de ser el motor de la economfa.
Dicho en otras palabras, “al vendedor empirico le importa més encajar
productos y obtener comisiones, que lograr que sus prospectos obtengan
satisfaccion, beneficio y utilidad”, (Llamas, 1993 pp. 82-83).

En este sentido, es necesario transformar al vendedor empirico en un
vendedor profesional, que posea una vision mas amplia de su papel
dentro de la organizacién.

Un vendedor profesional requiere de conocimientos amplios acerca del
producto que estd comercializando, debe conocer las ventajas y
limitaciones del producto, saber como se utiliza y en que circunstancias
recomendar cada uno, debe identificar la posicién de su producto en un
mercado de productos similares y ser capaz de determinar las acciones
necesarias para poder colocarlo en la preferencia de un ntimero creciente
de clientes. Un vendedor profesional posee las habilidades para lograr
que el cliente se convenza del uso de su producto a través de identificar
claramente las necesidades del cliente, y negociar reclamaciones y
contratos sin perder de vista ni los intereses de la comparia ni los
intereses del cliente.

Pero ademds, un vendedor profesional debe estar muy consciente de que
sus acciones impactan en el funcionamiento de una organizacién. El
vendedor es el enlace entre la empresa y el cliente. Es el responsable de
representar al producto ante los posibles compradores y representar a la
organizacién a través de su actitud, su puntualidad, seriedad con los
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compromisos adquiridos, de su capacidad de orientar y ayudar al cliente
a resolver sus problemas.

El vendedor, por su funcién, se mantiene muy al tanto de lo que ocurre
con los clientes, los conoce, sabe quienes son, dénde estin y lo que
prefieren, Si el vendedor reconoce que es capaz de traer esa informacién
del exterior y proporcionarla claramente a la empresa, considerando a
ésta como un cliente interno a quien debe y puede ayudar, entonces el
vendedor se transforma en una pieza clave para mejorar los resultados
de la organizacion. '

Cuando ademas el vendedor acepta que sus actividades més rutinarias,
como la elaboracién de reportes, tienen una importancia especifica y las
realiza en tiempo y correctamente, entonces se enlaza auténticamente
con las metas de la organizacion.

Sin embargo, conseguir todo lo anterior nunca es facil, ni siquiera para
las méds grandes y tradicionales organizaciones. Lograr que un vendedor
se convierta en un profesional de las ventas es un trabajo largo y diffcil
que las organizaciones tienen que emprender para garantizar y mejorar
su posicién en el mercado.

Formar profesionales de las ventas requiere, como elemento primordial,
la preparacion cuidadosa de un proceso de capacitacién, que tenga su
sustento en la metodologfa psicolégica, pues sélo de esta forma podr4
asegurarse que un vendedor posee todos los conocimientos y
habilidades que necesita para llevar a cabo con eficiencia todo lo que se
espera de él. Un proceso de capacitacion correctamente orientado
permitira a la organizacién  transmitir al vendedor la importancia de su
labor, la identificacién de su papel dentro de la organizacion y el
reconocimiento de que si deja de hacer la parte que le corresponde, se
convierte en una carga muy pesada para el resto del equipo.

Todo proceso de capacitacion debe estar basado en las técnicas,
procedimientos y teorfas de aprendizaje que aporta la psicologfa para
poder garantizar la adecuada atencién a los problemas especfficos que la
organizacién enfrenta, y que se ha determinado que pueden ser resueltos
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con capacitacion. De otra manera, se corre el riesgo de quedar en buenas
intenciones, tal como asegura Arias (1988).

Se pueden citar ejemplos donde se ha tratado de entrenar a partir de
supuestos generales acerca de las necesidades de capacitacion sin utilizar
técnicas de diagnéstico, ni aclarar las conductas terminales que se espera
observar al final de los cursos y sin evaluar sistemdticamente los
resultados.  Asl, es imposible establecer los beneficios de la inversion
realizada en capacitacién. Tal es el caso de Companiia Sherwin Williams,
fabricante de pinturas, una empresa auténticamente preocupada por
recuperar participacion en el mercado. Compafifa Sherwin Williams
suponfa que todos los vendedores de campo y de mostrador, conocfan
perfectamente las cualidades de todos sus productos asf como las
caracteristicas del mercado. Asf que intent6 elevar sus ventas entrenando
a sus vendedores de campo con curso de ventas, pero nadie pudo
determinar con claridad cuales fueron los beneficios.

Mas tarde, en el aflo de 1994, las condiciones de la compaiifa
permitieron la creacién de un departamento de entrenamiento para el
personal de ventas con un psicologo a cargo. Esto permiti6 establecer el
uso de técnicas psicolégicas para la determinacién de necesidades entre
el personal de ventas. Se realizé6 un estudio de los contenidos para
organizar la ensefianza de las caracteristicas y ventajas de los productos
y otros contenidos relacionados con la funcién de ventas. Los resultados
del estudio de necesidades permitieron orientar adecuadamente los
programas de capacitacion, También se estructuraron instrumentos de
evaluacién para conocer el grado de aprovechamiento. Esta forma
sistematica de desarrollar la capacitacion, ha permitido saber con certeza
el grado de avance logrado en la atencién de necesidades. El propésito
de este trabajo es describir la forma en que organizaron las acciones del
departamento de entrenamiento basadas en metodologfa de la ciencia
psicolégica.
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CAPITULO 1

MARCQO CONCEPTUAL DEL PROBLEMA

Ser competitivo es una de las mayores preocupaciones de las empresas
en todo el mundo, independientemente de su tamafio,

La necesidad que manifiestan las empresas por alcanzar niveles altos de
competitividad, se da como resultado de los cambios en el entorno
internacional que se han presentado a partir de 1970, por ejemplo los
frecuentes desequilibrios macroeconémicos, la aparicion de nuevos
paises industrializados, el incremento del comercio internacional, la
globalizacion de la produccién, el comercio y los servicios. Asf como la
amplia difusion de nuevas tecnologfas, la creacion de bloques
comerciales regionales y las alianzas entre naciones que pretenden
promover intereses comunes en dreas diversas (Garcfa de Leén, 1993).

Las empresas han agudizado su rivalidad. Los productos que antes
contaban con un “mercado cautivo” han visto a sus clientes elegir entre
las variadas opciones que le son presentadas por sus competidores.
Comio consecuencia, las empresas se ven obligadas a realizar su trabajo

mejor que los demds. Esta concepcién es parte fundamental de lo que
puede entenderse por competitividad.

De acuerdo a Valdés (1996), competitividad es:
La habilidad para diseriar, producir y comercializar bienes o servicios cuyas
caracteristicas de calidad formen un paquete mds atractivo para el cliente que el
. que ofrecen los competidores.

Lograr competitividad determina la permanencia de una empresa en el
mercado. Ahfradica suimportancia. Y no existe ningin pafs, empresa o

individuo que pueda estar al margen de las exigencias de este entorno
internacional,

En México, la politica econémica que prevalecid entre los afios 1940 a
1982, fue caracterizada por el proteccionismo, esto es, una estrategia de




ANTECEDENTES

crecimiento hacia adentro que gener6 desequilibrio externo y limit6 el
desarrollo. Entre 1960 y 1970, se agudiz6 la falta de competitividad.

En los afos posteriores a 1970, se modifico la estrategia econdmica,
tratando de cubrir las deficiencias con medidas de emergencia, sin
embargo, solo se tradujo en menores tasas de crecimiento.

Ya en 1982, la combinacion de la elevada inflacion y la recesion
econ6mica eran expresiones de la profunda crisis en que se encontraba el
pafs.

Desde 1982, el pafs entr6 en una fase caracterizada por los frecuentes
desequilibrios macroeconémicos y por un periodo de estabilidad,
especialmente a partir de los noventa en que se empezé a controlar la
gran inflacién existente (Garcfa de Leon, 1993), para luego caer, en
1994, en una profunda recesion de la cual, apenas en 1996, se
vislumbra una ligera recuperacion.

Para las empresas mexicanas, este proceso de globalizacién y apertura
comercial, ha trafdo como consecuencia el notable aumento en el nimero
de productos que compiten en el mercado y la intersificacién de la
competencia en el mercado local.

Las empresas que antes tenfan dos o tres competidores directos, ahora
tienen decenas o centenas de ellos. Ademds, los canales tradicionales de
ventas han cambiado a canales alternos y novedosos.

Por ejemplo, hasta hace 10 afios, el consumidor solamente encontraba
dos marcas de chocolate en el mercado, Tin Larin y Carlos V, hoy en dfa
existen Mars, Whole Nuts, Twix, Buterfinger, entre otros 27 tipos;
mds de uno para cada gusto.

Existfan también dos marcas de cuadernos: Estilo y Scribe, ahora existen
el Mead, Scolar, Gar, Starline, entre otros 8 al menos; todos con
caracterfsticas que buscan satisfacer nuevas inquietudes.

10
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En el caso de las hamburguesas, existia Burguer Boy y Tomboy, que
hoy enfrentan a McDonalds,  Arbys, Burguer King, Fudruckers,
Chazz, entre otros.

También el caso de la industria de pinturas y tintas es representativo de
estas transformaciones. Cfa, Sherwin Williams SA. de CV. es um
empresa de origen norteamericano fundada en Cleveland, Ohio el afio
de 1866, Para 1926, envi¢ al sefior Arthur Kearne para sondear la
viabilidad del negocio de las pinturas en México, y fue tan exitoso que
hasta antes de los afios 60, Sherwin Williams fue la unica marca de
pintura reconocida en México por su calidad. El consumidor tenfa muy
pocas opciones que le garantizaran la calidad que le brindaba Sherwin
Williams. En este aito, 1996, existen 140 marcas de pinturas y tintas y
210 plantas industriales en el ramo, tal como lo sefial6 el presidente de
ANAFAPYT (Asociacion Nacional de Fabricantes de Pinturas y Tintas),
Ing. Rafael del Rfo, durante la XXII Convencién Anual de Socios
celebrada en agosto de este afio en la Ciudad de México (Excélsior,
agosto 29, 1996).

Ahora, el consumidor de pinturas tiene ante si un importante niimero
de marcas que le prometen satisfacer sus necesidades en recubrimientos.

Todos estos cambios urgen a las empresas como Sherwin Williams a
realizar su trabajo de disefio, fabricacién y comercializacién, mejor que
los demds, es decir, elevar su nivel de competitividad. Porque no se
trata ahora s6lo de competir con las marcas nacionales, cada vez
encontramos mayor niimero de marcas extranjeras que viene a competir
a México a través de ofrecer al cliente beneficios importantes para él.

Acerca de este reto, que viven hoy en dfa todas las organizaciones
mexicanas, de lograr mayor competitividad se han escrito diversos
articulos y libros; el enfoque de Luigi Valdés en su libro “Conocimiento
es Futuro”, publicado en 1996, viene a poner en claro las circunstancias
que viven las empresas mexicanas pues cuenta con una gran cantidad de
testimonios que narran las condiciones reales que se viven en México en
este 1996.
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Valdés (1996), establece dos elementos fundamentales para lograr la
competitividad. El primero es la importancia de orientar los esfuerzos
hacia lograr la CALIDAD, es decir, disenar productos que satisfagan las
necesidades y deseos de los clientes. Este concepto de CALIDAD, es
entendido por otros autores como Barker (1995), como EXCELENCIA, e
involucra componentes tales como Control Estadistico del Proceso,
Mejoramiento continuo, Benchmarking, Control Total de Calidad; que
son conceptos derivados de los principios que han desarrollado autores
como Deming, Juran, Crosby, entre otros de quienes se hablard mas
adelante en virtud de que han sido la base para implementar las
estrategias en Compaiifa Serwin Williams. En este punto, cabe decir que
existe la tesis aceptada y planteada principalmente por Barker (op. cit),
que afirma que la CALIDAD es hoy una ventaja competitiva, pero en
poco tiempo, serd un requisito sin el cual ninguna empresa podra
permanccer en el mercado.

El segundo elemento que menciona Valdés (op. cit), es ELEVAR LA
PRODUCTIVIDAD esto es, buscar la mejora continua de los procesos
internos que la empresa realiza para producir.  Optimizar la relacion
que existe entre los insumos requeridos para producir y los resultados
obtenidos.

Orientar los esfuerzos para lograr CALIDAD, mejorar los procesos
internos para elevar la PRODUCTIVIDAD; y hacerlo mejor que la
competencia, este es el reto.

En este sentido, la competitividad se da como resultado de mantener un
esfuerzo para lograr CALIDAD y PRODUCTIVIDAD. La calidad como
orientacién hacia afuera (cliente), y la productividad como orientacion
hacia adentro (equilibrio entre trabajo-proceso-desarrollo humano).

Muchas empresas en México, han entendido que la CALIDAD-
PRODUCTIVIDAD, sera la llave para crecer en el mercado y se han
destinado recursos importantes para lograrlo. Incluso puede decirse que
ya es un requisito como el caso de las normas 1ISO 9000. Es un hecho que
los mas importantes clientes sélo compran a los proveedores que cuenten
con CERTIFICACION 1SO 9000. Sucede asi en la industria de las
pinturas, Sherwin Williams México cuenta desde 1995, con el
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certificado ISO- 9001, Fue la primera f4brica de pinturas de América
Latina en asegurar a sus clientes que el disefio y fabricacién de sus
productos, se encuentran bajo las especificaciones internacionales. Esto
significa para {a empresa una ventaja competitiva.

La CALIDAD, como concepto, ha sido definida en muchas ocasiones. La
definicién que se manejara aqui es la que proviene de los estdndares
internacionales de calidad 1SO 9000 y que establece Ia Norma Mexicana
de Sistemas de Calidad NMX CC-1 por la raz6n fundamental de que
habla de calidad en funcién del CLIENTE, el cual decide siun producto
es aceptado o rechazado,

La calidad es el conjunto de propiedades y caracleristicas de un producto o
servicio que le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades explicilas o
implicitas preestablecidas.

Los principios de calidad vigentes en nuestros tiempos involucran uno o
més de los principios que establecieron los autores més representativos
en esta rea como son: Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby, Ishikawa,
Taguchi y Carlzon.

Las empresas disefian sus propios programas de calidad para eliminar
sus deficiencias, lograr mayor productividad y ser, en consecuencia,
méas competitivos, A menudo se toman postulados de uno y otro autor
de acuerdo a la conceptualizacién de los problemas por resolver.

En Compaiifa Sherwin Williams, se estableci6 un Programa Integral de
Calidad durante 1990-1992 en el cual se siguieron los 14 pasos de
Crosby, y en el momento de medir se emplearon los métodos
estadfsticos de Ishikawa, asf como el Control Estadfstico del Proceso que
establece Deming. A continuacién se esbozardn los principios de cada
autor  tomados de la obra de Edmundo Guajardo (1996)
“ Administracion de la Calidad Total”.

Edward Deming,
De su obra destacan dos aspectos relevantes; el primero acerca del uso

del pensamiento estadistico para que la toma de decisiones esté basada
en hechos, y segundo, la influencia del nivel directive-gerencial en los
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resultados.  Deming  desarrollo un planteamiento de 14 puntos
fundamentales que ayudan a ejercer una mejor gestion de la
responsabilidad gerencial.  Deming delfnea el enlace progresivo que
lleva de la calidad a la productividad y, finalmente, la forma en que
ambos conceptos se traducen en mejorar la posicion competitiva de la
empresa.

Joseph M. Juran

Establece el concepto de Control de Calidad y la acepcién de Ja calidad
del producto en el concepto “adecuacion al uso”. También plantea el
principio de la mejora continua.

Armand V. Feigenbaum

Establece el concepto de Control Total de Calidad donde afirma que la
calidad requiere de la participacion de todas las dreas de la empresa.

Phillip B. Crosby

Se distingue por ser un promotor de las ideas de calidad. Asegura quela
calidad es una inversién rentable. Propone el trabajo en equipo como
medio para involucrar a toda la organizacién en el proceso de calidad.
Detalla 14 acciones para aplicar los principios de calidad a toda la
organizacién.

Kaoru Ishikawa

Se atribuye a Ishikawa ser pionero del movimiento de los Circulos de
Calidad, Puso especial atencién en desarrollar el uso de métodos
estadfsticos para la industria a través de las siete herramientas que
permitfan ejercer control sobre los procesos.

Genichi Taguchi

Es el creador del concepto “disefio robusto” que implica disefiar un
producto que sobrepase las expectativas del cliente en sus caracterfsticas
mds importantes.
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Jan Carlzon

Es el creador del concepto “momentos de la verdad”, que se refiere a los
intervalos de tiempo durante los cuales los empleados tienen contacto
directo con sus clientes para realizar el suministro de un servicio o
producto. De acuerdo a Carlzon, en estos “momentos de la verdad”, la
Compafifa entera se pone a prueba. La imagen de la empresa depende de
la capacidad del empleado para dejar satisfecho al cliente y causarle una
grata impresién.

Estos autores son considerados como representativos de los principios
fundamentales que han ayudado a las empresas como Sherwin Williams
a emprender el camino hacia la calidad.

Adn cuando es cierto que la CALIDAD como propiedad de un objeto o
de un sujeto no nace con sus autores, existia en los productos antes de
que se definiera. La aportacién de sus teéricos es sefalar el camino, a
través de acciones especificas, para lograr la calidad y mantenerla.

Existe convergencia entre los intelectuales de la calidad en el sentido de
que el fin de la calidad es, la satisfaccién del cliente y el medio para
lograrla es a través de la participacion de todos los empleados de una
organizacion. Se habla del trabajo en equipo como el proceso més seguro
para lograr la calidad. Se encuentra la preocupacién por optimizar los
procesos productivos, controlar las variables que pueden provocar
rechazos y vincular los tiempos de produccién con las necesidades del
cliente como enel “Just in Time” (Justo a Tiempa).

El Programa Integral de Calidad que se establecié en Compaiifa Sherwin
Williams  obtuvo logros importantes entre los que destacan la
documentacién de sus procedimientos y politicas, la implantacion del
trabajo en equipo bajo el slogan “misién compartida”, donde todas las
dreas se constitufan en responsables del logro de los objetivos de las
demds.  También se optimizaron los procesos de produccion.
Actualmente, Sherwin Williams trabaja sobre la obtencién de las
normas ISO 9000.
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El esfuerzo invertido por Sherwin Williams en su Programa Integral de
Calidad estuvo orientado hacia el control del proceso productivo, el
personal fue entrenado para desempefiar las funciones bésicas de su
puesto. Los operadores del proceso recibieron capacitacién sobre el
concepto y la filosoffa de calidad-productividad y acerca del uso de las
herramientas estadisticas de acuerdo con Ishikawa.

La calidad es una forma de trabajar. Los principales teéricos de la
calidad han guiado eficientemente a las empresas hacia el logro de la
calidad en cada uno de los procesos que se realizan. Y es con calidad
como se logra mayor productividad, que es el segundo elemento de los
mencionados como substanciales para lograr la competitividad.

Productividad es también un término que se ha definido por muchos
antores, una de las definiciones que mejor establece la relacién entre
insumos y resultados es la que expresan Wherther y Davis (1991 p. 7,
citados por Canales, 1993):

Productividad es la relacién que existe entre los insumos de una organizacign
(bienes y servicios que consume) y los bienes que leva al mercado (los productos
finales de su actividad).

La productividad es un factor medible en forma cuantitativa es, entonces,
un buen indicador del éxito de una empresa. La productividad no debe
conceptualizarse como hacer més con menos o hacer lo mismo con menos
recursos, esta es una definicién estética de la productividad donde los
recursos empleados se mantienen pasivos como en una ecuacién; es

frecuente que esta forma de asumir la productividad genere un
decremento enla calidad.

La productividad debe considerarse como todas las acciones planeadas
que garanticen e} mejoramiento continuo de los procesos productivos, es
decir que productividad significa hacer las cosas cada vez mejor. Bajo
esta concepcién de productividad es que se disefiaron las estrategias
implantadas en Compaiifa Sherwin Williams,

En este esfuerzo, los recursos empleados se transforman para permitir el
logro de la productividad. Dentro del término recursos se incluyen a los
empleados y trabajadores hacia los cuales deben disefiarse estrategias
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que, por ejemplo, desarrollen habilidades y multihabilidades en el
personal, establecer ambientes propicios para que la gente pueda hacer
mejor su trabajo, asegurarse que todos en la empresa tengan
perfectamente claro lo que se espera de ellos (Valdés 1996), también es
necesario considerar la estructura organizacional y la forma en que se
disefia el trabajo y su division, el ambiente ffsico, la cultura
organizacional  (Robbins, 1994),  determinar los. valores de la
organizacién, aquellos que son el resultado de las politicas y
procedimientos que se siguen en la realidad.

Es importante hacer énfasis en la participacién de los empleados y
trabajadores en el logro de la productividad, es un hecho que las
personas constituyen un elemento determinante en el éxito de cualquier
proyecto. Es por ello que se han dedicado muchos esfuerzos, teorfas y
practicas para comprender la forma en que reacciona un empleado, para
determinar qué es lo que le hace ser mds productivo, qué es lo que le
proporciona mayor satisfaccién para realizar su trabajo, cémo se evita el
ausentismo o la rotacién que son problemas de recursos humanos que
echan por tierra los mejores planes.

En Compaifa Sherwin Williams, existié un factor que no se tomo en
cuenta para el disefio del Programa Integral de Calidad (PLC): el
compromiso del personal. Y ocurrié que el Programa avanzaba en sus
logros y cada vez se exigfa mas tiempo y trabajo de la gente para alcanzar
los objetivos del Programa, Después de dos afios, tuvo que ser
suspendido porque el personal, los directivos y la gerencia media
estaban agotados de reuniones, trabajo extra, presentaciones y
coordinacion del proyecto.

El factor humano dentro de la organizacién puede garantizar el éxito o el
fracaso de los planes. Por esta razén, se consideré que el novedoso
programa de capacitacién a sucursales metropolitanas  emprendido en
1995, deberfa comenzar con el didlogo entre los responsables de
capacitacion y el personal de sucursales a quienes iba dirigido el
programa.

Por supuesto, ademds del factor humano, existen elementos que
pueden incrementar o disminuir la productividad y es importante que las
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empresas puedan conocerlos, tomarlos en cuenta y medirlos. Garcia,
Hernédndez y Wilde (1995 p. 3199) citan los siguientes:

Factores que disminuyen la productividad:

Una programacioén y planeacién pobre de] trabajo
Instrucciones dadas a los empleados fuera de tiempo o con falta de
claridad

Mala coordinacién del flujo de materiales

Falta de calificacion del personal

Falta de disponibilidad de herramientas necesarias
Tiempos de traslado excesivos

Ganancias a corto plazo

El deseo de producir atin a costa de la calidad

Contraccién del mercado

Baja utilizacién de la capacidad instalada

Escasa capacitacién

Falta de materias primas

Maquinaria obsoleta

Disminucién de ventas

Falta de manteniiniento

Utilizacién de métodos tradicionales de produccién

Alta rotaci6n de personal

Incumplimiento de las especificaciones dadas por el cliente

Factores que incrementan la productividad;

Modernizacién del proceso de produccién
Innovaci6n tecnolégica

Mayor volumen de produccitn

Mayor capacitacién

Mejoras en la organizacién

Mejoramiento de los sistemas de produccion
Mayores niveles de calidad del producto
Mejor atenci6n a clientes
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Por lo tanto, para favorecer el incremento de la productividad es

necesario:

1. Tomar en cuenta el total de los factores que pueden incidir en los
resultados esperados,

2. Definir claramente el problema o los problemas especificos que se
desea resolver,

3. Medir sistematicamente el estado actual del problema,

4. Valorar las tActicas mas convenientes para resolverlo y

5, Disponer de los recursos y del personal adecuadamente capacitado
para garantizar los resultados.

A menudo, se desea incrementar la productividad sin atender estos
cinco puntos y el resultado de la intervencion no se puede medir.
También ocurre que muchas empresas carecen de mediciones previas
acerca del estado que guarda determinada situacion, este es el obstaculo
mas frecuente para evaluar la efectividad de las intervenciones. lLa
medicion por si misma constituye un prerrequisito en el éxito de
cualquier cambio planeado. Es necesario tomar en cuenta que los
resultados de las mediciones deben facilitar la toma de decisiones
trascendentes, dado que en algunas mediciones las variables suelen estar
sujetas a mis de una causa sin poder sefialar con precision a la
responsable.

En conclusién, para elevar la productividad, el paso critico serd definir
claramente el problema que se desea resolver en términos de relacién de
variables. Y definir con toda precisién esta relacion de variables para
saber cuales son las probables causas de un problema y considerar otras
variables que puedan influir en la situacién. Se consider6 por tanto, que
antes de disefiar una estrategia de intervencion en Sherwin Williams,
serfa necesario definir el problema e identificar los factores que influyen
sobre las variables que se estudiarfan,

En los afios posteriores a 1992, ya sin programa de calidad, Compaiifa
Sherwin Williams enfrent6 la apertura de los mercados y la elevacién en
los niveles de competencia. Fue un fenémeno generalizado, todas las
empresas acostumbradas a disefiar y fabricar un producto con base en
sus propios criterios tuvieron que aceptar que el mercado estaba
cambiando. La gente posee mis informacién y tiene més opciones de
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compra. Para las empresas, cuyos pafses tienen acuerdos comerciales,
es menos costoso colocar sus productos en otras latitudes debido a la
desgravacién arancelaria. La disminucién de los costos de fabricacién,
consecuencia de la automatizacion, nuevas tecnologfas y sustitucion de
materias primas; permite ofrecer productos mas baratos. Ademds de la
incorporacién de nuevos productos, se han creado nuevos canales de
distribucién. Comao consecuencia de ésto, el cliente de hace diez afios se
ha transformado, tiene ante sf un mayor nimero de opciones, mds
baratas, diferenciadas y segmentadas. '

Por tal razon, las empresas como Sherwin Williams cambiaron su
concepcion de la calidad. Se establece entonces para Sherwin Williams
que su misién es:

satisfacer permanentemente y en forma competitiva todas las necesidades de sus
clientes.

La misién se da a conocer a todo el personal en el afio de 1993. Se
prepar6 una placa con la declaracién de la mision y la filosoffa de la
empresa y se entreg6 una para ser colocada a la vista de todos los clientes
y empleados en cada oficina, sucursal, bodega y distribucién de Sherwin
Williams.

Bajo esta concepcién del negocia, Sherwin Williams comenz6 a disefiar
estrategias destinadas a lograr mayor competitividad. Se estudiaron las
fuerzas y debilidades de la compaiifa, y entre los resultados de este
estudio se delimitaron algunos problemas, entre ellos: la disminucién en
el volumen de ventas, la reduccién en la participacién en el mercado y

las constantes quejas de los clientes acerca del servicio proporcionado por
los vendedores.

Al analizar las causas de estos problemas se encontraron altos costos de
operacién, inadecuado proceso de distribucién, escasa publicidad,
pobre imagen corporativa en puntos de ventas, escasa formacion entre el
personal de ventas, entre otros,

La compaiifa comenzé un proceso de profunda transformacién en
diversas 4reas que prevalece hasta estos momentos. Una de las 4reas que
se modifico fue la de entrenamiento a vendedores.

20



ANTECEDENTES

DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El departamento de entrenamiento a ventas, sc creé en 1987, En esa
época se nombré como responsable a un militar retirado, famoso por
impartir cursos a vendedores, se incluy6 en el drea a una ingeniera
quimica procedente del drea de investigacion quien fue promovida al
puesto de entrenador técnico para que se hiciera cargo de la “parte
técnica”,

Este departamento se dedicaba a recibir a los vendedores de campo
recién contratados por la empresa a quienes les presentaba las
caracteristicas de los productos a través de la revision de los boletines
técnicos, que son documentos que emite el Area de investigacion y
desarrollo y describen las propiedades, uso y aplicacion de cada uno de
los productos que comercializa Sherwin Williams.

En la parte de ventas, se utilizaba un programa denominado Técnicas
Profesionales de Ventas que comercializa la Compaiifa Learning
International.  Este programa establece una serie de actividades de
ensefianza que se alternan con préctica dirigida.

Esta forma de abordar el problema de capacitar a los vendedores es
reflejo de la concepcion de la capacitacion prevaleciente en esos afos
cuando se buscaba dedicar el menor tiempo posible en aulas y apresurat
la salida del vendedor al campo, bajo el supuesto de que “sobre la
marcha” aprenderfa lo necesario. Sin embargo, desde el punto de vista
de una capacitacion eficiente, estos métodos presentaban carencias
importantes tales como:

1. Se impartfa instruccion a los vendedores de campo de reciente ingreso
y s6lo a ellos. Los vendedores de mostrador, distribuidores, gerentes
y supervisores de ventas, que laboraban en la empresa, no recibfan
instruccion alguna.

2. El vendedor de campo tomaba un curso y s6lo uno durante todo el
tiempo que ocupara su puesto. Esto lo exclufa de los cambios y
adelantos en los productos y limitaba su desarrollo.
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3. Esta forma de ensefiar los productos pedia al participante que
memorizara los datos técnicos y no aseguraba el aprendizaje de los
conceptos que estdn involucrados en dichos datos. El vendedor cuando
salfa del entrenamiento, sé6lo posefa informacién aislada sin una
estructura légica, el olvido de los datos que carecfan de significado, se
presentaba pronto. En consecuencia, su habilidad para solucionar
problemas de aplicacién de pinturas y de hacer una recomendacién
adecuada era limitado. Este aspecto se hace evidente ante las quejas
por servicio y las reclamaciones; la mayorfa eran el resultado de una
recomendacién equivocada del producto.

4. No existfan instrumentos de medicién para determinar el nivel de
aprovechamiento. Ain sino comprendfa la informacién, el vendedor
irfa al campo.

5. En lo que toca a material escrito para los participantes, solamente se
contaba con los boletines técnicos. Los conceptos y conocimientos
requeridos para comprender los datos técnicos no se consideraban en
la instruccién.

6. Las practicas de aplicacién se realizaban sélo si el.laboratorio cedfa
espacio y equipo. La mayorfa de los vendedores no habfan tocado un
bote de pintura ni aplicado el producto antes de ir a venderlo.

7. En los casos de participantes con conocimientos de pinturas o &reas
similares como resinas; la ensefianza se impartfa de la misma forma,
incluso se omitfan los productos que los participantes decfan conocer,
sin poder determinar su ubicacibn dentro de un sistema de
aprendizaje.

El vendedor aprendia en el campo lo que necesitaba y no habfa revisado
en el aula, con los inconvenientes e imprecisiones de la transmisién
vetbal de otros vendedores experimentados.

Desde la perspectiva del disefio de sistemas de aprendizaje, la
instruccién carecfa del establecimiento de objetivos de aprendizaje, no
contaba con procedimientos de evaluacion. No contaba con una
secuencia de contenidos y no se presentaban los conceptos basicos
necesarios para comprender la informacién. El método de ensefianza
resultaba aburrido por carecer de pricticas u otras actividades que
despertaran el interés del participante segiin lo recomiendan Davis,
Alexander y Yel6n (1983).
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Desde el punto de vista de la empresa, las constantes quejas por mal
servicio y el volumen de reclamaciones recibidas, aunadas a la
incapacidad de los vendedores para realizar tareas de promocion,
demostracién y venta de los productos; dio la pauta para determinar que
el entrenamiento que se impartia no era adecuado y que el problema de
la formacién de los vendedores prevaleca.

La empresa consideré que a través de la capacitacién del personal de
ventas, podrfa recuperarse el terreno perdido en el mercado de pinturas.
La creencia sostenida fue: “los vendedores cuentan con los
conocimientos necesarios acerca del producto porque los han vendido
durante muchos afios, sélo necesitan saber cémo venderlos”.

Es asf como, en el afio de 1994, se crea la Gerencia de Capacitacién a
Ventas, con el objetivo genérico de disefiar, implantar y evaluar planes y
programas de capacitacién dirigidos al personal de ventas y sucursales
de Sherwin Williams y personal de distribuidores exclusivos, con base
en los diagnosticos efectuados.

Tomando en cuenta las carencias del procedimiento anteriormente
seguido por el Departamento de Entrenamiento y la preocupacion de la
empresa en ese momento, el objetivo general de la nueva Gerencia de
Capacitacién a Ventas fue disefiar un sistema de aprendizaje para el
personal de ventas que permitiera:

1. Establecer una direccion para el aprendizaje, que cada participante
tuviera una nocién clara del objetivo de cada curso al que asistiera,
que conociera su alcance y lo que se esperaba que él fuera capaz de
hacer en su trabajo al término del curso.

2.Que cada participante y la empresa conociera el grado de
aprovechamiento en cada curso.

3. Establecer una secuencia de contenidos planeada con precision para
que cada participante y la empresa conociera la ubicacién de cada
persona dentro del sistema.  Ademds esta secuencia debfa ser
suficientemente detallada y flexible como para entrenar a cada
participante de acuerdo a los conocimientos que poseyera antes del
curso.
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4. Utilizar métodos para la ensefianza que consideraran las caracteristicas
de los adultos en términos de sus necesidades y deseos. Para mejorar
el aprovechamiento, asegurar la asistencia y despertar el interés por
seguir aprendiendo.

5. Lograr que cada empleado en sucursales fuera capaz de atender al
cliente, independientemente del puesto que ocupara en ese momento.
Dicho en otras palabras, ir mas all4 de las habilidades establecidas en
la descripcién de puesto y crear multihabilidades.

6. Elaborar manuales diddcticos que apoyen la capacitacion y sirvan
como material de apoyo en el lugar de trabajo.

Se realiz6 una busqueda documental de sistemas de aprendizaje para
vendedores que describiera experiencias en México pero, al momento de
escribir este reporte solamente se localizaron informes extranjeros, atin
cuando en México muchas empresas cuentan con sistemas de aprendizaje
para vendedores, los detalles de estos trabajos no se hacen piblicos.

En México existen decenas de despachos de consultorfa en Recursos
Humanos que ofrecen capacitar a los vendedores y prometen
convertirlos en el vendedor eficaz. El denominador comtin en este tipo
de cursos es la transmisién de “férmulas” para lograr el éxito derivadas
de la experiencia personal del orador.  Realizan presentaciones
utilizando técnicas histridnicas que mueven la parte sensible del
espectador. El resultado son participantes altamente motivados al salir
del evento, pero la motivacién se desvanece cuando se es incapaz de
resolver situaciones probleméticas por carecer de los principios y
conceptos que gufan hacia la solucién. Otro inconveniente importante es
la dificultad para aplicar los conocimientos recibidos en el curso a la
realidad de cada empresa porque el curso externo describe el éxito de la
técnica de ventas presentada, en el marco de una situacién ideal casi
perfecta que, muchas veces no corresponde con la realidad.

Sin embargo, la experiencia ha demostrado que el aspecto de la
motivacién de vendedores, no debe dejarse de lado pues su labor puede
llegar a ser altamente frustrante al enfrentarse a las constantes negativas,
quejas, reclamaciones, criticas del producto y de la compaiifa y, en
ocasiones, al maltrato de parte de los clientes. Una de las estrategias méas
seguras para evitar el rechazo del producto es conocerlo tan
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profundamente que se pueda, resolver problemas reales del cliente a
través del producto. Bajo este principio es como se realizé el trabajo de
capacitaci6n a vendedores en Sherwin Williams.

Existen algunas criticas interesantes que apoyan esta opini6n respecto a
los cursos existentes para vendedores, y que han sido establecidas por
una autora francesa en 1973, Gabrielle Le Blanc en su obra
Psicosociologfa de la Venta. Le Blanc es una de las pocas autoras que se
encontraron tratando de dar un enfoque cientifico a la labor de ventas.

Le Blanc dice que los cursos que se imparten a vendedores tienen su
fundamento en la observacién y el sentido comin y a menudo
distorsionan los conceptos de la psicologfa al realizar descripciones de
estereotipos de personalidad para vendedores o clientes, por ejemplo, se
habla del cliente grufién, o del vendedor agresivo; mismos que carecen
de fundamento cientifico. También dice que los contenidos de los cursos
se concretan a dar trucos y recetas que prometen el éxito en las ventas.
Agrega que el método empleado para ensefiar obliga al participante a
memorizar las frases y descripciones que plantean como verdades
absolutas.

Desde el punto de vista de la sistematizacion de la enseflanza, toda esta
complejidad de la labor de ventas se aclara cuando el vendedor posee los
conocimientos acerca del producto que va a vender y cuenta con técnicas
de venta adecuadas que le orienten en la realizacién de transacciones de
venta planeadas, por la razén de que un sistema de aprendizaje
proporcionard los conceptos, principios y habilidades necesarias para
desempefiar la tarea de vender.

Kaeter (1994), considera que existen tres pilares fundamentales sobre los
cuales debe descansar la formaci6n de vendedores:

» Cultura Corporativa

¢ Conocimiento del producto

» Técnicas de ventas

Cultura Corporativa,

Con base en el planteamiento de Robbins (1994), el concepto de cultura
organizacional o cultura corporativa se refiere a un sistema de
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significados compartidos por los miembros de una organizacion y que
distingue a una organizacién de otras.

El concepto de cultura organizacional es descriptivo, es decir, se refiere
a la forma en que los empleados perciben las caracteristicas de la cultura
organizacional, y no al hecho de que éstas les agraden o desagraden. En
este sentido se separa de lo que puede entenderse por satisfaccién laboral
que busca medir las respuestas afectivas al entorno laboral.

La cultura organizacional es una percepcion que comparten los
miembros de la organizacién. Aunque las personas tengan antecedentes
diferentes o se encuentren en diferentes niveles de la organizacion
tenderén a describir la cultura organizacional en términos parecidos.

La cultura de la organizacién socializa a su personal. Transmite a sus
miembros que ciertos actos son aceptables o inaceptables.

Para el caso de los vendedores es particularmente 1itil que su desempefio
se mantenga dentro de lo que la empresa considera aceptable.

La cultura organizacional define limites, es decir, sefiala diferencias
entre una organizacion y otra. Confiere a la organizacién un sentido de
identidad. La cultura facilita que se genere el compromiso con algo
superior al interés personal de un individuo. La cultura ofrece
estandares de lo que deben hacer y decir los empleados y, sirve ademés
de mecanismo de control y l6gica que gufay da forma a las actitudesy la
conducta de los empleados.

En Compaiifa Sherwin Williams, existe un documento corporativo
denominado “Etica de Negocios”, que establece las practicas comerciales
que son aceptables por la compaiifa. - Cuando cada vendedor conoce y
comprende el contenido de la “Etica de Negocios” comprende sus
lmites como representante de la compaiifa.

Desde el punto de vista del cliente, esto le ofrece garantfa de honestidad
y legalidad en sus transacciones con cualquier representante de Sherwin
Williams.
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Conocimiento de! producto

Mas all4 de la descripcion técnica de cada producto, y la enumeracion de
caracterfsticas y beneficios. El entrenamiento debe ofrecer, tal como lo
afirma Kaeter (1994), la informacién acerca de la manera en que cada
rasgo del producto satisface una necesidad especifica del cliente.
Ademas de conocer cuéles son las necesidades manifiestas de diversos
grupos de clientes,

El entrenamiento debe ser tan preciso que el vendedor, a través de
preguntas, pueda descubrir necesidades no percibidas y futuras,
apoyado en un profundo conocimiento del desempefio del producto. En
otras palabras, los vendedores deben estar capacitados para crear
demanda.

El entrenamiento debe incluir informacién acerca de los competidores, y
resaltar cudles son los aspectos que rebasan los beneficios de los
competidores respecto a su producto. Deben conocer habitos de compra,
situacién en el mercado y planes de publicidad. Asf como poseer un
conocimiento profundo acerca de la tecnologfa que emplea Sherwin
Williams para la fabricacion de sus productos, sus sistemas de control y
aseguramiento de la calidad y el seguimiento a normas ecol6gicas.

Técnicas de Ventas

A menudo, la problemética de las tecnicas de ventas, radica en la
posibilidad de extrapolar una serie de técnicas a diversas situaciones y
ante diferentes clientes.

Murray (citada por Kaeter, 1994) de la empresa Learning International,
ha realizado amplias investigaciones tratando de definir lo que ocurre en
una entrevista de ventas, y afirma como resultado, que existen
actividades claramente identificadas que realizan todos los vendedores
en una amplia variedad de circunstancias. Tales como: establecer
compromisos, negociar, manejar objeciones y cerrar la venta. Las
variantes pueden centrarse en la forma en que se realiza cada accion.

Tal como lo plantea Murray, las empresas pueden asegurarse de que sus
vendedores cuentan con las habilidades para desempefiar correctamente
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las acciones durante una visita de ventas; y ofrecerles suficiente préctica
en la realizacion de estas actividades dentro de un evento de capacitacion
como para ser capaces de adecuarlas a situaciones diferentes entre sf.

El planteamiento de Kaeter, fue utilizado como lineamiento para disefar
el sistema de aprendizaje para vendedores en Sherwin Williams,

Sherwin Williams posee videos e informacién que pretende transmitir la
cultura corporativa. El programa de ventas denominado Técnicas
Profesionales de Ventas Il que comercializa Learning International, fue
adquirido por la compaiifa desde 1993, y se impartirfa a todos los
vendedores de campo.
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CAPITULO 1I

FUNDAMENTACION TEORICA DE LA ESTRATEGIA

Tomando en cuenta estos antecedentes, la labor por hacer en la Gerencia
de Capacitacién a Ventas era el establecimiento de un sistema de
aprendizaje dirigido al personal de ventas que pudiera ser til para los
vendedores de campo y vendedores de mostrador tanto de nuevo
ingreso como los que ya trabajaban en la compafifa; y que les ofreciera
toda la informacién respecto a los productos como para realizar una
recomendacion adecuada con base en las necesidades detectadas en el
cliente, integrando la informacién sobre cultura corporativa y el curso
de ventas adquirido por la compaiifa,

Un sistema de aprendizaje tal como lo presentan Davis, Alexander y
Yelon (1983), se disefia en funcién de los objetivos que se pretenden
alcanzar y por definicién:

“establece el conjunto de herramientas que permitivdn identificar los conceptos,
priucipios y habilidades que se ensefiarin, y asi, aplicar ln informacion
cientificamente vilida.del aprendizaje humano, en la creacion de un sistema”
(p. 34).

Se emplearfa la metodologfa para el disefio de sistemas de aprendizaje
por ser directamente aplicable a la tarea de vender tal como se describira

a continuacién,

El disefio de sistemas de aprendizaje que se pretendfa aplicar en
Compaiifa Sherwin Williams, se realizarfa a través de los siguientes
cinco pasos:

1. Describir el sistema actual v las caracteristicas de la poblacién.

En este paso se determinan si alguno de los recursos disponibles
empleados anteriormente puede ser reutilizados. Se identifican las
caracterfsticas de los participantes a quienes se dirigird el sistema,
averiguar qué es lo que necesitan aprender, determinar su capacidad de
aprendizaje y conocer deseablemente qué es lo que desean aprender.
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Hacerlo de esta forma orienta adecuadamente el programa vy se
aprovechan las experiencias anteriores.

Con base en este planteamiento era necesario, como primer paso,
analizar el sistema de ensefianza para vendedores que funcionaba hasta
ese momento en Sherwin Williams e identificar sus limitaciones y
ventajas, que ya fueron sefalados aquf.

Como segundo paso, serfa necesario identificar las caracteristicas
biograficas del personal de ventas, y averiguar a través de los mismos
vendedores la percepcién generalizada de su trabajo.

De esta forma el sistema serfa disefiado con base en necesidades reales,
ademds de contar con la participacién del personal.

2. Especificar los objetivos del sistema.

El objetivo de un sistema describe operacionalmente la conducta
observable que el participante podrd desempefiar una vez que ha
dominado los conceptos y principios que ensefiar el sistema,

Establecer el objetivo terminal del sistema permite identificar los
conceptos, principios y habilidades psicomotrices que involucra la tarea
que se desempefiard y representa una gufa para el establecimiento de la
evaluaci6n del sistema.

En el caso de Sherwin Williams, el objetivo deberfa integrar los tres
aspectos seflalados de acuerdo al planteamiento de Kaeter (op. cit), es
decir, cultura corporativa, conocimiento del producto y téenicas de
venta,

3. Planear la evaluacién.

Tal como lo plantean Davis et. al. (1983), la evaluacién correcta de un
sistema de aprendizaje implica encontrar respuesta a preguntas tales
como gqué tan bien lo hizo el participante?, jcuél fue el desemperio del
instructor? Y ;qué tan bien se disefi6 el programa?
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La evaluacion es un proceso continuo de reunion e interpretacion de informacicn
para valorar las decisiones tomadas en el diseiio de un sistema de aprendizaje.
(Davis, Alexandery Yeldn, 1983, p. 100)

Esta definicion tiene tres implicaciones importantes:

¢ La evaluacion es un proceso continuo y no algo que se hace al final de
un curso. Es un proceso que empieza antes de la instrucciéon y se
mantiene hasta el final de ésta.

¢ La evaluacion no estd sujeta al azar sino que se encuentra dirigido
hacia una meta especifica y su finalidad es encontrar respuestas sobre
la forma de mejorar la instruccion.

¢ La evaluacion requiere del uso de instrumentos de medici6n exactos y
adecuados para reunir la informacién necesaria para tomar decisiones.

El plan de evaluacion se prepara una vez que se han formulado los
objetivos, Existen tres ventajas al hacerlo de esta manera:

¢ Los planes de evaluacion ayudan a determinar si se han expresado los
objetivos en términos conductuales o no. Si las condiciones, conducta,
normas u objetivos fueron expresados en forma ambigua, habrs
dificultad en la formulacién de una prueba para medir los logros del
participante.

*» Al preparar un plan de evaluacién antes de la instruccién se tiene la
ventaja de la oportunidad, esto es, se tendrd la prueba disponible en
el momento en que sea posible recabar la informacion.

+ Tener el tiempo suficiente para prepararla con el debido cuidado.

Un programa de capacitacién se disefia para llevar a los participantes de
un nivel de conocimientos o habilidades a otro; el propésito de la
evaluacién es determinar si las actividades realizadas en este proceso
han sido correctas. La siguiente figura ilustra el proceso de aprendizaje y
los tres momentos en que se realiza la evaluaci6n:

SISTEMA DE APRENDIZAJE

CONDICIONES INICIALES ~———— PROCEDIMIENTOS ey OBJETIVOS
DE LA INSTRUCCION TERMINALES

Figura 1., Representacion simplificada de un sistema de aprendizaje, tomado de Davis,
Alexander y Yeldn, 1983.
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Las CONDICIONES INICIALES se refieren al nivel de conocimientos que
poseen los participantes cuando ingresan al programa, los
PROCEDIMIENTOS DE LA INSTRUCCION se refieren a los medios
utilizados para servir de puente entre los niveles inicial y terminal y los
OBJETIVOS TERMINALES  se refieren al nivel de conocimientos y de
logro que deben demostrar los participantes al final del sistema de
aprendizaje.

A continuacion se describirdn las caracterfsticas de la evaluacién en cada
una de las fases que sigue un sistema de aprendizaje.

CONDICIONES INICIALES. Los participantes deben poseer un nivel
de conocimientos y habilidades especifico que les permita estar
preparados para recibir la instruccion.

“Las habilidades previas estdn coustituidas por los requisitos que el participante
debid haber alcanzado antes de empezar la instruccion”.

Una de las razones para medir las habilidades previas es que permite
verificar o refutar los supuestos del disefio del programa, esto es, se
disefia un programa para hacer avanzar de un nivel de capacidad a otro,
si los participantes no poseen el nivel previo, entonces el disefio debera
modificarse.

La segunda razén para medir la habilidad previa de los participantes es
porque permite determinar la adecuacion de la instruccién, Es decir, si
al final del curso, los participantes no alcanzan los objetivos terminales,
las habilidades previas le indicardn si se debi6 a una instruccién
deficiente 0 a que el participante no contaba con los requisitos
necesarios.

PROCEDIMIENTOS DE LA INSTRUCCION. Los procedimientos de

instruccién se elaboran tomando en cuenta:

» Elandlisis de las tareas y los objetivos, y

e La aplicacién de los principios psicol6gicos del aprendizaje a los
conceptos y habilidades derivadas.
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Estas decisiones sobre la instruccién incluyen la eleccién y secuencia de
las condiciones para facilitar el aprendizaje, asf como las experiencias
estructuradas y la retroalimentacién respecto al avance.

La evaluacién continua sc refiere a los procedimientos para reunir
informacién sobre un sistema de aprendizaje durante su ejecucién. Se
usa para retroalimentar a los participantes sobre los avances en su
aprendizaje y para identificar y corregir los problemas de la instruccién a
medida quese presentan,

OBJETIVOS TERMINALES. El logro de los objetivos por parte de los
participantes representa uno de los criterios mds importantes para
evaluar el disefio del sistema.

El disefio de la prueba terminal, se deriva de los objetivos del curso y de
los objetivos de cada una de las subunidades que lo conformen.

3.1 Propiedades de un buen instrumento de prueba.

Validez. Una prueba es vélida cuando pide que el participante ejecute la
misma conducta bajo las mismas condiciones especificadas en un objetivo
de aprendizaje. En términos simples, "“una prueba es vélida cuando
mide lo que se supone que va a medir”,

Confiabilidad. Un instrumento de medicién es confiable cuando brinda
valores consistentes acerca de la habilidad de un participante para
demostrar el logro de un objetivo.

Objetividad. Una prueba es objetiva cuando dos o mds observadores
competentes pueden estar de acuerdo con la evaluacion,
independientemente del grado en que el participante cumple el objetivo.
La objetividad de una prueba aumenta en la medida en que no se
requiere un juicio subjetivo acerca del desempefto respecto al objetivo.

Diferencialidad. Una prueba tiene una alta diferencialidad si incluye
tareas que solo pueden ejecutar, quienes han alcanzado los objetivos
establecidos,
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Para el caso de Sherwin Williams, seria necesario validar los
instrumentos que se emplearfan para medir el aprovechamiento de los
participantes en el sistema, en términos de su contenido, analizando
cada reactivo con el o los conceptos que pretendfa medir, y en segundo
lugar a través del criterio de quienes dominan la materia como lo son los
empleados de laboratorio, y se tendrfa en cuenta la consistencia de los
resultados obtenidos en los grupos a quienes se aplicarfan los
instrumentos.

Para establecer un sistema de aprendizaje para vendedores de Sherwin
Williams, la evaluacién era particularmente importante sobre todo la
evaluacion previa de conocimientos. Debido a que nunca antes se habia
programado capacitacién para el personal de ventas de mostrador, y los
vendedores de campo no habfan sido evaluados durante su
entrenamiento inicial, era necesario conocer el nivel de conocimientos
respecto a los conceptos y principios que involucraba el sistema.

La evaluacién continua se prepararfa para que los asistentes a los cursos
recibieran informacién acerca de su grado de avance, este aspecto es
importante en el caso de la educacién de adultos puesto que los adultos
permanecen més ansiosos respecto a su actuacién,

La evaluacién final, es importante porque retroalimenta al sistema acerca
de su efectividad, y serfa un indicador importante de la efectividad de la
ensefianza.

4, Identificar los conceptos y principios_gue involucra el sistema.

Para realizar este paso, existen dos métodos: el primero se refiere a
derivar de los objetivos de instruccién aquellos conceptos y principios
que estén involucrados, el segundo a realizar la descripcién de tareas.

La descripcion de tareas busca identificar los pasos que se siguen para
realizar una tarea y se aplica para aquellos puestos que siguen una
secuencia fija de actividades observables.

La descripcion de tareas es ttil en puestos donde se realizan las mismas
actividades en el mismo orden. Para el caso de vendedores, el anélisis
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de tareas se aplicarfa a las funciones administrativas que ellos
desempefian, sin embargo, dichas funciones no se consideraron como
parte de este sistema debido a que, durante el afic 96, se implantarfa en
sucursales el sistema P.OS. (point of sale), que cambiarfa
sustancialmente los procedimientos.

Sin embargo, siaplica para la tarea de pintar, que debe dominar todo
vendedor de pinturas para lograr una recomendacién adecuada.

La actividad de vender no sigue una secuencia fija de pasos, por lo tanto,
los conceptos y principios serfan derivados del objetivo.

Para elaborar el sistema, se emplearfan los dos métodos.

5. Aplicar los principios del aprendizaje

Davis et. al. (1983), refieren al uso de los principios generales del
aprendizaje tales como:

5.1. El aprendizaje de conceptos y principios,

5.2, Aprendizaje de solucion de problemas y,

5.3. Aprendizaje de habilidades perceptivo-motoras;

que permiten seleccionar procedimientos de instruccion que aseguren el
aprendizaje.

5.1. Aprendizaje de conceptos y principios

Un concepto se define como:
Una clase de estimulos que tienen atributos en comiin.

Cuando un participante conoce un concepto, es capaz de:
¢ Poder citar ejemplos del concepto

o Expresar las propiedades del concepto

* Expresar ejemplos y no-ejemplos

e Resolver problemas que incluyan el concepto.

El factor mas importante para la comprensién de un concepto es
identificar los conocimientos requeridos que representan las nociones
fundamentales del concepto. La planeacién de la ensefianza se basa en
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determinar los requisitos de un concepto y asegurar que los participantes
lo conocen.

Para el caso del sistema de aprendizaje para vendedores de Sherwin
Williams, como ya se menciond, la informacién con que se contaba eran
solamente Boletines Técnicos. Asf que, serfa necesario estudiar cada
boletiny listar todos los conceptos mencionados en cada uno. Definir,
a continuacién cada concepto y listar los conceptos requeridos en cada
concepto. Para lograrlo, serfa necesario recurrir a la investigacién
documental puesto que la informacién no se encuentra en la compaiifa.

Por ejemplo, para el principio expresado como: “Un sistema de
recubrimientos anticorrosivos est4 integrado por un primario, un enlace
y un acabado”.

Los conceptos involucrados son:
recubrimiento- anticorrosivo- primario- enlace-acabado

Para cada concepto serfa necesario establecer una definicién y, en su
caso, definir los conceptos involucrados, por ejemplo, el concepto
“anticorrosivo” implica comprender el concepto “corrosién”.

Con este método, se asegurarfa que los conceptos requeridos para
comprender toda la informacién de boletines técnicos serfa revisada
durante los cursos de capacitacién. Con esta base, los vendedores
podrfan formar principios que son el fundamento para la solucién de
problemas.

Posteriormente, la informacioén integrarfa los temas de acuerdo a la
secuencia logica y fija que se sigue en la tarea de pintar una vez
desglosada,

Existen dos formas bésicas para presentar la informacién sobre un
concepto:

El método deductivo: Se presenta la definicion y enseguida se ofrecen
ejemplos.
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El método inductivo: Se presentan ejemplos seguidos por una definicion.

El método deductivo es muy ttil cuando el tiempo para la instruccion es
limitado, por su parte, el método inductivo ayuda al aprendizaje de
otros conceptos, es decir, el participante aprende a aprender. Aunque
ambos pueden utilizarse de manera alterna de acuerdo a las necesidades.
En el entrenamiento a vendedores, deberfan emplearse los dos métodos
debido a que la gran mayoria cuenta con experiencia y la formulacién de
ejemplos puede ser abundante. A partir de sus ejemplos se formularian
las definiciones y después se mostrarfan otros ejemplos que ellos no
hubiesen presentado.

En la estructura del conocimiento, los conceptos se combinan para
formar principios.

Un principio expresa una relacién entre clases de eventos que permite:
Predecir consecuencias

Explicar sucesos

Inferir causas

Controlar situaciones

Resolver problemas

Para constituir principios es necesario contar con los conocimientos

requeridos y conocer el concepto. Una vez que esto ocurre, existen tres

métodos para lograr el aprendizaje de principios:

o Plantear al participante una serie de preguntas que dardn como
resultado que el participante formule el principio

» Decir a los participantes como se forma el principio

¢ Demostrar las aplicaciones del principio

Una vez que ha quedado constituido el principio, se debe dar al

participante la oportunidad de aplicarlo de acuerdo con lo requerido por

el objetivo. ‘

En suma, los conceptos se combinan para formar principios. Los
principios son la base para solucionar problemas.
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5.2 Aprendizaje de solucion de problemas

La solucién de problemas es la parte esencial del objetivo formulado para
este sistema de aprendizaje dirigido a vendedores de Sherwin Williams.
Atender las necesidades de los clientes implica utilizar todos los
conceptos y principios que sustentan a los productos y aplicarlos en la
solucién de los problemas que enfrentan los clientes en materia de
recubrimiento; y de esta manera ofrecer una recomendacion
presentando el producto adecuado en términos de cémo sus
caracterfsticas/ ventajas resolverdn su problema.

Siguiendo con el planteamiento de Davis et. al.(1983), a solucion de
problemas sigue una serie de pasos bien definidos:

5.2.1 Percepcién del problema. Aprender a reconocer un problema al
verlo.

En el trabajo de ventas es vital saber distinguir un problema de
recubrimiento de otro que no lo es. Por ejemplo, el salitre puede ser un
problema para el cliente, pero no puede resolverse aplicando pintura.

5.2.2 Formulacién del problema. Describir la naturaleza y los elementos
del problema.

Describir ante el cliente las caracteristicas del problema tiene un valor
inigualable para el momento de cerrar la venta o de enfrentar objeciones
del cliente. Por cjemplo, decirle al cliente: “Entonces, ¢lo que usted
busca es una pintura que resista el lavado constante?”. La formulacién
precisa del problema y la buisqueda de aceptacién en el cliente
proporciona lo que se denomina “razones para comprar”.

5.2.3 Bsqueda de soluciones. Busqueda de los conceptos y principios
que pudieranresolver el problema.

En el proceso de venta, el vendedor una vez que ha identificado y
descrito el problema, presenta el o los productos que podrian resolver el
problema

52.4 Seleccion de la solucién. Seleccionar una solucién que puede
producir mayores beneficios para la inversi6n de recursos y la que tiene
mayor oportunidad de tener éxito.
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En ventas se busca el producto adecuado y se hace la recomendacion
apropiada para la necesidad, en términos de beneficios para el cliente.

5.2.5 Implementacién y evaluacién. Aplicar la solucién apropiada y
verificar si fue correcta.

En ventas, el vendedor cierra la venta con una recapitulacién de las
razones por las cuales el producto resolverd su problema. [sto es,
relacionar las caracterfsticas/ventajas  del producto con los
problemas/necesidades del cliente.

Bajo esta metodologfa, la informacion deberfa ser agrupada por temas a
los que se denominarfa modulos por ser unidades de informacién
independientes entre sf pero que en su conjunto forman un sistema de
aprendizaje que va de lo simple a lo complejo. Cada médulo contendria
informacién relativa a una linea de producte y desarrollarfa los
conceptos, principios y solucién de problemas para las necesidades que
resolvia un producto dentro de la linea.

Una vez que se logra esta estructuracién, el siguiente paso l6gico es
preparar los materiales didécticos incluidos manuales y apoyos visuales.
Tomando en cuenta el enfoque de Ricks (1994), quien menciona que un
manual de entrenamiento debe contener tnicamente la informacion
necesaria para recordar los conceptos, principios y habilidades bésicas.
Los manuales que serfan escritos debfan contener solamente la
informacién esencial para comprender y recordar cada uno de los
conceptos involucrados en los médulos, la redaccién deberfa hacer
referencia constante al cliénte como personal ante la cual se “prueban”
realmente los conocimientos, siguiendo el enfoque de Carlzon.

Para reforzar el aprendizaje de conceptos y principios se programaria
una practica después de cada subtema tal como lo recomienda Davis (op.
cit.).

De este manera, se garantiza que el participante se familiarice con el
producto. Todos los subtemas deben ser seguidos de précticas donde
cada participante aplique los productos de la linea en apego a los pasos
correctos para pintar y utilizando los utensilios indicados.
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Por ultimo deben integrarse las gulas de instruccion para anotar la
secuencia de actividades para cada médulo. En cada gufa debe incluirse
los objetivos especificos por tema, el nombre del tema, las actividades
especificas por tema, la técnica de ensefianza-aprendizaje que se
utilizarfa, el material de soporte y did4ctico que se requerirfa, y los
materiales tales como pintura, madera, brochas, equipo de aspersién,
etc. Este tipo de gufas permite prever todo lo necesario para cada curso
sin posibilidad de error.

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE VENTAS

Como se menciond antes, la nueva Gerencia de Capacitacién a Ventas
tuvo como objetivo genérico, capacitar a todo el personal de ventas.
Habrfa que incluir a vendedores de mostrador ( a quienes nunca antes se
habfa capacitado), vendedores de campo ( en su mayorfa habfan asistido
al curso bésico inicial y algunos al curso TPVII que es una versién
anterior al TPVIll que se manejarfa en este programa), incluir a
distribuidores exclusivos y personal de apoyo, de estos dos tltimos no se
hablard en este reporte debido a que las caracterfsticas de los
distribuidores no estaban identificadas y no podria planearse una
estrategia hasta conocer sus necesidades, lo mismo ocurre con el
personal de apoyo. En ambos casos, se atenderdn en una segunda fase
posterior al trabajo con sucursales y vendedores.

Adaptando la definicién hecha por Le Blanc (1973 p. 15), puede decirse
que el vendedor de campo es:

El representante que envia la empresa para conocer las necesidades del
cliente 'y presentar los productos que satisfagan sus necesidades.

El vendedor de campo debe buscar activamente al cliente, localizarlo a
través de la labor de prospectacién. Conocer sus necesidades actuales y
estimar sus necesidades futuras, descubrir sus habitos de consumo a
través de entrevista directa e investigacién de campo. Presentar el
producto que resuelva las necesidades del cliente y dar seguimiento,
asesorfa y servicio postventa,
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Por su parte, el vendedor de mostrador es:

Quien recibe al cliente que ya tiene un deseo de compra y posee una nocion de su
necesidad,

El punto comin en ambos es el desarrollo de una entrevista frente a
frente con el cliente donde se identifican necesidades y se hace una
recomendacién correcta.

Murray (citado por Kaeter 1994), dice que el 80% del éxito de las ventas
estd en el manejo correcto de la entrevista de ventas.

Tomando en cuenta lo anterior, el objetivo del programa de capacitacion
seria dotar al personal de ventas (de mostrador y de campo) en el
conocimiento del producto y en el manejo de técnicas de entrevista de
venta.

Con base en la metodologfa derivada de la psicologfa y aplicada a la
capacitacién, la formulacién de planes y programas siguen los siguientes
pasos (Ricks, 1994):

1. Diagnéstico de necesidades de capacitacion
2, Disefio de programas
3. Administracién y control de programas

4. Evaluacién de programas

1. Diagnéstico de necesidades de capacitacién

El proceso de diagnéstico de necesidades de capacitacién de acuerdo a
Overfield (1994),. se realiza para establecer la diferencia entre el
desempeiio obtenido y el desempeiio deseado, el resultado se constituye
como la necesidad de capacitacion.

Necestdad es la brecha entre los resultados presentes y los resultados deseados o
requeridos, dicho de otra manera, la brecha que resulla entre "lo que es” ylo
que “debe ser”.

Para lograr una adecuada identificacién de necesidades es necesario
considerar dos elementos:

41



~ ANTECEDENTES

El compromiso con la gerencia y, la participacion de la gente.

La perencia debe dar soporte a los esfuerzos para identificar las
necesidades de capacitacién y ser parte de la solucién.

La participacién de las personas que realizan las funciones es de vital
importancia porque ellos conocen lo que implica el trabajo. Si los
empleados no son tomados en cuenta, la capacitacién se enfrenta a
rechazo y resistencia debido a que los participantes se sienten prisioneros

del programa,

Existen varias herramientas para identificar las necesidades de
capacitacion, Overfield (op. cit.), menciona las siguientes:

HERRAMIENTA

DESCRIPCION

ANALISIS DE TAREAS

Se busca identificar las tareas asociadas con una funcion
de trabajo. El objetivo es identificar habilidades
necesarias,  conocimientos requeridos,  dificultades,
frecuencia; entre otros.

ANALISIS DE
NECESIDADES

Es un proceso para identificar 4reas, temas, habilidades
en las cuales la gente necesita ser entrenada. Las técnicas
usadas para identificar requerimientos incluyen
cuestionarios, entrevistas individuales, entrevistas
grupales y observacién directa.

AUTO-VALORACION

Es un proceso donde las personas comparan sus
habilidades con los estdndares establecidos para el
trabajo, con el propésito de identificar las brechas de
desempefio en un periodo establecido para su medicién.

RETROALIMENTACION
A TRAVES DE
VALUACION DE
DESEMPENO

Se trata de la informacion relativa a las 4reas susceptibles
de mejora para cada persona que se obtene como
resultado del didlogo entre cada persona y su jefe
inmediato durante la entrevista de valuacién de
desempefio. En un periodo establecido para su medicién.
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HERRAMIENTA ~ DESCRIPCION
RETROALIMIENTACION |Se refiere a la informacion obtenida como resultado de la
ATRAVES DELA discusi6n entre el empleado y su jefe acerca del alcance de
REVISION DEL LOGRO |objetivos. Esta informacién identifica 4reas donde los
DE OBJETIVOS. objetivos no han sido alcanzados y que reflejan brechas

de habilidades.  Adicionalmente , la informacién
identificard objetivos futuros que pudieran requerir
nuevas habilidades. También podrian identificarse 4reas
de desarrollo.

DISCUSION CON LA Toda la informacién acerca de los planes de
GERENCIA implementacién de nuevos equipos, procedimientos,
sistemas o programas. Esta herramienta requiere la
participacion de un equipo de trabajo.

Tal como se mencion6 en el apartado de Calidad, a menudo no existe
una sola forma de abordar el problema. En el programa para vendedores
de Sherwin Williams se emplearfan varias de las técnicas mencionadas
anteriormente, el andlisis de tareas para determinar cuéles eran los
conocimientos involucrados en cada funcién. El andlisis de necesidades
para determinar la diferencia entre los conocimientos reales y los
necesarios para desempefiar el puesto. También la gbservacién directa
para analizar el estilo de atencién a clientes. La herramienta de auto-
valoracién, para conocer las opiniones del personal de ventas.

Para los vendedores de campo, se determind utilizar el an4lisis de tareas
para saber si se realizaban todas las actividades que la descripcién de
puestos establecfa. También se consider6 la observacién directa realizada
por el gerente regional durante su labor de supervisién en el campo.

La tltima herramienta que se anot6 en el cuadro anterior, discusién con
la gerencia, se emplearfa de manera predominante a lo largo de todo el
diagnéstico, puesto que el trabajo de capacitacién apoyarfa proyectos
que la empresa desarroll6 durante el tiempo de la intervencién.
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2. Disefio de programas de capacitacion.

El diagnéstico de necesidades de capacitacién permitird saber dénde,
dentro del sistema de aprendizaje disefiado, se ubica el personal y
continuar su entrenamiento en ese punto.

Una vez que se han identificado las necesidades, El siguiente paso légico
es diseflar y presentar planes y programas que establezcan el camino a
seguir para reducir la brecha entre lo real y lo deseado.

Calder6n (1988), establece que el disefio de un programa de capacitacién

debe:

» Comunicar con precisién el o los objetivos que se alcanzarén, la
modificacién de conocimientos, habilidades o actitudes que se dardn
como resultado de la intervencién.

¢ El disefio debe ademds, describir las acciones que se llevardn a cabo,
los recursos que se destinardn, los médulos y/o cursos que se
impartirdn, el personal que va a participar, el tiempo que tomard el
programa, los horarios e instalaciones que se empleardn y la forma en
que se evaluaran los resultados.

Bajo estos lineamientos, se prepararfan dos programas de capacitacion:
Un programa para sucursales metropolitanas y, uno més para petsonal
de ventas,

3. Administracién y control de programas de capacitacién.

Esta es la parte operativa del programa e involucra actividades que
deben ser controladas diariamente. En opinién de Overfield (1994), se
trata de actividades rutinarias que son las que mayor tiempo consumen,
requieren la atencién de multiples detalles, demanda minuciosidad pero
si no son atendidas pueden alterar el programa.

Esta es, en opinion de Calderén (1988), la fase de ejecucién, es lo que se
ve, lo que dard la imagen de la capacitacion. Involucra tareas como:
envfo de invitaciones, confirmacién de asistencia, reservacién de aulas,
preparacion de equipo de soporte como rotafolio, retroproyector de
acetatos, pantalla, manuales de instruccién, papeleria, etc,
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Es recomendable, en opinién de los autores citados, sistematizar y
automatizar estas actividades para evitar imprevisto.

En Sherwin Williams, por ser este un programa nuevo sin antecedentes
directos, se deberia poner especial cuidado en detallar las Guias de
Instruccién de cada médulo, para que se empleara como lista de
verificacién. Para este tipo de cursos, es indispensable el contar con los
materiales necesarios para desarrollar los cursos tales como; pinturas,
brochas, tablaroca, madera, pistola de aspersién, etc.

En esta fase se incluyen generalmente, de acuerdo a lo que plantea
Overfield (op. cit.) los registros que servirén para evaluar la efectividad
del programa, tales como: registro de asistencia, pruebas de
aprovechamiento, evaluacién de opinién, entrevistas, acciones de
seguimiento, entre otros.

En Sherwin Williams se emplearfan registros de asistencia, evaluacién
de la opinién de cada participante al final de cada curso y pruebas de
aprovechamiento.

4. Bvaluacién de programas

Con base en el planteamiento que realiza Donald L. Kirkpatrick (En
Craig y Bittel, 1971), existen cuatro pasos légicos en los cuales puede
dividirse la evaluacién de la capacitacion:

4.1 Evaluacién de reaccién
4.2 Evaluaci6n de aprendizaje
4.3 Evaluaci6n de.actitudes
4.4 Evaluacion de resultados

4.1 Evaluacién de reaccién. Se refiere al grado en que los participantes
disfrutaron el programa, “trata de medir los sentimientos generados en
los participantes a causa de su asistencia al curso” (Craig Bittel, 1971,
pp. 108-109). Para evaluar la reaccién ante un curso, se realizan cinco
actividades:
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4.1.1 Determinar lo que se quiere investigar, en este caso, la reaccién de
los participantes ante el curso.

4.1.2 Anotar los puntos que se derivan del objetivo que se investigara,
por ejemplo, calidad de la instruccién, calidad del material didactico
empleado, horario o instalaciones.

4.1.3 Disefiar un formato para tabular y cuantificar las opiniones.

4.1.4 Hacer que las formas sean contestadas anénimamente para que sean
més veraces,

41,5 Disponer el espacio para que los participantes puedan escribir
observaciones adicionales.

En Compaiifa Sherwin Williams, se prepararfa un formato para medir el
grado de aceptacién que demuestra el participante respecto al curso.

42 Evaluacién de aprendizaje. El aprendizaje, tal como lo anota
Kerlinger (1975, p. 27), es una variable intermedia que se infiere, a través
de las puntuaciones obtenidas en una prueba de aprovechamiento. Con
base en ésto, la evaluacién de aprendizaje se disefia en relacién directa
con Jos conceptos, principios y habilidades que se presentan en un curso
y que el participante poseerd como resultado de la instruccién, este
hecho se verifica a través de pruebas de aprovechamiento.

La evaluacién de aprendizaje no incluye el uso que cada participante
har4, ensutrabajo, de los conocimientos adquiridos.

Kirkpatrick (op. cit)) recomienda:

s Medir objetivamente el aprendizaje de cada participante, de manera
que puedan determinarse cuantitativamente los resultados.

¢ Realizar la evaluacién antes y después, para poder saber cuél es el
resultado del programa.

o Tener un grupo control que no haya recibido el aprendizaje para poder
compararlo con el grupo experimental entrenado.

« Organizar estadisticamente los resultados de la evaluacién para poder
probar el aprendizaje en cuanto a su correlacién y nivel de
confiabilidad.
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Para el caso de Sherwin Williams se prepararfan pruebas de
aprovechamiento escritas para determinar el nivel inicial de
conocimientos que cada participante posea y, una vez impartida la
instruccién, se emplearfan los mismos instrumentos para determinar el
grado de avance en el dominio de los conceptos y principios requeridos
para desempefiar su trabajo.

43 Evaluacién de actitud. La evaluacién de la actitud, involucra la
transicién entre el aprendizaje y los cambios de conducta en el trabajo
que demuestra el empleado después del entrenamiento. Tal como lo
afirma Kirkpatrick (op. cit), existen cinco requisitos para que una
persona pueda cambiar su actitud en el trabajo.

4.3.1 Querer mejorar.

4.3.2 Reconocer sus debilidades.

4.3.3 Trabajar en un ambiente favorable.

4.3.4 Tener la ayuda de una persona hébil que comparta su interés.
4.3.5 Contar con una oportunidad para experimentar nuevas ideas.

Para lograr la evaluacién de la actitud es necesario:

¢ Estimar sistematicamente la realizacién del trabajo antes y después del
entrenamiento,

¢ Valuar el desempefio de cada empleado.

¢ Analizar las valuaciones antes y después del entrenamiento,
preferentemente tres meses después del entrenamiento y seguir
haciendo valoraciones.

e Utilizar un grupo control sin entrenamiento para hacer comparaciones.

En Sherwin Williams no se realizarfa evaluacién de actitud pues el
trabajo que desempefian los vendedores de mostrador y de campo no se
encuentra suficientemente sistematizado.

44 Evaluacién de resultados. Se refiere al impacto del programa de
entrenamiento en el problema de la organizacién que le dio origen, por
ejemplo, reduccién de cambios de personal, reduccién de costos,
reduccién de quejas, entre otros.
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Las dificultades para evaluar los resultados del entrenamiento provienen
de la “separacién de variables”, es decir, ;qué tanto mejoramiento se
debe al entrenamiento y qué tanto se debe a otros factores?. La
separacion de las variables que influyen en un problema especifico hacen
dificil la evaluacion de resultados.

Sin embargo, evaluar los resultados de un programa de entrenamiento
es una de las exigencias mas comunes hacia el drea de capacitacion de
parte de la organizacién,

La evaluacién de programas en cuanto a sus resultados es mas obvia
cuando los objetivos de los programas se refieren a la solucion de
problemas concretos como ta reduccion de quejas o la disminucion del
fndice de accidentes. La recomendacién general, hecha por Kirkpatrick
(op.cit), es medir el estado de las variables antes y después del
entrenamiento, y controlar, en la medida de lo posible, todas las
variables que pudieran influir en los resultados,

En el caso de Sherwin Williams, los resuttados se evaluarfan en funciéon
del incremento de la competitividad de la empresa antes y después del
entrenamiento.

La competitividad es una variable intermedia en el sentido que la define
Kerlinger (1975 p.27), por ser un proceso que no puede observarse
directamente sino a través de hechos que indican su nivel, por ejemplo,
las ventas; atn cuando simulténeamente influyen otras variables como
la tecnologfa o el mejoramiento de los procesos; que también
determinan el nivel de competitividad de una empresa.

En el siguiente apartado, se describe detalladamente la forma en que se
abordé el problema en Cfa. Sherwin Williams, con base en la
metodologfa de la ciencia psicolégica.
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Companifa Sherwin Williams, pretendfa resolver su problema de bajo
nivel de competitividad a través de una estrategia que inclufa la
capacitacién a sus vendedores. Para realizar la funcién de capacitacion
se estudié la problemética desde el enfoque de la metodologfa
psicolégica con el propésito de definir con precisién el problema,
disefiar estrategias acordes con la situacién y obtener resultados
cuantificables.

OBJETIVO DE LA INTERVENCION

Disefiar y ejecutar un sistema de aprendizaje dirigido al personal de
ventas que pudiera ser ttil para los vendedores de campo y vendedores
de mostrador tanto de nuevo ingreso como los que ya trabajaban en la
compaiifa; y que les ofreciera toda la informacién respecto a los
productos como para hacer una recomendacién adecuada del producto
con base en las necesidades detectadas en el cliente, integrando la
informaci6n sobre cultura corporativa y el curso de ventas adquirido por
la compafifa, de acuerdo al planteamiento de Kaeter (1994).

ETAPA 1. Sistema de Aprendizaje

Descripcién.

Disefio de un sistema de aprendizaje para el personal de ventas de
mostrador y de campo que ofreciera los conocimientos necesarios para
hacer una recomendacién del producto en funcién de las necesidades del
cliente.

ACTIVIDADES.

1. Describir el sistema actual y las caracteristicas de la poblacién
2. Especificar el objetivo del sistema

3. Planear |a evaluacién

4, Identificar los conceptos y principios que involucra el sistema
5. Aplicar los principios de aprendizaje

6. Elaborar manuales de instruccién y apoyos audiovisuales

7. Elaborar gufas de instruccién
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1. Describir el sistema actual y las caracteristicas de la poblacién.

Se analizé el sistema de ensefianza que funcionaba hasta ese momento y
se identificaron sus limitaciones, mismas que fueron sefialadas en la
seccién de antecedentes de este reporte.

Se identificaron las caracterfsticas del personal de ventas tomando la base
de datos del Inventario de Recursos Humanos que integra
peri6dicamente la compaiifa.

Se analizaron las organigramas y descripciones de puesto.

Ademés se acompaiié a varios vendedores en su recorrido diario de
visitas para conocer su rutina, el tipo de cliente con el que trataban y
observar las interacciones que se realizaban,

También se convers6 con los vendedores méds antiguos y los mas nuevos
para formar una nocién acerca de la forma que perciben su trabajo, a la
empresa y a los clientes.

1.2 Descripcién de la Poblacién

Compafifa  Sherwin Willlams S.A. de C.V. estd integrada por 512
personas.  El 15% de su personal realiza las actividades de
administracién y finanzas. El 40% se dedica a la produccién, y el 45%
restante estd asignado a la comercializacién de los productos.

Este conjunto, constituido por el 45% de la plantilla de personal, suma
229 personas. De ellos 140 trabajan directamente en las sucursales, 47
son representantes de venta y 42 mas desemperian funciones de servicio
y administracién de ventas.

La poblacién de estudio, estd constituida por los 140 empleados de
sucursales mas los 47 representantes de venta, que hacen un total de 187
personas.

De esta manera, el conjunto de empleados con el que se trabajé puede
ser expresado de la siguiente manera:
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o

UNIVERSO = Todas las personas, contratadas por Comparifa Sherwin
Williams S.A. de C.V., que tienen asignada Ia funcion de establecer un
contacto personal, cara a cara, con los consumidores de recubrimientos
de la Reptiblica Mexicana, con el propésito de descubrir las necesidades
y presentar los beneficios de los productos Sherwin Williams que
satisfagan esas necesidades.

Este universo fue dividido en dos conjuntos, definidos por norma, de la
siguiente manera:

Conjunto A:  Constituido por todas las personas, contratadas por
Compafifa Sherwin Williams S.A. de C.V. cuya funcién genérica es
establecer un contacto personal, cara a cara con los consumidores de
recubrimientos enla Repdblica Mexicana que acuden a las sucursales de
la compaiifa. Este conjunto se denomina: VENDEDORES DE
MOSTRADOR.

Conjunto B: Constituido por todas las personas, contratadas por
Compaiifa Sherwin Williams S.A. de CV,, cuya funcién genérica es
buscar el contacto personal, cada a cara, con los posibles consumidores
de recubrimientos en la Reptblica Mexicana. Este conjunto se denomina
VENDEDORES DE CAMPO.

Esta definicién puede representarse de la siguiente manera:

Conjunto A Conjunto B
VENDEDOR VENDEDOR
DE DE
MOSTRADOR CAMPO
=140 =47
U=187
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Conjunto A. VENDEDORES DE MOSTRADOR

La sucursales de Sherwin Williams, son locales de diversas dimensiones
destinadas a la exhibicion, venta y almacenamiento de producto. Enellas
trabajan de dos a cinco personas, el niumero de personas asignadas a
cada sucursal se determina con base en el volumen de ventas histérico.
Los puestos tipo que existen son: Encargado de Sucursal, Igualador de
Colores, Auxiliar de Sucursal y Chofer. La funcién de cada sucursal
radica en atender las necesidades de recubrimientos de clientes
detallistas y contratistas, ademAs representan, en algunos casos, el
punto de abastecimiento de producto para clientes que son atendidos
por los vendedores de campo.

Datos biogaficos de los vendedores de mostrador {Conjunto A):

SEXO: MASCULINO: 99.3%
FEMENINO: 0.7%

EDAD PROMEDIO: 36 ANOS

ANTIGUEDAD PROMEDIO EN LA {11.3 ANOS

EMPRESA:

ESCOLARIDAD: PRIMARIA: 29.7%
SECUNDARIA: 39.6%
CARRERA COMERCIAL: 27.2%
PREPARATORIA: 24%
LICENCIATURA: 0.8%

ESTADO CIVIL: CASADO: 79.2%
UNION LIBRE: 6.4%
SOLTERO: 13.6%
VIUDO: 0.8%

CAPACITACION PREVIA EN

SHERWIN WILLIAMS: NINGUNA

Para efectos del estudio, el Conjunto A fue dividido, por norma, en dos
subconjuntos (A1 y A2), definidos de la siguiente manera:

Subconjunto Al: Son todas las personas, contratadas por Sherwin
Williams, cuya funcién genérica es establecer un contacto personal, cara
a cara, con los consumidores de recubrimientos que acuden a las
sucursales que la compafifa tiene establecidas en la zona metropolitana.
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El personal de sucursales, trabaja de lunes a viernes de 8:00 a 18:00 horas
y los sabados de 9:00 a 14:00 horas.

En la mayoria de las sucursales trabajan dos personas, un encargado y
uno més que puede ser igualador, auxiliar o chofer; de acuerdo a las
necesidades de la sucursal. A menudo las dos personas realizan todas
las funciones necesarias para el funcionamiento de la sucursal, tanto
limpiar la sucursal como elaborar el reporte diario de ventas, atender al
cliente o realizar depésitos bancarios.

En las sucursales la mayor parte del trabajo intenso se realiza por las
mafianas, incluyendo el depésito en bancos, envfo de documentacién a
planta y entrega de pedidos.

Subconjunto A2:  Son todas las personas, contratadas por Sherwin
Williams, cuya funcién genérica es establecer un contacto personal, cara
a cara, con los consumidores de recubrimientos que acuden a las
sucursales que la compafifa tiene establecidas en el interior de la
Republica.

Datos biogréaficos: Subconjunto Al Subconjunto A2
SEXO: MASCULINO: 100% | MASCULINO: 99%
FEMENINO: 1%
EDAD PROMEDIO: 41 ANOS 33 ANOS
ANTIGUEDAD
PROMEDIO EN LA 14 ANOS 9 ANOS
EMPRESA:
ESCOLARIDAD: PRIMARIA: 42% [PRIMARIA: 25%
SECUNDARIA: 45% |SECUNDARIA; 37%
CARRERA CORTA: 9% | CARRERA CORTA: 34%
PREPARATORIA: 3% |PREPARATORIA: 2%
LICENCIATURA: 1%
ESTADO CIVIL: CASADO: 76.4% |CASADO:; 80.2%
UNION LIBRE:  14.7% | UNION LIBRE: 32%
SOLTEROQ: 8.8% {SOLTERO: 15.3%
VIUDO; 1%
CAPACITACION NINGUNA NINGUNA
PREVIA!
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Conjunto B: VENDEDORES DE CAMPO

Estin agrupados en gerencias regionales que cubren territorios
geograficos especificos del pafs. Cada vendedor tiene como funcién
genérica, preparar un plan de cobertura en su zona, a través de una
adecuada prospectacién, visitar a los clientes para satisfacer o descubrir
necesidades y con ésto, mantener e incrementar permanentemente una
cartera de clientes que le permita alcanzar los objetivos de ventas
establecidos para su territorio anualmente.

Datas biogrificos de los vendedores de campo (Conjunto B):

SEXO: MASCULINO: 92.1%
FEMENINO: 7.8%

EDAD PROMEDIO: 38 ANOS

ANTIGUEDAD PROMEDIOEN LA | 7 ANOS

EMPRESA:

ESCOLARIDAD: PRIMARIA: 1%
SECUNDARIA: 20%
CARRERA COMERCIAL: 29%
PREPARATORIA: 20%
LICENCIATURA: _  20%

ESTADO CIVIL: CASADO: 80%
UNION LIBRE: 4%
SOLTERO: 16%

CAPACITACION PREVIA EN Cada vez que se conirata a un vendedor

SHERWIN WILLIAMS: de campo, se le entrena en el
conocimiento de los productos.

Se considero al total de los integrantes de los conjuntos B, A1y A2, nose
realiz6 muestreo. . La asignacién de los elementos se logré con base en
sus funciones y ubicacién geogréfica.

2. Especificar el objetivo del sistema

El objetivo del sistema de ensefanza para vendedores de Sherwin
Williams se establecié de la siguiente forma:
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El participante, al finalizar el sistema, serd capaz de describir las caracteristicas,
ventajas y usos de todos los productos Sherwin Williams que sean acordes con
una determinada necesidad previamente identificada en el cliente.

3. Planear la evaluacién

Con la finalidad de conocer la efectividad del sistema, se derivaron del
objetivo las tres actividades basicas involucradas.

* Describir las caracterfsticas, usos y ventajas de todos los productos
Sherwin Williams.

o ldentificar necesidades en el cliente.
e Relacionar el producto adecuado para cada necesidad.

Se disefiaron pruebas de conocimientos para medir el dominio de cada
uno de los conceptos y principios involucrados en estas tres actividades.

Las pruebas de conocimientos se integraron con reactivos disefiados
cuidadosamente y se validaron con expertos del 4rea de investigacion y
desarrollo. Estas pruebas se disefiaron para cada médulo del sistema, Y
se aplicaron al inicio del sistema para conocer el nivel de conocimientos
previos de cada participante.

Cada prueba se aplicé a los participantes al final de los médulos y al final
del sistema,

Se disefiaron también experiencias de evaluacioén a lo largo de cada curso
donde el participante recibia informacién inmediata de su avance. Por
ejemplo, en las practicas de aplicacion donde se emplean los conceptos y
principios aprendidos previamente.

4, Identificar los conceptos y principios que involucra el sistema

En e caso de los vendedores, los conceptos involucrados se
determinaron a partir del objetivo del sistema debido a que su puesto no
sigue una secuencia fija de actividades. Es importante aclarar que no se
incluyeron las labores administrativas porque durante la intervencién la
empresa invirtié en el proyecto P.OS., (point of sale) que
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automatizarfa las funciones de las sucursales y de los vendedores; con la
necesaria modificacién de politicas y procedimientos administrativos,

De esta manera, para el objetivo: “Describir las caracterfsticas, ventajas
y usos de todos los productos Sherwin Williams que sean acordes con
una determinada necesidad previamente identificadas en el cliente”, las
metas bésicas fueron expresadas de la siguiente manera:

Meta A. Ser capaz de describir las caracteristicas, ventajas y usos de
todos los productos Sherwin Williams.

Entre los conceptos involucrados en la meta A, pueden mencionarse:
Pintura y sus componentes

Formulacién de una pintura

Tipos de pintura; caracterfsticas y usos

Seleccién de un recubrimiento

Preparaci6n de superficies

Preparacién del material

Aplicacién de pintura

Meta B. Ser capaz de identificar necesidades en el cliente
El concepto involucrado es: Sondear necesidades

Meta C. Ser capaz de establecer relaciones entre caracteristica/ventajas
del producto y las necesidades del cliente

Los conceptos involucrados son:

Apoyar necesidades con beneficios del producto

Cerrarla venta

5. Aplicar los principios del aprendizaje

Para el caso del sistema de aprendizaje para vendedores de Sherwin
Williams, la informacién con que se contaba era solamente Boletines
Técnicos. Asfque, se tomo cada boletin y se listaron todos los conceptos
mencionados en cada uno. Por ejemplo, en el boletin técnico de una
pintura emulsionada, algunos de los conceptos involucrados son:
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pintura tiempos de secado porosidad
emulsién flash point perfil de anclaje
acabado rendimiento resanar
cubrimiento solidos en volumen caleo

durabilidad sélidos en peso sellador
lavabilidad peso especifico humedad relativa
primario viscosidad equipo airless

Si se toma el primer concepto, la definicion de pintura es:

Mezcla liquida pigmentada de varios componentes quinticos que, después de ser
aplicada sobre una superficie, seca formando wna pelieula dura destinada a
proteger y decorar,

Algunos de los conocimientos requeridos para el concepto pintura son:
pigmento-componentes qufmicos como resina-disolvente

Cada uno de estos conceptos y sus conocimientos requeridos fueron
definidos. Para lograrlo, se realiz6 una profunda revisién documental.

Posteriormente, la informacién fue integrando los temas de acuerdo a la
secuencia légica y fija que se sigue en la tarca de pintar. De esta forma,

cada concepto y sus conocimientos requeridos fueron clasificados en los
temas de:

A. Generalidades de pinturas

B. Seleccion de un recubrimiento
C. Preparacién de la superficie
D. Preparacién de la pintura

E. Aplicacién de la pintura

F. Problemas de superficie

En la estructura del conocimiento, los conceptos se combinan para
formar principios.

La combinacién de los conceptos bésicos de pinturas lleva a la
formulacién de principios como por ejemplo:
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¢ En superficies muy porosas la pintura rinde menos que en superficies
menos porosas

e Una limpieza rigurosa de la superficie, limpieza mecanica por
ejemplo, proporcionard un mejor anclaje del recubrimiento que si se
realiza una limpieza manual.

¢ Los acabados male no son impermeables, por esta razén no son
apropiados en lugares con problemas de humedad pues permitirin
que la humedad salga.

La solucién de problemas es la parte esencial del objetivo formulado para
este sistema de aprendizaje dirigido a vendedores de Sherwin Williams.
Atender las necesidades de los clientes implica utilizar todos los
conceptos y principios que sustentan a los productos y aplicarlos en la
solucién de los problemas que enfrentan los clientes en materia de
recubrimiento; y de esta manera ofrecer una recomendacién presentado
el producto adecuado en términos de c6mo sus caracterfsticas/ ventajas
resolveran su problema.

La informacién se agrupé en temas a los que se denominé médulos.
Cada médulo contenfa informaci6n relativa a una lfnea de producto y
desarrollaba los conceptos, principios, ejercicios y solucién de problemas
para las necesidades que resolvia un producto dentro de la linea. Por
ejemplo: ‘

Para el médulo de Linea Doméstica los temas eran:

1. Generalidades de pintura

2. Seleccién de un recubrimiento

3. Preparacién de superficie

4. Preparaciéon del material

5. Aplicaci6n del producto

6. Productos de lalinea doméstica:
Emulsionadas, Alquidélicos, Acabados para madera,
Sistema Color Selector y Aerosoles

Los temas 1 al 5 serfan repetidos para la linea automotiva y para la linea
industrial con los conceptos y principios que sustentan dichas lineas en
esos temas,

Como siguiente paso, se plantearon los objetivos para cada una de las
tres lineas asf como para servicio al cliente y merchandising.
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Se presenta a continuacién los contenidos desarrollados:

CURSO. LINEA DOMESTICA SHERWIN WILLIAMS

Objetivo General: Al finalizar el curso, el participante serd capaz de
describir las caracterfsticas de las pinturas vinilicas, esmaltes, acabados
para madera y Sistema Color Selector, que sean adecuadas para
satisfacer una necesidad dada.

Contenido:

1. Sherwin Williams en la historia

2. Pintura
La pintura y sus componentes
Criterios de calidad en la formulacién
Proceso de fabricacién de una pintura
Pruebas de funcionalidad
Identificacién del producto
Factores que afectan el desempefio de un recubrimiento
Tipos de pintura

3. Seleccién de la pintura

4. Preparacién de superficies
Importancia
Factores clave a considerar
Preparacién de algunos tipos de superficies

5. Preparacién de la pintura

6. Aplicacién de la pintura
Implementos para pintar
Recomendaciones previas
Técnicas generales de aplicacién
Cbmo pintar

7. Sistema Color Selector*
Seleccién del color
Formulacién
Entintado
Mezclado
Mantenimiento del dosificador
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8. Impermeabilizantes
Impermeabilizar
Preparacién de superficie
Recomendaciones
9, Factores que afectan el rendimiento de una pintura
10. Problemas en superficies pintadas
Reglas basicas para evitar problemas comunes en pinturas
Algunos problemas en superficies pintadas
11, Acabados para madera
Tintas
Barnices
Lacas
Sellador
Preparacion de la superficie
12, Lineas de productos Sherwin Williams
Productos Sherwin Williams para preparacion de superficies
Caracterfsticas, usos y aplicacién de las pinturas Sherwin Williars
base agua
Caracterfsticas, usos y aplicacién de los esmaltes Sherwin Williams
Caracterfsticas, usos y aplicacién de las pinturas Sherwin Williams
en Sistema Color Selector*
Impermeabilizantes Sherwin Williams
Caracterfsticas, usos y aplicacién de las tintas y barnices Sherwin
Williams
Productos de importacion

CURSO. LINEA AUTOMOTIVA NACIONAL

Objetivo General: Al finalizar el curso, el participante sers capaz de
describir el proceso de repintado automotriz y distinguir el producto
adecuado para cada necesidad.
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Contenido:

1. Introduccién

2, Preparacién de la superficie
Retirar la pintura vieja
Preparar superficies pintadas
Resanado

3. Aplicacién de pintura por aspersion
Técnica de pintado por aspersion
Equipo para pintar por aspersion

4. Primarios

5. Acabado

6. Sher Truck

7. Esmalte Acrflico plus, Acrimundo plus, F-11

8. Laca acrilica

9. Sher Lac Transparente T01CJ25

10. Esmalte alquiddlico Automax F03

11. Unimix perlas universales

12. Proceso de aplicacién

CURSO. LINEA DE MANTENIMIENTO INDUSTRIAL

Objetivo General: Al finalizar el curso, el participante serd capaz de
identificar el sistema de mantenimiento industrial que se adapte a las
necesidades de un cliente dado.

Contenido:

1. La pintura y sus componentes
2. Métodos de prueba de calidad
3. Importancia del mantenimiento industrial
4. Corrosién
5. Pasos para lograr un buen recubrimiento
Adecuada seleccién de los recubrimientos
A) Productos Sherwin Williams
B) Productos especificacién PEMEX
C) Productos especificacién C.F.E.
Adecuada preparacién de la superficie
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A) Preparacion de acero y metales ferrosos
B) Preparacion de superficies de concreto y mamposterfa
C) Preparacion de metales no ferrosos
Adecuada preparacién de los materiales
Adecuada aplicacién del material
6. Supervision de obra
7. Estimacién de costos
8. Problemas comunes en pintura

CURSO. SERVICIO AL CLIENTE.

Objetivo General. Al finalizar el curso, el participante sera capaz de
identificar los pasos apropiados del proceso de venta bajo una situacion
dada.

Contenido:

1. Introduccién
2. Cliente detallista y cliente contratista
3. El servicio: la esencia de vender
4, PASO 1. Salude al cliente
5. PASO 2. Determine las necesidades del cliente
6. PASO 3. Demuestre los productos y los beneficios
7.PASO 4. Venda mercancfa adicional
8. PASO 5. Resuelva las objeciones del cliente
9. PASO 6. Cierre laventa
10. PASO 7. Cumpla sus promesas
11. Satisfaciendo al cliente en situaciones especiales:
-Pedidos telefénicos del cliente
-Quejas del cliente
-Respondiendo a un cliente enojado
-Atendiendo a més de un cliente
-Ayudando a dos clientes
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CURSO. TECNICAS DE MERCHANDISING

Objetivo General: Al finalizar el curso, el participante describird la
importancia de la organizacion, exhibicion y promocion de los productos
Sherwin Williams, y estard en posibilidades de aplicar las técnicas que
mejor se adapten a su sucursal.

Contenido:

1. Introduccién

2. {Qué es merchandising?

3. Acomodo de los productos

4. Promociones

5. Productos asociados y ayudas de venta
6. Imagen de la tienda

CURSO. TECNICAS PROFESIONALES DE VENTA HI (IPV 1)

Objetivo General: Al completar TPV, los participantes podran:

o establecer una direccién al comienzo dela visita

e utilizar sondeos abiertos y cerrados para obtener informacién general
y descubrir problemas, disgustos, necesidades y actitudes del cliente

e reconocer y asegurarse que tratan con necesidades del cliente

e usar expresiones de apoyo para comunicar cémo las necesidades del
cliente pueden ser satisfechas con los beneficios del producto

e reconocer las actitudes del cliente:  aceptacién, escepticismo,

indiferencia y objecion

enfrentar el escepticismo del cliente

enfrentar la indiferencia del cliente

enfrentar las objeciones del cliente

reconocer cuando y cémo cerrar una visita para obtener el compromiso

del cliente

escuchar més atentamente durante una visita de ventas

prepararse para una visita

hacer un auto anélisis de su desempefio, durante y después de la visita

analizar el desempefio de venta de otros.
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TPV IIl utiliza varios métodos para asegurar el aprendizaje:

e Lecturas informativas para proveer un marco teérico al programa

» Ejercicios audio visuales que modelan el uso apropiado de las técnicas

¢ Ejercicios de documentacién de visita para mejorar el reconocimiento
de las técnicas, la habilidad de escuchar, y las técnicas de analisis de
visita

e Ejercicios de conexiones para aplicar las técnicas de venta a situaciones
reales de trabajo

¢ Clinicas de ventas para transferir el uso de las técnicas a la practica, en
ambientes libres de riesgo

Contenido:

1. Venta para satisfacer necesidades
2.Sondeo

3. Apoyo

4. Cierre

5. Actitudes del cliente

6. Como enfrentar el escepticismo del cliente
7. Como enfrentar la indiferencia del cliente
8. C6mo enfrentar las objeciones del cliente

Era necesario considerar que el personal ya tenfa experiencia en la venta
y en muchas ocasiones en la aplicacion del producto; con esta base se
requerfa reorganizar 1os conceptos y procedimientos que ya posefan
dentro de una estructura homogénea para todos y que a su vez fuera
l6gica y correcta.

De esta forma, el grado de complejidad en la informacién es gradual y va
en aumento si se pasa de la Linea Doméstica a la Linea Automotiva y de
ésta a la Linea de Mantenimiento Industrial; en otras palabras, para
comprender los conceptos y principios de la Linea' de Mantenimiento
Industrial debe comprenderse primero la informacién de Linea
Doméstica.
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Con este recurso, la empresa puede saber cudles son los médulos
necesarios para uno u otro vendedor de acuerdo al segmento de mercado
que va a manejar.

También es posible ubicar a un participante dentro del sistema en
funcién de sus conocimientos previos. Por ejemplo: unvendedor que es
contratado y ha tenido experiencia en ventas de recubrimientos
industriales, se espera que resolvera satisfactoriamente las pruebas de
conocimientos de los modulos previos, en consecuencia, su
entrenamiento se concentrarfa en el dominio de los productos
industriales, a menos que su desempeiio en las pruebas no lo califique
como apto y entonces, con esta base, su entrenamiento cubrira todos los
contenidos que desconozca.

Con la aplicacién de este sistema la promocién de vendedores de campo
y vendedores de mostrador puede efectuarse con la certeza de que el
empleado conoce la informacién sobre productos que se requiere en su
nuevo puesto, por ejemplo, si un vendedor de mostrador es candidato a
promocién para vendedor de campo (caso muy coman ), debe ser capaz
de responder correctamente las pruebas de conocimientos indicados para
el puesto de vendedor de campo, que son bésicamente las tres lineas de
producto; de ser asf se programarfa su asistencia al curso TPVIIL

6. Elaborar manuales de instruccion.

El siguiente paso, una vez que se han organizado los contenidos de
instruccién, es elaborar los manuales de instruccién. En Sherwin
Williams se buscé explicar los contenidos en relacién con la experiencia
previa de los participantes y en términos comunes al mundo de los
pintores. ‘

Los manuales fueron claborados con el empleo de recursos visuales
variados como esquemas, fotograffas, cuadros; se buscé un formato
atractivo y que ademés fuera practico para el participante en su lugar de
trabajo, la informacién se present6 de manera breve, concisa y sencilla.
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La experiencia ha demostrado que los manuales de instruccién no
vuelven a abrirse después del curso a menos que permitan la consulta de
datos vitales para el trabajo, y que la busqueda sea rapida.

Para reforzar el aprendizaje de conceptos y principios se programé una
préctica después de cada subtema. Por ejemplo, cuando se presentaba el
subtema pruebas de funcionalidad que incluye brillo, cubrimiento,
viscosidad, nivelacién, entre otros. La exposicién de conceptos era
seguida inmediatamente por una practica donde cada participante
tomaba un bote y realizaba las siguientes actividades:

-Observar el bote de pintura, leer la etiqueta y describir todos los
elementos de la presentacion tales como rex (clave de identificacién del
producto), clave defabricacién (lote) e informacion contenida,
-Destapar el bote de pintura y observar el aspecto de la pintura, su color,
olor y textura.

-Agitar la pintura usando la técnica adecuada y apreciar los cambios en
la apariencia y viscosidad.

De esta manera se garantiza que el participante se familiatice con el
producto. Todos los subtemas son seguidos de practicas donde cada
participante realiza aplicaciones de los productos de la linea en apego a
los pasos correctos para pintar y utilizando los utensilios indicados.

7. Elaborar gufas de instruccion.

Se integraron las gufas ‘de instruccién para anotar la secuencia de
actividades para cada médulo. En cada gufa se incluyen los objetivos
especificos por tema, el nombre del tema, las actividades especificas por
tema, la técnica de ensefianza aprendizaje que se utilizarfa, ‘el material
de soporte y didactico que se requerirfa, y los materiales tales como
pintura, madera, brochas, equipo de aspersién, etc. Enel Anexo[ se
presenta la gufa de instruccién para el curso de Linea Doméstica.
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ETAPA II. Programa de Capacitacion

Descripcién,

Ejecutar un programa de capacitacion para vendedores de mostrador que
incremente los conocimientos sobre los productos Sherwin Williams y
sean capaces de realizar una recomendacién adecuada del producto.
Ejecutar un programa de capacitacién para vendedores de campo que
desarrolle sus habilidades para lograr entrevistas de venta exitosas,

Actividades.
1. Determinacién de necesidades de capacitacién
2. Diseito de programas de capacitacién
3. Administracién y control de programas de capacitacién
4. Evaluacién de programas de capacitacién

1. Determinacién de necesidades de capacitacién

Conjunto A: VENDEDORES DE MOSTRADOR

Se realiz6 el andlisis de tareas para determinar cudles eran los
conocimientos involucrados en cada funcién. Se listaron en una columna
las actividades asentadas en la descripcion de puestos de los vendedores
de mostrador y en una columna a la derecha, se relaciond cada actividad
con los conocimientos necesarios para desemperiarla, las descripciones
de puesto del personal que trabaja en sucursales, involucra actividades
de servicio al cliente y administrativas. Sin embargo, en el momento del
estudio la atencion se enfoct hacia las actividades de servicio debido a
que se encontraba en preparacién un proyecto para la automatizacion de
sucursales denominado P.O.S. (point of sale), en consecuencia, los
procedimientos administrativos serfan modificados.

De este anélisis de tareas resulté que la base para lograr las actividades
era un conocimiento preciso de las caracteristicas y beneficios del
producto. Y este requerimiento lo encontramos en los puestos de
mostrador y de campo.

La empresa consider6 que a través de la capacitacion del personal de
ventas, podrfa recuperarse el terreno perdido en el mercado de pinturas.
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La creencia sostenida fue: “los vendedores cuentan con los conocimientos
necesarios acerca del producto porque los han vendido durante muchos
afios, sélo necesitan saber cémo venderlos”,

Como primer paso era necesario saber si la experiencia en venta del
producto produce efectivamente el conocimiento acerca del mismo.

A través de los datos biograficos, era facil saber cuantos afos de
experiencia tenfa cada uno, en contraste, no habia manera evidente para
determinar si cada uno conocfa el producto.

Asf pues, la siguiente herramjenta empleada fue el andlisis de
necesidades. Era necesario asegurarse de que todos los vendedores
contaran con un dominio completo acerca de cada uno de los productos.
Si esto era cierto, entonces la capacitacion podrfa orientarse
efectivamente hacia el desarrollo de habilidades de venta.

Para medir sus conocimientos, se utilizaron las pruebas de
aprovechamiento diseftadas para los médulos de linea doméstica, linea
automotiva, linea de mantenimiento industrial y de proceso; que
integraron un solo instrumento denominado cuestionario de
conocimientos técnicos.

En su forma final, el cuestionario de conocimientos técnicos, estaba
integrado por 61 reactivos, planteados en su mayorfa de forma abierta.
De estos, 9 reactivos se referfan a generalidades de pintura, 16 a vinflicas
y esmaltes, 12 reactivos para acabados para madera, 12 relacionados con
el mantenimiento industrial y de proceso, y 12 més para automotivo
nacional. En el Anexoll se presenta un ejemplo de este cuestionario.

Se utiliz6 también la observacién directa para analizar el estilo de
atencién a clientes y cAmara fotografica para determinar si la exhibicion
de productos, 4rea de ventas y almacén era lo més conveniente para la
imagen corporativa. El caso de la atenci6n a clientes se valor6 en funcién
de si se realizaba o no la venta. La exhibicion se observé en términos de
seguridad, orden y limpieza por no existir pardmetros corporativos en
México, tales como lay out o planogramas.
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Se utilizé también la herramienta de auto-valoracién, colocando dos
preguntas al final del cuestionario técnico. La primera: jconoce las
funciones de su puesto?, buscaba determinar si las personas, en su
opinién, posefan una idea clara de las funciones y responsabilidades que
implicaba su puesto. La segunda pedia al empleado que anotara los
conocimientos y habilidades que le faltaba para desempenarse con
eficiencia desde su propio punto de vista.

Por altimo, en el mismo documento se pedfa al jefe inmediato que
validara lo establecido por cada empleado.

Para los vendedores de campo, también se hizo un anilisis de tarea para
saber si se realizaban todas las actividades que la descripcion de puestos
establecfa. Para ello se utiliz6 un documento disefiado en forma de lista
de verificaciéon donde el Gerente Regional (jefe inmediato de los
vendedores), con base en observacién directa realizada durante su labor
de supervision en el campo, establecfa si el vendedor desempefiaba o no
las actividades anotadas en la descripcién de puestos y si, a su juicio,
posefa los conocimientos necesarios para realizar la actividad. También
se le pedfa que sefialaran los indicadores de la actividad para establecer
la forma de evaluarlos a través de registros.

La herramienta discusién con la gerencia, se empleé de manera
predominante a lo largo de todo el diagnéstico, puesto que el trabajo de
capacitacién apoyarfa proyectos que la empresa desarrollé durante el
tiempo de la intervencién.

El cuestionario se aplicé al Subconjunto A, de vendedores de
mostrador ubicados en zona metropolitana, de la siguiente manera:

Personalmente se acudi6 a cada sucursal y se dio a cada empleado, la
siguiente informacion:

“Compaiifa Sherwin Williams, S.A. de C.\V. iniciar4 un programa de
capacitacion dirigido al personal de sucursales, pero antes de hacerlo,
queremos saber cuéles son los conocimientos que usted ya domina y
preparar cursos que le ayuden a saber mds. El cuestionario pregunta
acerca de todos los productos Sherwin Williams en sus tres lineas, usted
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deberé contestar s6lo lo que sepa, no debe preocuparse por las preguntas
que deje en blanco. Precisamente queremos saber qué es lo que le falta e
iniciar desde ah{”.

El personal recibi6 la visita de manera positiva, se logro que todos
contestaran los cuestionarios durante e} tiempo de la visita. Asi que Ia
informaci6n fue recabada bajo las mismas condiciones.

Durante cada visita, se tomaron fotografias de las areas de exhibicion,
venta y almacén. Este material tenfa como propésito saber si, bajo
condiciones cotidianas de trabajo, el aspecto de la sucursal reflejaba una
imagen de limpieza, orden y seguridad; ademés de poder valorar de
manera cualitativa si el personal tenfa conocimientos acerca del correcto
acomodo y montaje de una exhibicion.

+ Cuestionario Técnico de conocimientos se empleé para determinar el
dominio de el personal en los temas que cubre el sistema de aprendizaje.
Fue dividido en cinco dreas, como lo muestra el cuadro siguiente, cada

drea contenia un nimero de preguntas que cubrian la totalidad del
tema.

AREAS NUMERO DE
PREGUNTAS
1. Generalidades de pinturas 9
2. Vintlicas y Esmaltes 16
3. Acabados para madera 12
4. Linea industrial 12
5. Linea automotiva 12
Total de preguntas: 61

+ 4rea 1, sobre Generalidades de pinturas contiene los conceptos basicos
acerca de las pinturas. Las areas 2y 3 se refieren a conceptos y principios
de la lfnea doméstica.

Las preguntas se ordenaron de acuerdo a la estructura del sistema de
aprendizaje, es decir, de lo simple a lo complejo. Y se elaboré una
plantilla de correccion con las respuestas verdaderas. La puntuacién
para cada pregunta tenfa tres posibilidades: 0 para respuestas
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incorrectas, 1 para respuestas que involucraban alguno de los conceptos
pero de manera incompleta, y 2 para respuestas correctas.

Al calificar los cuestionarios se realiz6 un conteo por 4reas asignando a
cada una el total de puntos posibles: Generalidades de pinturas 18
puntos ( 9 reactivos con dos puntos maximos cada uno), Vinflicas y
Esmaltes 32 puntos, Acabados para madera, Linea industrial y Linea
automotiva 24 puntos cada una.

La calificacién se asign6é mediante una regla de tres:
122 puntos es igual a 100. Equivalente a un dominio completo de las
caracterfsticas de todos los productos de Sherwin Williams.

Para conocer el dominio por lineas de producto, se agruparon las dreas
1, 2y 3 por contener los conocimientos y principios de la lfnea
doméstica. De esta manera:

Linea Doméstica, puntajeméximo 74 equivalente a 100
Linea Industrial, puntaje maximo 24 equivalentea 100
Linea Automotiva, puntaje méximo 24 equivalentea 100

Los c4lculos fueron hechos en hoja electrénica Excel versién 5.0 de MS.

En una escala de 1 a 100, la media obtenida en el nivel de conocimientos
de la lfnea doméstica fue del 45%, para la linea automotiva el 47.5% y
para la lfnea industrial el promedio fue de 38.7%

El promedio global de conocimientos fue del 43.7%

Se consider6 100 como el promedio deseable porque el procese de venta,
involucra resolver problemas y sin la comprensién de los conceptos y
principios involucrados, la venta se convierte en una tarea imposible de

realizar con calidad.

El detalle de los resultados del diagnéstico de necesidades de
capacitacién en sucursales metropolitanas se muestra en el Anexo IiL
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En cuanto a la valoracién cualitativa del aspecto de las sucursales, se
realiz6 un reporte con la descripcion de los hechos observados y la
sugerencia para su correccion, clasificados por drea: fachadas, drea de
ventas, 4rea de almaccnamiento, imagen corporativa, seguridad,
atencion al cliente y el aspecto del personal. Este reporte se presenta en
el Anexo IV,

Puede inferirse con base en estos resultados que, en promedio, el
personal de sucursales metropolitanas dominaba menos de la mitad de
los conocimientos requeridos para realizar la venta de los productos
Sherwin Williams.. A lo largo de sus afios de trabajo, el empleado
promedio obtiene una porcién de la informacién que requiere para
vender el producto, pero no llega a dominarla,

Para el Subconjunto A2: personal que trabaja en sucursales del
interior del pafs. Se redact¢' un memordndum explicativo dirigido a los
supervisores de zona. El comunicado daba a conocer el propésito del
cuestionario y la forma en que se habfa aplicado en zona metropolitana.
Se pedfa a cada supervisor que, durante su visita de supervision
aplicara los cuestionarios al personal de cada sucursal y enviara de
regreso los cuestionarios contestados.

Se logr6 recuperar el 59.8% del total de cuestionarios enviados.

Los cuestionarios recibidos fueron calificados. Para la lfnea doméstica el
promedio de conocimientos fue de 65.7%, para la linea automotiva el
44.5%, para lalinea industrial el 52.9%

El promedio general fue de 58.9%

Los resultados del diagnéstico de necesidades de capacitacién en
sucursales forineas se presentan en el Anexo V.

Puede observarse que la media obtenida en el personal de zona fordnea
fue mas alto que en zona metropolitana, Probablemente pueda
correlacionarse con el nivel de escolaridad que resulté mayor en zona
foronea que en zona metropolitana y con el nivel de antigiiedad cuya
correlacién es a la inversa. También debe tomarse en cuenta las
condiciones bajo las cuales se resolvié la prueba, en zona forénea, el
personal empleé el Hiempo necesario para conlestar sin sentirse
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observados ni presionados. Ademds no es posible saber si realmente
evitaron consultar algin documento para resolver la prueba. De
cualquier manera, el dominio de la informacién requerida para vender
continua muy por debajo de 100.

Conjunto B: VENDEDORES DE CAMPO

Cada vez que ingresa un vendedor de campo, recibe un curso acerca de
las tres lfneas de producto. Por esta razén, el planteamiento de la
empresa en relacién a sus necesidades de capacitacién fue similar al de
vendedores de mostrador: “los vendedores cuentan con los
conocimientos necesarios acerca del producto porque los han vendido
durante muchos afios, s6lo necesitan saber cémo venderlos”. y se agrega
la siguiente creencia: “el problema de los vendedores de campo, es que
s6lo se dedican a levantar el pedido de los clientes “ya hechos”, y no
“abren mercado”.

Con este planteamiento, era necesario saber dos cosas: la primera si
efectivamente los vendedores de campo conocfan el producto, y la
segunda, si realizaban todas las actividades establecidas en su
descripcién de puesto,

Medir sus conocimientos no era tan facil como en el Subconjunto Al,
debido a que sélo 7 de los 47, se encuentran en zona metropolitana. Si
los cuestionarios se enviaban como se hizo con el Subconjunto A2, la
probabilidad de retorno era menor porque los representantes de venta,
se rednen en puntos especificos de su territorio para realizar juntas de
trabajo, lo més probable serfa que contestaran los cuestionarios “en
grupo” y los enviaran.

Por esta razén, se decidi6 aplicar el cuestionario individualmente
durante los cursos de entrenamiento en ventas.  Los resultados
obtenidos fueron: lfnea doméstica 71%, linea automotiva 55%, Ifnea
industrial 64%; promedio global: 66.32%

El detalle de los resultados obtenidos en el diagnéstico de necesidades
de capacitacién en vendedores de campo se presenta en el Anexo VI,
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Para contestar la segunda pregunta en el sentido de si todos los
representantes de venta realizan las actividades establecidas por su
descripcion de puesto, se integré un documento denominado gufa de
trabajo en campo con representantes de ventas. Iista gufa se muestra en
el Anexo VII,

Esta gulfa se disefi6 para cumplir varios propositos, el primero, saber si
cada vendedor realizaba efectivamente todas las actividades que
permiten alcanzar un crecimiento sostenido en su cartera y por tanto en
el desplazamiento del producto y la penetracién del mercado, en
segundo lugar, se buscaba conocer los indicadores de productividad
para el puesto a través de las preguntas sobre frecuencia y cémo lo
demuestra; ademds, servirfa para determinar los aspectos en que se
requerfa capacitacion.

La gufa también buscaba establecer metas a corto plazo para corregir o
incrementar los resultados, es asf que se incluyeron espacios para
comentarios del gerente regional, del representante de ventas y uno més
para anotar los acuerdos, objetivos, dreas por mejorar y compromisos
establecidos al responder la gufa especificando fechas de cumplimiento.

Se enviaron tantas gufas como vendedores supervisa cada gerencia
regional. El envio se acompaii6 de un comunicado escrito, donde se
explicaba que el propésito de la gufa era conocer las necesidades de
capacitacién de su grupo e identificar las actividades que efectivamente
se realizan en campo. Se pedfa al gerente regional (jefe inmediato de
cada vendedor de campo), que completara la gufa durante los tres dfas
de acompaftamiento mensual que realiza con cada vendedor y la enviara
de regreso al centro de capacitacién con sus comentarios y compromisos.

Se recibieron el 59.5% de las guias enviadas.

Los resultados enviados por los gerentes regionales indicaron que el
representante de ventas sf realizaba todas las actividades establecidas
para su puesto. y que solamente era necesario reforzar sus habilidades
para vender.
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Los indicadores de productividad, se redactaron en términos de
conductas observables, es decir, que para asegurarnos de que realiza o
no las actividades, la tnica manera era acompanarlos.

2. Diseiio de programas de capacitacién

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA VENDEDORES

El proceso para determinar necesidades de capacitacion indicé que el
nivel de conocimiento para las tres lineas de producto encontrado en el
Subconjunto Al, fue de 485% y para el Subconjunto A2, fue de
58.9%

En el caso del Conjunto B, la determinacion inicial, sefial6 la necesidad
de desarrollar sus habilidades como vendedores, aunque la medicién
que se realiz6 durante los cursos de ventas, sefial6 un promedio de 66.3%
en su nivel de conocimientos de las tres lineas.

Se buscaba entonces una estrategia que permitiera elevar el
conocimientos, y por consecuencia se presentara cambios permanentes
en la conducta, esto es, era necesario lograr el aprendizaje de la
informacion técnica acerca del producto para cubrir esa brecha, y
desarrollar las habilidades necesarias para descubrir necesidades en los
clientes e identificar el producto correcto para satisfacerlas.  Estos
primeros pasos sentarfan las bases para posteriores programas de
capacitacion,

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA VENDEDORES DE
MOSTRADOR: Subconjunto Al

Tomando en consideraci6n las  condiciones en que se trabaja en
sucursales metropolitanas en lo que toca a horarios y ntimero de
personal, los grupos de capacitacién se formaron tomando un empleado
de cada sucursal, siempre y cuando permaneciera al menos uno més en
la tienda. Asf, se integraron siete grupos de seis a ocho personas cada
uno.
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Por razones de carga de trabajo, el horario que se establecié para la
capacitacion fue de 14:00 a 18:00 horas, Tomando en cuenta el tiempo de
traslado y el tiempo para comer.

Para la presentacién del programa los cursos se denominaron médulos
por pertenecer a un mismo universo de conocimientos. Se dividieron de

la siguiente manera:

Médulo . Vinflicas-esmaltes y acabados para Duracién: 20 horas
madera

MéduloIl.  Sistema Color Selector* y aerosoles Duracién: 16 horas

Médulo Ill.  Técnicas de Merchandising Duraci6n: 16 horas
ModuloIV.  Atenci6n al cliente exn mostrador Duracién: 20 horas
Médulo V.  Automotivo Duracién: 20 horas
Médulo VI.  Mantenimiento Industrial Duracién: 30 horas

Se anticip6 el tema de Merchandising, porque era necesario hacerlo
coincidir con el proyecto de remodelacién de sucursales, emprendido por
la Compafifa durante el segundo semestre de 1995. También se anticip6
el curso de servicio al cliente para que el personal comenzara a practicar
con los conocimientos de la linea doméstica, en virtud de que, el mayor
desplazamiento de productos era de esa lfnea.

El programa se prepar6 de tal forma que el Grupo 1, asistiera al Médulo
I, seguido por el Grupo2al 7. Una vez que los siete grupos asistieron al
Médulo I, nuevamente el Grupo 1 asiste entonces al Médulo II, y asf
sucesivamente hasta que los siete grupos asistan a los seis médulos. El
programa dio inicio en Febrero 95 y concluyé en Noviembre 95. En el
Anexo VIII se presenta el programa de capacitacién para sucursales
metropolitanas 1995. ‘
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La meta fue que cada empleado asistiera a 122 horas de entrenamiento
total. Esto equivale a 15.25 dfas de trabajo y 6.15% de la jornada laboral
anual.

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA VENDEDORES DE
CAMPO. Conjunto B,

Para vendedores de campo se imparti6 un solo curso. Técnicas
Profesionales de Venta llI, que tiene una duracién de 24 horas
distribuidas en tres dfas de trabajo. El ntmero de participantes por
grupo fue de seis.

Se impartieron 17 cursos de TPVIHI, considerando que también
participaron los Gerentes Divisionales, Gerentes Regionales y personal
de las 4reas de Mercadotecnia y Servicio a Ventas.

Los vendedores de campo estin agrupados en Gerencias Regionales
distribuidas por todo el pafs. Cada vendedor atiende la cartera de su
territorio con base en un programa de visitas, Para poder contar con
ellos, se elabor6 por escrito una lista de los vendedores por regién en una
columna y se agregé una segunda columna frente a la primera listando
las fechas de los 17 cursos programados de Febrero a Octubre de 1995; se
envio la lista correspondiente a cada Gerente Regional y se le pidi6 que
relacionara a cada uno de sus vendedores con la fecha en la que era més
conveniente asistir.

El TPVIlI, se imparti6 dos veces por mes los dfas jueves, viernes y
sabados.

El primer TPV1I], fue impartido por el Director Comercial y asistieron los
Gerentes Divisionales y Gerentes de las dreas de Mercadotecnia y
Servicio a Ventas. Esto se hizo con el propésito de unificar criterios,
entre el drea comercial, acerca de lo que debe ser una entrevista de venta.

En el Anexo IX se presenta el programa de capacitacién para
vendedores de campo 1995.
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La meta fue entrenar a 96 empleados incluidos Gerentes Divisionales,
Gerentes Regionales, Vendedores de Campo, y personal de servicio a
ventas; en 17 cursos.

3. Administracién y control de programas de_capacitacién

Una vez concluida la programacién y los grupos. Se prepararon cartas
de invitacion individual que fueron enviadas cinco dias habiles antes del
curso, ahi se les notificaba de su participacién en el programa, el
horario, lugar y recomendaciones especiales para asistir, como tipo de
atuendo y puntualidad.

Dos dias antes de cada curso, se llamaba a cada participante por
teléfono para saber si habfa recibido la carta y hacerle saber que
contdbamos con su participacion.  Cuando fue necesario se hicieron
permutas de participantes entre grupos, debido a inventarios,
vacaciones, ausencias. Simplemente se buscé asegurar que todos
asistieran a los seis médulos.

Al iniciar los primeros siete cursos, se hizo una presentacién del
programa, la forma en que estaba disefiado, los horarios, la asignacién
en los grupos; se les explicaba la importancia de compartir experiencias
en pinturas y mantener una actitud abierta hacia la informacién, se
hablaba de c6mo su participacién serfa determinante en el éxito del
programa.

La asistencia se controlé a través de un registro donde cada participante
anotaba su nombre, puesto, registro federal de contribuyentes, sucursal
o gerencia y localidad.

Al final de cada curso, se hacfan dos mediciones: La primera era para
determinar el grado de aprovechamiento, y se trata de una escala similar
al cuestionario de conocimientos técnicos, 1a diferencia fue que, para esta
segunda medicion, se separaron las escalas de acuerdo al tema del curso
y se cambi6 su formato.

La segunda medicién es una encuesta de opinién en la cual se pide al
participante que determine su grado de satisfaccién/insatisfaccion
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respecto a la coordinacién del evento y al desempeiio del instructor a
través de 15 preguntas de opcion multiple que miden igual nimero de
dimensiones en el desempefio. Finalmente se le plantean tres reactivos
abiertos: 1. Liste las aplicaciones concretas que podra realizar en su
puesto de trabajo, derivadas de su participacién en este curso. 2. jQué
fue lo que mas le gusto?. 3. ;Qué fue lo que menos le gust6?. Por tltimo,
se le pide que escriba cualquier comentario adicional que permita elevar
la calidad de los cursos. Los primeros 15 reactivos se califican asignando
un valor a cada opci6n y, al final, se establece una media de grupo. Enel
Anexo X se presenta un formato de Evaluacién de Curso.

Para el Conjunto B, el proceso de ejecucion fue el mismo, con la
diferencia de que no hubo medicién de aprovechamiento mediante
escala. El programa TPVII, plantea una serie de experiencias
estructuradas denominadas Clfnicas de Venta donde el participante
desempeiia el papel de comprador y vendedor de manera alternada.
Cada clfnica es evaluada por el resto del grupo y es también filmada, de
tal forma que se hace evidente para el grupo el grado de comprensién de
la técnicas. Al final de cada clinica se determina, en grupo, si el
vendedor cumpli6 o no el objetivo previamente establecido para la visita.
El cumplimiento/no cumplimiento del objetivo de la visita es la forma de
asegurar el aprendizaje de las técnicas.

Por otro lado, el programa de capacitacién para vendedores de campo,
se aprovech6 para que, al final del curso, cada vendedor contestara el
cuestionario de conocimientos técnicos en presencia del instructor.

4, Evaluacién de programas de capacitacién

En este reporte se manejaron tres niveles de evaluacién; evaluacién de
reaccion, evaluacién de aprendizaje y evaluacion de resultados, de
acuerdo al planteamiento de Craig y Bittel (1971); la evaluacién de
actitudes no se consider6 por no contar con los pardmetros comparativos
que se requieren. Sin embargo, se recibieron comentarios de los clientes
que exaltaban el cambio efectuado en la atencién recibida en sucursales.
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A continuacién se describirdn los resultados de las evaluaciones que se
realizaron:

4.1 Evaluacién de Reaccion.

La reaccién de los participantes hacia el curso fue medido a través de un
cuestionario de opinién denominado “Evaluacion de Curso” (Ver
Anexo X). Los factores medidos fueron:

FACTORES RELATIVOS A LA FACTORES RELATIVOS ALA
COORDINACION DEL CURSQ  INSTRUCCION.
Conocimiento previo de objetivos Dominio del tema

Cumplimiento de objetivos Calidad del clima propiciado
Utilidad de los contenidos Calidad de la participacién propiciada
Duracién del curso -, Aclaracién de dudas

Cumplimiento de expectativas ~ Calidad de las relaciones propiciadas
Instalaciones Planeacién del curso

Horario Calidad del material didé4ctico

Cada factor era presentado en forma de pregunta con cuatro opciones de
respuesta que iban de lo mas agradable a lo méds desagradable. Las
respuestas se calificaron por factor para identificar los aspectos que
requerfan mejorar.

Los resultados obtenidos en esta evaluacién fueron muy favorables, en
promedio, los participantes calificaron a la coordinacién en 90, el factor
con menor puntaje fue el horario. Los instructores fueron calificados en
promedio con 94, el punto més débil fue la calidad del material
didéctico.

4.2 Evaluacién de aprendizaje

Para evaluar el aprendizaje se realizaron dos mediciones al nivel de
conocimientos de los participantes al programa. La primera durante el
diagnéstico de necesidades de capacitacién, a través del Cuestionario de
Conocimientos Técnicos (Ver Anexo II), y la segunda medicién se
efectué al finalizar cada uno de los cursos del programa. El siguiente
cuadro resume los resultados de la evaluacitn:
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MEDICION INICIAL MEDICION DE
LINEA DE DE CONOCIMIENTOS
PRODUCTOS CONOCIMIENTOS DESPUES DE LA AVANCE
INSTRUCCION

DOMESTICA 45.0 79.8 34.8
AUTOMOTIVA 475 26
INDUSTRIAL 38.7 72.4 33.7
CONOCIMIENTOS 438 317
GLOBALES

El detalle de estos datos se presenta en el Anexo XI Avances del
programa de capacitacién a sucursales metropolitanas 1995.

4.3 Evaluacién de resultados

La evaluacion de resultados se refiere al cambio producido por el
programa de capacitacién en el problema que le dio origen, en este caso
se refiere a la medida en que el programa de capacitacién dirigido al

personal de ventas influy6é sobre la competitividad en Cfa. Sherwin
Williams.

La competitividad como variable intermedia, puede evaluarse a través
de indicadores, por no ser un fenémeno observable por si misma.

Para el caso de Sherwin Williams, se consider6 como indicador de
competitividad el volumen de ventas logrado por la empresa. La razén
de esto radica en que este es el nico indicador documentado a través de
las estadisticas de ventas que se manejan mensualmente en la compaiifa.

Las estadisticas de ventas para sucursal y representantes obtenidas en el
perfodo 95-96 muestran una variabilidad importante, es decir, muestra
bajas y altas en diversos meses, sin consistencia.

Puede decirse que después del programa de capacitacion, el volumen de
ventas se increment6, Sin embargo, durante el mismo periodo se
presentaron variables que pudieron influir también como, por ejemplo,
la modificacion que se realizé en la asignacién de clientes; durante 1995
los movimientos de algunos clientes se canalizaron a las sucursales. Por
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lo tanto, las ventas en mostrador se incrementaron a n cuando no se
deba a la realizacién de la venta directa en mostrador.

Otro caso es el recorte de personal de ventas efectuado en 1995, las
carteras de clientes que atendfan los vendedores de campo fueron
distribuidas en otros territorios y en consecuencia, los vendedores
incrementaron sus ventas al atender cuentas que ya registraban
movimientos, pactadas con anterioridad.

En conclusion, los resultados de este programa deben establecerse como
elementos que contribuyen al incremento de la competitividad en la
Compaiifa, ancuando es imposible separar las variables y determinar

la medida en que los incrementos en el volumen de ventas se deben a la
capacitacion o a otras variables como las arriba mencionadas.

La competitividad es un fenémeno multifactorial. En suma puede
decirse que si la capacitacién no existe en una empresa, es imposible que
ésta incremente sus niveles de competitividad, pero si la empresa es
competitiva, lo mas probable es que la capacitacién esté acompariada de
esfuerzos en otros renglones importantes en la empresa.
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Este apartado seré dividido en tres aspectos:
1. Evaluaciones realizadas

2. Logros alcanzados

3. Hechos observados durante la intervencién.

1. Evaluaciones realizadas

Se realizaron tres niveles de medicién: De reaccién, de aprendizaje y de
resultados.

» Evaluacién de reaccién, que se refiere al grado de aceptacién o
rechazo de un curso por parte de los asistentes, result6 ser muy
favorable en este programa manejado en Compaiifa Sherwin Williams,
los instructores obtuvieron un puntaje promedio de 94, que sefala
gran aceptaciony la coordinacién de los eventos obtuvo un promedio
de 90.

e Evaluacién de aprendizaje, como puede observarse en el Anexo XI
llamado avances del programa de capacitacién en sucursales
metropolitanas 1995, el nivel de conocimientos que los participantes
posefan antes de asistir al programa era de 43.8 respecto a 100. Al
finalizar el programa el promedio se ubicé en 75.4 respecto a 100. Este
avance significa que, como resultado de los cursos de capacitacién, el
personal posee un nivel de conocimiento superior y se espera que a
través de capacitacién constante siga incrementdndose.

e Evaluacién de resultados, se refiere al impacto del programa de
capacitacién en la competitividad de la empresa.  Aquf puecen
observarse varios aspectos, por un lado, el programa impacto en el
nivel de servicio, pues aunque no se tienen mediciones anteriores, los
clientes llaman para agradecer el cambio que se ha producido después
del programa, porque el personal de sucursales saluda al cliente, se
identifica, le escucha y procura resolver sus problema. En lo que
corresponde a los indicadores de competitividad como el volumen de
ventas, de acuerdo a las estadisticas que emite la empresa, el
volumen de ventas se increment6 entre 1994 y 1995. Puede inferirse
que el programa de capacitacién influy6, atn cuando existieron
simultdneamente otras variables que intervinieron en los resultados,
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por ejemplo; se llevé a cabo un proyecto para transformar la imagen
de las sucursales, ahora son méas atractivas. También se modificé la
asignacién de clientes, por razones de manejo de cartera, muchas
cuentas de clientes fueron canalizados a sucursales, en consecuencia,
las ventas se incrementaron aunque no se debe a las ventas realizadas
en mostrador. No se debe dejar de lado que, durante 1995, se realizé
una importante reduccién de personal en el drea de ventas, lo que
trajo como resultado que, las carteras de clientes que manejaban los
vendedores retirados de la compaiifa, se asignaron a los vendedores
restantes, este proceso aument6 el volumen de ventas de cada
vendedor aunque fue por operaciones pactadas con anterioridad.
Ademads, la empresa modifico el plan de comisiones, haciéndolo més
atractivo para los vendedores; la mezcla de estos dos tltimos aspectos
debio elevar el nivel de motivaci6n al logro en cada vendedor.

2, Logros alcanzados

E! trabajo realizado durante los afios 1994-1995, que ha sido descrito en
este reporte laboral puede resumirse en dos logros principales:

2.1 El establecimiento de un sistema de aprendizaje para vendedores de
mostrador y vendedores de campo de la compafifa Sherwin Williams,
que pretende dotar a cada participante de los conocimientos necesarios
para realizar una recomendacién de la pintura adecuada a cada
necesidad identificada en el cliente. Para ello, el sistema considera
nueve médulos que son:

1. Vinflicas y esmaltes 6. Pintura para lfnea de proceso

2. Sistema Color Selector* 7. Técnicas de merchandising

3. Acabados para madera 8. Técnicas Profesionales de Ventas
4. Linea automotiva 9. Servicio al cliente en mostrador

5. Pintura para mantenimiento

Se encuentran identificados los médulos que son necesarios para
desempeniar cada puesto de trabajo en ventas, como se muestra a
continuacion:
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PUESTO CURSOS REQUERIDOS
Auxiliar de sucursal 1-2-3-7-9

Chofer de camioneta 1-2-3-7-9

Igualador de colores 1-2-3-7-9

Encargado de sucursal 1-2-3-4-5-6-7-9
Representante de ventas 1-2-3-4-5-6-8

Gerente regional de ventas 1-2-3-4-5-6-7-8-9

22 El disefio, implementacién y evaluacién de un programa de
capacitacién para vendedores de mostrador y de campo en Sherwin
Williams, del cual no existfan antecedentes.

3. Hechos observados durante la intervencién

Durante la preparacion del sistema de aprendizaje para vendedores de
mostrador y de campo en Sherwin Williams, pudo observarse una
ausencia de informacién escrita en lo que toca a los fundamentos del
ramo de las pintura. Para documentar los médulos de capacitacion se
asisti6 a diferentes medios como revistas, asociaciones, tesis de
licenciatura y algunos libros comerciales sobre el uso de pinturas. Gran
parte de la informacién de soporte se encontré en filentes extranjeras, y
sus versiones originales fueron adaptadas al estilo de pintar que se ha
observado en México, ‘También existe informacién y experiencias
valiosas en el personal del laboratorio, sin embargo, ocurre que dicho
acervo se convierte en patrimonio exclusivo de quien lo ha acufiado en
afos de trabajo y dificilmente est4 dispuesto a transmitirlo.

Por otro lado, se observé que el ramo de las pinturas, en su aplicacién y
uso, se conceptualiza como un oficio y no como una profesién, de ahf
que seaprende a pintar a través de la observacion.

Se encontré que la antigiiedad entre el personal de mostrador es de 14
afios, durante los cuales no han recibido capacitacién formal. Se puede
apreciar facilmente que cada empleado ha aprendido a vender pinturas
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observando y siguiendo las indicaciones de quienes han aprendido igual
que él.

En lo que toca a las técnicas de ensefianza empleadas, es importante
mencionar que el disefio original de los cursos se fue modificando para
hacerlo cada vez més simple y préctico pues se observé que los
participantes preferfan tomar parte activa del curso y que necesitaban
exponer sus experiencias y opiniones. Pero también porque se
encontraron importantes limitaciones para la lectura y la escritura, asi
como para realizar abstracciones a partir de los conceptos. Adem4s, la
instruccién enfrent6 el inconveniente de que los participantes ya tenfan
una definicién hecha para muchos de los conceptos. Estas definiciones
eran el resultado de informnacién distorsionada o de explicaciones
superficiales, Sin embargo, el participante sostenfa como cierta su
definicién porque aceptar el error o el desconocimiento significarfa para
¢l negar el valor de su experiencia. Los resultados obtenidos en el
sistema por parte de los vendedores de mostrador se incrementaron a
pesar de que sus habilidades basicas de lecto-escritura resultaron ser
més limitadas de lo que se esperaba. Ellos se encontraban alejados de
todo sistema de ensefianza y se observaron dificultades para la atencién
y la formacién de conceptos, ademdis, como ya se mencion6, ellos
habfan formado ya sus propios conceptos y cambiarlos implic6, por parte
del instructor, una labor de demostracién de ejemplos, no-ejemplos,
consecuencias a través de principios, simulacién de efectos negativos en
pinturas y mucho tiempo para cambiar de una definicién incorrecta a
una correcta y el consecuente cambio de principios y formas de resolver
problemas. Ademas de vencer la resistencia al cambio.

En lo que toca a los vendedores de campo. Los principales hechos
observados se registraron durante la imparticién del curso TPVIIL

El programa TPVIII, se llevé a cabo a través de ejercicios estructurados
que implicaron la lectura de textos programados, aplicacién de los
conocimientos por medio de videos interactivos, realizacién de ejercicios
de aplicacién como clinicas de ventas y la elaboracién de una descripcién
de producto en términos de ventajas para el cliente.
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En primer lugar, la lectura de textos programados se realizaba siempre
en més tiempo que el indicado por el programa. Los vendedores tenfan
dificultad para comprender la instruccién programada y al final de la
lectura no habfan comprendido el texto, entonces habfa necesidad de
explicarlo verbalmente. Por otro lado, con los videos interactivos los
vendedores daban respuestas tfpicas de su manera de enfrentar las
entrevistas de ventas y no utilizando las técnicas del programa. Se
quejaban de que era muy rdpido, muy facil o lejano a su realidad. Pero
cuando se les pedfa que describieran su realidad, es decir, la forma en
que llevan entrevistas de ventas reconocfan que sondeaban, apoyaban y
cerraban; tal como lo maneja el programa. El problema radicaba en {a
dificultad para abstraer y formar el concepto de sondeo y encontrar los
ejemplos en su practica cotidiana. Al hacer los ejercicios de
“conexiones”, donde el participante integra una entrevista de ventas con
productos Sherwin Williams, . se ponfa de manifiesto que los
participantes no conocfan las caracterfsticas del producto y era muy
diffcil que lograran traducir las caracterfsticas en ventajas para el cliente.
En estos cursos de ventas se enfrenté mayor resistencia porque los
vendedores fueron programados sin participar en el proceso de
diagnéstico. Ademés, durante el curso buscaban demostrar que sus
técnicas superaban las técnicas del programa. Conforme avanzaba el
programa se busc6 adaptar los contenidos a la realidad de las ventas de
pintura. Finalmente el programa fue aceptado y se esforzaron por
aprender las técnicas.

En este sentido puede concluirse que la competitividad como variable
multifactorial se elevé bajo la influencia de varios cambios internos y
externos pero que la capacitacion impartida al personal de ventas
contribuy6 para que el personal modificara su actitud respecto a sus
propios conocimientos, que identificara sus alcances y debilidades y
abriera la posibilidad para un crecimiento personal y profesional
sostenido, que elevara el nivel de calidad en el trabajo. Para la empresa,
este programa demostré la utilidad de la capacitacién como uno de los
elementos que facilitan el logro de sus objetivos.
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Cuando una organizacién toma conciencia de su situacién en el mercado
y de sus logros a nivel global, es necesario que tome acciones inmediatas
para mejorar.

Cuando la Compaiifa Sherwin Williams fundé el centro de capacitacién,
probablemente tenfa una idea general de los beneficios especificos que el
centro le proporcionarfa. Unicamente estaba claro que se requerfa
mejores resultados en ventas, asumiendo que se resolverfa a través del
entrenamiento de los vendedores.

Esta secci6n de anélisis serA dividida en tres aspectos:
1. Andlisis de las evaluaciones realizadas

2. Andlisis de los logros obtenidos

3. Anilisis de los hechos observados.

1. Andlisis de las evaluaciones realizadas

El trabajo realizado en los afios 94 y 95 y que ha sido descrito en este
reporte laboral, ha puesto de manifiesto que el uso de las técnicas
psicolégicas apropiadas para resolver problemas de capacitacion, ofrecen
mayor garantfa respecto a los resultados obtenidos.

Desde el planteamiento del objetivo se logré gran aceptacién del trabajo
tanto por la gerencia como por parte del personal. Esto se explica, desde
el punto de vista de la definicibn de calidad como una adecuada
identificacién de necesidades. Para la capacitacién, el cliente lo
constituye la empresa, quien decide si acepta o no los servicios de
capacitacién, y el empleado se convierte en el usuario a quien es
necesario conocer profundamente para que ambos contribuyan al logro
de los programas. Contar con la aceptacién y la participacién de la
gerencia y de personal, son dos de los elementos necesarios para el éxito
de un programa, tal como lo establece Overfield (1994).

El avance alcanzado en el nivel de aprendizaje es uno de los indicadores
dela efectividad lograda en el disefio del sistema y del programa porque,
adn cuando los participantes no habfan asistido antes a cursos de
capacitacién, su nivel de conocimientos se ubic6, después del
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entrenamiento, enun754%  Este avance puede explicarse a la luz del
planteamiento que hace Overfield (op. cit.), quien resalta la necesidad
de conocer profundamente las necesidades reales y caracteristicas del
personal, y ofrecerles un programa atractivo y cuidadosamente
planeado. De esta manera se sentaron las bases para que el resto de los

programas que se emprendan obtengan un alto grado de probabilidad de
éxito.

En lo que toca a a evaluacién de resultados, puede considerarse que la
capacitacién influird en el incremento de la competitividad de la
empresa, siempre y cuando se atiendan los factores que, al mismo nivel
de la capacitacién, influyen en el mejoramiento de una empresa, tal
como lo sefiala Valdés (1996). Para Sherwin Williams, los resultados
obtenidos a través de los cambios efectuados en la actitud de los
vendedores y en los incrementos en el volumen de ventas, han sentado
las bases para justificar la inversién en tiempo y dinero realizada en
capacitacién. Porque ademés, ha quedado demostrado que, a través de
la aceptacion del personal, los proyectos logran mejor sus objetivos.

2. Anélisis de los logros alcanzad os

Como resultado del disefio del sistema de aprendizaje, todos los
contenidos necesarios para entrenar a un vendedor se encuentran
correctamente organizados gracias al método diddctico de Davis,
Alexander y Yelén (1983) que permitié desarrollar médulos de
ensefianza. ‘A diferencia de lo que ocurrfa en el pasado, ahora es posible
colocar a una persona en el curso que le corresponde de acuerdo a sus
conocimientos previos y al puesto que va a desempefiar.  Este hecho
facilita ademés que el personal se sienta mejor tratado al tomar en cuenta
sus conocimientos y expectativas. El tiempo destinado al entrenamiento
se vuelve productivo, el vendedor no va a escuchar lo que ya sabe y sélo
aprenderd lo que puede comprender de acuerdo a los requisitos con que
cuente,

En lo que toca a la elaboracién de programas, se siguieron los pasos que
recomienda Overfield (1994), y Calderén (1988), y que permiten incluir
todas las acciones necesarias para disefiar planes y programas de manera
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ordenada y sistemdtica para atender el problema de la capacitacién del
personal de ventas. En lugar de tomar por ciertas las suposiciones de la
compaiifa, se levanté un diagndstico de necesidades que, por un lado
desminti6 la creencia de que el personal que ha ocupado un puesto
durante aios, lo domina completamente. Se confirma lo que Robbins
(1994) afirma referente a que el sentido comuan no establece relacion
entre variables y por lo tanto, es incapaz de explicar los hechos. Un
diagnéstico sistematico permitié saber cuales eran los conocimientos
basicos que el personal no dominaba y dio la pauta para orientar
adecuadamente los programas y determinar el punto de partida.

Al efectuar el diagnéstico de capacitacién personalmente, en el lugar de
trabajo de cada empleado explicindole lo que se pretendfa; se aseguré la
confiabilidad de la informacién, pero por otro lado, se tuvo la
oportunidad de explicarles qué se pretendfa, cuél era el papel de cada
uno de ellos, como debfan participar y cémo se iba a utilizar la
informacién que se estaba recabando. Se evité la incertidumbre y las
falsas suposiciones acerca de las consecuencias del trabajo y ellos
mismos fueron multiplicadores del mensaje con el personal de tiendas en
el interior de la Repiblica. Asf, se obtuvo el compromiso de la gente
que se reflej6 claramente durante la ejecucion del programa pues asistian
con entusiasmo y aportaban sus conocimientos y experiencia para
enriquecer los cursos.

Al planear el entrenamiento a partir de la experiencia y los conocimientos
iniciales de cada grupo, se logré mantener su interés y comprension, se
facilité el aprendizaje.

Por otro lado, el tiempo dedicado al entrenamiento del personal de
nuevo ingreso, se encuentra ahora establecido y es suficientemente
flexible como para atender puestos o necesidades especiales, sin invertir
mas tiempo del necesario. Cada jefe tiene una idea exacta de los
conocimientos que posee su nuevo empleado después del entrenamiento.

Se elaboraron manuales de instruccién que emplean un lenguaje sencillo
y que resumen los contenidos revisados en el curso, de tal forma que el
participante pueda recordar o repasar lo que aprendié en el curso
siempre que lo requiera, ya que los contenidos técnicos se han convertido
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en contenidos didécticos, son faciles de comprender y tienen un formato
sencillo y atractivo (Ricks, 1994). Estos manuales han resultado de gran
utilidad durante el proceso de atencién al cliente que lleva a cabo el
vendedor en su [ugar de trabajo.

3, Anélisis de los hechos observados

El personal de ventas en mostrador tiene una antigitedad promedio de
14 afios durante los cuales no habfa recibido entrenamiento formal. Sus
dificultades para el aprendizaje formal pueden explicar el nivel de
aprovechamiento que se obtuvo, a pesar de que los contenidos se
presentaran de manera simple y con el empleo de variados recursos
visuales. Con estos hechos queda demostrado que, toda organizacién
que invierta en capacitacién permanente podra contar con el empleo de
todo el potencial que su personal posee pero que no ha sido
suficientemente desarrollado.

Con base en las diferencias encontradas entre el personal de ventas de
mostrador de la zona metropolitana y la zona fordnea, puede esperarse
que la capacitacién al personal de ventas de mostrador en el interior del
pals, seamejor aprovechada a partir de sus datos biogréficos como edad
, promedio de antigitedad y escolaridad que son mé4s ventajosos que los
encontrados en zona metropolitana.

En suma, es posible saber con precision cuéles son las tareas que faltan
por realizar, en virtud de que existe un conocimiento detallado de las
tareas que se atenderdn con capacitacién, asf como los conceptos y
principios involucrados, lo cual permitird trabajar sobre planes
especificos, Y Sherwin Williams cuenta con las bases necesarias para
seguir avanzando en la solucién de problemas especificos y para apoyar
proyectos futuros a través de la capacitacién.
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Con base en una descripcién clara del problema, Compafifa Sherwin
Williams buscaba establecer una metodologia basada en la ciencia
psicolégica para incrementar el nivel de habilidades y conocimientos en
el personal de ventas y que ésto contribuyera a la elevacion de la
competitividad de la empresa.

La estrategia que se empled recorri6 dos fases:

La primera fue establecer un sistema de aprendizaje dirigido al personal
de ventas de Sherwin Williams que permitiera; establecer una direccion
para el aprendizaje, conocer el grado de aprovechamiento de cada curso,
establecer una secuencia de contenidos planeada con precisién y emplear
métodos para la ensefianza que consideraran las caracterfsticas de los
empleados a quienes iba dirigido.

La segunda fase fue disefiada para disminuir la brecha de conacimientos
que se identifico en el personal de ventas. Con este objetivo, se
implemento6 el sistema disefiado en la etapa I Sistema de aprendizaje.

Los resultados de esta estrategia, contribuyen a demostrar que el empleo
de las herramientas que ofrece la ciencia psicolégica elevan
significativamente el grado de efectividad en los procesos de
capacitacion.

Compafifa Sherwin Williams cuenta con un sistema probado que gufa el
entrenamiento de su personal de ventas y que se adapta a las diferentes
necesidades, pero que ademés, es un proceso que busca informacién
adicional y actualizada de manera constante,

Es importante resaltar, que la posicién de expertos en pinturas, se va
haciendo cada vez menos exclusiva.  La capacitacién en ventas de
pintura, ayuda a tener un experto en cada tienda y en cada territorio.

Con esta perspectiva, la capacitacién satisface las necesidades de su
cliente que es la empresa, en atencién a las caracteristicas y motivaciones
de los usuarios que son los empleados.
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Puede concluirse que la capacitacién contribuyé al incremento de la
competitividad ganada por Sherwin Williams, al brindar a cada
empleado de ventas mayor seguridad en la venta del producto y en su
propia habilidad para resolver problemas.

La relaci6n entre las variables capacitacion y competitividad no se da de
manera Gnica. La competitividad de una empresa se elevard si cuenta
con personal capacitado, con tecnologfa avanzada, con buenas
estrategias de comercializacion, si trabaja en el mejoramiento continuo
de sus procesos de fabricacion y si se encuentra orientada a la calidad.

La capacitacion al personal de ventas, realizada de manera sistematica
con base en la metodologfa psicolégica, planeada como una accién
permanente y en atencién a todos los niveles de la organizacion,
facilitars la obtencién de informacién respecto a las habilidades,
conocimientos y actitudes del personal. Bajo este principio, la
capacitacion representa la posibilidad de conocer lo que piensa y siente el
cliente a través de las opiniones y descripciones de los vendedores. La
capacitacién, conceptualizada como elemento de mejora continua
proporciona retroalimentacién respecto al impacto que generan en los
clientes, las acciones y estrategias disefiadas por la empresa.

Con el trabajo realizado en Compaiifa Sherwin Williams, ha quedado
demostrado que si una empresa cuenta con vendedores suficientemente
capacitados en todos los aspectos de su trabajo y que ademés sean
sensibles a su entorno y se encuentren suficientemente motivados al
logro; entonces, el trabajo de estos vendedores ofrecerd suficiente
informacién para que la empresa conozcay sea sensible, asuvez, a
las necesidades del mercado. Es verdad que lograr esto no es un trabajo
sencillo, ni se consigue en un solo afio ni con un solo programa, pero es
ura inversion que las organizaciones deben hacer para lograr sus
objetivos. La capacitacién sistematica, es uno de los elementos que
facilitan el camino de las empresas hacia el logro de la competitividad.
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ANEXO1
GUIA DE INSTRUCCION PARA EL CURSO DE LINEA DOMESTICA
Companfa Sherwin Williams S.A. de C.V.
Gerencia de Capacitacién

GUIA DE INSTRUCCION

Curso: Linea Domeéstica Sherwin Williams
Fecha de elaboracién: 7 de febrero de 1995

Objetivo general: Al término del curso el participante identificara los productos que se adapten a las necesidades del
cliente; y describir4 el proceso para la obtencién de mejores resultados en el trabajo de pintura.

PRIMER Dia
TEMA OBJETIVO ESFECIFICO ACTIVIDADES TIEMPO APOYOS DIDACTICOS | EQUIPO Y MATERIALES FVALUACION
Bienvenida ¢ integracidn Contrato psicolégico 60 e Hojas de rotafolio * Rotafolio con hojas
del pruro ¢ Marcadores de colores
Sherwin Withams en la « Ver video corporatvo 40 e Pelicula: “Conservando el suefio | @ Televisién o monutor
histona « Exposicion oral emericano por 125 afios™ * Videocasetera VHS
= Acetato: “Sherwin Willismsen | « Proyector de acetatos
la historia™ » Pantalla
1a pintura y sus Al finalizar el tema, e} A través de exposiGon oral s¢. £ Acetatos: * Provector de acetatos Por observacon directa
componentes participante serd capaz de exponen: o “Lapintura y sus componcentzs” fe Pantalla
describir los comip de | Definicisn de pintura * “Criterios de calidad en la « Marcadores salubles
una pintura. * Compomentes de la pintura formulzcion™ a acetata
F « Criterios de fo—mula‘;én  “Proceso d fabricacion de la =
« Fabricacitm de Ia pintura pratura”
Meétodas de prueba de Al finalizar el terna, el Exposicitm oral ia * Acetatd blanco e Proyector de acetatos Por ohservaadn directa
calidad particpante serd capaz de » Pantalla
descnibir los siguientes = Marcadores solubles
métodos de prueba: para acetato
» Tiempos de secado s Cartulina de contraste
e Poder cubnente
* Apariencia
« Brochabilidad
Identificacion Jel Al finatizar el tema, el Exposicion oral 30 « Hojas de rotafolio « Rotafolio con hojas Evaluaaon excrta
producto participante serd capaz de * Marcadores de colores

resolver un problema escrito
que mvolucre dave REX 'y
clave de fabricacon.




TEMA OBJETIVO ESPECIFICO I ACTIVIDADES TIEMPO APOYOS DIDACTICOS UTPO ¥ MATERIALES EVALUACION
Practica: “Pinturas Al finalizar la practica, €1 * Preparaciéndela €0 1L Versatyl (AZIW]01} | Por observanion dinecta
emulsionadas Sherwin participante serd capaz de superficie. Sellado 1L Vini Hogar
Williams = identificar cada una de las * Preparacion del material (BOSW]01)
lincas de pinturas = Apicacitn de las 1L Vini Mundo
emulsionadas Sherwin diferentes Yineas de (BaSWI01)
Willams. pinturas emulsionadas 1L Kem Pro (K0SWJ}01)
Sherwin Williams (Primera 1L Kem Tone (K25W]01)
mana) 1L Super Kem Tone
(KOTW]50)
7 brochasde2”
7 vasos de precipitados
de 100 oL
7 Palas dellL
7 Palasded L
3 Reglasde 50 cm
Agua
Par Pasticipante:
1 Tabia Roca 30x30 cm
1 Marcador
1 Toalla Magitel |
Pasos a seguur para Al finalizar el tema, e} Exposicidn oral R * Acetato: “Pasos para lograr un | e Proyector de acetatos Por observacion directa
lograr un buen trabajo de | participante sers capaz de buen trabajo de pintura © * Pantalla
pintura describir cada uno Je jos « Hojas de rotafolio « Rotafobio con hojas
pasas para lograr un buen * Marcadores de colores
trabajo de pintura.
COMIDA o0
= “Pinturas Aphcacion de las pinturas (=14
emulsionadas Sherin emulsionadas Sherwin
Williams™ Williams {segunda mano)
CONTINUACION
Tipos de pinturas Al finatizar e terna, of Exposicién oral 30 « Acetato: *Tipes de pinturas « Proyector de acetatos Por observacitn directa
participante seré capaz de Sherwin Wailiams™ + Pantalla
describir los siguientes tipos
de pinturas:
= Pintaras emulsionadas
« Esmaltes alquidak
Pinturas base agua Al finalizar e} tema, €l Exposicion oral 3 * Tazbla Rocs pintadzen la Por observacion durecta
Sherwin Williams participante serf capaz de practica
identificar y describir cada
una de las linees de pinturas
emulsionadas Sherwin
Williamns.
REPASQ 30

2%



SEGUNDO Dia

| TEMA OBJETIVO ESPECIFICO ACTIVIDADES TIEMPO APOYOS DIDACTICOS EQUIPO Y MATERIALES EVALUACION
REPASO 30
[Practica: ~Esmaltes Al finalizar 1a practica, el » Preparacion de la 150 1L Versatyl (833W]01) | Por observacion diecta
alquidclicos Sherwin participante serd capaz de superficie 1L P.AB (C&2W]OT)
Walliams*® identificar cada una de las Limina negra. 1L Kem Tone (A37W]21)
lineas de esmaltes * Desoxidado 1L Kem Enamel
alquidilicos Sherwin * Aplicacitn de (ASTWI01)
Wilkiams. prumario 1L Kem Kromik
- Tabla Roca. BSONI2)
«  Aplicacion de 1L Dual Etch
Sellador {WOSKAG3)
* Preparacion del material 1L Reductor RBKJO1
* Aplicacitn de las 1 Compresor de 3 HP
diferentes lineas de 1 Caseta de aplicacion
esmaltes alquidéticos 2 Soportes imantados
Sherwin Wilhiams (primera 1 Pisiola de alta prod.
mano) 4 brochas de 27
6 vasos de precipitados
de 100 mL
5 Palas del L
5 PalasdesL
3 Reglasde X em
Agua i
Por Paxticipante: ]
1 Tabla Roca 30x40 an
1 Limina 10x20am
1 Marcador
1_Toalla Magitel
Seleccion de la Pintura Al finalizar el tema, el * Exposicion oral &0  Acetato: “Seleccion del = Proyector de acetatos Por observanion durecta
participante serd capaz de e Ver video products” « Pantaila
tdentificar las necesidades * Rolle Playmng ® Pelicula: “Servicio al lisnte™ » Television o morutor
de un supussto cliente con * Videocasewra ViiS i
base en los lineamientos de
seleccitn. )
Preparacion de 1a Al finatizar ol tema, €1 Exposicion oral %4 “Acctatas: - Proyector de acetatos Por observacion directa |
superficie participante serd capaz de « “Pasos para lograr una buens « Pantalla }
describir la preparacién de preparacin de la superficie” i
superficie que requieren los * “Preparacidn éc algunos tipos
siguientes materiales: de superficae™
sguer |
» material pétreo |
* metal
« madera J
3



TEMA OBJETIVO ESFECIFICO ACTIVIDADES APOYOS DIDACTICOS EQUIPO Y MATERIALES EVALUACION
COMIDA
Practica: “Esmaltes Aplicacién de los esmaltes
alquiddlicos Sheruin alquidalicos Sherwin
Willisms™ Williams (segunda mano)
CONTINUACION,
Esmal lquactat Al hinalizar el tema, e} Exposicion oral # Tabls roca pintadaen la Por observaadn directa
Sherwin Williams participante serd capaz de practica
sdentificar y describir los
diferentes esmaltes
i Shexrwin
Williams.
Problemus en superficies | Al terminar ef teme, ef Exposicion aral * Acetatos: “Problemasen » Proyector de acetatos Por observacion directa
pintadas participante serd capaz de superficies pintadas” o Pantalla
descyibir las cansas y
sohuciones de diversos
problemas en superficres.
REPASO
TERCER DfA
TEMA OB[FIIVO ESYECIFICO ACTIVIDADES APOYOS DIDACTICOS EQUIPO Y MATERIALES EVALUACION
REPASO -
Problemas en superficices
pintadas
CONTINUACION
Preparacidn de la pintura | Al finatizar e} trma, ¢! Exposician aral * Acetato: “Prrparaciin del * Proyector de acetatos Por observacisn dects
particpante serd capaz de material” * Pantalla
describsir los problemas que
habris al preparar maj e
material
Técueas de aplicacitn Al fnalizar el tema, el » Exposicifn ol » Pelicula: *S5PC: Application of e Televisidn o monitor Por observacion directa
participante serd cepaz de * Vervideo comtings” * Videocasetera VHS
describir las siguientes » Pelicula: "DeVilbiss: 10 Pasas® | o Proyecior de acetatos
técnicas de aplicacitn: © Acetatox ~Recomendaciones * Pantalla
¢ Brocha previas”
+ Rodilo
o Cepilla
= Painter Pad

b




TEMA

OBJETIVO ESPECIFICO

ACTIVIDADES

APOYOS DIDACTICOS _ |

Sistemna Color Selectar

Al finalizar el tema, €!
parbcipante serd capaz de
describir el Sistema Color
Selector.

Exposicién oral

» Hojas dz rotafolio

* Acetatos:
“Sistema Color Selector™
“Tintas y bases™
“Fermulerio™

~ "Beneficios del Sisterna Color

Selector™
*Beneficios para el
Listribuidor~

|_EVALUAQION __|

Por observacion durcta

Practica: ~Sistema Coler
Selector™

Al finalizar Ia practica, el
participante seré capaz de
entintar ur litro de pmitura
de acuerdo a un color

elegido.

Seleccionar color
Verificar nivel de tintas
Agitar tintas

Entintar

Agitar pintura

Aplicar todas Las bases
directamente

1L

1L

1L

iL

1L

1L

T s

{F25R]01)

Kem Tone base R
(K25F}0a1)

Por participante:
Tabls Roca 50x40 cm
Marcador

Pala de 1 hiso

brocha de 27

Kem Tone base X
(K25W]02)

Por observacion directa

COMIDA




TEMA OBJETIVO ESPECIFICO ACTIVIDADES TIEMPO APOYOS DIDACTICOS EQUIPO Y MATERIALES EVALUACION
Practica: “Acsbedos para | Al timmmino de la practica. el [« Lijar la madera xr 1L Tinta Artistain (Linea | Por observacidn duecta
madern Sheron Williams™ | participante ser capaz de = Entintar S61)
describir como tratar una « Colocar una fotografia 1L Seflador para madera
superficie de madera. « Sellar (T6OFASQ)
1L Laca Brillante
(T75CA50)
1L Thinner 3 (RO7TKC2B)
1 Compresor de3 HP
1 Caseta de aphaaciim
1 Pistola de ajta
producadn
2 Vasosde
precipitados
2 Palasdell
Por partici pante:
1 Tabla de 235x20 cm
1 Muheca
1 Fotografia tamafio
postal
Acabados para madera | Al trmino del tema, el Exposiata oral d e Acctatos: “Aathados pard = Proyector de acetatos Por observacion directa
Sherwin Williams participante sev4 capaz de madera Sherwin Willinms® = Pantalla
identificar cada uno de ks
productos para madera
Sherwin Williams.
Repaso 30
CUARTO Dia
TEMA OBJETIVO ESPECIFICO ACTIVIDADES TIEMPO l APOYOS DIDACTICOS EQUIFO Y MATERIALES l EVALUACION
REPASO g ]
Practica: ~Acsbados para « Laqueada &0 ‘!
madera Sherwin Williams™,
CONTINUACION
Practica: “Stone Craft™ Al término de ta practica. ¢ | « Aplicacion de acabado tipo kg Por participante Una Por observacisn directa
participante podra describir piedra picza de:
el producto Stone Craf? s Yeso
» Maden
e Metalo
o_Ceramica no vidriada
Desperdicio de la pintura | Al término del tema, e} Exposicitn oral h'S e Hoyas de rotafolinr « Rotafolio con hojas Por abservacion directa
participante podra describir + Marcadores de colores
1os factores que intervienen
en el desperdicio de la
pintura




TEMA OBJETIVO ESPECIFICO ACTIVIDADES TIEMPO APOYOS DIDACTICOS UIPO Y MATERIALES EVALUACION
Estirmacin de costos Al término del tema, el Exposicion oral o « Hojas de rotafolio « Rotafolioconhoyas | Por evaluacion escrita
participante seth capaz de » Marcadores de colores
cakular el costo por metro Por participante:
cuadrado de material para « Caiculadora
Servicio al cliente Al término del tema, €] Rolle Playing o0 Puor observacion directa
participante serd capaz de
enfrentar un problema,
ofreciendo un producto y
' Iograr
mejores resultados.
Practica: “Stone Craft”, Aplicacion del transparente 3
CONTINUACION. -
EVALUACION FINAL & Evaluacion ecnta




ANEXO Y

FORMATO DE CUESTIONARIO TECNICO DE CONOCIMIENTOS

CiA. SHERWIN WILLIAMS S.A. DE C.V.
DIRECCION COMERCIAL - CAPACITACION

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS TECNICOS

Nombre:
Puesto: Nimera de némina:
Gerencia o Sucursal: Jefe inmediato:

Fecha de aplicacion:

A. GENERALIDADES

1. Defina qué es una pintura,

2. jPorqué es necesario pintar?

3. Escriba los componentes de una pintura,

4, Describa la funcion del disalvente.

5. sPorqué es necesario usar el reductor adecuado?




6. 3Qué ocurrird si usted agrega mas reductor del indicado por el fabricante?

7. Mencione tres pruebas de funcionalidad de una pintura.

8. Indique las tres caracteristicas que debe cumplir una superficie para ser recubiera,




CiA. SHERWIN WILLIAMS S.A. DE C.V.
DIRECCION COMERCIAL - CAPACITACION

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS TECNICOS

Nombre:
Puesto: Numero de némina:
Gerencia o Sucursal: Jefe inmediato:

Fecha de aplicacidn:

B. VINILICAS Y ESMALTES

1. Escriba los nombres de las pinturas que se reducen con agua y las que se reducen
con solvente, dentro de la linea doméstica Sherwin Williams.

2. Indique los selladores de la linea doméstica y en qué casos se usan,

3, sExiste alguna pintura vinflica Sherwin Williams que usted recomendarfa
unicamente para interiores? jCudl?

4. 3Qué reductores son apropiados para los esmaltes de la linea doméstica Sherwin
Williams?

5. En el sistema Color Selector se encuentran las lineas Kem-Tone y Vini-hogar,
para Vini-hogar se obtiene un menor nimero de colores sPorquél




6. ;Cémo podemos saber la fecha de fabricacién de una pintura? Escriba un
ejemplo.

7. 1Qué informacion nos proporciona la clave Rex de cada producto? Escriba un
ejemplo,

8. ;En qué superficies se emplean los primarios? Mencione los que usted conoce,

9, 1En qué porcentaje se reduce un esmalte al aplicarse con brochay en qué
porcentaje al aplicarse con pistolal

10. 1 Qué ventajas tiene el uso del Dual-etch?

11. 3Cudl es la funcién del primariol

12, ;Qué ventajas ofrece el sistema Omni-fill}

13, ;Qué tipo de acabado se obtiene con Stone craft y con qué producto se recubre?




4, Mencione los productos que conoce de la linea Krylon y Sprayon.

15.;Para qué usos recomendaria usted el sistema Jet Pack?

16.;Para qué usos recomendaria usted el Guante lnvisible?




CiA. SHERWIN WILLIAMS S.A, DE C.V.
DIRECCION COMERCIAL - CAPACITACION

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS TECNICOS

Nombre:
Puesto; Niamero de némina:
Gerencia o Sucursal: lefe inmediato:

Fecha de aplicacién:

C. ACABADOS PARA MADERA

1, Mencione los productos Sherwin Williams para madera.

2. 3Cud! es la diferencia entre un bamiz, un sellador y una tinta?

3. 3En qué casos se emplea un sellador?

4, 3Qué producto emplearfa en caso de requerir un acabado mate?

5. 3Qué problemas puede ocasionar la humedad en a apariencia final de un barniz?

6. ;En qué porcentaje se reduce un barniz al aplicarse con pistolal




7. 31Qué producto se recomienda para resaltar la veta natural de la madera?

—_—

8. ;Qué tipo de lijas y en qué momento se emplean en un acabado para madera?

9. sQué tipo de tintas de la linea doméstica Sherwin Williams conoce usted?

10, Mencione los nombres comerciales de las lacas de altos y bajos sélidos de
Ja linea doméstica para madera Sherwin Williams

11. ;Qué productos recomendarfa para renovar el acabado en la duela de una
cancha de basquet ball?




CiA. SHERWIN WILLIAMS S.A. DE C.V.

DIRECCION COMERCIAL - CAPACITACION

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS TECNICOS

Nombre:

Puesto:

Namero de nédmina:

Gerencia o Sucursal:

Jefe inmediato:

Fecha de aplicacién:

D. MANTENIMIENTQO INDUSTRIAL Y DE PROCESO

. $Qué tipos de preparacién de superficie se recomienda pata el matenimiento de
plantas e instalaciones industriales?

. 1Qué productos componen el sistema de mantenimiento ligero?

a) Primario Kern A&A b) Primario Duracraft c)Primario Kem Kromik
Esmalte Kem A&A Esmalte Duracraft Esmalte Kem Enamel

. Indique cuéles son las ventajas de los sistemas epdxicos, independientemente de
st nivel de calatizacién?
a) Excelente resistencia quimica alcalis disolventes, agua
Excelente resistencia a la abrasion
b) Cura a altas temperaturas
Secado mds répido
<) Excelente retencién de brillo y color
Excelente resistencia al caleo

. Indique cudles son las ventajas def sistema de hule clorado.

5. 3Qué significa el tdrmino VIDA UTIL?

a) Tiempo en el cual se puede utilizar el producto catalizado
b) Tiempo en el que se recubre una pintura
¢) Durabilidad de una pintura




9

6. }Qué significa el término gelado en una pintura?
a) Apariencia llquida
b) Formacién de dos fases
¢) Endurecimiento del material por reaccién quimica
7. sCudles san las causas del ampallamiento de una pintura?
a) Material mal reducido
b) Superficie mal preparada, existencia de humedad, atrapamiento de solventes

<) Falta de uniformidad en el grosor de la pelicula

8. 3Qué tipo de preparacidn de superficie requiere el sistema de mantenimiento
extra pesado?

a) limpieza con abrasivos b) limpieza manual ¢) limpieza quimica

9. jCudles son los acabados industriales de secado al aire?

10. 3Cudles son los materiales industriales de hormneo?

11, 3Cudl de las apciones siguientes No es una caracteristica fundamental de las
pinturas de aluminio?

a) Excelente resistencia quimica

b) Poder reflejante de rayos solares
¢) Buena resistencia a la temperatura
d) Fécil aplicacién

12. 3Qué variables influyen para obtener un buen acabado en los esmaltes
corrugados?




ClA. SHERWIN WILLIAMS S.A. DE C.V.
DIRECCION COMERCIAL - CAPACITACION

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS TECNICOS

Nombre:

Puesto:

Gerencia o Sucursal:

Namero de ndmina:
Jefe inmediato:

Fecha de aplicacién:

E. AUTOMOTIVO.NACIONAL

1. Indique los pasos a seguir en la preparacion de fa superficie cuando tiene

una unidad con pintura vieja,

2, 3C6mo se prepara y usa el resanador Body Filler?

3. sCémo se prepara y aplica el Primario Super Universal}

4, 3Cémo se usa el Plaste de Piroxilina?

5. sPara qué tipo de imperfecciones se recomienda el uso de Plaste?

a) Para golpes y abolladuras
¢) Para cualquier detalle de hojalaterfa

b) Pequenas imperfecciones y rayas
que no cubrid el primario



6. 3Cudl es el reductor para el esmalte Automax y en qué porcentaje se usal

7. Indique la forma de preparacion de un sistema catalizado?

8. Mencione la diferencia entre una laca y un esmalte.

9. Diga usted parqué se recomienda el uso de thinner retardador

a) debido a la existencia de climas calurosos  bj reducir el tiempo de aplicacién
c) para evitar el manchado y corrugamiento d) todas las anteriores

10. Describa el sistema de aplicacién de la laca acrflica,

11. Mencione algunos defectos de repintado que son ocasionados por el equipo de
aplicacién,

12. jCudles son las causas principales por las que se presentan defectos en el
repintado automotivo?

Documento elaborado el 9 de Enero de 1995 por el Ing. Pedro Jiménez

y Lic. Sara Pereyra en base a evaluaciones de archivo, Validado con

Gerentes Divisionales,

Segunda validacion con personal de sucursales metropolitanas el 6 de Febrero de 1995.



CiA SHERWIN WILLIAMS S.A. DE C.V.
DIRECCION COMERCIAL - CAPACITACION

DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

ENTREVISTA

Nombre:

12

Puesto:

Antiguedad en el puesto:

Gerencia o sucursal:

jefe Inmediato:

Fecha de aplicacion:

}ICONQOCE TODAS LAS FUNCIONES DE SU PUESTO? SI O NO

O

INDIQUE AQUELLOS CONOCIMIENTOS Y/O HABILIDADES QUE REQUIERE
PARA DESEMPENAR MEJOR SU TRABAJO.

fFirma del empleado

Firma del jefe inmediato

|Recopilador:




ANEXO I

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE
CAPACITACION EN SUCURSALES METROPOLITANAS



CONOQCIMIENTQS TECNICQS

RESULTADOS POR PUESTO

SUCURSALES METROPOLITANAS

NOMBRE DEL EMPLEADD

10 %
PUE_SUl DOM ooM

L

48 CARRILLO FLORES ALEJANDRO
49 JUAREZ CASTILLO FRANCISCO
1 SILVA SILVA CAYO

16 CAUDILLG LUiS

18 DURAN VAZQUEZ FEDERICO
20 RAMIREZ ROMERO FRANCISCO
21 RAMIREZ VERDIN ARMANDO

2 AN
46 NOMERD FLORES HUMBERTO
S LOPEZ CORTES JESUS

17 PEREZ HIDALGO PAULING

19 VELAZOUEZ TRILLO SALVADOR

2 MUNOZ VILLEGAS JOSE REVES

22 PACHECO CHAVEZ NESTOR

28 ROORIGUEZ MUNOZ JOSE DEJ.

3 NAVARRO SANCHEZ LEONARDG

30 LOPEZ LOZANO FIDEL
ARM

25 BADILLO DIAZ JAVIER |

43 NAVARRO MONROY ALFREDO
46 ESPINGSA JASSO JOSE

35 FLOHES GUZMAN JANZZ

4 ARAIZA MAROUEZ ALFHEDO

40 LOPEZ PALLARES ALEJANDRO

41 DELGADO REYES ALEJANDRO

7 MARTINEZ GONZALEZ MARCOS
PROMEDIOS

N
27 VILLAGOMEZ REBOLLO ARMANDO

e = = e - - Of
(D W DO =t

+

SUB
IND

a8 64.9) 16 62.5
RENEK:

K]
IND

U8
Aut

i

EINIY I

RN Y. N )

1 n
.oeo'-zgin.@,w.o.n.axw olgin S Rnim 2B OO

[ g

35.7 45.1 9.27 38.7 10.8 47.5 5553

18 DE ENERD DE 1995



CONQCIMIENTOS TECNICOS RESULTADQOS POR SUCURSAL SUCURSALES METROPOLITANAS

suB 5 fsun % Joaur %
NOMBRE DEL EMPLEADO PUE suC] DI IND ‘1‘2 AUT _AUT B TOTAL - TOTAL
30 LOPEZ LOZANO FIDEL P S0 9] 9 urs] a6 296
31 MENDOZA GARRIDO RAYMUNDO | e4.9] 15 625] 15 25| 78 e3.03
15 MORENO RIVAS JESUS 24 o of 14k 19 sa0
16 CAUDILLO LUIS 14 13 4.2 13°842] BB 4764
43 MORENQ RAMIREZ ANTONIO 126 16 66.7] 21 875} 937823
43 SAAVEDRA VILLANUEVA JOSE 2 2% 15 62.6 80 73,77
39 GAACIA HIDALGO MAURO 129 17 70.8 83 68,03
0 LOPEZ PALLARES ALEJANDRO 429 13 54.2 88 70.49
41 DELGADO REYES ALEJANDRO 429 0 a5l 57:'46,72
42 HERNANDEZ M. FRANCISCO 2 28 0 0 2572049
43 NAVARRO MONROY ALFREDO 3 29 o 0 Q.00
13 LAUREANO FLORES FIDEL 4 31 0 0 0.00
21 RAMIREZ VERDIN ARMANOO 131 17 70, al 72.85.
45 ESPINOSA JASSO JOSE 33 278.33 :
8 MARTINEZ GARCIA MAURILIO 2 3 41670 117458
32 ZAVALA JACOBO ARMANDO 2 32 0 9
46 ROMERQ FLDRES HUMBERTO. 132 22 917
24 CERON ALCAZAR JAVIER E _18.66.7
25 BADILLO DIAZ JAVIER 33 1250
26 MONTECILLO SALGADO SAMUEL 136 iz gl
27 VILLAGOMEZ REBOLLO ARMANOO 4 35 15 62.5
28 RODRIGUEZ MURIOZ JOSE DE . 2 3% 13 54.2
N 2 38
4 38
TES JESL ' 38
1 SILVA SILVA CAYD 138
ZMUROZ VILLEGAS JOSE REYES 2 38
19 VELAZQUEZ TRILLO SALVADOR 48
20 RAMIREZ ROMERO FRANCISCO 144
17 PEREZ HIDALGO PAULIND 2 sel
18 DURAN VAZOUEZ FEDERICO 159
6 VAZQL PEZ JOSE JUAN 163
7 MARTINEZ GONZALEZ MARCOS 46
37 SALDIVAR ROJAS RODOLFO | 686
38 CERVANTES CORTES ALEJANDRO 2 68
35 FLORES GUZMAN JANZ22 4 72
36 CORDOBA GRANADOS JOSE A, 172
22 PACHECQ CHAVEZ NESTOR 2 8
23 RODRIGUEZ ESTRADA JOSE S. 182
33 BLANCAS JUAREZ ALFREDO * 1 84
34 GONZALEZ MORALES ALFREDO 2 84
10 AREVALO COVARRUBIAS VICTORM. 3
11'LOPEZ LUGO ARMANDO 2
12 VAZQUEZ BARRIOS ARMANOO 3
14RUIZ PORTILLO JOSE ALFONSO 4
29 PENA GUARDADO JOSE 1
9 DELGAQO REYES JAIME 1
48 CARRILLO FLORES ALEJANDRO 0
49 JUAREZ CASTILLO FRANCISCO 0 .
PROMEDIOS 35.7 46,1 9.27 30.7.10.6 47.5 6563 43.78
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ANEXO I
RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN SUCURSALES METROPOLITANAS
RESULTADOS SUCURSALES

o v .0 § sus
l 3 _ e 7 3 LR TRKER LTS WYY
13 LAUREANO FLORES FiOEL [ : : c: ¢ o ] 9, O €l © ©i O cr [}
4 _€1__g s 0: of o] 0 ©_9i_ o Q. i
H : I i ol o o] o o 9| H
; v T 7 a4 ey @, 2. 2, %
T i i i i 3! K L) 1T o, 0 1
H o} H (1] 0y ol 2{ o £l KT
i A\l o o [ R
[ T v 1] v 2 Ll Y X
2;_2; L1 2 © of 1
[ 1 1i 2% M- K [} )
) Y 1 o111 T o of 1
2 q ) : H 1 o1 0! o o
£ [N 9 ol ! [ )
2 0: &' i o I o; : ol o, of X
2 1l : i ol tor <
2 o i . ot : 1 H
Aol H H i :
3T o 21 . - T 3§ s
| 2! 1T 2 i i 2] e’
27_art H ! ] HEE! BEE]
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LR 2 * R -1 N
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ANEXO IV

REPORTE DE HECHOS OBSERVADOS EN
SUCURSALES



CiA. SHERWIN WILLIAMS S.A. DE C.V.
DIRECCION COMERCIAL
GERENCIA DE CAPACITACION

30 de Enero de 1995,

Las observacicnes que se describen a continuacién son el resultado de la visita realizada a las sucursales: Insurgentes
Centro, La Villa, Portales, Tlalpan, San Angel, Navarte, La Viga y Merced; fos dias 10, 11 y 12 de Enero de! presente ano.
E! propésito fundamental de la visita fue aplicar el cuestionario de conocimientos técnicos para el personal de sucursales.
Las visitas se aprovecharon para tomar transparencias de las exhibiciones de producto para el audiovisual de
Merchandising. Permanecimos en cada sucursal por espacio de dos horas en promedio, tiempo en el cual pudimos
presenciar labores de atencion a clientes detallistas, surtido a distribuidores y recepcion de productos.

ASPECTO

HECHOS OBSERVADOS

SUGERENCIA

FACHADAS

Rétulos desgasitaid:bisfi

descascarados, Sucios.

rotos, despintados,

Las entradas estdn dominadas por: cubetas
apiladas sin propdsito de exhibicion, empaques,
cajas, tambores; colocados de cuaquier
manera.

La cortina de una sucursal que no cuenta con ef
sistema Color Selactor, presenta la feyenda
“cientos y cientos de colores...”.

Establecer un criterio estandar en lo relativo a la
rotulacion de las fachadas y cortinas de las
sucursales propias, conocer las dimensiones y
posibilidades de cada una para unificar la
presentacion y los recursos administrativos
para su mantenimiento permanente.

AREA DE VENTAS

Productos colocados sin distincién de linea,
tamafo ¢ rex.
acostados,

Botes golpeados, sin etiquetas,

manchados.

Estantes sucios.

Estructurar un planc por sucursal.

Establecer las dimensiones apropiadas para el
drea de ventas, almacenamientoc, 4&rea cde
igualado, drea de personal; de ta! forma que
resulten homogéneas para el cliente
independientemente de las dimensiones de cada
una.




ASPECTO

HECHOS OBSERVADOS

SUGERENCIA

AREA DE VENTAS
{contiuacion)

AREA DE
ALMACENAMIENTO

Espacios vacios en los anaqueles, contrastando
con las entradas abarrotadas de cubetas y
cajas.

Mostradores y vitrinas en desorden, sucias, con
vidrios rotos.

Area de igualado sucia, desordenada, mucho
material desperdiciado.

Etiquetas sucias, rotas, manchadas de pintura,
etiquetas viejas, anotaciones a mano para
identificar colores.

Desordenadas, sucias, material de desecho.

Supernvisar la limpieza c! orden, la seguridad y ¢l
contro! de pérdidas.

Entrenar y supervisar al personal en el acomodo
adecuado del producto cuidando rex, tamano,
linea.

IMAGEN
CORPORATIVA

Distribucion desigual de las areas.

Se utilizan carteles-tipo vendidos por imprentas
con frases como las siguientes: “si no esta a la
vista lo que busca pregunte”, “olvida usted
;algo?”, “salida la mercancig no hacemos
cambios”, “mexicano, patriota y guadalupano”
entre otras.

de la
Wiliams

Definir las caracteristicas
corporativa que Sherwin
proyectar a sus clientes.
Explicar al personal y supervisar el empieo
exclusivo de frases Y promocionales
autorizados y distribuldos por el 4rea comercial.
Disenar y distribuir frases y promocionales que
transmitan la imagen que la empresa desea
proyectar a sus clientes buscando que sea igual
en cada sucursal.

Dar mantenimiento y renovar las frases vy
promocionales, cuidando eliminar siempre lo
que entre en desuso.

imagen
desea




ASPECTO

HECHOS OBSERVADOS

SUGERENCIAS

IMAGEN
CORPORATIVA
{continuacién)

Se colocan promociones de productos que ya
no se fabrican como el Kem Gio.

El personal no usa siempre la bata, no porta su
gafete.

Se colocan grabadoras,
carteles de automoviles,
animales, de actrices.
Escuchamos musica de todo tipo: ranchera,
tropical p.ej.

adornos personales,
de paisajes, de

sobre: lista de precios,
elaboracion de facturas, horarios, precios
unitarios, etc. son fabricados con diferentes
presentaciones y se colocan en cualquier
espacio

La informacion

Establecer un espacio especifico e igual para
todas las sucursales, donde se coloquen los
carteles de promocion.

Escuchar la musica a volumen moderado.
Supervisar gque cada empleado porte su gafete
y use una bata limpia. Se podria bordar el
nombre de cada uno en la bolsa de !a bata para
que ios clientes los identifiquen con facilidad.
Colocar pizarrones de triplay o fibracel con los
avisos para clientes, cuidando su formato,
pueden imprimirse en papel atractivo, pero igual
para todos.

SEGURIDAD Supervisar ias medidas de seguridad e higiene.
Hay extintores almacenados, sin colocar y sin|El 4rea de seguridad ofrezca soporte en
cargar. supervisién y entrenamiento.

El personal no emplea equipo de seguridad.
Los botes de arena estan endurecidos y sirven
como basurero.
ATENCION AL El personal no se conoce los productos)Actualizar y dar mantenimiento a la informacion
CLIENTE equivalentes de la competencia en|sobre comparativo de calidad/precio con la

calidad/precio.

competencia.




ASPECTO HECHOS OBSERVADOS SUGERENCIAS
ATENCION AL El personal no se conoce las carecteristicas de|Entrenar al personal en caracteristicas vy
CLIENTE nuestros productos (el promedio globai de|beneficios de todos los productos.

conocimientos es del 48%])
No se conocen todos Ilos productos,
especiailmente los productos de importacion.

No se promueve el Guante Invisible, Omni-Fill,
Jet Pack, Stone Craft y aerosoles de
importacién por desconocer sus caracteristicas
y beneficios, el argumento mas comin fue “son
muy caros y a la gente no le conviene”.

El personal se muestra amable con el cliente,
pero inseguros al describir las caracteristicas y
beneficios del producto.

Entrenar al personal en técnicas de atencion al
cliente desde ei saludar hasta vender productos
adicionales y cerrar {A CARGO DEL AREA DE
CAPACITACION)

PERSONAL DE
SUCURSALES

Se autodescriben como “olvidados por la

empresa”.

SUS ARGUMENTQS:

“si nos dieran incentivos como a los
vendedores, usariamos nuestro ingenio para
promover el producto”.

Los Gerentes Divisionales, Regionales vy
supervisores transmitan al personal el sentido
de pertenencia a la organizacién. Difundan la
informacién de tableros de planta,
publicaciones.

Colocar tableros de avisp al personal en
sucursales.
Estudiar la realizacién de concursos y premios
especiales.

Estudiar el establecimiento de algun tipo de
remuneracion por rendimiento que suavice la
rivalidad entre tiendas y ventas.




ANEXOV
RESULTADOS DEL DIAGNQOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN

SUCURSALES FORANEAS
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN PERSONAL DE TIENDAS FORANEAS

[ Luis 1GNACIO HERNANDEZ - DURANGD | cAlJrcajciones  NECESIDADES DECLARADAS POR EL EMPLEADO
SAN LUIS POTOSI 48 IPUE ToTAL IDURANTE EL DIAGNOSTICO 1895
ESPINOZA CASTILLOCECILIO €T 78.81)Linea Doméstica, Linea Industnal, LInea Autorr
VAZ( MARTINEZ RAMON Ic 83.9) imiento del producto
LARA BAUTISTA JUAN M. €C .40 20.34)Conocimianto de! producto, Manto. carm
RAMIREZ ESPINOZA CAALOS AT 64.41}Actualizacién de productos o
PROMEDIOS ge] 9] 6o) o188 B
{118 IGNACIO HEANANDEZ - DURANGO )
DURANGO 63 PUE "'_‘:
ORTIZ HERRERA GUILLERMO jIc 183
ROMERO BLANCO ALFONSO iccies
NAVA QUEZADA MANUEL €7 |63
PROMEDIOS
HERIBERTO VELAZOUEZ . CELAYA T A
] 2AMORA 57 PUE[SUC
DAMIAN GONZALEZ JESUS ET | 67
TORAES MARAVILLA MANUEL iC |67

MARTINEZ MARDUEZ JOSE A. CC| 67 l.Inoa, Dom, Ind. y Aut

- e e e
PROMEDIOS
WERISEATO VELAZOUEZ . CELAVA | | o
{RAFUATO 28 PUE[3UC .
GRAJEDA ALVA CARLOS J. E7 |25 JCon_ def producio, Admitiva., Alencién al diiente

{Cinea ind., Aut. y Sistema da igualado
[Canocimiento det producto y Atencién 2! cliente -

ZAVALA GONZALEZ RUBEN IC | 26
GARCIA REYES CARLOS A, CC| 26

PROMEDIOS

HERIBERTO VELAZQUEZ - CELAYA {
BALAMANCA 80 PUE{SUC

ARRIOJA RIVEROL JORGE A, €T [ 60

PADRON TORRES CARLOS IC | 80

Cines ingusinal, Aciuslizacion de prod
JActualizacién de productos

76.27,

PROMEDIOS 76} es] 73] 77.12]

Elaborado: Noviembre 15, 95



ANEXOV

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN

SUCURSALES FORANEAS

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN PERSONAL OE TIENDAS FORANEAS

HERIBERTO VELAZQUEZ - CELAYA

{
i
—

chIcaon €8

GARCIA GARCIA VicToR

NECESIDADES DECLARADAS POR EL EMPLEADO

LEON 21 szfsu CIANY 06M o | AT TovaL JOURANTE EL DIAGNDSTICO 1995
AMAROQ VELAZQUEZ JOSE !LEI__[_ZN_ 89] az[ 78] 76.27)Linea Automoiiva
el 7y 33) 33 eseaiinea
GARCIA SOTOLUIS RAUL CATE N TS) @) 8.3) 33 44.92fcinea Doméstica, Linea
VALDEZ FUENTES FCO. JAVIER |IC "2t; of 29) 33} “13) 28.27]UIfiaa Dom, Ind. y Altomotiva
PROMEDIOS 63] 29] 39] 650,85
HERIBERYO VELAZQUEZ - CELAVA caJmicafcion
CELAYA 33
RODRIGUEZ QPEMA!LD_ANJEL .

PROMEDIOS

FRANCIECO FIGUEROA - Los Moctis |~

SUCIANT]

341 | 71| 5o
34

SALAZAR LIZARRAGA LUIS A. cClaal
SALA f
M
PROMEDIOS
FRANCISCO FIGUERD# MocHIs
CULIACAN 23 PUE/SUC
COVARRUBIAS GAETA JUVENTINO ___ET | 23
CARDENAS QUIRONEZ JESUS ¢l 23
ARISCAL BURGDS SERGID AT) 23] 3] 80
p—
PROMEDIOS
FRANCISCO FGUEROR - LOS MDGHIS | “carfirical ciow
7&98)‘06’“(" PUE |SUCIANT DOMY IND A
JUAREZ SOTO GABRIEL_ cciday o | 66,
ViZCARRA GILDARDO ic_[4y] 8] eof 26f 3] 63.39
.. ET 41} 3] &3] 67] 83] 79.68}Ac
IAT | 4}] 1} 63] 258 21) &0

PROMEDIOS

7 3s] 6] 61.07)

baica, Lings industriz

. Linea Auto

Elaborado: Moviembre 15, 85




ANEXOV

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN

SUCURSALES FORANEAS
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN PERSONAL DE TIENDAS FORANEAS

CARLOS HERNANDEZ - TUXTLA GT2.

Jeaufncalcionfes ECESIDADES DECLARADAS POR EL EMPLEADO.

POZA RICA §0 PUE_SUC mj_ow wo | aur] vorm NTE EL DIAGNOSTICO 1998
NAVARRO CRUZ EXIQUIO ET_ 80

OSORID MARTINEZ RUBEN "~ 1 50 T
RODRIGUEZ GONZA e 50 =
PROMEDIOS i
CARLOS HERMANDEZ - TUXTLA GT2, rcafer L
OMZABA 70 PUE SUC wo Faut] vora L
DIAZ CERVANTES SERGID €10 . L .
JIMENEZ AGUILAR LUIE fc 70 | ST L.
GONZALEZ PEREZ MARCQ A, (e N LI
Ty - - -
PROMEDIOS e e e
LUIS IGNACIO HERNANDEZ - DURANGO CAUIHCAR ! ] ”,._ .___.:- - :..: o “
- JAREZ B2 pue suc Akfoom) o fautfroref T T -

GUEVARA ORDAZ JESUS HORACIO ET 82

MUNOZ MUNOZ LEONARDO |

€78

‘~.-

OLVERA TOMAS JORGE ic 621 o sef T B
|DOMINGUEZ CHAPARRO DAVID cc_&2 _ 1. sy =
A — - e o o - -
PROMEDIOS . o
LUTS IGNACIO HERNANDEZ - DURANGO caofrcalcioes Y} T T T
CHIMUANUA 89 PUE BUC AN w0 §aur] varaL
ANCHONDO ESTRADA RAFAEL ET 69 of 130 8.3] _ of 9.322)Conockmiento dei prodicio.
MORENG TARANGD JOSE A. Ic__83 1 7] 63 64 66
ESTRADA SANCHEZ CARMELG ‘€c_ 89 2 6] 28] "28] 49.15
VACANTE S
PROMEDIOS 50] 328 26] 415
1UIS IGNACIO HEMRANOEZ . DURANGO
ZACATECAS 18 PUE SUC

PROMEDIOS

81l 38] 4] 5282]

Elaborado Noviembre 15, 85




ANEXOV
RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN

SUCURSALES FORANEAS
DIAGNDSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN PERSONAL DE TIENDAS FORANEAS

PROMEDIOS

CARLOS HERNANOEZ - TUXTLA GTZ,__

PUEBLA 80

MORENO APANGO JOSE P.

0SORI0 CARRANZA JAIME

CAROS HEmANDEZ - YuxTA otz

PUENA 19
FIERRO ROMERQ JOSE ANGEL
HUERTA HERNANDEZ FERNANDD

Linea Agiomatva
94,07

78] 57.63
46§ 44.07) LlnelDo'Msbca
PROMEDIOS 79f 1] 7s] 72.46]
CARLOS HERNANDEZ - TUXTUA GVZ. caulncal ciomfes
_VERACRUZ 24 PUE SUC IND § AUTJ TOTAL
AUVAREZ ABURTO OCIEL _ ET 28 1] 60] 8] 25] 52.54fLincs Doméaticy
§ IC 28 €] 731 46] 67F 66. onocmtemodelprodudo
PORRAGAS MAZA MANUEL 1 cc 28 4 3] s8] 3o s0en] )
LEON JACOBO ENRIQUE At 28 4] 791 42f 63] 87.8[Conccmienta det producto
—
PROMEDIOS 82| 61] asf ca.78]

CARLOS - TUXTLA GT2. INECESIDADES DECLARADAS POR EL EMPLEADO
OAXACA 86 PUE $UC oom] wo | aut] vorar OURANTE EL nuono_snco 1995
APARICIO HERNANDEZ ROGELIO €7 66 da Imporacién, Programa A
BAUTISTA DIEGO ROMAN IC 6 ctualzacion de producios
LOPEZ ALTAMIRANO EMILIO cC 56 nocimiento det producto
APARICIO SANTOS ISRAELD. AT 56 33] 81.02JLinea Autamotiva Linea Industrial Productos imp
PROMEDIOS 78] 36§ 7] 70.34
ricalciomes
) u}'ﬁom

Elanorade Havemere 12

55




ANEXOV

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN

SUCURSALES FORANEAS

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN PERSONAL DE TIENDAS FORANEAS

F FIGUEROA - LO§ MOCHIS |cM.lw ’
MEXICALI 39 "PUE SUC|ANTEDOM] IND
VELARDE APODACAJOEL —— ___[ET (39| |
RODRIGUEZ MURDZ BERJAMIN "~ ict 38!
M — J
PROMEDIOS {
T
FRANCISCO FIGUEROA - LOS MOCHIS "] carfrcafcionfes R
TLUANA 10 PuElauciANoom] D | auT] ToTAL ~
ZAZUETA RODELO JORGE €T [10] 1 (3 o
GUTIERREZ CHAVEZ HUMBERTO 16_110]" 0 70 A
[RAMIREZ VARGAS RAMGN CCl 10
PROMEDIOS

JORGE MONROY - URUAPAN

MGOREUA 12

FSALCEP_Q‘MORALES PEDRO ET | 12] B

FRUTOS ALCARAZ VICENTE 2 _

[DURAN CONTRERAS JAIME AKE N

MEJIA GUTIERREZ JAVIER AT 12 _
~PROMEDIOS -

_JORGE MONNOY - UAUAPAN

(-

auT] YoTAL

URUAPAN 48 PUE
SANCHEZ JAIMES Ff NDO €T

7 voa«]@@ﬁi@@@::t -

SO5A GARCIA ROBER I
MORALES RIVERA ALEJANDRO cc o] 9.322
—— l - -
PROMEDIOS 51) 8.3] 3s] 39.63]
JGAGE MDRROY - URUAPAN | calwicalciones ) o
ACAPULCO 16 |PUE SUC! DOMJ IND § AUT|| TOYAL
SERAFIN LESMA Amuno TAT] 18
BT .
0 ToﬁAN MARCI - ¢ 1161 i .

NAVARAETE CALDERON MARIO ¢clia o

PROMEDIOS .

Elaborado: Noviembre 15, 95




ANEXOV

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN

SUCURSALES FORANEAS
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN PERSONAL DE TIENDAS FORANEAS

INECESIDADES DECLARADAS POR EL EMPLEADO
DURANTE EL DIAGNOSTICO 1895

Conociniento del producto

25§ 68| §9.32{Siatema de iguaisdo,

73] &3] 88f 73.73 Con uelplod Admvo Cémo trawaldmnm

Curso Admvo,

JORGE MONROY - URUAPAN I CALIFIC,
TOLUCA 24 PUE ISUC ANTJDOM] IND § AUT§ TOTAL
VARELA BERNAL ANTDNID BT 28
SERRANO MORAN SALVADDR' ic e}
BONAGA MEJIA JORGE ) icc'aa’
ROMERO HOMOBONO BﬂAULlO o [AT 24
PROMEDIOS
JORGE MONROY . URUAPAN catfiricalctonfes
PACHUCA 37 TPUEsuc-anv]oomt wo J aut ToraL
M
e 3
cC!anl
PROMEDIOS
FRANGIECO MEZA - duABALAImA ~ | 1T catricAl cionfes
AGUASCALIENTES 27 Jpuesuciantioom aurfroray
rRAoo CUEVAS JOSE A. [T 270 o) 76] 83 60} 72.03
A OF L ) -8} 5o]_71] 92| es.89
Y67 7s] 71.49)
T .
PROMEDIOS ! 198 74] 72 76.27
S O | R
FRANCISCO MEZA - cuADALAARA | Jircalcia
COLIMA §3 'mmuc wo | aut mm
RAYAS LANGARICA JOSE M. JET.7 63§ 66} 71] 68f 656.26
R
2_'sh 4] -61.89
"
PROMEDIOS 42] 32} 3ej 38.98
FRANGISCO MEZA - QUACALAJARA ™ cadwicalcioMes
GUADALAJARA 74 oom] ino | autf Toral
MALODNADO ANGULO JUAN ,E' 7‘ 5
TGSCADQ HERNANGEZ AGUSTIN_© i€ 74! _
cclul N
gy Ty ; .
PROMEDIOS a8] 29] 4s) 44.35)

Elaborado: Noviembre 16, 95




ANEXOV
RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN

'SUCURSALES FORANEAS
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN PERSONAL DE TIENDAS FORANEAS

MEZA - GQUADALAJARA

QUADALAJARA 79 PUE
GUERRERO DOMINGUEZ EOUARDO  [ET
CORTES SALAZAR RAMON e,
VELASCO GALINDO DONACIAN e
|
PROMEDIOS
FRANCISCO MEZA - GUADALAJARA T
‘ GUADALAJARA 4B b suc)ANT] com] o | aut] rovas
ZAMORA VIELMA RUBENE. ET . 46] i} 60§ 42) 33} 50.8b}Curso Administraivg
GONZALEZ CARRASCO ALBERTO ~11id [ 45| 2| @3] 17] "50] 0.86}Capacilackin continia, Gonocimisnia dei p
N J L
PROMEDIOS } 42} 60.86 . R
e O - ) R R | .. .
MAHIANO OVIEDO - MONTERREY cAIFICARCON es » o
NUEVO LAREDO 78 PUE | SUC WD | AUTS TOTAL .
SANTANA ADJAS RDDRIGO EV | 75 2] 64] 504 ~71] 62.71JActuslizecién de p
MARCHAN VILLANUEVA JULIO Ic {76] 1] B8] 130" 42.37fFundi lanto de la tienda -
—— — -
PROMEDIOS 60f 42) 42] 52,54 .
MARIAND OVIEDG - MONTEAREV T caibicakeion s s
TAMPICO 47 e suciandoom] o | aut] Tora
0SORI0 GUEVARA SERGIO €. E1 | 47] O] 44l _17f _13] 32.2Jtinea Indusiial Lines Act, A ~
IAORATD MARTINEZ JORGE ic-{ a7, 1| 64] 78] T67] ee.95iines indutirial, Lines A
CAMACHO CARRANCO FRANCISCO __[cC| 47| 1] 41§ 8.3] 17] 29.86] ~ — N T
MARTINEZ ESPINOZA GUSTAVO ATia7| ) 7} 5o 42fsear] T
- - e -
PROMEDIOS 54] 38) 34) 46.82F o
wmARANO ovieoo - monvenrey | | dcalrcafoohks [T T et ot
MATAMOROS 71 PUE|SUC AN wojaitfror f -
TREVES DEL ANGEL JUAN Ter 17 - T T
GONZALEZ GARGIA JUANF, e |7 . o . .
MENDOZA MENDOZAARTEMIO ~ lcc] 71t 1 - -
i
PROMEDIOS o
MARIANO GVIEDQ « MONTERREY “fcalncaloonles T . T T L
MONTERREY 88 PUE SUC wo ] aut| roraL A T i
0] 5o asJ 47.4¢|(inea D i A e
PROMEDIOS o0} 0] 8.3] a7.46] - T
PROMEDIO GENERAL 88.7 529} 44.8 n.nl - T

Elaborado: Noviembre 16, 95



ANEXQV

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN

_SUCURSALES FORANEAS
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN PERSDNAL DE TIENDAS FORANEAS

FRANCISCO MEZA - GUADALAJARA

.. GUADALAJARATS
GUERRERO DOMINGUEZ EDUARDO
CORTES SALAZAR RAMON
VELASCO GALINDO DONACIAN _
PROMEDIOS
FRANCISCO ME2A - QUADALAJARA
QUADALAJARA 43
ZAMORA VIELMA RUBEN E.
GONZALEZ CARRASCO ALBERTO
—
PROMEDIOS
“MARIANO OVIEDG - MONTERREY
NUEVD LAREDO 758 PUE[SUC| ANY w0 JAUTE TOTAL I
SANTANA ROJAS RODRIGO €1 75/ 2] 8af 50§-.71] 62.7 {fActualizacién de p
MARCHAN VILLANUEVA JULIO €71778] i) "se] "33] 13} 42.37}Funclonamiento de fa Genda
T R | o
PROMEDIOS 60f 42f 42] 52.64
— r 1 e e e
MARIANO DVIEDQ . MONTERREY : catlincalcionfes o — -
TAMPICO 47 suesucafoom] wofavrdyoraf -
0SORIO GUEVARA SERGIO E. €T (a7] Of 44] 171 13 32.2Jlines industrial, Uinea Aut,, A da prod.
MORATO MARTINEZ JORGE 1671 47; 1] 84} 751 7] e6.85]Linea Industrial, Linea A i
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ANEXO VI

RESULTADOS DE DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN VENDEDORES DE CAMPO
OIAGNCSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN PERSONAL DE VENTAS

ENTRENAMIENTO B:PARTIDO AL EMPLEADD
1995

(Toc Prof Vtas T, Sept. 65 L. Domeshca, Nov 5%
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PROMEDIOS

1985

Ym Proteaonaies de Ventas [

PROMEDIOS 78] 1] 7af 78.44]




ANEXO Vi

FORMATO DE GUIA DE TRABAJO EN CAMPO CON REPRESENTANTES DE VENTAS

CiA. SHERWIN WILLIAMS S.A. DEC.V.
DIRECCION COMERCIAL - GERENCIA DE CAPACITACION

GUIA DE TRABAJO EN CAMPO CON REPRESENTANTES DE VENTAS

NOMBRE DEL REPRESENTANTE DE VENTAS: FECHA:

FECHA DE INGRESD AL PUESTO: DIVISION: GERENCIA:

TERRITORIO QUE CUBRE; ANOTE LA CIUDADES QUE VISITA:

£L PUESTO (POSEE LOS
FUNCIONES ACTIVIDADES REALIZATA | ,CON QUE FRECUENCIA? (COMOT LO DEMUESTRA? CONDCANENTOS?
ACTIVIDAD? SIMO
Si/ W0
VENDER REAUZAR LABOR OF PROSPECTACION

OBTENER DATOS OEL PROSPECTO ANTES OE LA VISITA

CONCERTAR CITAS

ESTABLECER UN OBJETIVO ESPECIFICO PARA CAQA VISITA

REALIZAR VISITAS

TENER TODO PREPARAQQO ANTES OE CADA VISITA

T

MANTENER SU AUTOMOVIL LIMPIO

PRESENTARSE ASEAQO A LAS VISITAS

PRESENTARSE PUNTUALMENTE

SO W

PRESENTARSE A CACA ViSITA CON EL MALETIN

LLEVAR CONSIGO LDS FORMATOS OE PEOIDOS, SOLICITUD DE
CREOITO, OEVOLUCIONES, UISTAS OE PRECIOS, MATERIAL
P.O.P. ETCETERA.

LLEVAR CONSIGO LA TARJETA DEL CLIENTE AL QUE VISITA

LLEVAR A CABO ENTREVISTAS OE VENTAS

CREAR CURIOSIDAQ INICIAL EN EL PROSPECTO

OBTENER SU ATENCION

PROVOCAR SU INTERES

1I0ENTIFICAR LAS NECESIDADES OEL CLIENTE

QESCRIBIR VENTAJAS Y BENEFICIOS DEL PRODUCTO

ADECUAR LOS BENEFICIOS A LAS NECESIDAQES DEL CLIENTE

TOMAR NOTAS DURANTE LA ENTREVISTA CON EL CLIENTE

HACER OEMOSTHRACIONES Y PRESENTAR PRUEBAS

RECONOCER LAS MOTIVACIONES OEL CLIENTE

=1 4

CONTESTAR PREGUNTAS

MANEJAR OBJECIONES

COMUNICARSE CON OBJETIVIDAQ Y ASERTIVIOAQ

EXPLICAR POLITICAS Y PROCEQIMIENTOS OE LA EMPRESA

N S QN G W

FACILITAR EL OPORTUND CIERRE




FUNCIONES

ACTIVIDADES

(CON QUE FRECUENCIA?

(COMO LO DEMUESTRAA?

(POSEE LOS
CONOCCIMIENTOS?
simno

SERVICIO

CERCIORARSE DEL FUNCIONAMIENTO, SERVICIDS ¥
BENEFICIDS DEL PRODUCTO VENDIDO

INFORMAR A LA EMPRESA DE FALLAS Y QUEJAS SOBRE EL
PRODUCTO

INFORMAR A LA EMPRESA DE FALLAS Y QUEJAS DE
SERVICID Y ADMINISTRACION

TOMAR NOTA DE LAS DEVOLUCIONES Y CANCELACIONES
DE LOS CLIENTES

ATENDER SQUCITUDES DE CREDITO

ATENDER PEDIDOS ESPECIALES

ATENDER DEVOLUCIONES

DAR SEGUIMIENTO A PEDIDOS REZAGADOS

APOYAR AL DISTRIBUIDOR EXCLUSIVO CDN
ENTRENAMIENTO PARA SU PERSDNAL DE VENTAS Y
MOSTRADOR

MANEJO DE
TERRITORIO

ESTUDIAR LA ZONA PARA SU MEJOR COBERTURA

ADECUAR EL ESFUERZO AL POTENCIAL DEL TROSPECTO A
TRATAR

PREPARAR ITINERARIOS

PLANEAR EL TRABAJO

MANTENER EL EQUIPO DE TRABAJO EN EL MEJOR ESTADO

USAR EL AUTOMOVIL PARA ACTIVIDADES DE t A COMPARIA

PROMOCION

DISTRIBUIR FOLLETOS, IMPRESOS ETC.

SUPERVISION Y MANTENIMIENTO DE MATERIAL EN EL
PUNTO DE VENTAS

TOMAR PARTE EN FERIAS, EXPOSICIONES Y EXHIBICIONES

DESCUBRIR NUEVAS APLICACIONES RESPECTO AL
PRODUCTO

DESCUBRIR Y ATENOER NUEVOS SECTORES DE MERCADO

DESCUBRIR NUEVAS NECESIDADES EN CUENTES ACTUALES

0S5 PUNTD VENTA A
TRAVES DE DISTRIBUCIONES EXCLUSIVAS

ORGANIZAR DEMOSTRACIONES DE PRODUCTD PARA

CLIENTES




FUNCIONES

ACTIVIDADES

(CON QUE FRECUENCIAT

(COMO LO DEMUESTRA?

(POSEELOS
CONGCHWIENTOS?
SIRO

AOMINISTRACION

CUMPLIR CON LA CUOTA

DISTRIBUIR LA CUOTA EN LINEAS, OFERTAS Y PRODUCTOS
NUEVOS

ELABORAR PLAN DE COBERTURA

REVISAR OBJETIVOS DE VENTA

ORGANIZAR LAS ACTIVIDADES

PREPARAR LOS INFORMES SOBRE LAS ACTIVIDADES DE LA
COMPETENCIA

ASISTIR A JUNTAS DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS

PREPARAR EL INFORME DIARIO DE TRABAJO

4

AL

MANTENER ACTUALIZADAS LAS TARJETAS DE CLIENTES

PEPARAR INFORMES DE RESULTADOS DEL MES EN PESOS Y
POR LINEA

INVESTIGAR LAS VENTAS PEROIOAS Y SUS CAUSAS

PREPARAR FICHAS DE PROSPECTOS

ANALIZAR ANTIGUEDAD DE SALDOS DE CLIENTES

ACLARAR DIFERENCIAS (SITUACION CONTRA OBJETIVOS OF
COBRANZA1

CONTRDLAR A LOS CUENTES QUE OEPOSITAN

CONTROLAR FACTURAS ORIGINALES

CONTROLAR CHEQUES OEVUELTOS

PRESIONAR EN LOS COBROS DE_CLIENTES MOROSOS

EMITIR COMUNICADOS A CLIENTES Y DEPARTAMENTOS EN
PLANTA

PN VU WO Wy

PREPARAR EL INFORME OE KiLOMETROS RECORRIDOS

ELABORAR PRONOSTICOS DE VENTAS

+

{OESARAOLLO
‘ PROFESIONAL

|

ASISTIR A SESIONES DE CAPACITACION INTERNA

ASISTIR A SESIONES DE CAPACITACION EXTERNA




COMENTARIOS DEL GERENTE REGIONAL COMENTARIOS DEL REPRESENTANTE DE VENTAS
NOMBRE: ' NOMBRE:
FIRMA: FIRMA:
FECHA: FECHA:

ACUERDOS. OBJETIVOS. AREAS POR MEJORAR Y COMPROMISOS ESTABLECIDOS AL RESPONDER LA GUIA. (Especificar fechas de cumplimiento}.




PROGRAMA DE CAPACITACION PARA SUCURSALES METROPOLITANAS 1995

ANEXO VIII

CiA. SHERWIN WILLIAMS SA. DE C.V.
DIRECCION COMERCIAL - CAPACITACION

PROGRAMA DE CAPACITACION 1995

—— — ——— ————— Sr——— ——
TEMA FECHAS DIAS HORARIO DURACION DIRIGIDO A: OBSERVACIONES
VINILICAS Y ESMALTES FEBRERO 6 AL 10 4 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. G4 Tnvio de Invaacion: [ Enero 26
ACABADOS P/ MADERA Confismacion Tet!. Feb. 1
VINILICAS Y ESMALTES FEBRERD 13 A1 17 4 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. G-t £nvio de invitacion: | Enero 26
ACABADOS P/MADERA Configmacion Telf.. {Feb 8
VINILICAS Y ESMALTES FEBREROQ-20 AL 24 4 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC METRO. Gl Envio de nvitacion: | Feb. &
ACABADCOS PMADERA Confirnacion Teli: | Feb 135
VINILICAS ¥ ESMALTES FERRERD 27 A MARZO 3 4 13:00 A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. GV Envio de tnvitacion: | Feb. 13
ACABADOS PIMADERA Confirmacion Telf.: [ Feb. 22
VINILICAS ¥ ESMALTES MARZO 6 AL Y0 <+ 14:00 A 18:00 16 HRS. SLC. METRO. G-V £nvio de tnviacion: | Feb. 20
ACABADOS P/MADERA Confirmacion Teli.: Marzo 1
VINITCAS Y ESMALTES MARZO 13 AL YT 4 14:00 A 183:00 16 HRS. SUC. METRO. G-Vt £nvio de invitacion: | Feb. 27
ACABADOS P/MADERA Confirrnacion Telf.: | Marzo 8
ViNILICAS Y ESMALTES MARZO 20 AL 23 4 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. G-Vit £nvio de tnvitacion: | Marzo &
ACABADOS PAMADERA Confirmacion Tei.: Marzo 15
—— o e s eryrrrs e —
TEMA FECHAS DIAS HORARIO DURACION DIRIGIDO A OBSERVACIONES
S157. COLOR SELECTOR MARZO 27 AL 30 4 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. GA Envio de tnvitacidn: | Marzo 13
ALROSOLES Confirmacion Telf.. | marzo 20
SIST. COLOR SELECTOR ABRIL3ALE 4 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. GAHI Envia de invracién: | Marzo 20
AEROSOLES Confirmacion Telf: | Marzo 29
SiET, COLOR SELECTOR ABRIL 17 AL 20 4 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC METRO. G-Hi Envio de invitacion: | Marzo 27 '
AEROSOLES Confirmacisn Teif:  { Abni 12 |
SIST. COLOR SELECTOR. ASRIL 26 AL 27 . 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. G4V Envio de Invitacion: | Abrit 10 1
AFROSOL Confirmacion Tel. | Abrii 19 ;
SIST. COLOR SELECTDR MAYO Z AL S 4 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. G-V Envio de Invitacin: | Abrit 17 "
AEROQSOLES Contirmacion Telf.: Abnt 26
§I57. COLOR SELECTOR MAYO 8 AL 12 4 74:00 A 18:00 76 HKS. SUC. METRO. G-Vt Envio de tnvitacion: | Abnil 24
AEROQSOLES Confirmacion Telt: Mayo 3
$t5T. COLOR SELECTOR MAYO 15 AL 18 4 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. G-V Envio de Invitacidn. | Maves 2
AEROS0OLES Confirmacion Telf.: Mave 1

28 DE FEBRERO DE 1995



TEMA FECHAS DIAS HORARIO DURACION OIRIGIDO A: OBSERVACIONES.
MERCRANDISING MAYO 22 AL 26 5 14:00 A 18:00 20 HRS. SUC. METRO, &+ Envic Ge invilacion: Mayo B
Confirmacion Telf.: Mayo 17
MERCHANDISING MAYO 29 A JUNIO 2 5 14:00 A 16:00 20 HRS. SUC. METRO. Gt Envio de favitacion: Mayo 13
Confirmacion Telf.: Mayo 24
MERCHANDISING JUNIOSALS 5 1400 A 1800 20 HRS. SUC. AETRO. Gl Envio de Invatacion: Mayo 22
Confiymacion Telf.: Mavo 31
MERCRANDISING JUNIO 12AL 16 5 14:00 A 18:00 20 HRS SUC. METRO. GV Envio de Invitacion: Mayo 29
Confirmacion Teif.: Junio 7
MERCHANDISING JUNIO 19 AL 23 H 14:00 A 18:00 20 HRS. SUC METRO. G-V Envio de Invitacion: Junio 5
Confinnacion Teif.: tunio 14
MERCHANDISING JUNIG 36 AL 30 B 14:00 A 18:00 20 HRS. SUC. METRO. Vi Envio de Invitacion: Juno 12
Confirmacién Telf.. Junio 21
MERCHANDISING HJIUO3AL T 5 14:00 A 18:00 20 HRS SUC. METRO. Cvit Envio ge Invitacion: Junio V9
Confirmacion Teif.: Junio 28
TEMA FECHAS DIAS HORARIO |  DURACION | _DIRIGIDO A: OBSERVACIONES
ATENCION AL CLIENTE €N JULIO 10 AL 14 H 1300 A 1800 TSHRS. | SUC METRO.GH Ervio de nvitacida Junio 26
MOSTRADOR Confirmacidn Telf.: Julio 5
ATENCION AL CLENTE EN JOUO 17 AL 2Y 5 13:00 A 18:00 25 HRS. SUC. METRD. GHi Envio o6& Invitacion: Jutio 3
MOSTRADOR firmaci Julio 12
ATENCION AL CLIENTE EN JULIO 24 AL 28 5 13:00 A 18:00 25 HRS, SUC. METRO. GH# Envia de Invitacion: jutio 10
MOSTRADOR Confirmarion Teli.: Julio 19
ATINGION AL CLENTE EN JULO ITAAGOSTO 4 H 130G A 1800 25 HKS, SUC METRD. GV Envio de Inviacion: Jalo 17
MOSTRADOR Confirmacion Telf: fulio 26
ATENCION AU CUENTE EN ACOSTO 7AL 11 B 13:00 A 18:00 25 HRS. SUC. METRO. G-V Envio de Invitacida: Julio 23
MOSTRADOR Confirmacitn Telf.: Agosio 2
ATENCION AL CLIENTE EN AGOSTO 14 AL 18 S 13:00 A 18:00 25 HRS, SUC. METRO. G-Vi Envio de invitacion: Julio 31
MOSTRADOR Confirmacién Telf.: Agosto 9
ATENCIDN AL CLIENTE EN AGOSTO 21 AL 25 5 13:00 A 18:00 25 MRS, SUC. METRO. G-ViY Agosio 7
AMOSTRADOR AgOSIo th

28 DE FEBRERO DE 1995

[




- A T— —
TEMA TECHAS DIAS HORARIO DURACION DO A: ORSFRVACIONFES _
AUTOMOTIVO NACIONAL ACOSTO 28 AL 31 4 14.00A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. G Envio de Inviacion: AROSO 14
Confirmacion Teli : AROSO 23 f
AUTOMOTIVO NACIONAL SEPTIEMBRE 4 AL 7 4 14:00 A 16:00 16 HRS. SUC METRO. Gai Envio de Inviaion: AROSIO 27 i
Confirmacion Telf.. Agosto 30 '
AUTOMOTIVO NACIONAL SEPTIEMBRE 11 AL 14 D 14:00 A 1800 76 HRS. SUC. METRO, Gill Envic g Inwilacion: Agosio 28
Confirmacién Telf: Sept. 6 !
AUTOMOTIVO NACIONAL SEFTIEMBRE 18 AL 21 4 1400 A 1800 Y6 FRS. SUC METRO. Cv Ervio de ImvaGan: Sepi. 4 ‘
Confirmacion Telf.: Sept. 13 |
AUTOMOTIVO NACIONAL SEFTIEMBRE 25 AL 28 3 1405 A 18:00 16 HRS. SUC. METRO. G-V Envio de Invitacion: Sept 11
Confirmacion Teli: Sept. 20
ATTOMOTIVO NACIONAL OCTUBRE2 AL S 4 T3:00 A 18:00 16 HRS. SOC METRO. GVt Envio de thvitacion: Sept 1E
_ _ I R o Confumacion Telf.: Sept. 27
AUTOMOTIVO NACIONAL ‘OCTUBRE 9 AL 12 “ 14:00 A 18:00 16 HRS. SUC.METRO.GVit | Envio de Invilacion: Sept. 25
Confirmacion Teli.: Octubre 4
—
TEMA FECHAS DIAS HORARIO DURACION DIRIGIDO A: OESERVACIONES
KANTENIMIENTO INDUSTRIAL OCTUBRE 16 AL 20 s 13:00 A 18:00 25 HRS. SUC. METRO. G4 Envio de Inviacion: Ocrubre 2
Confirmacion Telt.: Qaubre 11
LANTENIMIENTO INDUSTRIAL OCTUBRE 23 AL 27 s 13:00 A 18:00 25 HRS. SO METRO. Gt Envio de Inviiacion: Octubee 9
Consirmacion Telf.: Ociubre 18
MANTENIMIENTO INDUSTRIAL OCTUSRE 30 A 5 13:00 A 18:00 25 HRS. SUC, METRO. G-l £nvio de Invaacitn: Odubre 16
NOVIEMBRE 4 Coniimmacitn Ted Octubre 25
MANTENIMIENTO INDUSTRIAL NOVIEMBRE 6 AL 10 B 13:00 A 18:00 25 HRS. SUC MITRO. G-IV | Ervio de Inviacion: Octubre 23 -
Confirmaciin Telf.: Noviemore 1°
MANTENSAIENTO INDUSTRIAL | NOVIEMBRE 13 AL 17 s 13:00A 18:00 25 HRS. SUC. METRO. G-V Envio de Invitacién: Octubre 30
Confirmacion Telf - Noviembre 8
MANTENIMIENTO INDUSTRIAL | NOVIEMBRE 21 AL 25 B 12:00 A 16:00 25 HRS. SUC. METRO. G-V1 €nvio Ge Invitacion: Noviembre 6
Confirmacion Telf.. Noviernbre 15
NOVIEMBRE 27 A B 13:00 A 10:00 23 HRS. SUC METRO. G-VIt | Envio Ge Invitacion: Noviembre 13

MANTENIMIENTO INDUSTRIAL

DICIEMBRE 1°

Confirmacion Telf.:

Noviembre 22

28 DE FEBRERQ DE 1295
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PROGRAMA DE CAPACITACION PARA VENDEDORES DE CAMPO 1995

ANEXO IX

GRUPOS DE ENTRENAMIENTO

CURSQ: TECNICAS PROFESIONALES DE VENTAS Ill

GRUPO | FEBRERO 14, 15 Y 16, 95
NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Montafio Arriaga Eugenio Gerente Autoservicios México, D.F.
Camarillo Manrique Armando Gerente Mercadotecnia México, D.F.
Pazos Pérez Luis Angel Gerente Divisional Centro México, D.F.
Martlnez Torres Sabino Garente Divisional Sur México, D.F.
GRUPO Il MARZO 9,10y 11, 95
NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Zamora Garcia Guillermo Gerente Regional de Ventas México, DF.
Herrera Rojas Gerardo Gerente Regional de Ventas México, D.F.
Serafin Hernandez Gustave Jefe de Marca Maxico, D.F.
Juarez Castillo Francisco Supervisor de Tiendas México, D.F.
GRUPO Ili MARZO 23,24 Y 25,95
NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Colin Gardufio Ma. Luisa Jefe de Marca México, D.F.
Rodriguez Carlos Alfonso Gerente Regional de Ventas Merida
Arroyo Villasefior Ernesto Gerente Reglonal de Ventas México, D.F.
Pérez Caslillo Francisco J. Gerente Regional de Ventas Monterrey
GRUPO IV ABRIL 6,7 Y8, 85
NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Reyes Vega Mario S, Gerente Regional de Ventas Hermosillo
Calderén Otz Cristina Jefe de Marca México, D.F.
Jiménez Patifio Pedro Entrenador Técnico México, DF.
Romera Trujillo Molsés Jefa Asesoria Técnica México, D.F.
GRUPO V ABRIL 20, 21 Y 22, 95
NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Gonzélez Ortiz Mario Enrique Gerente Regional de Tiendas Monterrey
Garclaluna E. Angel Gerente Regional de Tiendas México, D.F.
Mdarquez Morales Leonel Representante de Ventas México, D.F.
GRUPO VI MAYO 4,58, 95
NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Ortega Medina José Luis Representants de Ventas Monterrey
Hérnandez Gaytan Raberto Representante de Ventas México, D.F.
Carrillo Cruz Manuel Representante de Ventas Hermosillo
Garcla Diaz Martin Representante de Ventas México, D.F.
Silva Pablo Representante de Ventas Coalzacoalcos




GRUPO VII

MAYO 18,19 Y 20, 96

NOMBRE PUESTO LOCALIDAD __
Castro Santiltan José A. Representante de Ventas Cd. Juarez
Rlos Galicia Carlos Representante de Venlas Monterrey
Garcla Uriega Mauricio Representante de Ventas Merida
Robles Garcia Francisco Gerente Regional Guadalajara
GRUPOQ Vil JUNIO1,2Y 3,85
NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Gonzalez Rios Jorge Representante de Ventas Tluana
Garza Lépez David Representante de Ventas Monterrey
Valencia Ahumada Ricardo Representante de Ventas Villahermosa
Hernandez Hernandez Jesus Representante de Ventas México, D.F.
Rivadeneyra Arias Cesar Gerenle Regional Puebla
De la Torre Ramirez Carlos Representante de Ventas Irapualo
GRUPO IX JUNIO 15,16 Y 17, 85 e
NOMBRE PUESTO L LOCALIDAD
Sénchez Valenzuela Eduardo Representante de Ventas Orizaba
Camacho Armenta Héctor Representante de Ventas Hermosilio
Huerta Ortega José de Jests Representante de Venlas Saltillo
Gallardo Moreno Martin Representante de Venlas México, D.F.
Casanova Broca Trinidad Representante de Ventas Tuxtla, Gtz.
Cervantes Bernal Armando Representante de Vantas Uruapan
GRUPO X JUNIO 29, 30 ¥ 1° DE JUL,
NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Gémez Gulidrrez Mauricio Representante de Ventas Veracruz
Cazarez Cazarez Audelio Representante de Ventas Culiacan
Solls Esquivel Juan José Representante de Ventas Monterrey
Arevalo Aguilar Lourdes Representante de Ventas Cancin
Cardenas Martinez Miguel Representante de Ventas Guadalajara
Bautista Sanchez Alejandro Representante de Ventas México, D.F.
GRUPO XI JULIO 13, 14 Y 15, 86
NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Galindo Cortés Gildardo Representante de Ventas Puebla
Rodriguez Delgado Rubén Representante de Ventas Los Mochis
Ferra Fell Félix Representante de Ventas Tampico
Rodrlguez Zorrilla Juan Representante de Ventas México, D.F.
Abreu Lagunes Juan Enrique Representante de Ventas Viilahermosa
Monroy Villegas Marco Antonio | Representante de Ventas México, D.F.




GRUPQ Xil

JULIO 27,28 Y 20, 95

NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Rivera Uribe Julio Representante de Ventas Puebla
Orozco Alvarado Juan Antonio | Representante de Ventas Durango
Goémez Sandoval Rodolfo Representante de Ventas Zacateca
Juarez Guadarrama Antonio Representante de Venlas Méxica, DF.
Murilio Cervantes Gabriel Represeniante de Ventas Guadalajara
Oscrio Bahena Radl Representante de Venlas Maorelia

GRUPO Xlii AGOSTO 10,11 Y 12, 95

NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Gutiérrez Pérez Miguel Angel Representante de Ventas Qaxaca
Avila Montoya Angel Representante de Ventas Méxica, D.F.
Gutiérrez Maldonado Francisca | Representante de Venlas Chihuahua
Macias Rodriguez Enrique Representante de Ventas Gdmez Palacio
Villa Barba Joaquina Representante de Ventas Guadalajara
Dominguez Garcla Vicente Representante de Ventas Celaya

~_GRUPOXIV AGOSTO 24, 25 Y 26, 95

NOMBRE PUESTO LOCALIDAD
Macias Ojeda Martin Representante de Ventas Monterrey
Vazquez Jiménez Paula Leticia | Represenlante de Ventas México, D.F.
Flores Loreto Luis Adrian Representante de Ventas Guadalajara

Gamica Martinez Marco Antonio

Gerente Administralivo

México, D.F.




T

NOMERE DEL CURSO:
HOMBRE DEL NSTRUCTOR:

El presente cueshonario esta deefiado para fines oS 38 Sy

t

ANEXO X

FORMATO DE EVALUACION DE CURSO
EVALUACION DE CURSO

Alincio el arso:

2) Usted conocia ks obyevos y contenides del Grso.

b) Uswed ienia una idea general de lox obyetivos y contenidas del axse.
€} dsadmmmmmymddnm,
a} Usted o3 objetves ¥ iy dal Cursc.

Elams:

2) Cumpid los objetvos en su tstakdad.
b) Cumpid bos objetvos en ic esencial.

¢} Cumphd ks chietivos en forma parcial.
€} No cumpid los obietos.

Los Canocimientns que usiad adquinid en € curso so:

8)  Tataimente aplicabies en Su #mma de Tabajo.

B} Aphcaties sHio en ertDs aspectos del tabaio

£)  Ieresames, pers dfciments apiicables en ef trabaic.
d) S itterts o nitles para el desempeho de! Atz

.8 duractn del curse tue:

a} famas para asamiar s aei QUG
b} Comwvenments,

¢} Derwsiado

farga.
d)  Muy breve para asimitar 108 CONBRIACS det CI'sd.

Considera usind que ol Curse:

a) umhuuammmmmmsmgma
B} Compbd

€) ummmwmuumm

o) No cumpiid con sus expectativas.

Elmuge:

2) Fuelams perasl X0 del ¥

t} Presentd fas i para ol cunse
€} Fath acondicionane.

d} “Fye inapropiada

El horario ssignaco a! curso fue:
2) Elmas comveniene

b} Apopada
) Inchmons.
¢) inadecado

s

FECHA:

, por ko que be pedisncs SUBRAYE UNICAMENTE la respuesta que considere adecuada

El instnuctor mosto

5] Algunashlaseﬂe!mrmddm
d}  Desconocimeents del terna

£l contendo del Curss 88 expuse:

2) Demarera dara, precisa y ahuncanie.
b} Adecuadamente.

¢} De foma muy elemental

d) De manerg muy contusa.

Ef imstucton.

8) Martwo un Cima acecads ge respetn y amonia.
2] Mantuvo un chms niformal aungue respetuss

G} NO tuwe controY SObve @ GO,

d) Propico e desorden y 1a faka Oe respeto.

. Erinstructor,

2} Mot 8 paricpacon del grupe e interes aaa of curss

b) Mot en o esencal al ghapo.

€} Mostrs poco imeres en motvar sl grpo.

4} Mot negativaments, fomentanco GPOSIION haca & cursd.

Las dixins que 8 prasamarnn surants e Qrss:

2} Fueron aciarsdas amplamens por & NsTucr.
B}  Se aclarsron en ¥rmincs ganeraies

©} Se aclararon parcaiments.

o) Fueron gnoradas.

L8 relactn que extabioc o Fstructon con & gripo fue
a} Agralabls y cordia!
Correcta.

3 Fra
I Tersa

. Elinstuctor heve s sesones:

2) mmywamummwemdm;nw
Ordenacamente

E matenal dicacics (rotatolic, palicuias, ein) utiizadas

2} Brnds un apoyo constants para reforgar el conterido del cursa.
D) Ayudo 2 2saar s pumios Mas Smporames.

€} Nofue & mas ndcand, aungue aclatt aGUncs puries

i Nofue ut para ol &ursc.



LISTE LAS APUCACIONES CONCRETAS QUE PODRA REALIZAR EN SU PUESTO DE TRABAJO, DERIVADAS DE SU PARTICIPACION EN ESTE CURSO

RESPONDA BREVEMENTE.
LQ QUE MAS LE GUSTO DEL CURSOFUE: L0 QUE MENGS LE GUSTC DEL CURSO FUE:

COMENTAR » GENERALES

MUCHAS GRACIAS POR Su COLASDH




ANEXO X1
AVANCES DEL PROGRAMA DE CAPACITACION PARA SUCURSALES METROPOLITANAS 1995
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