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RESUMEN

La capacitacién es una de las inversiones mas rentables en el mundo
empresarial impactada por el cambio constante y la competitividad; sin embargo,
cuando las empresas enfrentan un escenario dificil o recesion econémica, es

frecuente dejarla de lado, descartando su impacto en el logro de los objetivos.

El Plan de Mejora presentado se enfoca en la optimizacion presupuestal del
programa de capacitacion de la fuerza de ventas de una compafia lider del sector de
cosmeéticos, perfumeria e higiene. Este se origina a partir de una reduccion del 30%
del presupuesto asignado, poniendo en riesgo su implementacién. Para demostrar la
importancia del programa de capacitacion y la viabilidad de alternativas de
optimizacién presupuestal, su implementacion se llevé a cabo en base a lo siguiente:
descentralizacion, uso de los recursos disponibles y medidas innovadoras. Las
técnicas de entrevista, observacion y analisis documental de informes de asistencia,
satisfaccion, rotacion y gastos de un periodo de dos afios fueron utilizadas tanto para

preparar la propuesta como para plantear conclusiones y recomendaciones.

Los resultados mostraron ahorros significativos en alquiler de locales, transporte,
refrigerios, alojamiento y alimentos, lo que represent6 un gasto 8% menor que el
asignado; la asistencia a nivel pais alcanzo el 99% de las supervisoras de ventas y
del 100% de las gerentes zonales. Ademas, subié el nivel de satisfaccion de las
supervisoras y la tasa de rotacion disminuy0 en 2 puntos; las ventas anuales
aumentaron y se alcanzaron los objetivos e indicadores de productividad.

Transformamos el déficit en oportunidad y eficiencia.
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ABSTRACT

Training is one of the most profitable investments in the business world impacted
by constant change and competitiveness; however, when companies face a difficult
scenario or economic downturn, it is often left aside, dismissing its impact on

achieving objectives.

The Improvement Plan presented focuses on the budget optimization of the sales
force training program of a leading company in the cosmetics, perfumery and hygiene
sector. This Plan originates from a 30% reduction in the assigned budget, putting its
implementation at risk. To demonstrate the importance of the training program and
the feasibility of budget optimization alternatives, its implementation was carried-out
based on the following: decentralization, the use of available resources, and
innovative actions. The techniques of interview, observation, documentary analysis of
reports of attendance, satisfaction, rotation, and expenses over a two-year period
were used both to prepare the proposal and to draw conclusions and

recommendations.

The results showed significant savings in rental of premises, transportation,
refreshments, accommodation, and food, which represented an expense 8% lower
than the assigned one; Attendance at the country-level reached 99% of sales
supervisors and 100% of zonal managers. Additionally, the level of satisfaction of the
supervisors went up and the rotation rate decreased by 2 points, annual sales
increased and both productivity targets and indicators were achieved. We transform

the deficit into opportunity and efficiency.



INTRODUCCION

En el mundo de hoy donde la constante es el cambio, las organizaciones
requieren de un proceso de capacitacién continua, que contribuya al desarrollo
personal y profesional de los colaboradores, ofreciendo renovados y nuevos
conocimientos, fortalezcan habilidades y actitudes e incrementen la motivaciéon y el
compromiso de sus colaboradores; lo que les permitira enfrentar nuevos retos,
alcanzar sus objetivos y mantener su competitividad en el mercado.

La reduccién del 30% en el presupuesto solicitado para la realizacién del plan
anual de capacitacion en metodologia y desarrollo personal para la fuerza de ventas
a nivel nacional, puso a disposicion de la jefatura de capacitacion, un presupuesto
insuficiente para implementar integramente el programa de tres (3) talleres a nivel
nacional con los paradmetros establecidos.

En ese contexto, nacié el presente plan de mejora con el propésito de optimizar
el presupuesto del programa de capacitacién anual en Metodologia y Desarrollo
Personal de la fuerza de ventas, de una empresa lider del rubro cosméticos,
perfumeria e higiene. La formacion en administracion y coaching, la larga
experiencia laboral guiando a valiosas mujeres y la pasion por desarrollar la misién
empresarial de contribuir al desarrollo personal y hacer realidad los sueiios,
generaron compromisos personales. El primero fue demostrar la importancia de
realizar integramente el programa de capacitacion y la viabilidad de alternativas
propuestas para la obtencién de la autorizacion de su implementacion. Logrando este
primer compromiso, se dio paso al siguiente: demostrar que la optimizacion

planteada permitia ejecutar el programa de capacitacion anual descentralizado,



manteniendo la calidad y acorde a las expectativas de las participantes, con el
presupuesto asignado.

Se aplico la técnica de entrevista, observacion y analisis documental de los
reportes de asistencia, satisfaccion y rotacion, asi como de liquidaciones de gastos
de un periodo de dos afios del area en cuestion para elaborar una propuesta.

Su implementacion fue realizada a nivel nacional, en 20 departamentos y 35
provincias que correspondian a las 16 regiones de venta establecidas por la
empresa, desarrollando un total de 243 talleres — 102 en Lima y 141 en provincias —
a lo largo de 36 semanas, que llegaron a 1846 supervisoras de venta y 260 gerentes
zonales que representaban una asistencia del 99% y 100% respectivamente a nivel
nacional; ofreciendo a través de la capacitacién en metodologia y desarrollo
personal, los conocimientos tedricos y practicos, asi como habilidades y actitudes
necesarias para lograr su empoderamiento y desempefio exitoso, alcanzando
superar ampliamente las expectativas y la satisfaccién, que se hizo visible en
encuestas y otros indicadores.

De ésta manera, este proyecto profesional es un aporte a la metodologia de
optimizacién presupuestal, que demuestra que es posible obtener una mejora en la
ejecucion de un programa de capacitacion, rompiendo paradigmas y haciendo un
mejor uso de los recursos economicos, a través de una mirada sistémica de los
elementos que la conforman que permite articular eficientemente la gestion,
involucrando a diferentes actores y optimizando recursos propios, como
infraestructura y materiales, entre otros, logrando cumplir los objetivos con un mayor

impacto positivo en la satisfaccion y las ventas.
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El Capitulo I, Aspectos Generales; presenta el contexto laboral, conteniendo la
descripcion de la empresa, la actividad que desarrolla y su organizacion. Asi
también, la descripcién general de la experiencia, donde se expone la actividad
profesional, el propésito del puesto, el proceso objeto del informe y los resultados
concretos logrados en el cumplimiento de su labor.

El Capitulo Il, Fundamentacion del Tema; expone el papel de la teoria y la
practica en el desempefio profesional, conformado por los antecedentes y el marco
tedrico que se integran para la resolucion del problema.

El capitulo Ill, Planteamiento del problema presenta la determinacion y analisis
del problema a resolver, a través de la formulacién del problema, objetivos y
justificacion.

El Capitulo IV, Metodologia, analiza de las areas que se mejoraron, asimismo,
se definen los problemas a solucionar y en funcidén de estos se presenta el plan de
accion, los objetivos, actividades, responsables e indicadores de gestion que permitio
evaluar el proceso.

El Capitulo V, Implementacion, sefala las acciones realizadas para implementar
la mejora del proceso y como se hizo el seguimiento.

El Capitulo VI, Analisis y evaluacién de los resultados, en este punto se
presenta la verificacion, el cumplimiento de la propuesta, planificacion e
implementacion. Asimismo, se sefalan los indicadores que se utilizd para evaluar el
proceso, basandose en los objetivos e indicadores; indicando las ventajas y
desventajas. Los alcances y limitaciones del mismo.

Finalmente, se presentan las conclusiones, recomendaciones y referencias.

xii



CAPITULO |

ASPECTOS GENERALES

1.1 Contexto Laboral

El proyecto expuesto en el presente trabajo de Suficiencia Profesional, se llevo a
cabo en una empresa privada lider del rubro cosmético a nivel nacional a la cual
denominaremos LA EMPRESA, a fin de proteger la confidencialidad en virtud de no
contar con la autorizacion que permita el uso y divulgacion de informacién
confidencial de la misma, debido a la coyuntura nacional actual.

En el afio 2001, la investigadora ingreso a trabajar a LA EMPRESA, donde
laboré por 15 afios, de los cuales 5 afios asumio la gerencia zonal de ventas, en los
distritos de San Miguel y Pueblo Libre del departamento de Lima, con una gestion
eficiente que le permitié superar los objetivos y distinguirse dentro de la region a la
gue pertenecia. Luego, gracias a su experiencia y resultados, fue promovida a la
sede corporativa como jefe de educacién corporativa, asumiendo posteriormente la
jefatura de educacioén pais, responsable de metodologia y desarrollo personal para
fuerza de ventas durante un periodo de 10 afos, los cuales representaron
satisfaccion y orgullo en su vida.

Es importante resaltar aspectos generales que permitan conocer el contexto

empresarial en que se desarrollé éste trabajo.

1.1.1 Descripcion de la Empresa.
LA EMPRESA nacié hace méas de 50 afios en nuestro pais, dedicada a la

produccion y comercializacion de productos cosméticos, perfumeria e higiene
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personal con un modelo de negocio que adopté como canal estratégico la venta
directa realizada exclusivamente por mujeres. Desde su nacimiento su vision fue
empoderar a la mujer y darle la oportunidad de alcanzar su realizacion personal a
través de la venta directa de sus marcas. Construyd una red de vendedoras a las que
les dio la oportunidad de tener un negocio propio, capacitdndolas para fortalecer sus
habilidades sociales, emocionales y de gestion, que les permita mayores
posibilidades de enfrentar con éxito los desafios que se presentan en su vida y
contribuyan a mejorar la vida de sus familias.

Desarroll6 una cultura organizacional y propésito de trascendencia, alineando su
misidn, vision y valores a éste fin, siempre orientado al compromiso con la sociedad
a través del desarrollo y empoderamiento de la mujer.

Poner a la vendedora como pilar fundamental, orientando acciones para ganar y
mantener su fidelizacion a través de generosos incentivos, asi como, el amplio
conocimiento del mercado y la politica de la reinversion de la utilidad para ganar
mercado y destinar gran parte de los recursos a la innovacion que le permitia lanzar
al mercado cosmético 150 productos nuevos cada afo, fueron puntos clave para
alcanzar y mantener el éxito.

Con un crecimiento sostenido, luego de algunos afios inici6 el gran suefio de
salir a mercados internacionales, llegando a importantes paises de américa latina y
Estados Unidos, convirtiéndose en una empresa lider en el Per( y paises de la
region, logrando el posicionamiento de sus marcas en el mercado nacional y del
extranjero. Por afilos consecutivos permanecio entre las 3 mayores companiias del
sector de venta directa en América Latina, llegando el afio 2013 a facturar mas de

US$12.000 millones y ganar a los grandes del mercado como Avon, L’Oreal y Natura,
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ademas de ubicarse entre las 10 empresas mas grandes de venta directa del mundo
y ser reconocida por Great Place To Work con el puesto nueve entre las mejores
empresas para trabajar en Latinoamérica.

La organizacion corporativa establecia las politicas y procedimientos a seguir,
asi como los objetivos estratégicos generales y de venta que debian cumplir las
operaciones de cada pais, a cargo de un vicepresidente comercial que reportaban
directamente a la presidencia.

Respecto a las operaciones de la empresa en el Perl, podemos resaltar que:

Al 2012 contaba con mas de 800 colaboradores, ademas de 150,000
vendedoras de productos sin vinculo laboral. Se hizo acreedora a importantes
premios y reconocimientos por sus productos y aportaciones a la sociedad. Fue
reconocida por el Great Place To Work Peru entre las 10 mejores empresas para
trabajar en el Peru.

Entre el 2008 y el 2013 competia de cerca el liderazgo de participacion del
mercado cosmético con otras dos empresas lideres internacionales. Empresas del
rubro en crecimiento, incluian ademas de venta directa, estrategias de venta retail, y
atractivos incentivos, constituyendo una amenaza creciente en el mercado cosmético
nacional.

Segun el informe del Comité Peruano de Cosmética e Higiene (COPECOH), al
cierre del afio 2011 el sector cosmético logro un crecimiento de 16% con ventas
gue llegaron a 1,832 millones de dolares a nivel nacional. Por otro lado, la
estimacion de ventas de este sector creceria en 18% el 2012 llegando a los 2,200

millones de délares. Angel Acevedo, presidente de COPECOH sefial6 que éste
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sector crecia a un ritmo importante durante los ultimos afios, estimando que el

2013 reportaria un incremento de 16% alcanzando los 2,414 millones de ddlares.

1.1.2 Organizacién de la Empresa.

La organizacion a nivel del pais permitia un trabajo integrado y cooperativo de
las diversas areas de la empresa, alineadas a las politicas y estrategias corporativas,
gue respondia basicamente a las necesidades comerciales y estrategias

establecidas para el logro de objetivos a nivel pais. Ver Figura 01.

VICEPRESIDENTE COMERCIAL

DIRECTOR GENERAL

DIRECTOR DE
VENTAS

Figura 01. Organizacion Pais. El Vicepresidente Comercial representaba a la corporacion. El Director
General a cargo de la operacion del pais reportaba directamente al Vicepresidente Comercial
Corporativo. El director de Ventas a cargo del area comercial. Todas las gerencias hacian un trabajo
integrado y cooperativo para el logro de objetivos.

La estructura operativa de ventas estaba segmentada geograficamente con
regiones y zonas bien delimitadas para facilitar la gestion de las unidades de venta,

con responsabilidades, objetivos, indicadores e incentivos diferenciados acordes a su

realidad. Ver Figura 2 y Figura 3.
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Vendedoras

Gerentes Zonales

ntes de R

DIRECTOR

150,000

Figura 02. Fuerza de Ventas. Director de Ventas, 16 gerentes
de region, 260 gerentes zonales, ademas, 1,860 supervisoras

de venta y 150,000 vendedoras sin vinculo laboral.

DIRECTOR DE

VENTAS

GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE

REGION 1 REGION 2 REGION 3 seee REGION 16
Gerente Gerente Gerente
Zonal 1 Zonal 2 seee Zonal 17

Vendedora 1

Vendedora 2

Vendedora 3

— Vendedora 99

Figura 03. Direccién de Ventas Pais. A cargo de la organizacion de la fuerza de ventas del pais.
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A inicios del 2012 la direccion de ventas estaba conformada por un director de
ventas, 16 gerentes de regidn, 260 gerentes zonales y 1860 supervisoras de venta,
ademdas de areas de apoyo para articular sus estrategias. Ver Figura 02.

La gerencia de capacitacion, realizaba un trabajo articulado entre todos los
miembros que la conformaban, la direccion de ventas, inteligencia de negocios y
recursos humanos, con acciones que lograban una sinergia que permitian lograr
objetivos e indicadores para responder a los desafios propuestos y guiar a la fuerza
de ventas a sacar lo mejor de si mismas, con actitud, pasion, curiosidad, creatividad,

capacidad de colaboracién y energia que hacian la diferencia. Ver Figura 04.

Figura 4. Organizacion de la Gerencia de Capacitacion Pais.

GERENTE DE
CAPACITACION PAIS

JEFE SENIOR DE
CAPACITACION PAIS
Productos

JEFE DE CAPACITACION PAIS /@l JEFE DE CAPACITACION PAIS
Metodologia y Desarrollo

Con 6 afios a cargo de la jefatura de educacion, el ultimo trimestre del 2012
disefiamos el programa de capacitacion para el afio 2013, alineado a las nuevas

estrategias metodoldgicas, nuevos materiales y objetivos, programando 3 talleres
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articulados con todas las areas de la gerencia de capacitacion. Los esfuerzos

realizados para su implementacion constituyen el objetivo de éste trabajo.

1.2 Descripcion general de la experiencia

1.2.1. Puesto desempefiado.

Jefe de Capacitacion Pais.

1.2.2. Propdsito del puesto.

Gestidn de la capacitacion en Metodologia de Ventas y Desarrollo Personal para
fuerza de ventas conformada por 1,860 Supervisoras y 260 Gerentes de Zonay 16
Gerentes Regionales a nivel pais. Elaboracion, implementacién y ejecucion de
cursos, talleres y pilotos corporativos, ademas, de certificaciones de Gerentes
zonales de venta. Coordinacién de estrategias y acciones, con 16 personas a cargo,

reportando directamente a la gerencia de capacitacion.

1.2.3. Proceso que es objeto del informe.
Optimizar el presupuesto del programa de capacitacion anual en Metodologia y

Desarrollo Personal de la fuerza de ventas.

1.2.4. Resultados Obtenidos.

Disefio y desarrollo de cursos y talleres de alto impacto orientados al
empoderamiento de la mujer y fortalecer competencias: Habilidades emocionales,
trabajo en equipo, comunicacion, liderazgo, cultura empresarial y otros, alcanzando
97% de satisfaccion del cliente interno, impactando el logro de objetivos

empresariales.
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Participacién en la elaboracion, capacitacién y ejecucion de nuevos programas
para FF.VV. presentando un nuevo rol basado en competencias de liderazgo,
resultados y metas personales y de venta, captacion y desarrollo de nuevas
consultoras, impactando en el incremento del 9% de las ventas.

Liderazgo en la ejecucion de Piloto Corporativo que representé una nueva
metodologia de ventas multinivel y super6 hasta en 10% el objetivo de crecimiento
de vendedoras; fue implementado en México y adecuado para los diferentes paises
de la organizacion.

Implementacion de nuevo programa para FF.VV., que increment6 hasta en 18%
el ingreso de nuevas vendedoras y 10% en ventas y ganancias de las Supervisoras
de Venta.

Elaboracion de estrategias y ejecucion de piloto “Propuesta de Valor”, a través
de la medicion de impactos y reformulacién que permitieron formular una
metodologia, materiales y sistema de pago acordes a los valores empresariales y a
las estrategias comerciales. Logré mayor involucramiento de la FFVV. e incrementar
en 50% el compromiso de las vendedoras con su desarrollo.

Desarrollo del Plan de Capacitacion anual del pais. Desarrollo de estrategias
logisticas para la optimizacion de los recursos de la empresa en la realizacion de
capacitaciones y talleres generando un ahorro de 8% del presupuesto anual.

Certificacion del 100% de las Gerentes de Zona, Gerentes Regionales y
Supervisoras del pais garantizando la correcta aplicacion de la metodologia y modelo

de negocio.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO
En este capitulo se presenta un analisis de los diferentes estudios
relacionados con la investigacion y el tratamiento conceptual de los temas que

permiten establecer el marco tedrico.

2.1 Antecedentes

Rojas (2018) “Capacitacion y Desempefio Laboral’- Estudio realizado con los
colaboradores del area operativa de la Empresa Teneria San Miguel de
Quetzaltenango - para optar el grado académico de Licenciado en Psicologia
Industrial Organizacional en la Universidad Rafael Landivar — Guatemala; con el
objetivo de determinar la relacion de la capacitacion con el desempefio laboral.

Realiz6 la investigacion de tipo cuantitativo con disefio descriptivo, utiliz6 como
instrumento de recoleccion de datos, una encuesta sobre la base de un conjunto
objetivo, coherente y articulado de preguntas en una escala de Likert y una boleta de
si, no y porque, para garantizar el andlisis de la informacion obtenida mediante
métodos cuantitativos y resultados aplicables en la metodologia estadistica de
significacion y fiabilidad. La poblacién muestral estuvo conformada por 36
colaboradores del personal operativo de la empresa Teneria San Miguel de
Quetzaltenango, en su mayoria hombres comprendidos entre las edades de 30 a 50
afos de diferentes estratos sociales y multiples grados académicos. De acuerdo con
los resultados obtenidos se determiné que existe relacion entre la capacitacion y el
desempefio laboral de los empleados de la empresa teneria, por lo que es

absolutamente necesario para el éxito de la organizacion y la realizacion de sus
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colaboradores, ademas que la capacitacion contribuye al desempefio laboral al
obtenerse mejores resultados, nuevos conocimientos para entregar nuevos y
mejores productos, para lograr los objetivos de la organizacion.

Coque (2016), en su tesis “Influencia de la capacitacion institucional en el
desemperio laboral de los trabajadores de los Centros de Investigacion y Produccién
de la Universidad Nacional Del Altiplano 2011”, para optar el grado de Magister en
Contabilidad y Administracion con mencién en Gestion Gubernamental y Desarrollo
Empresarial en la Universidad Nacional del Altiplano, con el objetivo de evaluar el
impacto de la capacitacion institucional en el desempefio laboral de los trabajadores
de los Centros de Investigacion y Produccion de las Universidades Nacional del
Altiplano, Periodo 2011.

Realiz6 la investigacion de tipo descriptivo no experimental con un disefio
transversal explicativo causal. Utiliz6 la técnica de muestreo no probabilistica con
una poblacién y muestra conformada por 75 trabajadores. La aplicacién del
cuestionario y la entrevista permitieron la recoleccion de informacion con cinco
alternativas de respuesta de escala tipo Likert. Los resultados obtenidos, mostraron
una insuficiente e inadecuada capacitacion empresarial; La evaluacion de variables
de desarrollo personal y profesional, permitieron comprobar la presencia de una
insuficiente e inadecuada capacitacion institucional con 56%, alcanzando una sub-
escala favorable de 6%. Los resultados obtenidos al evaluar el desempefio laboral
mostraron resultados desfavorables con 46%. Concluyo en que una inadecuada
capacitacion influye de manera directa en un deficiente desempefio laboral. La
prueba de hipotesis pudo afirmar con un 95% de confiabilidad que la capacitacion

influye significativamente en el desempefio laboral de los trabajadores en los centros
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de produccidn e investigacién de la UNA Puno durante el 2010-2011. Concluyendo
en que la Capacitacion influye de manera directa en el desemperfio laboral de los
trabajadores de los centros de investigacién y produccién de las universidades
nacionales de la regién Puno.

De la Rosa, S. y Arregoces, A. (2015) en su “Disefio de un Plan de Mejoramiento
Administrativo para los Departamentos de Compras, Logistica y Recursos Humanos
de la Empresa Buzca S.A.” para optar el grado académico de Licenciado en
Administracién en la Universidad de Cartagena - Cartagena; con el objetivo de
disefiar un plan de mejoramiento administrativo para los departamentos de compras,
logistica y recursos humanos de la empresa Buzca S.A., asi como disefar un plan de
accion o mecanismos orientados al mejoramiento de los procesos administrativos de
los citados departamentos.

La metodologia utilizada para la investigacion fue de tipo no experimental,
descriptivo, con variables de caracter cualitativo y dependientes referidas a las
caracteristicas, estado actual, fortalezas y debilidades de la empresa, en una
poblacion que, al igual que la muestra estuvo conformada por 15 personas, que
corresponden al 100% de empleados del area de compras, logistica y recursos
humanos, entre ellos 7 empleados de logistica, 3 de compras y 5 de recursos
humanos. A partir de la observacion de cuestionarios y fichas de observacion se
elabor¢ el diagnéstico de los departamentos antes mencionados para proponer
alternativas de mejora que permitan una mejor gestion administrativa. El analisis de
variables permitié concluir en recomendaciones, entre ellas: estudiar la posibilidad de
administrar bajo estrategias donde la toma de decisiones sea descentralizada e

integral, con el apoyo de todo el personal; la apertura de un departamento de
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planificaciéon para el disefio de planes mas efectivos; crear un comité encargado de
las actividades y tareas referentes asociadas a la organizacion, salud y seguridad,
donde se estudie constantemente recurso e insumos a nivel departamental, se
organice el espacio fisico y se logre trabajar bajo menores costos.

Fuentes, (2014), en su tesis “Plan de capacitacioén y el desempefio laboral de
personal del Proyecto Especial Chavimochic en el afio 2012”, para optar el titulo de
Licenciado en Administracion en la Universidad Nacional de Trujillo, con el objetivo
de analizar y evaluar el plan de capacitacion del afio 2012 y su influencia del en el
Desempefio Laboral del Personal del Proyecto Especial Chavimochic.

Se empleo el disefio transaccional correlacional causal; analitico-sintético, y el
método inductivo-deductivo. La poblacion objeto de estudio conformada por 385
trabajadores; se utilizé la férmula de poblaciones finitas para determinar la poblacion
muestral, siendo esta de 129 trabajadores, a quienes se les aplico una encuesta para
recopilar informacién. Como resultados obtenidos se presenta, el nimero de
capacitados en el periodo de estudio fue un 34 por ciento del personal del Proyecto
Especial CHAVIMOCHIC, siendo el plan de capacitacion un factor principal para el
desempeiio laboral eficiente dentro del proyecto. A partir de los resultados de la
investigacion el autor comprobd la Hipotesis, sobre la influencia positiva del Plan de
Capacitacion en el desempefio laboral del personal. Ademas, llego a la conclusion de
gue la mayoria de los evaluados sin importar el grupo ocupacional al que pertenecen
o al nivel dentro de la jerarquia organizacional mostraron un alto dominio en las
habilidades técnicas u operativas diarias; pero un nivel bajo en actividades de
planificacion y direccidn de personas. Por otra parte, varios de los programas

educativos brindados por el proyecto a su personal estuvieron dentro del plan de
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capacitaciones que se desarrollé a mediano y corto plazo; sin embargo, no fueron
considerados dentro de un plan de evaluacion constante de actividades.

Segura (2014) en su tesis “Decisiones financieras para la optimizacion de la
gestion de las pequefias y medianas empresas industriales de Lima Metropolitana”
para optar el grado académico de Maestro en Contabilidad y Finanzas con Mencién
en Finanzas e Inversiones Internacionales de la Universidad de San Martin de
Porres, Lima, Peru. Con el objetivo de determinar la manera como las decisiones
financieras podran facilitar la optimizacion de la gestion de las pequefias y medianas
empresas industriales de Lima Metropolitana.

De acuerdo con las caracteristicas de la investigacién y los objetivos propuestos,
la investigacion fue enmarcada dentro del tipo basica. El disefio aplicado fue no
experimental, descriptivo y explicativo. La poblacién estuvo compuesta por 10,000
personas y la muestra por 370 personas. Se aplicé el cuestionario de encuesta en
forma directa en algunos casos, en otros via correo electrénico y otros via Skype.
Dicho documento contuvo las preguntas sobre las variables y dimensiones
consideradas como base del trabajo de investigacion. Conforme a los propdésitos del
estudio la investigacion se centra en el nivel descriptivo, por cuanto especifica todos
los aspectos relacionados con las decisiones financieras y la optimizacion de la
gestion de las pequefias y medianas empresas industriales de Lima Metropolitana.
Los resultados permitieron concluir en que las decisiones financieras facilitan la
optimizacion de la gestion de las pequeiias y medianas empresas industriales de
Lima Metropolitana; mediante las decisiones de financiamiento, decisiones de
inversion, decisiones de rentabilidad y decisiones sobre riesgos tomadas con la

mayor informacion posible y en forma oportuna; las decisiones de inversion facilitan
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la efectividad de las pequefias y medianas empresas industriales de Lima

Metropolitana.

2.2 Marco teérico

2.2.1 Capacitacion

Chiavenato (2009) sostiene. “La capacitacion es el proceso educativo de corto
plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, por medio del cual las personas
adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcion de
objetivos definidos” (p.386).
La capacitacion es esencial para transmitir conocimientos, desarrollar habilidades,
competencias y actitudes necesarias en una organizacion. Permite adquirir o
aumentar el conocimiento y habilidad para desempefar una actividad, desarrollar
habilidades administrativas y actitudes frente a problemas sociales. Su finalidad es
ayudar a los trabajadores de todos los niveles a alcanzar sus objetivos y los de la
organizacion.

La capacitacion es una inversion que hace la empresa al capacitar a sus
colaboradores para facilitar su desempefio, optimizar su rendimiento presente y

garantizar los objetivos y logros propuestos.

Contenido de la capacitacion.
1. Transmision de informacién: proporciona informacién a los participantes respecto a
la empresa, sus productos y servicios, clientes, organizacion, politicas, las reglas y

los reglamentos, etc. También puede proporcionar nuevos conocimientos.
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2. Desarrollo de habilidades: en especial habilidades, destrezas y conocimientos
directamente relacionados con el desempefio del puesto presente o posibles
funciones futuras. Se enfoca en las tareas y las operaciones a realizar.

3. Desarrollo o modificacion de actitudes: orientadas generalmente a transformar
actitudes negativas de los trabajadores en otras mas favorables, como aumentar la
motivacién, desarrollar la sensibilidad respecto a los sentimientos y las reacciones de
otras personas. Adquisicion de nuevos habitos y actitudes relacionados a los
clientes, usuarios o técnicas de ventas.

4. Desarrollo de conceptos: orientado en elevar la capacidad de abstraccion y la
concepcion de ideas y filosofias, que faciliten la aplicacién de conceptos en la
practica de la administracion, o eleven el nivel de generalizacion para pensar en
términos globales y amplios en el desarrollo gerencial.

Estos tipos de contenido de capacitacion pueden utilizarse de manera independiente

0 conjunta.

Objetivos de la capacitacion.

Los principales objetivos de la capacitacion son:

1. Preparar a las personas para la realizar las actividades requeridas del cargo.

2. Ofrecer oportunidades para el desarrollo personal continuo en sus puestos
actuales, y para otras funciones mas complejas y elevadas.

3. Modificar actitudes de las personas, para crear un clima mas satisfactorio entre
ellas, aumentar la motivacion o facilitar mejor recepcién a los cambios. (Chiavenato,

2009)
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Aspectos relevantes de la capacitacion.
La participacion total; identificando las necesidades de capacitacion especificas
determinadas para cada trabajador y las alternativas para satisfacerlas.

La rentabilidad; considerando que el entrenamiento y desarrollo debe producir
mejoras en el desempefio individual, calidad, productividad y servicios que
representen mas de lo gastado.

La instrumentacién; con programas de capacitacion que impartan cursos
efectivos de entrenamiento validados por su utilidad y dirigidos por instructores
competentes para optimizar tiempo, costos y resultados de la capacitacion.

Chiavenato (2009)

2.2.2 Importancia de la capacitacion en la empresa.

La capacitacion es una de las inversiones mas rentables en una empresa, que
beneficia tanto a la empresa como a sus colaboradores, por lo que no debe
considerarse un gasto innecesario.

Frente a la cambiante realidad, el desarrollo de la tecnologia y los conocimientos,
toda empresa necesita una politica de capacitacion permanente para el desarrollo del
recurso humano, aunque cuente con los mejores profesionales. La capacitacion debe
ser un proceso continuo que desarrolle actualizaciones periddicas, que aportan a la
competitividad y productividad de la organizacién, evitando quedar desfasadas. Los
jefes deben ser los mas interesados en su propia formacion y los primeros en asumir
la responsabilidad de capacitar al personal a su cargo, logrando que los equipos de

trabajo mejoren su desempefio.
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Beneficios de la capacitacion.
Para la organizacion:
e Aumento de la productividad y la calidad de trabajo.
e Incrementa la rentabilidad de la organizacion.
e Aumenta la motivacién de los trabajadores.
e Ayuda a resolver problemas concretos en el dia a dia.
e Disminuye la necesidad de supervision.
e Mejora la relacion jefes - subordinados.
e Contribuye a prevenir accidentes laborales.
e Mejora la estabilidad de la organizacion.
e Genera mayor identificacion con la organizacion.
e Mejora la imagen de la organizacion.
e Ayuda a reducir costos.
e Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.
e Contribuye a la comprension y adopcion de politicas.

e Alienta la cohesién de equipos.

Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.
En el campo individual:
e Ayuda a las personas a resolver problemas y a tomar decisiones.
e Desarrolla lideres y mejora aptitudes comunicativas.
e Permite el logro de metas individuales.
e Aumenta la confianza en si mismo, eliminando temores a la incompetencia o a

la ignorancia individual.
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2.2.3 Optimizacion presupuestal.
La optimizacion presupuestal comprende 2 aspectos fundamentales, el plan de

mejora y la gestion de compra.

El plan de mejora.

Es una herramienta utilizada para consolidar acciones de mejoramiento producto de
una autoevaluacion y de las recomendaciones generadas por una evaluacion. Un
programa de mejoramiento incluye la definicion de objetivos, aprobacion de la
autoridad competente, la asignacion de los recursos necesarios para la realizacion
de los planes, la definicién del nivel de responsabilidad, el seguimiento a las acciones
trazadas, la fijacion de las fechas limites de implementacién y la determinacion de los
indicadores de logro y seguimiento de las mejoras, con lo cual se establecen las

especificaciones de satisfaccion y confiabilidad. (Patifio, 2019).

La gestion de compra.

Comprende el conjunto de actividades realizadas en la empresa para satisfacer
necesidades al minimo costo, con la calidad adecuada y en el momento oportuno. Es
sumamente importante para la rentabilidad y beneficios de la organizacion, obtenidos
a partir de la negociacion con los distintos proveedores logrando mayor eficiencia en
los procesos y maximizando los recursos con que esta cuenta, lo que le permite
cumplir con los planes, productos o servicios en las condiciones de tiempo, costo y
calidad establecida. Para que exista una eficiente gestion de compra son necesarias
la capacidad para negociar, capacidad de liderar, mantenerse actualizado sobre el
mercado, seleccionar adecuadamente a los proveedores y ademas de contar con
conocimientos técnicos. (Paez, J. 2013).
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2.2.4 Cambio y éxito en condiciones adversas.

John Kotter (2007) a través de sus investigaciones sobre cémo cambiar y tener

éxito en condiciones adversas, propone acciones para el cambio exitoso, que fueron

una guia en este proceso; estos son:

O

Entender la necesidad de cambiar y la importancia de actuar
inmediatamente.

Organizar un equipo que guia del cambio que cuente liderazgo, credibilidad,
autoridad, capacidad de comunicacion, andlisis y sentido de urgencia.
Desarrollar el cambio de vision y estrategia.

Aclarar los cambios deseados y como realizarlos.

Comunicarse adecuadamente para que la mayoria de personas entiendan y
acepten la vision y estrategia.

Permitir la participacion de aquellos que pueden contribuir a eliminar
obstaculos y lograr objetivos.

Hacer visible los logros que se van dando. Perseverar con empefio hasta
hacer realidad la vision.

Mantener las nuevas formas de comportamiento, asegurando su éxito, hasta

gue adquieran fortaleza suficiente para reemplazar las viejas tradiciones.

La Confianza.

Un plan de mejora basado en la optimizacion presupuestal que implicaba un

cambio de paradigma en torno a la capacitacion, convirtio a la confianza en uno de

los aspectos mas importantes para su implementacion.
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Stephen Covey (2011) refiere que la confianza es un factor indispensable que
determina los resultados de rapidez y costo. Un elevado nivel de confianza, es un
multiplicador de rendimiento, que potencia y mejora las dimensiones de la
organizacion y de la vida. En una empresa mejora la comunicacion, la colaboracion,
la ejecucion, la innovacion, la estrategia, el compromiso, la asociacion y las
relaciones. A nivel personal, mejora notablemente la emocion, la pasion, la
creatividad y la alegria en las relaciones con familiares, amigos y la comunidad.

Siendo los resultados la resultante de la estrategia y la ejecucion, la confianza en
un alto nivel se convierte en un multiplicador del rendimiento, que genera sinergia.
(Covey, 2011).

Robert Shaw (como se cité en Covey, 2011) afirma. “por encima de todo, el
éxito empresarial exige dos cosas: una estrategia competitiva ganadora y una
excelente ejecucion organizativa. La desconfianza es enemiga de ambas”. (p.27)

La confianza esta supeditada por la credibilidad, que unida al criterio e influencia
generan competencia. Para incrementar credibilidad y generar confianza en una
organizacion, son importantes la motivacion, prioridades y una conducta coherente.

La Motivacién es el “porqué”, la razén que impulsa un “qué”. La motivacién que
inspira mas confianza es la preocupacion sincera, es decir, preocuparse por las
personas, los propésitos, la calidad de lo que uno hace y la sociedad en su conjunto.
En las organizaciones existe una conexion entre motivacion y rendimiento para
generar creatividad y confianza; de aqui la importancia de la preocupacion.

La Prioridad es lo que uno pretende hacer o promueve, que surgen a raiz de las

motivaciones. La prioridad que suele inspirar mayor confianza es buscar el mutuo
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beneficio, buscar ganar por uno mismo y pretender que los demas implicados

también ganen; de aqui la importancia de buscar soluciones que beneficien a todos.
La Conducta normalmente es la manifestacion de motivaciones y prioridades.

La conducta que genera mayor credibilidad e inspira mas confianza es actuar por

el bien de los demas; por eso es importante para la organizacion demostrar

interesarse en los colaboradores y la prioridad de buscar el beneficio mutuo.

(Covey, 2011).

2.3 Definicion de términos basicos
Asignacion: Decision por la cual se determina que una cosa le corresponde a una

persona o area.

Calidad: Capacidad para satisfacer necesidades implicitas y explicitas, que se ajuste
a las exigencias de la empresay los participantes, ofreciendo valor afiadido y positiva

relacidon costo / beneficio.

Capacitacion Descentralizada: Dispersion fisica de los servicios de capacitacion, que
permite su realizacion en areas correspondientes a su divisién dentro de su region.
Dispersion de la autoridad y el poder en la toma de decisiones entre las diferentes

partes de la organizacion.

Coordinacion: Enlazar, unir y armonizar todos los actos y esfuerzos colectivos.

Compras: Accion de adquirir bienes y servicios de la calidad adecuada, en el

momento y el precio adecuado y del proveedor mas apropiado.

Eficacia: Logro de los objetivos en el tiempo establecido. (Hurtado, D. 2008, P.42).
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Eficiencia: Nivel 6ptimo de aprovechamiento en el uso de los recursos disponibles de

una organizacion, en el proceso de alcanzar un objetivo. (Hurtado, 2008).

Encuesta de satisfaccion: Instrumento técnico que permite evaluar la satisfaccion de

los participantes y la eficacia del servicio capacitacion en la ejecucion del taller.

Estrategia: Esquema que contiene la determinacion de los objetivos o propdsitos de
largo plazo de la empresa y los cursos de accidn por seguir. Es el plan para la
distribucion practica, adaptacion y aplicacién de los medios disponibles coordinando

las acciones para alcanzar los objetivos deseados. (Hurtado, D. 2008, p.44).

FF. VV.: Abreviatura doble de Fuerza de ventas.

Fuerza De Ventas: Equipo responsable de las ventas empresariales distribuido por

niveles. En este caso particular, constituyen en el publico objetivo de la capacitacion.

Gestion: Acciones que llevan al cumplimiento y desarrollo de una actividad, es decir,
coordinando las etapas en cada proceso (Planeacion, organizacion, direccién y

control).

Indicadores de gestion: Medidas cuantificables utilizadas para determinar el éxito de

un proyecto, evaluar el desempefio y los resultados.

Metodologia: Camino a seguir para lograr determinados objetivos mediante el uso de
métodos y técnicas tomando en cuenta los aspectos politicos, estratégicos y éticos.
Organiza légicamente un proceso a través de pasos secuenciales. (Grundmany

Sthal, 2003).
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Plan de capacitacion: Establece el curso de acciones y estrategias, en base a las
principales necesidades y prioridades de capacitacion de los colaboradores de la

empresa. Busca el logro de objetivos empresariales con eficacia y eficiencia.

Presupuesto: Documento de caracter contable que recoge una prevision de ingresos
y gastos que se van a producir en el desarrollo de una actividad o el funcionamiento

de un area, empresa en un determinado periodo de tiempo.

Programa: Formulacién de las acciones necesarias para realizar un plan, mediante
un proceso sistematico y definicion del contenido de actividades futuras, inversiones

y gastos mediante provisiones.

Propuesta: Proposicidén o consulta de un proyecto presentado a una persona que

toma la decision.

Proyecto: Fuentes y actividades empleadas en el logro de un objetivo especifico

dentro de un plazo determinado.

Sinergia: Accién conjunta de elementos o0 personas, cuyo rendimiento es mayor que

la suma de los rendimientos de cada una de ellas actuando por separado.

Trabajo articulado: Confluencia de actores que configuran una dinamica particular, en

conjunto y coherente que produce una sinergia.
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CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1 Diagnéstico

En el tercer trimestre del afio 2012, la empresa que por muchos afos ocupaba el
primer lugar en ventas de productos cosméticos y perfumeria a nivel nacional,
alcanzando un crecimiento sostenible e importantes utilidades iba atravesado un afio
con resultados adversos, ocasionando que, al cierre presupuestal del 2013 se
efectuara una reduccién importante en el presupuesto solicitado para el programa de
capacitaciéon en metodologia y desarrollo personal para fuerza de ventas —
constituido por supervisoras de venta y gerentes zonales - del afio 2013.

Llegado el 2013, luego del cierre de operaciones del afio 2012, los resultados
oficiales evidenciaban que no se alcanzaron los estimados de venta esperados, que
las utilidades obtenidas quedaron muy por debajo de las proyectadas y que se habia
perdido participacion del mercado nacional; ademas crecia la presencia de
importantes marcas de la competencia. Frente a estos resultados la direccion de
ventas se vio en la necesidad de replantear estrategias y reorganizar la distribucion
presupuestal, dando prioridad a las areas de estrategia de negocio, marketing e
incentivos, afectando nuevamente al area de capacitacion a la cual se le asigné un
presupuesto del 30% por debajo del presupuesto inicialmente solicitado.

El nuevo presupuesto ponia en inminente riesgo el cumplimiento del programa
de capacitacién anual en metodologia de ventas y desarrollo personal para fuerza de

ventas que establecia el dictado de tres talleres de 4 horas cada uno, los mismos
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gue estaban alineados a, los cambios metodoldgicos y nuevos materiales, por lo que
eran indispensables para el cumplimiento de los objetivos planteados para la jefatura
a cargo, para el cumplimiento de los objetivos y estrategias de la gerencia de
capacitacion, asi como para los objetivos organizacionales. Ademas, éstos talleres
no sélo representaban un espacio de capacitacién, sino que eran fuente de
motivacién al ser esperados por las supervisoras de venta y gerentes zonales
participantes, como un espacio especial de contacto mas cercano con la empresa
donde eran escuchadas, atendidas y reconocidas.

Era necesario mirar de manera sistémica la situacion enfrentada: reduccion del
30% aproximado del presupuesto original necesario para la capacitacion del afio
2013 debido a decisiones estratégicas de la empresa; el objetivo de capacitacion de
la FF.VV. del 99% a nivel nacional; el costo elevado de traslados a ciudades
principales y alojamiento de la FF.VV.; las expectativas de la FF.VV de participar y
capacitarse en un ambiente especial; el costo elevado de alquiler de salones de
capacitacion en hoteles de alta categoria u otros; los costos elevados de refrigerios y
almuerzos de los hoteles o catering contratados.

A primera vista, las obvias consecuencias serian: el presupuesto no alcanzaria
para cubrir el 100% de talleres de capacitacion de la FF.VV.; no alcanzar al Objetivo
de 99% de la FF.VV. capacitada; no poder trasladar a la FF.VV. de zonas alejadas;
no satisfacer las expectativas de capacitacion de la FF.VV.; contratar salones que
podrian no reunir las condiciones establecidas; reducir la calidad de los refrigerios y
almuerzos, no alcanzar los indices de productividad asignados a la jefatura a cargo y

gerencia de capacitacion.
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La observacion y analisis documental de los reportes de asistencia,
satisfaccion y rotacion, asi como de liquidaciones de gastos de un periodo de dos
afos del area en cuestion, asi como cotizaciones referenciales de costos de
refrigerios, almuerzos y salones, permitieron identificar importantes oportunidades
de mejora en el proceso que podrian impactar positivamente en el presupuesto y
los resultados. Era evidente que, de mantener el mismo nivel de gastos en la
contratacion de hoteles, refrigerios, alimentacién, traslados y alojamientos de las
supervisoras de ventas y gerentes zonales, el presupuesto seria insuficiente, y sélo
se podrian efectuar dos talleres de manera centralizada en las ciudades principales
como se venian haciendo hasta ese momento. Sin embargo, hacer cambios
justamente en estos aspectos podria favorecer los resultados de asistencia,
satisfaccion y rotaciéon que eran los indicadores de produccion.

Asi una situacién aparentemente adversa se convertia en una gran

oportunidad.

3.2 Formulacion del problema
¢ Cbémo lograr la optimizacién presupuestal del programa anual de capacitacion
en Metodologia y Desarrollo Personal de Fuerza de Ventas a nivel nacional con una

reduccion del 30%7?

3.3 Objetivos
3.3.1 Objetivo general.

Lograr la optimizacion presupuestal del programa anual de capacitacion en
Metodologia y Desarrollo Personal de fuerza de ventas a nivel nacional para

implementarlo integramente con una reduccién del 30%.
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3.3.2 Objetivos especificos.

- Demostrar la importancia de realizar integramente el programa de capacitacion
anual y la viabilidad de la propuesta general de optimizacién para obtener la
autorizacion de su implementacion.

- Demostrar que el plan de optimizacion presupuestal permitiria implementarlo
integramente a nivel nacional con una reduccion del 30% asignado respondiendo a
las necesidades y expectativas de la fuerza de ventas.

- Aportar un nuevo enfoque en el tema presupuestal de capacitacion, con

estrategias y cambios estructurales basados en la descentralizacion.

3.4 Justificacion

La motivacién principal detras de este proyecto fue brindar a la FF.VV. (fuerza de
ventas integrada por las gerentes zonales y supervisoras de venta) de la empresa la
capacitacion programada, alineada a los cambios metodoldgicos y nuevos
materiales, con calidad y acorde a sus expectativas, a fin de motivarlas,
empoderarlas y garantizar el desarrollo de los conocimientos y practicas necesarias
para desempefarse con éxito en un contexto de reduccion de ventas y gran
competencia en el mercado nacional.

Este proyecto que se enfoco principalmente en la optimizacion presupuestal para
el cumplimiento integral del programa de capacitacion de la fuerza de ventas y la
implementacion de éste programa, es importante porque demostro que a través de
una mirada sistémica con atencién a los indicadores del programa de capacitacion y
diversos detalles que lo conforman, es posible identificar oportunidades de ahorro

gue fortalezcan las ventas directas y se conviertan en propulsores de motivacion y
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éxito que impacten positivamente en los objetivos empresariales. Con ello se
incrementaron tanto las ventas como los ingresos econdémicos, lo que beneficié a la
empresa y a la fuerza de ventas constituida por las supervisoras de ventas y
gerentes zonales.

Aportar un nuevo enfogue o perspectiva en el tema presupuestal de
capacitacion, con las estrategias y los cambios estructurales que el area desarrollo
para adaptarse a las nuevas circunstancias, contribuye con las empresas que
atraviesan por la necesidad de afrontar recortes presupuestales a encontrar posibles

soluciones a los problemas que estos generan y los motivara a hacer innovaciones.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA

4.1 Metodologia

La elaboracion de la propuesta de optimizacién presupuestal del programa de
capacitacion anual en metodologia y desarrollo personal para fuerza de ventas a
nivel nacional, se realizé aplicando la técnica de entrevista, observacion y analisis
documental de los reportes de asistencia, satisfaccion y rotacion, asi como de
liquidaciones de gastos de un periodo de dos afios del area en cuestion.

Se convoco y realizé una reunion con la Gerencia de Capacitacion, donde se
presento la problematica y revisdé de manera conjunta el posible impacto del recorte
presupuestal al que el area se veria afectada, representado principalmente por el
recorte del programa; asi también, se presento la propuesta con las estrategias para
afrontar el recorte presupuestal con cambios estructurales y manteniendo
integramente los tres (3) talleres del programa de capacitacion anual en Metodologia

y Desarrollo Personal.

4.2 Disefio Muestral

El trabajo se llevé a cabo en una empresa lider a nivel nacional del rubro
cosmeéticos, perfumeria e higiene, fue realizado a nivel nacional en 20 departamentos
y 35 provincias que correspondian a las 16 regiones de venta establecidas por la
empresa, desarrollando un total de 243 talleres — 102 en Lima y 141 en provincias —
a lo largo de 36 semanas, que llegaron a 1846 supervisoras de venta y 260 gerentes

zonales que representaban una asistencia del 99% y 100% respectivamente a nivel
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nacional; ofreciendo a través de la capacitacién en metodologia y desarrollo
personal, los conocimientos tedricos y practicos, asi como habilidades y actitudes

necesarias para lograr su empoderamiento y un desempefio exitoso.

4.3 Analisis de las posibles causas del problema

Las principales causas del problema eran: la reduccién del 30% aproximado del
presupuesto necesario para la capacitacion del afio 2013 debido a decisiones
estratégicas de la empresa; el objetivo de capacitacion de la FF.VV. del 99% a nivel
nacional; el costo elevado de traslados a ciudades principales y alojamiento; las
expectativas de la FF.VV de capacitarse en un ambiente especial; el costo elevado
de alquiler de Salones de capacitacién en hoteles de alta categoria u otros; los

costos elevados de refrigerios y almuerzos de hoteles o catering contratados. Ver

Figura 5.
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Tabla 1

Programa Inicial de Capacitacion por Taller

Regiones Ciudades # capacitaciones  Salén empresa Hotel Salon externo
Lima 1 29 12 0 17
Provincia 16 29 6 18 5
Total 17 58 16 18 24

Nota. Considera el niUmero de capacitaciones programadas para cada uno de los talleres.

Tabla 2

Programa Inicial de Capacitacién Integral

Regiones Ciudades # capacitaciones  Salon empresa Hotel Saldn externo
Lima 1 87 36 0 51
Provincia 16 87 18 54 15
Total 17 174 54 54 66

Nota. Considera el niUmero total de capacitaciones programadas para los 3 talleres del afio 2012.

Tabla 3

Costos de Alimentacion Inicial Por Taller

Almuerzo Refrigerio Total
Regiones Supervisoras unitario total unitario total Alimentacion
Lima 740 0 0 12 8520 8520
Provincias 1120 20 22400 15 17250 40250
Total 1860 22400 25770 48770

Nota. Considera los costos proyectados promedio de almuerzo y refrigerio por cada taller a nivel nacional.
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Tabla 4

Costos de Alimentacion Inicial por 3 Talleres

Regiones Taller 1 Taller 2 Taller 3 Total

Lima 8520 8520 8520 25560
Provincias 40250 40250 40250 120750
Total 48770 48770 48770 146310

Nota. Considera la suma de los costos proyectados de alimentacién entre los tres talleres a nivel nacional.

Las consecuencias derivadas de esta situacion podrian ser: el presupuesto no
alcanzaria para cubrir el 100% de talleres de capacitacion de la FF.VV.; no alcanzar
al Objetivo de 99% de la FF. VV. capacitada; no poder trasladar a la FF.VV. de zonas
alejadas; no satisfacer las expectativas de capacitacion de la FF.VV.; contratar
salones que podrian no reunir las condiciones establecidas; reducir la calidad de los
refrigerios y almuerzos; y con todo esto, no cumplir las estrategias planteadas ni

lograr los objetivos e indicadores de produccion anual del area.

4.4 Propuesta de Valor
Optimizar el presupuesto del programa anual de capacitacion en Metodologia y
Desarrollo Personal de la fuerza de ventas para implementarlo integramente a nivel

nacional.
4.5 Planeacién de la propuesta

A través de la observacion y andlisis documental de los reportes de asistencia,
satisfaccion y rotacion, asi como de liquidaciones de gastos de un periodo de dos

afos atras del area en cuestion, seguida de algunas entrevistas a personas
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implicadas en el proceso como las gerentes de region, gerentes zonales y
supervisoras de venta tanto de Lima como de provincias permitieron que se prepare
una propuesta general de Optimizacion Presupuestal. La cual fue presentada y
sustentada a la gerente de capacitacion de la empresa, la misma que acepto la
propuesta y brindé todo el apoyo para presentarla a la direccion de ventas en busca
de su autorizacion para la implementacién de la misma.

La propuesta general comprendia: reducir los costos para cubrir el 100% de
talleres de capacitacion de FF.VV.; llegar al 99% de FF.VV.; descentralizar la
capacitacion, realizandola en ciudades principales y provincias alejadas en cada
region; realizar talleres mas personalizados que faciliten la participacién y superen
las expectativas; priorizar la realizacion de capacitaciones en instalaciones de la
empresa como salones de centros de venta, oficinas regionales y zonales; contratar
proveedores de refrigerios y almuerzos a menor costo. Se sustento en el informe de
entrevistas a personas implicadas al proceso con comentarios y apreciacion positiva,
ademas del informe del impacto de la capacitacién en los indicadores de rotacion y
venta de supervisoras en los dos ultimos afios, que mostraba un paralelo entre las
capacitadas versus las no capacitadas.

La gerente de educacion responsable de metodologia y desarrollo personal junto
a la gerente de capacitacion, solicitaron una reunion al director de ventas y
presentaron la propuesta a la direccion de ventas y ésta fue aprobada. Asi se logro el
primer objetivo planteado al inicio de este proyecto, que era demostrar la importancia
de la ejecucion integral del programa de capacitacion para la obtencion de la

autorizacion de ejecucion de alternativas propuestas.
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En base a la propuesta general de optimizacién presupuestal aceptada, que
definia y priorizaba los problemas a resolver, asi como las soluciones generales, se
procedi6 a establecer las acciones complementarias necesarias para su

implementacién.
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CAPITULO V

IMPLEMENTACION

5.1 Andlisis y estrategias de procesos

Se desarrollaron estrategias basadas en los principios de priorizaciéon de
objetivos, eficiencia y economia, que orientaron la busqueda de los recursos y
maximizaron los beneficios, a través de la descentralizacion, personalizacion y
priorizacion de uso de recursos propios. A fin de conducir, estimular y coordinar las
decisiones del proyecto propuesto, se implementaron las siguientes acciones en

atencioén a los recursos humanos, materiales y financieros:

5.2 Acciones realizadas

Se levant6 informacion, a traves de entrevistas a las Gerentes de region respecto
a la factibilidad de descentralizar los talleres, considerando ciudades con mayor
concentracion de supervisoras, oficinas y salones mas adecuados.

Se establecio descentralizar la capacitacion en regiones de Lima, realizando mas
talleres haciendo uso de salones de la empresa y oficinas zonales, seleccionando los
distritos mas adecuados en base a concentracion de supervisoras, para estar mas
cerca de ellas, reduciendo distancia y tiempo de desplazamientos. Ver tabla 5y

Tabla 6.

Se estableci6 descentralizar la capacitacion en regiones de provincia, y definieron
las provincias idoneas para realizarlos de acuerdo al nimero de supervisoras y

disponibilidad de salones u oficinas adecuadas. Ver tabla 5y Tabla 6.
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Se determind realizar los talleres de las regiones de provincia en salones de la
empresa en ciudades que contaban con ellos, en oficinas zonales y como ultimo

recurso alquilar salones adecuados de menor costo.

Tabla 5

Programa Descentralizado de Capacitacion por taller

# Salén Salén Hotel #
Regiones Ciudades Capacitaciones empresa Oficina externo Eventos
Lima 1 34 27 7 0 0 34
Provincia 34 47 8 19 4 16 47
Total 35 81 35 26 4 16 81

Nota. Numero de capacitaciones realizadas de cada uno de los talleres descentralizados.

Tabla 6

Programa Descentralizado de Capacitacion Integral

# Salén Salon Hotel #
Regiones Ciudades Capacitaciones empresa Oficina externo Eventos
Lima 1 102 81 21 0 0 102
Provincia 34 141 24 57 12 48 94
Total 35 243 105 78 12 48 196

Nota. Numero total de capacitaciones realizadas entre los 3 talleres descentralizados.

Se analizé toda la informacién documental compuesta por: cotizaciones
referenciales de costos de refrigerios, almuerzos y salones; informes de
descentralizacion obtenidos de las entrevistas a gerentes de region, zonales y
supervisoras; reportes de asistencia, satisfaccion y rotacion, asi como de

liquidaciones de gastos de un periodo de dos afios atras del area en cuestion;

48



Se determind que las oficinas zonales donde se realizaria el dictado de talleres
debian cumplir con las siguientes condiciones: estar estratégicamente ubicadas en
areas geograficas de la regién con mayor namero de supervisoras de venta, de facil
acceso (cerca de avenidas principales con transporte fluido) y que cuenten con el
mobiliario necesario (mesas y sillas que podian complementarse de otras oficinas),
ser amplias y con buena presentacion.

Se establecio realizar los talleres 2 y 3 para provincias en un mismo dia, amy
pm respectivamente, debido a que los talleres incluian los costos de traslados y
almuerzo para las participantes. Con el ahorro del costo por concepto de almuerzos
de un taller y de traslado.

Se seleccionaron productos de incentivo por participacién en capacitacion con
productos de un mayor valor percibido de acuerdo al costo asignado y mejor6 su
presentacion colocandolos en una bolsa de regalo de la marca (donacion del area de
incentivos), acompafnados de una tarjeta con un mensaje motivador acorde al tema
de cada taller.

Se redujo el presupuesto destinado a refrigerios para las capacitaciones en Lima
y designaron costos maximos para regiones de provincia en 3 escalas.

Se seleccion6 y contraté un Unico proveedor para atender los refrigerios en packs
personales para talleres de las regiones de Lima. La contratacion y coordinacion

estuvo a cargo de la oficina central.

Por otro lado, se establecieron parametros y criterios para la basqueda de
cotizaciones, evaluacion y contratacion de proveedores de refrigerios y almuerzos de

acuerdo a las regiones. Ver Tabla 7 y Tabla 8.
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Tabla 7

Costos Optimizados de Alimentacion Por Taller

Regiones Supervisoras Almuerzo Refrigerio Alimentacion
unitario Total S/. unitario Total S/. Total S/.
Lima 740 0 0 5 3700 3700
Provincias 1120 15 16800 11 12320 29120
Total 1860 16800 16020 32820

Nota. Considera los precios optimizados unitarios promedio de almuerzo y refrigerio de cada taller.

Tabla 8

Costos Optimizados de Alimentacién Por 3 Talleres

Regiones Taller 1 Taller 2 Taller 3 Total S/.
Lima 3700 3700 3700 11100
Provincias 29120 29120 16800 75040
Total 32820 32820 20500 86140

Nota. Considera la suma de los costos de alimentacion entre los tres talleres a nivel nacional con el ahorro por

concepto de almuerzos del taller 3 dictado a continuacién del taller 2 el mismo dia.

Se establecieron opciones de refrigerios de acuerdo a su contenido: Opcion 1
constaba de 2 mini sandwich, una empanada y un bocadito dulce mas café y/o
bebida; Opcidn 2 constaba de 1 sandwich tamafio normal con un dulce més café y/o

bebida.

Después de la gira nacional de la capacitacion del taller 1, se establecio realizar

talleres de recuperacion para las supervisoras que no asistieron en las regiones de
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Lima y en 5 provincias, donde se programaron micro talleres de 2 horas coordinadas
de acuerdo a la disponibilidad de tiempo de la responsable principal de capacitacion,
sélo en zonas de provincias con mayor nimero de inasistencia. Se realizaron un total
de 15 mini talleres en Lima y 10 mini talleres en provincias.

Se realiz6 el cronograma de capacitaciéon ordenados secuencialmente por
talleres y por regiones, dando inicio cada taller por provincias y finalizando en las
regiones de Lima con una duracion de 30 semanas. Se establecié en base a una ruta
gue facilitaba el desplazamiento terrestre del capacitador en las provincias.

Se efectuaron las compras de pasajes aéreos y terrestres, asi como las reservas
de alojamiento para la capacitadora responsable de facilitar cada taller.

Se disefi6 una invitacion haciendo énfasis en las siguientes ideas principales:
“Porque pensamos en ti; porque para nosotros tu eres lo mas importante, te
ofrecemos talleres mas personalizados, talleres mas cerca de ti”.

Siendo una estrategia del area de capacitacion, el equipo responsable estaba
constituido por la gerente de capacitacion, la jefatura de educacion responsable de
metodologia y desarrollo personal, la analista de educacion y el equipo de 16
capacitadoras de region, sin embargo, para llevar a cabo esta implementacion de
manera exitosa se involucrd a otros miembros de la empresa en Lima y provincias,
para ello se delego:

A gerentes de las regiones de Lima la eleccion de las oficinas zonales de los
distritos seleccionados para la realizacion de talleres.

Ademas, se deleg0 a las gerentes de region de las provincias la eleccion de las
oficinas zonales para los talleres de acuerdo a las condiciones establecidas; la

busqueda de cotizaciones de refrigerios, almuerzos y salones en las zonas que no
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contaban con salén de la empresa u oficinas zonales, todos en base a las
condiciones requeridas; la eleccién y contratacion del refrigerios, salones y
almuerzos, previo envio de 3 cotizaciones de cada uno a la oficina central.

Se delego a las gerentes zonales cuyas oficinas serian utilizadas para capacitar,
la ambientacion de sus oficinas, adecuacién del mobiliario y colocacion de afiches
correspondientes a cada taller, ademas de la recepcién previa y acomodo del
material a utilizar. Asi también, la coordinacion con los proveedores de los refrigerios
y almuerzos para ser entregados y/o servidos en los horarios programados.

Se deleg6 y compartié el compromiso a todas las gerentes zonales (260), de la
comunicacién y motivacion para la participacion de todas las supervisoras de venta
invitadas de sus respectivas zonas.

Las capacitadoras regionales asumieron el soporte en cada taller de su region,

apoyando a la capacitadora principal responsable de facilitar los talleres.
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CAPITULO VI

ANALISIS Y EVALUACION DE RESULTADOS

6.1 Impacto de las acciones

Ahorro econémico importante por el uso de salas y oficinas de la empresa en
reemplazo de alquileres de salas, y por contratar salas de menor costo en hoteles de
algunas provincias.

Talleres mas personalizados, con menos participantes debido al incremento del
namero de talleres por region gracias a la descentralizacion.

Incremento del porcentaje de asistencia que supero6 el 99% debido a la
descentralizacion e incremento del numero de talleres.

Mas mujeres capacitadas, mejor preparadas a nivel metodoldgico, mas
motivadas, comprometidas y empoderadas para trabajar por el logro de sus metas.

Mayor satisfaccion de las supervisoras de venta, por participar en talleres mas
cerca de ellas, con menos gasto de tiempo y dinero en largos desplazamientos, mas
tiempo para trabajar y menos dificultades familiares.

Ahorro importante en los costos por desplazamiento, alojamiento y alimentacion
de supervisoras de venta provenientes de zonas alejadas debido a la reduccion de
desplazamientos entre provincias.

Incremento de dias de capacitacion por taller, asi como en el incremento en los
costos de traslados, alojamiento y alimentacién de la capacitadora principal (una

persona) responsable de dictar los talleres descentralizados.
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Incremento de la confianza y compromiso de las supervisoras de venta, al
sentirse valoradas y agradecidas frente a los mensajes que respaldaron los cambio.

Desempefio eficiente alineados a la renovada metodologia y nuevos materiales
gracias a los conocimientos teoricos y practicos, y el desarrollo de habilidades
necesarias contenidas en los talleres.

Empoderamiento para trabajar por el logro de sus metas con confianza personal
y motivacion que generaron una participacion activa y entusiasta.

Gran satisfaccion por los productos del incentivo de participacion en la
capacitacion.

Gerentes de regién y gerentes zonales involucradas en el programa proactivas,
realizando coordinaciones impecables que manifestaron sentirse mas
comprometidas y reconocidas por las acciones y responsabilidades delegadas en
ellas.

Las estrategias en conjunto impactaron en las gerentes regionales y zonales,
gue manifestaron sentirse felices, comprometidas y motivadas con los objetivos de
venta.

Valoracion a la capacitacion y a las estrategias en conjunto, por parte de la
gerencia de capacitacién y de la Direccion de Ventas.

Logro de objetivos empresariales, en los indicadores de rotacion y venta anual.

Logro de los indicadores de productividad del area en los indicadores de % de
asistencia, satisfaccion, rotacion y venta anual.

Este modelo fue replicado por otras jefaturas de la gerencia de capacitacion.
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6.2 Barreras o Dificultades

Durante el levantamiento de informacion y el periodo de elaboracion de las
estrategias de optimizacion presupuestal planteada, se presentaron algunas barreras
o dificultades, las mismas que se exponen a continuacion:

Desarrollar un programa descentralizado que pase de 17 ciudades principales a
34 provincias en el mismo tiempo necesitaba de una gestion del tiempo eficiente y la
formulacién de un cronograma de capacitacion eficaz que prevea eventos fortuitos.

El valor percibido por talleres realizados en hoteles frente a los realizados en
oficinas pequefias u hoteles de menor categoria, generé dudas y temor en algunas
gerentes regionales y gerentes zonales entrevistadas antes de la elaboracion del
proyecto.

El valor percibido por la presentacién de un refrigerio servido por un catering
frente a un refrigerio servido en pack personal generd dudas y temor por asumir
nuevos estilos de atencion en algunas gerentes regionales y gerentes zonales
entrevistadas antes de la elaboracién del proyecto.

Algunas gerentes de regién y zonales pensaban que seria dificil conseguir
mejores precios.

Descentralizar los talleres implicaba mayores gastos de traslados, alojamiento y
alimentacion de la capacitadora principal, asi como ajustados tiempos para su
desplazamiento.

La participacidon de supervisoras de zonas muy apartadas de las ciudades

principalmente en Iquitos, Pucallpa, Tingo Maria, Oxapampa.
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Las nuevas responsabilidades asignadas podrian causar disconformidad no

explicita por parte de algunas gerentes.

Las dificultades propias del negocio y las metas en algunos casos poco realistas.

Factores externos, como el clima o aspectos relacionados a terceros.

6.3. Resultados

A continuacioén, se enumeran los resultados en funcion de logros obtenidos:

>

>

Se demostré la importancia de la capacitacion anual integral;

Se demostré la viabilidad de la propuesta general de optimizacion;

Se logré autorizacion de la direccién de ventas para implementar el
programa integral de capacitacion descentralizado a nivel nacional,

Se logré un ahorro significativo en los conceptos de alquiler de salones,
traslados y alojamiento de FF.VV.;

Se logré un ahorro de S/. 60,170 por concepto de alimentacion.

Se implementé el programa descentralizado integral a nivel nacional con un
presupuesto real inferior en 8% al asignado después del recorte;

Se ejecutaron los 3 talleres programados a nivel nacional, con 243
capacitaciones - 102 en Lima y 141 en provincias — a lo largo de 36
semanas en 20 departamentos y 35 ciudades del Per,

Se realizaron 25 mini talleres de recuperacion personalizados;

Se capacito a 1846 supervisoras de venta a nivel pais en los 3 talleres, que
super6 el 99% de asistencia y se logro el indicador de productividad del

area;
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Se capacito a 260 gerentes zonales, alcanzando el 100% de asistencia de
a nivel pais en los 3 talleres, lograndose éste indicador de productividad del
area;

El nivel de satisfaccidén de las supervisoras pasé6 de 4.5 de 5 del afio
anterior a 5 de 5, segun resultados de las encuestas de satisfaccion,
lograndose éste indicador de productividad del area (4.5 de 5);

El nivel de satisfaccidon de las gerentes zonales pasé6 de 4.5 de 5 del afio
anterior a 4.8 de 5, segun resultados en las encuestas de satisfaccion,
lograndose éste indicador de productividad del area (4.5 de 5);

El % de rotacién de supervisoras de venta se redujo en 2 puntos
porcentuales, lograndose éste indicador de productividad del area;

Se incrementaron las ventas anuales.

El modelo fue reconocido por la gerencia de capacitacion y direccion de

ventas. Fue replicado por diferentes unidades del area.
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CONCLUSIONES

1. Se determind que la importancia de ejecutar integramente un programa de
capacitacién anual en metodologia y desarrollo personal radica en que:
a) Empodera a las participantes.
b) Genera confianza y mayor compromiso.

c) Contribuye al logro de metas de venta y objetivos empresariales.

2. Se demostro que la optimizacion planteada permite:

a) Mantener la calidad del programa de capacitacion, al maximizar los
beneficios socioecondmicos y aportar a los objetivos empresariales en los
indicadores de rotacion y venta anual.

b) Ejecutar un programa descentralizado y mas personalizado, que responde a
las necesidades y las expectativas de capacitacion, generando gran

satisfaccion reflejada en las encuestas con la maxima calificacion.

3. Se aporté un nuevo enfoque en el tema presupuestal de capacitacion a partir
de una mirada sistémica que rompid paradigmas con cambios estructurales
basados en la descentralizacion, uso de recursos disponibles y estrategias

innovadoras.
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RECOMENDACIONES

Al término del informe de este plan de mejora se recomienda que:

a) Frente a la escasez de recursos financieros, las estrategias deben orientarse al
cumplimiento de metas trazadas, a partir de una mirada sistémica que permita
identificar todos los recursos disponibles, e involucrar a personas clave en el
planteamiento de acciones innovadoras en el uso de los recursos que garanticen

calidad y eficiencia en su ejecucion.

b) Las empresas que se encuentran frente a un escenario dificil o de contraccion
econOmica, y necesitan tomar decisiones y acciones destinadas a revertirlas, deben
considerar como estrategia la capacitacion de sus colaboradores, ya que, como se
ha demostrado, es una de las inversiones mas rentables que contribuye a la
rentabilidad y logro de objetivos empresariales, a través del incremento de la

confianza, el compromiso, la productividad y calidad del trabajo
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