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Resumen

El presente documento presenta el caso de la empresa Fastenal donde se percibe que existe un problema con
respecto al uso del tiempo de su equipo de ventas. La aplicacidon de diversas herramientas administrativas que
permiten un analisis interno tanto externo permite realizar un diagnostico de la empresa para determinar la causa
raiz del problema planteado. Se ofrecen tres distintas alternativas para la solucién del problema y se elige la mejor
alternativa tomando como base una matriz de decisiéon. En base al resultado de esta matriz se desarrolla la

estrategia de implementacion y se calculan sus costos.
Palabras clave:

Cadena de valor Analisis FODA  Modelo de Ansoff Cinco Fuerzas Competitivas Diamante de Porter

Abstract

This document presents the case of the Fastenal Company where usage of time by the sales team could be
perceived as an issue. The application of a variety of administrative tools, whether they imply an external or
internal analysis, will allow to determine a root cause for the problem addressed. There are three different
alternatives offered as a solution to the problem, being the best one chosen using a decision matrix as a basis.
Once the results of such matrix are ready, the implementation strategy is developed and the costs can be

calculated.
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CAPiTULO |: INTRODUCCION

1.1 OBJETIVO, JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL CASO

El objetivo del caso es analizar el problema que existe en la empresa Fastenal con respecto al aprovechamiento de
los tiempos del personal, es decir, identificar las actividades y responsabilidades que el personal desempefia en
una sucursal y determinar si estas son las indicadas que permitan alcanzar las metas que se tienen mes con mes o

si, por el contrario, son excesivas y no permiten el desempefio correcto del personal.

El caso es justificable ya que el modelo de negocio que se sigue en la empresa es practicamente el mismo que en
Estados Unidos, de donde esta es originaria. El desarrollo del caso permitira determinar si este es el correcto o si se

deben considerar cambios para un mejor aprovechamiento de los recursos, comenzando por el humano.

El caso resulta relevante en varios sentidos. El primero de estos es que la metodologia que se sigue puede ser
facilmente adaptada a nuevos casos, convirtiéndose entonces en un caso relevante para quienes decidan realizar
un estudio similar al aqui presentado. De la misma manera, se puede llegar a relacionar con empresas de distintos

tamafos y giros.

Para la empresa en estudio resulta también relevante el estudio del caso. Esto es por que al obtener los resultados
se podran tomar medidas con un impacto econémico directo que podra ser observado desde un corto plazo,
teniendo un impacto mayor a largo plazo, al decidir la implementaciéon en una mayor escala. La importancia
econdmica no es solo para la empresa del caso, sino también lo puede ser para otras empresas que realicen

estudios similares.



CariTuLo Il: MARcO TEORICO

2.1 TipO DE DIAGNOSTICO EN CUANTO A PROFUNDIDAD Y ALCANCE

El diagnostico se puede practicar en dos niveles segun su profundidad y en tres niveles segun su alcance. En cuanto
a profundidad, los niveles son: microanalisis y macroanalisis administrativo. El tipo de diagnostico en cuanto a
profundidad del presente caso es el microandlisis administrativo. Esto es porque se realiza de forma detallada,

desde aspectos generales hasta otros mas especificos.

Con respecto al alcance, se identifican tres niveles: acrénico, sincrénico y diacrénico. El nivel acrénico es mas
general, solo observa estructura interna, procesos, evaluaciones, entre otros. Sincrénico es donde se analizan las
areas en forma mas especifica, es decir se descomponen cada uno de los subsistemas y se interrelacionan. Por
ultimo, el nivel diacrénico es el mas completo, donde se analiza el medio ambiente o entorno y la empresa, lo cual
dard como resultado las necesidades estratégicas que debe regular la empresa para sobrevivir en los mercados
actuales. El alcance del presente caso se encuentra en nivel sincréonico, ya que se descomponen los subsistemas

gue se encuentran actualmente interrelacionados.

2.2 MODELO DE SOLUCION DE PROBLEMA SUGERIDO PARA EL CASO

El modelo de solucidn de problema que sera utilizado para el presente caso es el modelo PDCA o “Circulo de

Deming”. El ciclo PDCA ensefia que la organizacion deberia:

e  Planificar una accién (que hacer y como hacerlo)

e Hacerla (llevar a cabo la planificacién)

e Comprobar que se cumplen las expectativas (ver si los resultados deseados se han obtenido)

e Actuar sobre lo que se ha aprendido (hacer mejoras en el proceso basadas en la informacion recogida
durante la fase de comprobar e institucionalizar o estandarizar la mejora si se han obtenido los cambios

deseados) (Gomez Fraile, Vilar Barrio, & Tejero Monzdn, 2006)
El procedimiento recomendado para la resolucion del caso tiene los siguientes pasos:

e Andlisis e identificacidon del problema

e Determinar las causas y seleccionar raiz del problema

e  Generar alternativas de solucion y seleccionar la mas adecuada

e Implementacidn de la alternativa seleccionada y medicién de resultados

e  Retroalimentacién y estandarizacion



Donde solo los primeros tres seran abordados en el caso, quedando los Ultimos dos a discrecion de la empresa

sujeto de estudio.

2.3 DEFINICION DE LAS HERRAMIENTAS DE APOYO EN LA TOMA DE DECISIONES

2.3.1 CADENA DE VALOR

La cadena de valor fue propuesta por Michael Porter en su libro “Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance” en 1985. De acuerdo a Porter, “toda empresa es un conjunto de actividades llevadas a cabo

para disefiar, producir, mercadear, distribuir, y apoyar su producto.”
Este instrumento

“permite analizar el valor que una compafia crea en comparacién con los costes asociados para crear
dicho valor. Se basa en la idea de considerar que cualquier negocio se puede dividir entre unas actividades
genéricas clave para el negocio, aquellas relacionadas directamente con el producto y/o servicio que la

compaifiia ofrece al mercado, y unas actividades de apoyo a las anteriores.” (Laso & Iglesias, 2002)

Cada empresa puede separar las actividades de acuerdo al propdsito que tenga para analizar la cadena de valor.
De acuerdo a Porter, los principios basicos que se deben aplicar para seleccionar las actividades deben de ser: a)
tener economias diferentes, b) tener potencialmente un alto impacto en diferenciacion, y c) representar una parte

significante del costo.

Entre las actividades principales que regularmente se observan: direccion, finanzas, tecnologia, suministros y
recursos humanos. Entre las actividades secundarias se encuentran: innovacién, produccion, logistica, mercadeo y

servicio postventa.

2.3.2 ESTRATEGIA DEL OCEANO AzUL

W. Chan Kim y Renée Maubourge desarrollaron esta estrategia donde se plantea un escenario donde la no
competencia juega un papel fundamental. Se menciona que existe un universo competitivo compuesto de dos
tipos de océanos: océanos rojos y los azules. “Los océanos rojos representan a todas las industrias existentes en la
actualidad. Es el espacio conocido del mercado. Los océanos azules representan a todas las industrias que no

existen actualmente. Es el espacio desconocido del mercado.” (Kim & Mauborge, 2005, pag. 5)
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El siguiente comparativo presentado en el mismo libro ayuda a comprender las diferencias entre los océanos rojos

y azules:

Estrategia del océano rojo Estrategia del océano azul

Competir en el espacio existente del | Crear un espacio sin competencia en el
mercado mercado

Hacer que la competencia se torne

Retar a la competencia .
irrelevante

Explotar la demanda existente en el
Crear y captar demanda nueva

mercado
Elegir entre la disyuntiva del valor o el Romper la disyuntiva del valor o el
coste coste
Alinear todas el sistema de las Alinear todas el sistema de las
actividades de una empresa con la actividades de una empresa con el
decision estratégica de la diferenciacion | propdsito de lograr la diferenciacion y
o el bajo coste el bajo coste

TABLA 1 ESTRATEGIA DE OCEANOS AZULES. FUENTE: KIM Y MAUBORGE, 2005

La estrategia del océano rojo, basada en la competencia, presupone que las condiciones estructurales de una
industria estan dadas y que las compaiiias deben competir sometiéndose a ellas. Ese supuesto se basa en lo que
los académicos denominan el concepto estructuralista o el determinismo ambiental. En contraste, la innovacién en
valor se basa en la idea de que las fronteras del mercado y la estructura de la industria no estan dadas, y que los
actores de la industria las pueden reconstruir a través de sus actuaciones y postulados. A esto, los autores le han
dado el concepto de reconstruccionista. En el océano rojo, la diferenciacién cuesta porque las empresas compiten
de acuerdo con la misma regla de las mejores practicas. Por consiguiente, las empresas escogen entre la
alternativa estratégica de la diferenciacion o la del bajo costo. Pero en el mundo reconstruccionista, el propdsito
estratégico es definir nuevas reglas para las mejores practicas y romper esa disyuntiva entre el valor y el costo,

creando asi un océano azul. (Kim & Mauborge, 2005, pag. 25)

De acuerdo a los autores, “la estrategia del océano azul es un desafio para que las compafiias abandonen el
sangriento océano de la competencia y creen espacios seguros en el mercado, en los cuales la competencia no

tenga importancia.” (Kim & Mauborge, 2005, pag. X)

2.3.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE ANSOFF

Entre las aportaciones de Igor Ansoff, padre de la administracion estratégica, se encuentra la definicion de
turbulencia, asi como la matriz producto-mercado. De acuerdo a Ansoff, para que una empresa pueda maximizar
su competitividad, asi como sus ganancias, tiene que ser capaz de alinear su estrategia y capacidades con su medio

ambiente. Como se puede observar, existen tres factores clave en este modelo: estrategia, capacidades y medio
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ambiente. Para Ansoff, la estrategia es aquella “especificacién del vinculo comin de la empresa mediante la
determinacion de los componentes de la estrategia: dambito producto-mercado, vector de crecimiento, ventaja

competitiva, sinergia.” (Ansoff, 1965, pag. 129)

Ansoff introduce el concepto de turbulencia ambiental para describir diferentes ambientes. Clasifica los distintos
ambientes en los que las empresas operan en cinco niveles de turbulencia. En un extremo se encuentra aquel
ambiente placido y estable, donde no suceden cambios, y en el otro extremo un ambiente creativo, que cambia

constantemente y que se ve caracterizado por cambios tecnolégicos y socio-politicos.
Los cinco niveles que sefiala Ansoff son los siguientes:

1. Repetitivos, es decir, ambiente repetitivo
Expansivos, o sea, lento incremento previsible
Cambiante, fuerte incremento previsible

Discontinuo, discontinuidad predecible

vk N

Sorprendente, discontinuidad parcialmente predecible (Abascal Rojas, 2004, p. 118)

Es importante mencionar que la turbulencia puede ser positiva o negativa. Es decir, puede amenazar a la empresa
y ser negativa, o presentarle oportunidades, convirtiéndose en positiva. Se determina el nivel de turbulencia
mediante un cuestionario donde se definen los niveles de turbulencia que analiza Ansoff: medio ambiente,
agresividad estratégica y las capacidades (estructura, mercadotecnia y administracién); donde también forma

parte importante la cultura de la organizacidn, asi como la administracion de la tecnologia.

2.3.4 DIAMANTE DE PORTER

En el articulo La Ventaja Competitiva de las Naciones de Michael Porter, publicado en la Harvard Business Review

originalmente en 1990, se cuestiona

“iPor qué ciertas empresas establecidas en ciertas naciones son capaces de una innovacion constante?
éPor qué persiguen mejoras implacablemente, buscando una fuente cada vez mas sofisticada de ventaja
competitiva? ¢Por qué son capaces de superar las sustanciales barreras al cambio y la innovacidn que con

tanta frecuencia acompafian el éxito?” (Porter, La Ventaja Competitiva de las Naciones, 2007)

De acuerdo con Porter, la respuesta para dichas preguntas radica en cuatro cualidades amplias de una nacion,
atributos que individualmente y como sistema constituyen el diamante de la ventaja nacional, el campo de juego

gue cada nacidn establece y opera para sus industrias. Estos atributos son:
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1. Condiciones de los factores, como mano de obra o infraestructura

2. Condiciones de la demanda, de alguin producto o servicio en su mercado de origen

3. Industrias relacionadas y de apoyo, la presencia o ausencia en la nacién de industrias proveedoras y otras
industrias relacionadas que sean competitivas internacionalmente.

4. Estrategia, estructura y rivalidad de las firmas, refiriéndose a las condiciones que rigen como las empresas se

crean, se organizan y se gestionan en la nacidn, asi como la naturaleza de la rivalidad domestica

Ademds de estos cuatro factores o atributos es importante destacar el papel que juega el gobierno y el azar, ya
que estos influencian de alguna forma a cada uno de éstos. “El papel apropiado del gobierno es ser un catalizador
y un provocador; es decir, alentar — o incluso presionar — a las empresas para que eleven sus aspiraciones y suban
a niveles mas altos de desempefio competitivo, incluso cuando este proceso puede ser intrinsecamente
desagradable y dificil.” (Porter, 2007) “El azar surge de eventos repentinos que influyen en la posicion competitiva
de ciertas empresas que saben moverse ante los cambios. Estos eventos pueden ser nuevos inventos tecnoldgicos,
cambios en las tendencias de los mercados, decisiones politicas, guerras, eventos de la naturaleza, entre otros.”

(Piaggio Puig, 2001)

2.3.5 CiNnco FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER

El modelo de las cinco fuerzas desarrollado por Michael Porter ha sido la herramienta de analisis mas utilizada para
examinar el ambiente competitivo. Describe el ambiente competitivo en término de cinco fuerzas bdsicas:
amenaza de nuevos competidores, poder de negociacién de compradores, poder de negociacidon de clientes,
amenaza de productos o servicios sustitutos y la intensidad de la rivalidad entre los competidores de la industria.
Cada una de estas fuerzas afecta la habilidad que tiene una empresa de competir en cierta industria. (Dess,

Lumpkin, & Eisner, 2007)

2.3.6 ANALISIS FODA

El analisis SWOT (o analisis FODA), reune las fortalezas (strengths), debilidades (weaknesses), oportunidades
(opportunities) y amenazas (threats), con el fin de encontrar un nicho estratégico que pueda explotar la

organizacion. (Robbins & Decenzo, 2002)

Las fortalezas pueden ser definidas como cualquier actividad que a una organizacion hace bien o cualquier recurso
Unico con el que cuenta. Una debilidad es cualquier actividad que una organizacidon no hace bien o recurso que

necesita pero que no posee. Las oportunidades son tendencias positivas dentro de los factores externos del
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entorno. Amenazas son tendencias negativas dentro de los factores externos del entorno. (Robbins & Coulter,

2010).
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CAPITULO Ill: DESARROLLO DEL CASO

3.1 SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

La empresa actualmente opera en los 50 estados de Estados Unidos, Canadd, México, Brasil, China, Republica
Checa, Alemania, Guam, Hungria, Italia, Malasia, Holanda, Panamad, Puerto Rico, Singapur y Reino Unido. El
corporativo se encuentra en la ciudad donde la empresa se fundé: Winona, MN. Con 14 centros de distribucidn en

Norteamérica, Fastenal logra dar servicio a mas de 2,500 tiendas alrededor del mundo.

El hecho de que no haya una Fastenal posicionada localmente, no impide que no se pueda dar servicios a clientes
ubicados donde no existe una sucursal. Sin embargo, la empresa ha invertido para estar cada vez mas cerca de sus
clientes, buscando un crecimiento tanto en Sudamérica como en Europa y Asia. Teniendo esto en cuenta, la flotilla
actual supera los 5,000 vehiculos de entrega, 185 camiones y 70 rabones — lo que hace que en promedio se

manejen mas de 8, 000,000 millas mensuales, para surtir mas de 2,388,000 érdenes.

Con respecto a los productos, Fastenal es distribuidor para muchos de ellos y fabricante para otros. Las lineas de
productos incluyen: manejo de material, empaque y almacenamiento, seguridad, tornilleria, flotillas y automotriz,
herramientas y equipo, plomeria y bombas, eléctrico, quimicos y pintura, limpieza, hidraulicos, neumaticos vy
transmision, soldadura, abrasivos, herramientas de corte y fabricacién con metales, maquinaria y herramientas de

precisidon, metales y papeleria y articulos de oficina.

El servicio no es una venta tradicional, donde se oferta un producto terminado o para transformaciéon. La empresa
ofrece una variedad de servicios gracias al crecimiento que se ha tenido y a la misma demanda de los clientes.
Entre los servicios que se ofertan se encuentra: empaque especializado, manejo de inventarios, FAST Solutions,
mapeo de procesos, procuramiento de materiales, laboratorios especializados para realizar pruebas de ingenieria,

manufactura a la medida incluyendo todo tipo de metales y afilado de herramientas de corte, entre otros.

Las soluciones FAST, acrénimo en inglés para Fastenal Automated Supply Technology (Tecnologia de suministro
automatizado de Fastenal), son los servicios que diferencian a Fastenal en gran medida de su competencia. Estas
soluciones permiten a los clientes disminuir el consumo de productos, inventario fisico y administrar sus costos de
una manera mas efectiva. Fastenal es una empresa que se ha mantenido innovando sus servicios y en los ultimos
afos ha decidido apostarle cada vez mas a la tecnologia. Entre estas soluciones se puede encontrar desde un
manejo de inventarios tradicional, con niveles minimos y maximos monitoreados por el equipo de Fastenal, hasta

una maquina dispensadora que opera las 24 horas en el punto de uso.
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3.1.1 ANTECEDENTES

La historia de Fastenal comenzé en noviembre de 1967 cuando el fundador de la compaiiia, Bob Kierlin, apertura la
primera tienda en Winona, MN. El mostrador consistia en una vieja puerta de madera, la decoracién tipo “Ejercito
de Salvacion,” logrando ventas el primer mes de USD$157. A pesar de estos humildes comienzos, Kierlin tenia una
estrategia clara para el éxito de Fastenal: proveer el tipo de servicio que mantuviera a los clientes regresando.
Después logro aterrizar su visidn a cuatro palabras: “Growth Through Customer Service” (crecimiento a través del

servicio al cliente).

Desde entonces, la compafiia se ha apegado a dicha filosofia. Al pasar de los afios, el personal ha creado en los
clientes un sentimiento de confianza que solo se logra con un excelente servicio, logrando para la empresa la
reputacién que ahora tiene en el mercado. Las historias de los empleados desde que comenzd la empresa se han
repetido cada vez mas; entre estas, mantenerse abierto hasta tarde para dar servicio a clientes, abrir la tienda a
media noche para poder solucionar un paro de linea, manejar fuera de la ciudad para conseguir partes de manera
urgente e incluso realizar ingenieria inversa para poder dar una solucion al cliente. Todas estas historias y mas han

ido en aumento conforme se aperturan nuevas tiendas y se unen mas personas al equipo.

Todos estos esfuerzos individuales se encuentran respaldados por el compromiso de la empresa de encontrar
mejores maneras de dar servicio al cliente. Este compromiso ha llevado a Fastenal a convertirse en la red de
tiendas de suministros industriales mas grande en Estados Unidos, donde se provee a los clientes de servicio local y
una inmediata disponibilidad de productos. El crecimiento que ha tenido la empresa ha permitido la creacién de
un departamento de manufactura, donde los productos que no estan disponibles se hacen disponibles. De la

In

misma manera, se abriod la “Escuela de Negocios de Fastenal” donde se ensena a los empleados tanto informacion
técnica de los productos que se manejan como habilidades para proveer soluciones a los clientes en el campo. Una
agresiva inversién en inventarios y sistemas de distribuciéon ha hecho posible que se acerquen cada vez mas

productos a los usuarios finales.

Mucho ha cambiado en la compafiia desde que comenzd hace mas de 40 afios. Aquella vieja tienda con una puerta
de madera como mostrador se ha convertido en mas de 2,500 tiendas con inventarios ajustados de acuerdo a las
necesidades locales. El vehiculo de entrega original, un Cadillac Coupe de Ville 1959, ha sido reemplazado por mas
de 5,000 vehiculos de entrega, incluyendo camiones, rabones y paneles, asi como los carros y camionetas con los
gue cada tienda cuenta. Aunque ha habido muchos cambios, una cosa no ha cambiado y esa es el compromiso que
tiene la empresa con el servicio al cliente — esto es a lo que el fundador se referia al poner su visidon en pocas

palabras: Crecimiento a través del servicio al cliente.
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3.1.2 PROBLEMATICA ACTUAL O SITUACION DE MEJORA

La empresa se ha mantenido creciendo constantemente. El crecimiento, ademas de ser en ventas y ganancias, es
también territorial, ya que se abren cada vez mas tiendas para estar mas cerca de los clientes. El modelo de
negocio que se maneja en México es basicamente el mismo que en Estados Unidos. La estructura basica que
compone a cada tienda es un gerente general y un especialista de cuenta, dependiendo de la carga de trabajo —

gue para determinar se utiliza el monto de las ventas — se aumenta otro especialista de cuenta.

Las actividades de los especialistas de cuenta no son solo de ventas, ademas de realizar esta actividad principal que
incluye prospectar, visitas a clientes, cotizar y seguimiento a proyectos, también se deben de realizar actividades
de operaciones de la tienda, como recibo y entrega de materiales, asi como blisqueda de materiales y compras, y
administrativas, como lo es la cobranza diaria, seguimiento a pagos de proveedores, realizar depdsitos bancarios,
reportar los pagos y asegurarse que las cuentas sean abonadas correctamente. Los gerentes, ademas de supervisar
el trabajo de los especialistas de cuenta, deben asegurarse que la sucursal este generando suficiente utilidad para

la empresa y prospectar.

Como se mencioné anteriormente, la actividad principal es la de ventas, siendo complementarias todas las demas.
Asi mismo, es casi la Unica actividad que se mide, ya que también se mide la recuperacién de la cartera. El
problema que se identifica es que las demads actividades requieren tanto tiempo como las ventas y tener al

personal de ventas llevandolas a cabo presenta un costo de oportunidad.

El problema se centra en que el modelo de negocio que se maneja en México no se ha adaptado correctamente,
sino que se mantiene el mismo que en Estados Unidos, no tomando en cuenta las diferencias culturales que
existen entre ambos paises. Las metas de ventas para México estan de cierta forma vinculadas a aquellas de los
Estados Unidos, por lo tanto, se pide le mismo crecimiento en las sucursales mexicanas que el que han tenido las
gue se encuentran en Estados Unidos. Siendo cada vez mas complicado el logro de las metas de ventas ya que

cada vez se tiene que realizar mayor trabajo administrativo y operativo para lograrlas, con el mismo personal.

3.2 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

3.2.1 ANALISIS INTERNO

El andlisis interno que se ha de desarrollar para diagnosticar la empresa incluye herramientas como lo son: la
cadena de valor, océano azul, asi como el modelo de Ansoff, para determinar el nivel de turbulencia en el que la

empresa se encuentra y analizar si se encuentra alineado como Ansoff sugiere.



17

3.2.1.1 CADENA DE VALOR

(+) Infraestructura de la empresa —
Corporativo en Estados Unidos y México, centros de
Distribucion y sucursales se encuentran en comunicacién constante

(-) Gestion de recursos humanos -
Se realiza a través del corporativo en México, sin embargo, la presencia local
Que logra no se hace por personas especializadas en dicha tarea.

(-) Desarrollo de Tecnologia —
Tecnologia del producto es estable, en cuanto a tecnologia en los puntos de venta es
interna y no se tiene la misma tecnologia en los distintos paises.

(+) Compras —

Las compras se realizan a nivel corporativo y existe posibilidad de que cada sucursal haga compras con
los mismos descuentos que obtiene el corporativo. Existen acuerdos con una diversidad de fabricantes
gue permite obtener precios preferenciales y un rapido servicio.

+) Logistica . +) Logistica +) Marketin +) Servicio
(+) Log ) (o S (+) Log (+) gy (+) :
Interna — Externa — Se Ventas — Post-Venta — Continuo,
o —Seven : L S
Optimizada por tienen acuerdos Crecimiento parte diaria en las
. traslapadas con . : -
infraestructura . comerciales con continuo de actividades del cuerpqg
actividades
de la empresa. . . proveedores ventas, de ventas de la
administrativas -
Uso preferente externos, patrocinio en empresa
en todos los

de flotilla ) logrando reducir NASCAR vy otros
IYEES

interna costos eventos

FIGURA 1 CADENA DE VALOR. FUENTE: ELABORACION PROPIA

La cadena de valor nos muestra que la empresa mantiene ventajas competitivas en sus actividades principales, asi
como en la mayor parte de las actividades secundarias. Las areas donde no se tiene una ventaja son: la gestion de

recursos humanos, el desarrollo de tecnologia y la operacion.

La gestidn de recursos humanos representa un drea de mejora para la empresa ya que en México no existe un
departamento de recursos humanos tal cual, asi mismo, mucha parte de la contratacién cae como labor de las
gerencias, cuando su enfoque deberia estar en las ventas. En cuanto a desarrollo de tecnologia, no se esta
liderando el mercado solo se le alcanza cuando existe un adelanto mayor. Otra area de oportunidad que se
observa es la operacidn, esto debido a que las actividades operativas se realizan por personal que tienen bajo su
responsabilidad otras actividades que se consideran criticas; si bien, la operaciéon es una parte importante, la

atencion se centra en las ventas.
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3.2.1.2 ESTRATEGIA DEL OCEANO AzUL

Reducir Crear

eTiempos de entrega eEspecializacionen el producto

eRelacion con competencia local

e|nventarios locales de tornilleria
especial

eGastos en paqueteria mediante
prevision y uso de infraestructura
interna

Nueva Curva de

Valor

Eliminar

*Errores en empaque

e\Ventas menudeo

FIGURA 2 ESTRATEGIA DE OCEANO AZUL. FUENTE: ELABORACION PROPIA

Se utiliza el modelo de océano azul para identificar las actividades a reducir, crear, aumentar y eliminar para lograr
una nueva curva de valor. Los tiempos de entrega se buscan reducir mediante una mejor labor de venta,
conociendo mejor las actividades de los clientes para poder tener los materiales que se necesitan justo a tiempo.
Internamente también se busca reducir gastos en paqueteria, utilizando de preferencia la infraestructura de la
empresa para transportar los materiales que se necesiten. Esto beneficia a la curva de valor al reducir los costos, lo

gue permitird ofrecer mejores precios a clientes.

Es importante también crear la especializacién en el producto, la empresa cuenta con mas de 15 lineas de
productos y es bastante flexible a la hora de agregar nuevos productos. El equipo de ventas debe estar capacitado
en cada una de estas lineas de producto para tener mas posibilidades de colocar los productos ofertados en el
mercado, asi como identificar las necesidades de los clientes y tener la capacidad de reaccionar rapidamente a
estas. La relacion con la competencia local es también importante, esto es porque alguno de estos competidores
locales pueden ser también clientes potenciales ya que al no contar, muchos de ellos, con la infraestructura de la

empresa realizan sus compras localmente.

Para crear una nueva curva de valor, es necesario también aumentar la calidad de servicio al cliente, la
disponibilidad de materiales. Prestar una mayor atencion al empaque sera de importancia a la hora de aumentar la

calidad del servicio. Por ultimo, se sugiere eliminar las ventas al menudeo para poder asi prestar mayor atencion a
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aquellos clientes que por ser mas grande demandan mas tiempo, y representan una mayor oportunidad de

negocio.

3.2.1.3 DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO DE ANSOFF

Para realizar este diagndstico se aplicd el cuestionario anexo al personal de diversas sucursales y se promediaron

los resultados que se dan a conocer a continuacion.

De acuerdo a este modelo, se puede determinar que la empresa se encuentra casi totalmente equilibrada con
respecto a su medio ambiente. La agresividad se encuentra casi a la par con el medio ambiente, mientras que es el

area de las capacidades la que necesita un mayor enfoque.

Turbulencia, Agresividad y Capacidad de Gestion

Nivelesde | Repetitivo | _En Expansion | _Cambiante | _irregular | imprevisto _

Turbulencia del

Entorno 3.69
| estable | Reactia | Anticipada | Exploradora

Tipos de
Agresividad 3 57

De Marketing_| Estratégica | Flexible |
Tipos de
Capacidad 3 21

TABLA 2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE ANSOFF. FUENTE: ELABORACION PROPIA

MNeles de Turbulencia del Entorno

Tipos deAgreskidad

Tipos deCapacidad

Ln

FIGURA 3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE ANSOFF. FUENTE: ELABORACION PROPIA
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En el grafico siguiente se muestra a los tipos de capacidad por si solos se puede observar que es la administracion
de tecnologia la capacidad que se encuentra rezagada con respecto a las demas, cuando el resto de las variables se

encuentran casi a la par con el promedio de medio ambiente.

Culkura
Estructura :
Mercadotecnia E
Administracion :
Adminstracion de Tecnologia : p .
0 1 2 3 ! 4 5

FIGURA 4 TIPOS DE CAPACIDAD SEGUN ANSOFF. FUENTE: ELABORACION PROPIA

Se observa nuevamente una consistencia con el resto de las herramientas utilizadas, ya que es la administracion y

tecnologia las que se encuentran mas lejanas al promedio que alinearia los elementos.

3.2.2 ANALISIS EXTERNO

Para el andlisis externo de la empresa, se utilizaron como herramientas: el diamante y analisis de las cinco fuerzas

competitivas de Porter, asi como el analisis FODA. Se desarrollan a continuacion.

3.2.2.1 DIAMANTE DE PORTER
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Gobierno

() Estrategia,

Estructuray
Rivalidad

Condiciones de los Condiciones de la
Factores (+) Demanda (+)

Industrias
Relacionadas y de

Apoyo (-)

FIGURA 5 ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER. FUENTE: ELABORACION PROPIA

Para efectos del presente nos concentraremos solo en una de las lineas de producto que maneja la empresa. Los
sujetadores, especificamente tornilleria lo que se considera como el producto principal y aquel en el que se ha

generado una mayor ventaja sobre la competencia.

(-) Estrategia, Estructura y Rivalidad Empresarial: Se cuenta con un apoyo considerable por parte del corporativo
en Monterrey y aquel en Winona, MN., lo que se traduciria en una ventaja frente a competidores locales, e incluso
contra competidores internacionales que no tienen presencia local pero que dan servicio a través de ventas por
catdlogo e internet, debido a que la empresa se mantiene innovando y en constante mejora. A pesar de esto, se
considera que la empresa, como unidad de negocio, se encuentra en desventaja frente a la competencia en mayor
medida por su estructura. Esto es debido a que solo se cuenta con dos personas laborando en la UN y el territorio

gue abarcan es de Tijuana y Rosarito, lo que compromete la velocidad de reaccién en caso de alguna emergencia.

(-) Industrias Relacionadas y de Apoyo: Se cuenta con un gran nimero de proveedores, aunque solo alrededor de
200 son aquellos con los que la empresa usualmente busca hacer negocio. Aunque en la ciudad existen diversas
empresas que manejan los productos y podrian convertirse en proveedores locales, no se recurre a este apoyo ya
gue los materiales se encuentran en los centros de distribucién. La lejania de los centros de distribucion y que el
material debe ser importado se convierte en desventaja ya que el tiempo en transito es significativo para las lineas

de produccién.

(+) Condiciones de la Demanda: Clientes locales con necesidades sofisticadas, especializaciéon en el tipo de

producto y capacidad de ajustar los inventarios a necesidades locales dan una ventaja frente a la competencia, que
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a pesar de que maneja parte de los inventarios no tiene el grado de especializacién y en muchas de la ocasiones la
capacidad de respuesta al cliente debido a que se cuenta con plantas de manufactura de tornilleria. La demanda

de tornilleria se extiende a diferentes industrias lo que hace al mercado amplio.

(+) Condiciones de los Factores: Representa una ventaja competitiva debido a que las cantidades que se adquieren
son grandes, debido a que se surten diversos centros de distribucidén que a su vez daran servicio a las 2,300 tiendas
que se encuentran en Estados Unidos, México, Canada, Panama y Brasil; lo que otorga una ventaja en costo. De
igual manera, la capacidad de fabricacién, los laboratorios, y la especializacion que pueden alcanzar los empleados

agrandan la ventaja que se tiene frente a la competencia en esta linea de producto en particular.

(-) Gobierno: Representa una desventaja en su mayor parte ya que siendo que se busca obtener costos muy bajos
es posible que se interponga algun arancel para proteger al mercado nacional. De la misma manera, las decisiones
que toma el gobierno en materia de seguridad publica y tratados internacionales afecta la industria local de

manera directa.

(-) Azar: Desastres naturales pueden afectarnos directamente, aun cuando no golpeen el territorio en el que nos
encontramos. Esto es porque puede alargar los tiempos de entrega o entorpecer la produccién de tornilleria que
se realiza. Aunque representa una desventaja, el azar también puede convertirse en drea de oportunidad. Ya que
los eventos fortuitos podrian afectar los tiempos de entrega de algin embarque para clientes locales lo que los

forzaria a recurrir a empresas con capacidades locales y con un amplio inventario para surtirse.

3.2.2.2 CINCcO FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER

(+) Amenaza de nuevos competidores: La amenaza de nuevos competidores siempre se encuentra latente, a pesar
de esto, no se traduce en desventaja en competencia debido a que los competidores usualmente no cuentan con
las ventajas de la empresa como las plantas de produccion de tornilleria en Asia y Estados Unidos, laboratorios y
compra de tornilleria en volimenes altos. De la misma manera, la competencia local no cuenta con la
infraestructura de esta empresa, aunque el grado de especializacion que logran en algunas lineas de producto
donde se requiere mayor desembolso en ocasiones puede ocasionar que los clientes prefieran adquirir la

tornilleria con sus actuales proveedores sin importar el precio.

(+) Amenaza de productos sustitutos: La tornilleria es dificil de sustituir debido a que es de bajo costo y se utiliza
tanto en OEM (Manufactura de Equipo Original) como MRO (Mantenimiento, Reparacién y Operaciones), por lo
tanto se utilizara tanto para reparacion y mantenimiento de maquinaria, como para la produccion de algun
producto final. Otros tipos de ensamble se considerarian una amenaza, sin embargo, depende de la industria en la

gue se aplicaran sera costeable o no.
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Amenaza de los
nuevos
competidores

(+)

Poder de Rivalidad entre Poder de
negociacion de los negociacion de

los proveedores competidores los clientes (-)
(+) existentes (-)

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutos (+)

FIGURA 6 ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER. FUENTE: ELABORACION PROPIA

(-) Rivalidad de los competidores actuales: El sector es muy competido y se convierte en una amenaza o como
desventaja competitiva por diversas razones, como por ejemplo, los objetivos de la empresa con respecto a los
margenes de utilidad son generalizados en Estados Unidos y México, sin embargo, al ser mercados diferentes y al
estar el centro de distribucién en Estados Unidos hace mas prolongado el tiempo de respuesta frente a una
emergencia y que sea mas costoso poder responder — en ocasiones a la competencia no le importaria perder o
solo llegar a su punto de equilibrio con las ventas para un cliente, si al largo plazo le puede estar generando
mayores utilidades. De la misma manera, muchos clientes potenciales siendo maquiladoras asiaticas, importan sus
materiales directamente y ponen barreras para sus compras locales, por lo tanto se compite de manera local como

internacional.

(+) Poder de negociacion de los proveedores: Se cuentan con muchos proveedores para los mismos productos,
por lo tanto la empresa tiene el poder de negociacidon y no los proveedores. Las economias de escala logradas
representan una ventaja, asi como la infraestructura de la empresa y sus propios canales de distribucién que logra

acercar a los proveedores y establecer una relacion mas cercana con ellos.

(-) Poder de negociacion de los clientes: Existen muchos clientes para los mismos productos, sin embargo, son
pocos aquellos que adquieren su tornilleria para produccién de manera local — por lo tanto se considera a los

clientes como quienes tienen poder de negociacion, ya que pueden elegir tanto comprar de manera local como
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global. Teniendo en cuenta las compras locales, existen muchos establecimientos que ofertan los mismos

productos y el cliente tiene la libertad de moverse de uno a otro con facilidad.

3.2.2.3 ANALISIS FODA

El andlisis FODA nos ayuda a resumir el analisis de la situacién interna tanto externa de la organizacién. Al hablar
de fortalezas y debilidades se realiza un analisis interno de la organizacion, mientras que las oportunidades y

amenazas sugieren un andlisis externo, y donde no podemos controlar las variables como empresa.

Se presentan como fortalezas: la cultura organizacional, las economias de escala, la infraestructura y el
posicionamiento en el mercado global. Las debilidades enlistadas son: la administracién de la tecnologia, la

estructura organizacional y el desarrollo de nuevos productos.

En cuanto a los factores que no podemos controlar, se presentan oportunidades como: la promocién de la zona
binacional Tijuana-San Diego y la demanda de manejo de inventarios locales. En cuanto a las amenazas que
podrian afectar a la organizacién encontramos el incremento de aranceles, compras corporativas por parte de la
competencia, la incorporacién de empresas con venta por catalogo al mercado local y el tiempo de respuesta de la

competencia.

A partir de las anteriores se elabora el cuadro FODA que se encuentra a continuacion:



Oportunidades

¢ 01 - Incentivos para industria por
parte de gobierno

*02 - Promocion de zona
binacional Tijuana-San Diego

*03 -Demanda de manejo de
inventarios locales

Amenazas

¢ Al - Incremento en aranceles

¢ A2 - Compras corporativas

* A3 - Incorporacion de empresas
con venta por catalogo a
mercado local

*A4 - Tiempo de respuesta de
competencia local

*F3 - Infraestructura
*F4 - Posicionamiento en mercado
global

1. Aprovechar las economias
de escala para ofertar a
precios competitivos

2. Utilizar la infraestructura
para desarrollar inventarios
controlados en sitio

1. Aprovechar el
posicionamiento global para
buscar mejores costos.

2. Utilizar la infraestructura
para competir como local

Debilidades

*D1 - Administracion de
Tecnologia

*D2 - Estructura Organizacional

*D3 - Desarrollo de nuevos
productos

1. Analizar la relacién con
organismos y gobierno para
aprovechar el mercado.

2. Analizar la estructura de la
organizacion y proponer
cambios

1. Desarrollar tecnologia
para utilizar como
herramienta de ventas

2. Buscar el desarrollo de
nuevos productos que sean
exclusivos
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FIGURA 7 ANALISIS FODA. FUENTE: ELABORACION PROPIA

3.2.3 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA Y DEFINICION DEL PROBLEMA

El andlisis que se realiza a partir de las herramientas utilizadas permite realizar un diagnostico de la empresa. Dicho
diagnostico es utilizado para identificar dreas de oportunidad de la empresa, asi como sus ventajas competitivas.

Con ello se busca identificar y definir los problemas, para asi, trabajar en distintas alternativas para resolverles.

Después de analizar las anteriores herramientas se pueden destacar que las ventajas competitivas se encuentran

en mayor parte en costos y no en diferenciacién del producto.
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La cadena de valor indica que la empresa que la infraestructura, compras, infraestructura, logistica, ventas y
servicio representan ventajas para la organizacién. La infraestructura, compras y logistica, representan una ventaja
en costos, mientras que las ventas y el servicio postventa buscan dar valor al producto. Los canales de distribucion
que tiene la empresa hacen que sea posible llevar mas productos entre tiendas y de los centros de distribucién a

cada una de estas.

El hecho de que las todas las tiendas se encuentren comunicadas ayuda a evitar que se realice la compra de
producto que no se necesita y por lo tanto se contribuye a tener una mayor rotacién de inventario. Las sucursales
tienen la capacidad de ver el inventario total de la compafiia, asi como conocer en donde se encuentra cada

producto y asi decidir como se ordenara.

Las compras se hacen usualmente por medio del corporativo, de manera que se aprovechan las economias de
escala al surtir los inventarios de los centros de distribucién que eventualmente enviaran productos a las mas de
2,500 sucursales. Cada sucursal tiene también la facilidad de realizar compras con diversos fabricantes, ya sea que
se encuentren en su area o en otro estado; siendo que las compras a dichos fabricantes por parte de la empresa

son cuantiosas se pueden obtener grandes descuentos aun en compras minusculas.

La mayor parte de los empleados de la empresa forman parte del equipo de ventas y tienen esta como su actividad

principal, asi como realizar el debido servicio postventa que mantendra a la empresa en la mente de los clientes.

Otras actividades que permitirdn generar una nueva curva de valor al cliente pueden ser observadas al seguir la
estrategia del océano azul. Se busca crear especializacidon en el producto, para poder asi dar una atencion mas
certera a los clientes, es decir, entender mejor sus necesidades y ofrecer los productos que pudieran realmente
satisfacerles; reducir los tiempos de entrega, ya que ademas de ser importante identificar los productos y realizar
la venta es primordial tener el producto cuando el cliente lo necesita, aqui la red de distribucién juega un papel
fundamental, asi como la labor de venta ya que el anticiparse a las urgencias va a prevenir fallas en el

abastecimiento.

El diagnostico de Igor Ansoff, nos arroja valores de 3.69 en el nivel de turbulencia, 3.57 en agresividad y 3.21 en
cuanto a los tipos de capacidad. La empresa se encuentra casi alineada con su entorno, sin embargo, los tipos de
capacidad se encuentran ligeramente desfasados. El nivel de turbulencia del entorno con valor de 3.69, se puede
considerar como irregular o discontinua predecible; la agresividad alcanza un valor de 3.57, y se ubica como
exploradora, donde se considera discontinua y basada en nuevas oportunidades observables. En cuanto a los tipos
de capacidad, el valor es de 3.21 y se considera como de ‘marketing’ o basado en el mercado donde se buscan

cambios que resulten familiares.

En cuanto a las capacidades se observan los siguientes resultados: la cultura 4.00, estructura 3.56, mercadotecnia

3.57, administracion 3.4 y por ultimo administracién de tecnologia 1.50. La cultura, estructura y mercadotecnia se
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encuentran alineadas, mientras que la administracién y la administracion de la tecnologia no lo estan. Esto tiene
importancia ya que se considera que la estrategia que tiene la empresa se encuentra alineada con el entorno, sin

embargo, aun falta trabajar en cuanto a lo administrativo y la tecnologia.

En cuanto a las desventajas o areas de oportunidad, las diversas herramientas nos indican que tanto la
administracion de la tecnologia, la estructura y el tiempo de respuesta representan focos rojos para la
organizacion. En cuanto a la administracidn de la tecnologia, se observa que la empresa no ha realizado cambios
importantes o que marquen una diferenciacion frente a la competencia, sino que se limita a alcanzar en muchas
ocasiones a su competencia o incluso realizar mejoras a innovaciones realizadas por otros. La estructura y tiempo
de respuesta pueden ser tomados como un solo punto ya que cuando se menciona estructura nos referimos a
como estan distribuidas las tareas que se llevan a cabo en la organizacién, es decir, equipo administrativo,
operativo, etc. El hecho de que las herramientas utilizadas sean consistentes con esos puntos nos indica que esto

representa un problema para la empresa, que pudiese estar afectando directamente su crecimiento.

De acuerdo a la cadena de valor, las actividades operativas y administrativas se ven traslapadas en distintos niveles
de la organizacion. La fuerza de ventas mas numerosa de la empresa se encuentra en los especialistas de cuenta,
guienes, como ya se ha observado, ademds de realizar labor de venta deben de realizar otras actividades de indole
administrativo, no permitiendo asi, utilizar el cien por ciento de su tiempo para impulsar las ventas. Como se
observa, también el tiempo de respuesta es un area de oportunidad o debilidad para la empresa. Esto también
pudiese indicar que no se esta dando la suficiente atencion a la labor de ventas que incluiria anticiparse a las

necesidades y evitar en la mayor medida posible las urgencias por parte de los clientes.

Tomando en cuenta los resultados de cada una de las herramientas, el problema latente dentro de la organizacién
es que las actividades de ventas se encuentran afectadas por actividades administrativas que bien se podrian

realizar por un equipo diferente, ya sea a nivel sucursal o corporativo.

3.3 ANALISIS DEL PROBLEMA E IDENTIFICACION DE LA CAUSA-RAIZ DEL
PROBLEMA

El problema presentado es que al equipo de ventas se le asignan otras actividades que aunque se relacionan con la
operacion, no van directamente relacionadas a las ventas. Estas actividades pueden incluir: compras, seguimiento
a cuentas por pagar con proveedores, seguimiento a cuentas por cobrar con clientes, recibo y entrega de

materiales, entre otras.
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Sin embargo, el hecho de que el equipo de ventas no se dedique exclusivamente a dicha actividad puede
representar la causa-raiz de otro problema que puede ser pérdidas en ventas o desaceleracién del crecimiento en

las mismas, siendo esto el costo de oportunidad al utilizar su tiempo en otras actividades.

Se estima que alrededor del 50% del tiempo del equipo de ventas se utiliza en actividades de apoyo, que no
terminan teniendo una implicacidn directa en las ventas. El hecho de que el tiempo se esté invirtiendo en otras
actividades tiene diversas implicaciones, desde tener a personal con altos niveles de estrés hasta la perdida de

ventas por falta de atencidn al cliente.

La falta de un equipo de apoyo para actividades especificas se considera la causa raiz del problema presentado,
pero a su vez, se puede ver relacionado a otros problemas como serian: falta de crecimiento en ventas, falta de

penetracion en el mercado e incluso pérdida de calidad en atencidn al cliente.

3.4 DEFINICION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION Y SELECCION DE LA MEJOR
ALTERNATIVA

Se proponen tres distintas alternativas para dar solucién al problema que aqueja a la organizacion.

o Departamentos especificos centralizados.
e Asistente para gerentes de distrito.

e  Soporte de ventas por sucursal.

La primera alternativa, departamentos especificos centralizados, sugiere la creaciéon de departamentos de apoyo
en la matriz en Monterrey para dar soporte en actividades administrativas a las sucursales mexicanas. Esto incluiria

diversos departamentos: cuentas por pagar, cuentas por cobrar y compras.

La creacion de un departamento de cuentas por pagar centralizado tendria como consecuencia un cambio de
politica en cuanto a compras ya que la responsabilidad del seguimiento recaeria totalmente en este nuevo
departamento. Por lo tanto se tendria que pedir a los proveedores que envien sus facturas directamente a este

departamento para que se pueda dar el seguimiento apropiado para el pago de las mismas.

En cuanto a cuentas por cobrar, este departamento se encargaria de dar seguimiento a los pagos por parte de
clientes. De igual manera se solicitaria a los clientes que realicen sus pagos por cheque enviado a dicho
departamento, tarjeta de crédito o debito o transferencia electrénica. En lugar de adaptar la empresa a la

necesidad del cliente — en caso de que tengan un dia especifico para contra-recibo y después para recoger el
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cheque — se debera negociar con los departamentos de contabilidad correspondientes sobre como se realizaran

los pagos para que las sucursales locales no realicen esta actividad.

Por ultimo, el tener un departamento para compras evitaria que dicha actividad recaiga en el equipo de ventas, de
la misma forma liberaria tiempo ya que este mismo departamento daria seguimiento a las compras realizadas,
asegurandose que los materiales lleguen a su destino en el tiempo acordado. De la misma forma, apoyarian a la
hora de cotizar materiales que se encuentren fuera del catalogo, entregando documentacién necesaria a

proveedores y haciendo los arreglos necesarios para poder realizar las compras.

La segunda alternativa es la contratacidn de asistentes para los gerentes de distrito. Los gerentes de distrito son lo
jefes directos de los gerentes de sucursal, por lo tanto, tienen como responsabilidad las ventas de un distinto
numero de sucursales. El tener un asistente les permita apoyar de mayor manera a cada sucursal. De la misma
forma, el asistente de cada gerente de distrito podrd apoyar en actividades administrativas a cada sucursal que asi
lo requiera y siendo que los distritos son conformados de sucursales con cierta cercania dicho asistente podra

auditar las actividades administrativas de cada sucursal y apoyar a llevarlas a cabo cuando asi sea necesario.

La tercera alternativa es la integracion de soporte de ventas en cada sucursal. Esta ultima alternativa sugiere que
se integre un nuevo integrante al equipo de cada tienda. Las actividades de estos asistentes realizaran serian
solamente las de apoyo, es decir, las actividades de seguimiento a cobranza, pagos, y otras actividades que sean
solicitadas por corporativo como lo pudieran ser reportes de distintos tipos. A diferencia de las primeras dos
alternativas, la persona atenderia las necesidades de la sucursal en la que se encuentre solamente. Esta figura

existe primordialmente en Estados Unidos, pero no se ha explotado en México.

Para elegir la mejor alternativa se desarrolla un cuadro en el que se asignan valores a distintos conceptos claves,

como lo son: velocidad de respuesta, apoyo a actividades administrativas, apoyo a actividades operativas, costo

por implementacion e integracion al equipo local.

Alternativa Departamentos Centrales Asistente a Gte de Distrito Soporte de Ventas

Concepto Valor Puntuacion Valor Puntuacion Valor Puntuacion Valor
Apoyo Actividades Administrativas  20% 5 1.0 4 0.8 5 1.0
Apoyo Actividades Operativas 20% 1 0.2 3 0.6 5 1.0
Velocidad de Respuesta 30% 3 0.9 4 1.2 5 1.5
Integracion al Equipo Local 20% 1 0.2 3 0.6 5 1.0
Costo por Implementacion 10% 5 0.5 4 0.4 2 0.2
Total 100% 15 2.8 18 3.6 22 4.7

TABLA 3 MATRIZ PARA DECISION ENTRE ALTERNATIVAS. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

De acuerdo a la tabla anterior, la mejor opcién, como total de los valores ponderados seria la contratacidén de

personal de soporte de ventas.
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La contratacion de personal como soporte de ventas en por sucursal ser aun apoyo enorme al personal ya que
podran enfocarse en las actividades de ventas mientras que habra una persona que les apoye en actividades que
realizan, ya sean operativas o administrativas. A diferencia de las otras dos alternativas, la persona que se
encuentre como soporte de venta formara parte del equipo de la sucursal, permitiendo asi una total integracién al
equipo y una respuesta mas rdpida a cualquier necesidad que surja. Por ultimo, se observa que el costo por
implementacién es mayor que las otras dos alternativas, esto es porque se contrataria por lo menos una persona
por sucursal, que a nivel distrito representaria por lo menos siete integrantes nuevos, en lugar de uno y a nivel

nacional por lo menos 50 elementos en lugar de 6 o 7 que conformarian el departamento a nivel corporativo.

3.5 DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION Y sU COSTO

Para la implementacidén de esta estrategia que tiene como objetivo incrementar el tiempo que el personal de
ventas dedique a las ventas, se ha de comenzar con una sucursal, después un distrito, para luego realizar la

implementacién a nivel nacional.

El costo anual de la primera fase seria de alrededor de $140,000 pesos, que incluiria sueldo y prestaciones del
nuevo elemento. El elemento que funcione como soporte de ventas no generaria comisiones, de manera que el

sueldo se puede calcular anual sin problema alguno.

Siendo que el objetivo de contratar a una persona como soporte de ventas es aminorar el tiempo que el personal
de ventas invierte en actividades de apoyo, la manera de medir si fue efectiva o no esta medida es observando si
existe un incremento en las ventas, asi como en el numero de clientes activos y proyectos en los que el personal de
ventas puede trabajar. Actualmente el personal de ventas invierte aproximadamente el 50% de su tiempo en
actividades de soporte, que pudiesen ser aprovechados en labor de venta. Esto no significa que todo el tiempo se
deja de invertir en ventas se convertira en efectivo automaticamente, sin embargo, se tiene estimado que al
menos exista un crecimiento de 20 a 25% durante los primeros tres meses y que se vaya incrementando al pasar el

primer trimestre.

En términos financieros esto quiere decir que si en promedio un especialista de cuenta tiene ventas de 200,000
pesos mensuales, incrementara entre 40,000 y 50,000 durante los primeros tres meses dicho promedio. Esto
totaliza entre 120,000 y 150,000 pesos durante el primer trimestre. En términos anuales, siendo promedio de
ventas de un especialista de cuenta 2,400,000 pesos, se esperaria un incremento 480,000 y 600,000, de tener
entre 20-25% como constante. El costo total de lo vendido, incluyendo impuestos, de dicho incremento es de
aproximadamente un 70%, lo que significa que la utilidad aproximada, con un crecimiento en ventas del 20-25%,
seria de 144,000 a 180,000; lo suficiente para cubrir la inversion del nuevo elemento, lo que hace al proyecto

viable aun tomando en cuenta un escenario de lento crecimiento.
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de analizada la informacién general de la empresa, y tomando en cuenta los resultados arrojados por
cada una de las herramientas utilizadas llegamos a la conclusidn de que la empresa debe realizar un nuevo analisis
de las descripciones de puestos que ofrecen y definir de una mejor manera las actividades que cada uno de sus
empleados ha de llevar a cabo. Resulta crucial que la misma empresa identifique cuales son realmente sus
actividades principales y que tenga un equipo especializado para poder asi generar ventajas sobre la competencia.
Un equipo de ventas que ocupa la mitad de su tiempo en otras actividades no serd tan eficiente como otro que se

dedique a vender en un cien por ciento de su tiempo.

Las diversas herramientas sugieren que la empresa se ha preocupado por mantener sus costos bajos, y lograr una
ventaja competitiva en cuanto a costos. Sin embargo, pareceria que esto se esta logrando al hacer que la gran
mayoria de sus empleados lleven a cabo una variada lista de tareas en lugar de asignar tareas especificas a
distintos equipos de trabajo. A pesar de esto, la cultura organizacional que se tiene es prominente y la fuerza

laboral hace su mayor esfuerzo en lograr que la empresa sea rentable.

Como recomendacion, la empresa debe analizar cuidadosamente el modelo de negocio que tiene para cada pais al
qgue decide ingresar. A pesar de que el modelo de negocio que tienen en Estados Unidos ha funcionado para dicho
pais, es importante que se tome en cuenta la cultura del pais huésped, en este caso, México. Aunque la aplicacion
del mismo modelo de negocio parezca funcionar, el realizar estudios para adaptar un modelo de negocio a la

cultura de cada pais o incluso, regiéon, puede traer mayor beneficio a la organizacion.

Ademas de esto, revisar las descripciones de puestos existentes para identificar cuales son los puestos que tienen
una mayor carga de tareas y trabajar en la manera de distribuirlas de la manera mas apropiada, ya sea abriendo
nuevos puestos y contratando una mayor fuerza laboral. No se debe buscar ahorrar en el recurso humano que es
vital para el crecimiento de cualquier organizacién, y de ser posible habra que realizar nuevas campafias para

motivarlo a hacer carrera dentro de la empresa.

Por ultimo, se recomienda llevar a cabo un estudio por pais donde se permita conocer a los altos ejecutivos cuanto
tiempo toma a cada empleado realizar las actividades diarias. Esto con el objetivo de conocer cuales son las
actividades que se desarrollan a cada nivel, ademas de las marcadas por la descripcion de puesto, y saber cuanto
tiempo se invierte en ellas. La importancia de esto recaeria en que con esa informacion se puede analizar la
factibilidad de departamentos para actividades especificas, o, conocer cada una de las actividades para identificar

cuales son las que agregan valor y de cuales se puede prescindir.
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