INDICE

* LA EMPRESA ZAFRILLA, S.L.

* FORMA ORGANIZATIVA.

* LOS FACTORES DE CONTINGENCIA'Y SU INFLUENCIA EN ZAFRILLA, S.L.
+ DISENO DE LA SUPERESTRUCTURA

* DEPARTAMENTOS

+ AGRUPACION DE UNIDADES

+ DISENO DE LOS VINCULOS LATERALES

+ SISTEMAS DE PLANIFICACION Y CONTROL

5.2. DISPOSITIVOS DE ENLACE

+ SISTEMAS DE DECISION

+ DISENO Y ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO
+ DISENO DE PUESTOS EN LA ORGANIZACION

» DESCRIPCION DE PUESTOS

* PROPUESTAS DE MEJORA

* BIBLIOGRAFIA

1. LA EMPRESA ZAFRILLA, S.L.

Zafrilla, S.L. fue fundada en 1976, sus origenes proceden de una larga experiencia en la fabricacién de
calzado y de la consolidacién de una empresa familiar reestructurada, que dejaba la aventura de la
exportacion americana para centrarse en el establecimiento comercial en el mercado nacional.

En el presente, la empresa esta centrada en la fabricacién de calzado joven de calidad y disefio. Cuenta co
cuatro plantas de produccién y distribuye a 58 paises, siendo Europa, Asiay E.E.U.U. las areas de demanc
plena.

Se encuentra ubicada en Yecla, zona de tradicidn zapatera, dotada de la infraestructura de servicios auxilia
necesaria en su proximidad geografica (sobre todo en Elche, Villena, Almansa, Elda,...).

Actualmente se alcanza una facturacion de 2000 millones de pesetas, de los cuales 1650 millones de pese
—es decir, el 82%-— corresponden a exportaciones. La empresa dispone de un total de 55 empleados, y de
recursos equivalentes a mas de 100 directos en el exterior.

Bajo la marca comercial DESTROY ha conseguido crear una moda de calzado basada en un nuevo concey
lenguaje en el arte del disefio de calzado juvenil y casual. De esta forma se ha logrado un calzado de imag:
calidad mundial.

2. FORMA ORGANIZATIVA

Zafrilla, S.L. ha sufrido una profunda transformacion, la cual continua actualmente. Estos cambios han
afectado a todos los ambitos de la empresa pero especialmente a la estructura organizativa y funcional.

Las innovaciones llevadas a cabo en la empresa son consecuencia del vertiginoso aumento de las
exportaciones a principios de la década pasada. Estas han supuesto un gran crecimiento de la empresa, ya
las ventas en el periodo 92/96 crecieron un 338%. A mediados de la década se produce una estabilizacién
a finales de la misma, con el resurgir de la economia mundial vuelve a tener un crecimiento apuntado.



Este enorme crecimiento ha supuesto que la empresa se haya visto desbordada, y haya tenido que desech
anterior forma de organizacién. Esta era muy simple y distinguia como elementos basicos de la organizacic
el nlcleo operativo y otra parte que aunaba las funciones del 4pice estratégico y de la direccion intermedia.

Debido a las deficiencias de la anterior estructura, que se mostraba inoperante con el ritmo de crecimiento ¢
la empresa, se hizo necesario el plantear un modelo de estructura organizativa mas acorde con la situacion
actual de la empresa. Asi se ha permitido una delegacion de las tareas diarias a mandos intermedios. Con-
ello se ha permitido a la gerencia una mayor libertad para profundizar en el desarrollo de la estrategia a larg
plazo de la organizacion.

En el transcurso de estas modificaciones, en las que nos encontramos inmersos, la forma organizativa actu
hay que entenderla como una divisién funcional/divisional del trabajo, pudiéndose afirmar que presenta una
estructura funcional.

Con el objetivo lograr una visién aproximada de algunas de las tareas realizadas por la empresa hemos
intentado describir cual es la distribucion de la cadena de valor en las dos paginas siguientes.

3. LOS FACTORES DE CONTIGENCIA Y SU INFLUENCIA EN ZAFRILLA, S.L.

A continuacién vamos a realizar una exposicioén referida a los factores de contingencia de nuestra empresa
como afectan al disefio organizativo y comportamiento de Zafrilla.

Si comenzamos hablando del entorno, refiriéndonos en primer lugar al entorno general, se observa que el
sector del calzado ha experimentado un considerable crecimiento, sobre todo el periodo 91/96, y para este
exportaciones han supuesto un 65%. Vemos una evolucién similar en la empresa.

Dentro del entorno general la empresa se halla integrada, como lo manifiestan sus participaciones activas ¢
distintas asociaciones de calzado, como la Federacion de Industrias del Calzado de Espafia y otras de amt
regional. Geograficamente la empresa esta situada en una zona de alta produccion de calzado, como es el
Levante espafiol.

Esta localizacion favorece el ambiente tecnoldgico y permite mayor facilidad para encontrar mano de obra
relacionada con la produccidn de calzado de piel, que es de menor produccion en la Regién de Murcia que
la Comunidad de Valencia, en el ambito regional se fabrica calzado textil. También la localizacion ha
favorecido a Zafrilla por actividades desarrolladas por el I.N.F.O.R.M. (Instituto de Fomento de la Regién de
Murcia).

El tir6n de la economia asi como las tendencias y modas del mercado afectan, al igual que al resto de
competidores, en gran medida obligando a mantener un alto grado de flexibilidad en lo referente a cuestion
relacionadas como pueden ser las estrategias y la distribucién de recursos. Sin embargo actla de forma ac
estableciendo modas y tendencias, haciendo uso de la informacion obtenida en los encuentros internacione
a los que asiste.

Analizando ahora el entorno especifico podemos destacar como los proveedores suponen otra fuente de
informacién —las ferias es la mas importante— sobre la competencia y la moda, ya que nos informan acerca
innovaciones, como nuevos materiales, técnicas,... que estan siendo demandadas.

La base de proveedores es amplia, y esta ubicada en zona préxima, y en cualquier caso en territorio nacior
Los plazos de suministro son reducidos, estandar en la industria del calzado, lo que permite mantener nivel
de inventario de materias primas reducidos.

Otro componente de gran importancia son los clientes, que en Ultima instancia son los consumidores: jéven



de clase media o inconformistas, que se rigen por las tendencias y las modas, pero que al mismo tiempo tie
en este tipo de calzado una manera de diferenciacion del resto de sectores sociales y de identificacion con
suyo. En lo referente a esto Zafrilla influye, ya que impone tendencias y modas.

En cuanto a la competencia, en el ambito de la Region de Murcia, tenemos distintas empresas ubicadas en
sector del calzado, concentrandose en Alhama de Murcia, Caravaca de la Cruz y Yecla, donde se encuentr
Zafrilla, S.L.. Como ya hemos dicho antes, nuestra empresa se diferencia del resto de las ubicadas en la
Region en que concentra su fabricacion en calzado de piel, siendo predominante en Murcia el calzado texti
Por tanto sus principales competidores se hallan en la Comunidad Valenciana, ya que en el plano
internacional, son muchas de éstas sus directos competidores.

Estableciendo ahora una tipologia de entornos posibles, el que rodea a Zafrilla no podria entenderse como
entorno organizacional complejo, la incertidumbre que se percibe en él es moderada—baja. En la actualidad
entorno de la empresa, internamente, experimenta cierto grado de dinamismo. Debido a los cambios que si
nuestra empresa causados por el alto crecimiento, se producen modificaciones en los factores y componen
de su entorno interno.

La tecnologia es otro factor de contingencia. Tal y como se desprende del diagndstico tecnolédgico de la
empresa, que fue formulado por un equipo de IBM dentro del programa MINT del Ministerio de Industria, la
empresa dispone de tecnologias avanzadas dentro del sector y que podriamos denominar tecnologias base
decir, con un equipamiento acorde con la estrategia de Off-Sourcing que debe practicar la empresa para
centrarse en la estrategia clave del éxito, como es el constante seguimiento del mercado.

Dentro de la tipologia de la tecnologia propuesta por Perrow, las dimensiones de la tecnologia serian: poca
excepciones y problemas analizables. De esta manera las materias primas son de facil comprensién, existe
estabilidad y certidumbre.

Atendiendo ahora a la tipologia propuesta por Woodward, de tecnologias basadas en el proceso de
transformacién, nos cuesta establecer a que modelo de produccién se asemeja exactamente. La tecnologic
Zafrilla podria entenderse como aquella necesaria para producir lotes no demasiado grandes, sobre todo
depende de la linea o modelos. Asi las caracteristicas no serian tan extremas como las de los modelos
propuestos. Se puede hablar de trabajo formalizable pero sin que exista obsesidn por el control y sin que se
un proceso en serie muy rigido.

Hablando ahora del tamafio, como factor de contingencia, hemos de tener en cuenta que Zafrilla se englob:
dentro de las Pyme’s. Su tamafio medio le permite llevar a cabo algun tipo de formalizacién pero no al nive
de una gran empresa. El tamafio también influye en la organizacién en cuanto que impide la implantacién d
la descentralizacién, ya que la formalizacion y las dimensiones no son suficientes.

Mas de dos décadas en el sector del calzado ha proporcionado a nuestra empresa un gran conocimiento d
ambito al que se enfrenta. La antigliedad de los empleados se ha reducido bastante en estos Ultimos afios,
los cuales y debido a la expansion de la empresa, se ha contratado personal nuevo y en general bastante j
La gerencia de Zafrilla la llevan a cabo entre otros, propietarios de la misma. Por tanto el estilo de direccion
gueda muy marcado, asi como también la estructura organizativa. Esta caracteristica dificulta la
descentralizacién y hace que predomine la supervision directa.

4. DISENO DE LA SUPERESTRUCTURA

4.1. DEPARTAMENTOS

Zafrilla, S.L. tiene una estructura organizativa por funciones y por tanto tiene una serie de departamentos q



hacen posible la confeccién del calzado y su posterior venta tanto en el mercado nacional como internacion
En cada departamento se agrupan una media de siete personas bajo la autoridad y supervision de un jefe «
departamento, estableciéndose asi la autoridad formal y las lineas jerarquicas.

La estructura general departamental se encuentra integrada por de la siguiente forma:

Gerencia: Realizada por los administradores y apoyada por el personal técnico formado interiormente y
colaboradores externos. El propietario de la empresa también desarrolla tareas dentro de la gerencia.

Departamento de produccién: Se encuentran vinculados al area de control de calidad, area técnica, area de
disefio. El jefe de produccién subray6 que independientemente del control de calidad de las materias prima
realiza un exhaustivo control de la produccién, tanto de la realizada en la propia fabrica como de la
produccién o partes del proceso que son subcontratadas. En este control son rechazados los productos
defectuosos o los que no cumplan la calidad establecida.

Este departamento ha conseguido lograr flexibilidad de la produccion de la empresa porque ademas de sus
recursos propios recurre a la Subcontratacion de tareas no criticas aumentando asi su capacidad y flexibilic
de produccion, lo que constituye una ventaja competitiva destacable frente a la competencia exterior.

Departamento de administracién: En él se encuentran ubicadas muchas y diversas areas, control de pedidc
facturacion, contabilidad, proveedores, auditoria y control interno, finanzas y bancos, legal-juridico, laboral.

Departamento comercial: Se encuentran cinco conexiones directas, departamento nacional de ventas,
departamento internacional, departamento de marketing, analisis de mercados y participaciones en ferias (e
es uno de los aspectos mas importantes que desarrolla Zafrilla a la hora de dar a conocer su producto y ob
cierto posicionamiento en el mercado), departamento de expediciones.

Es importante sefialar la conexidn que tiene el departamento comercial con el area de disefo, puesto que
gracias al primero el area de disefio obtiene informacién sobre modas, tendencias, materiales de calzado, ¢
Que el departamento de |+D incorporara en sus disefios.

Departamento de 1+D: En él se abarca el disefio, desarrollo técnico y control de calidad de su producto. Est
departamento esta constituido por cuatro personas: disefiador, ajustador, realizador y aparador, que dispon
de medios informaticos sobre las tendencias y modas surgidas en las principales ferias.

Este departamento de 1+D es muy importante dentro de Zafrilla S.L. puesto que la capacidad de disefio e
innovacioén en la confeccién del calzado es una importante ventaja competitiva frente a sus competidores. F
gue ésta sea sostenible en el tiempo debe estar de acuerdo y adaptada a los recursos y capacidades de la
organizacion.

Mediante el esquema que a continuacion aparece pretendemos dar una idea de cual seria la estructura de
Zafrilla, S.L. Dentro de este esquema no detallamos la composicién de todos los departamentos ya que
haciéndolo se perderia la claridad en el esquema.

Direccién general

Gerencia

Dpto. Dpto. Dpto. Dpto. Produccion Admon. Comercial [+D

Control Facturacion Proveedores Auditoria Juridico



de pedidos legal
Disefiador Ajustador Realizador Aparador

Al frente de cada departamento hay un jefe que supervisa y coordina la actividad que se lleva a cabo dentre
dicho departamento, estos jefes de departamento transmiten informacion al gerente que a su vez también |
proporciona informacién y un plan detallado de la estrategia a largo plazo que va a seguir la empresa.

Departamento de Recursos Humanos: No existe un &rea institucionalizada de coordinacion de recursos
personales, si existe un componente motivador muy importante en la empresa y este es dirigido directamer
por la administracién, aunque este es un aspecto normal dentro de las pequefias y medianas empresas ya
no tienen capacidad suficiente para crear un departamento de recursos humanos. En el caso de Zafrilla los
recursos humanos se consideran un area dentro del departamento de administracién que se encarga de oft
incentivos econdmicos y de reconocimiento a los trabajadores, no obstante se trata de una empresa en fas
expansion y crecimiento cuya tendencia creciente alin no ha culminado y segun informacion de la empresa
pocos afios esta previsto la creacién de un departamento de recursos humanos dada la importancia del mis
para la empresa por las ventajas que puede reportarle debido a un incremento de la eficiencia.

Como consecuencia de esta division departamental de la empresa, la autoridad se encuentra jerarquizada
jefe de departamento que dispone de autonomia a la hora de tomar decisiones sobre las tareas a llevar a ¢
dentro de su departamento, a su vez cada uno de los jefes de los cuatro departamentos depende directame
del director general. Por ejemplo, para el departamento de 1+D, el director general establece el plan
estratégico que va a desarrollar la empresa, con los objetivos que se pretenden conseguir, de forma que el
del departamento de 1+D determina los procedimientos a seguir en esa area para alcanzar unos objetivos
especificos y transmite esa informacion a los cuatro componentes de la misma.

Implicitamente y como consecuencia de la estructura organizativa de Zafrilla, S.L. se introduce un mecanis
de supervision directa en la organizacién, se comparten recursos y ademas aparecen medidas de rendimie
comunes.

El hecho de que Zafrilla sea una organizacién apoyada en una serie de departamentos, hace que los
mecanismos de coordinacién que aparecen en ella sean:

Supervisién directa: Derivada de la autoridad jerarquica, no hay que olvidar que como la mayoria de las
pequefas y medianas empresas se trata de una organizacion centralizada donde el gerente lleva el control
empresa y por lo tanto aplica una supervision directa sobre sus trabajadores.

4.2. AGRUPACION DE UNIDADES

El segundo punto a desarrollar dentro de la superestructura de Zafrilla es la agrupacion de unidades que la
empresa ha realizado en base a dos aspectos fundamentalmente:

—conocimientos y habilidades de las personas
—segun el proceso de trabajo y la funcién que desempefie el trabajador, por ello atendiendo a las diferentes
funciones, distinguimos entre el departamento de produccién, departamento de administracion, departamer

comercial y departamento de 1+D.

Por tanto dadas las bases que la empresa ha desarrollado para llevar a cabo la agrupacién de unidades,
decimos que se trata de una agrupacién funcional.

Por otro lado es importante destacar las interdependencias que se establecen entre los procesos, como



consecuencia de esta agrupacion. Se agrupan segun el flujo de trabajo para realizar un determinado tipo de
calzado, como hay distintos procesos dentro de la organizacién, existe una relacién entre ellos.

Al tratarse de una agrupacion funcional facilita un control centralizado y una especializacion, que como
hemos visto, se da en dos direcciones, existe una especializacion horizontal alta para aquellos trabajadores
dedicados al corte de patrones, al aparado de calzado, al pegado, la incorporacién de cordones, etc., y la
especializacion vertical derivada de la especializacién horizontal.

Esta agrupacién por funciones seria:

Calzado de piel Compras de Fabricacion Ventas cuero, ante. zapato piel
Calzado de polipiel Compras de Fabricacion Ventas

polipiel calzado

Calzado de serraje Compras de Fabricacion Ventas

serraje

Todas las compras tanto de piel, serraje, tela, etc. estan agrupadas en una unidad, de ahi que pasen a la
fabricacién del calzado de distintos tipos, y una vez terminados se produce la venta de los productos.

Esta agrupacién de las unidades no se da solo en el nlcleo operativo, sino que afecta a distintas partes de
organizacion: en la tecnoestructura y el staff de apoyo la agrupacién es por funciones por eso tenemos el a
de contabilidad, auditoria, investigacién de mercados, etc., mientras que la gerencia de Zafrilla se suele
adaptar y es mas flexible a las condiciones de la empresa y el entorno.

Por tanto el tamafio de las unidades no es excesivamente grande, ya que estas unidades se coordinan por
supervision directa y es muy importante la autoridad jerarquica antes mencionada. Debido también a la

adaptacion mutua que se observa entre distintos departamentos como el departamento comercial y el area
disefio, unido a las diferentes tareas que realiza el gerente hace que se reduzca el tamafio de las unidades

5. DISENO DE LOS VINCULOS LATERALES
5.1. SISTEMAS DE PLANIFICACION Y CONTROL

La planificacion es desarrollada por el gerente de Zafrilla, S.L. apoyada por el personal técnico y los
administradores; llevan a cabo la elaboracién de un plan estratégico para la empresa en el que se determin
los objetivas de produccion de las dos campafias: campafia de otofio—-invierno y la campafia de
primavera—verano, los objetivos comerciales, los objetivos de 1+D y el presupuesto de cada departamento
para el desarrollo de las campafias. Asi mismo se establecen los recursos técnicos y humanos para poder |
posible el desarrollo del plan estratégico. Se formaliza el comportamiento y de esta forma se definen las
acciones necesarias para llevar a cabo las tareas planificadas.

Por otro lado el control se establece en funcién del rendimiento obtenido al final de cada campafia,
comparandose el resultado con los objetivos previstos para la misma, este control se realiza de forma
jerarquica, es decir, cada jefe de departamento es responsable de los resultados obtenidos en el mismo y &
vez los jefes de departamento son controlados directamente por el gerente que lleva a cabo un analisis de |
desviaciones respecto al objetivo previsto y establece las correspondientes medidas correctoras.

Todo el control esta centralizado en la direccién, es el que planifica las tareas y objetivos y el que realiza ur



control al final de cada campafia, esto es uno de los rasgos mas comunes en las pequefias y medianas em
donde apenas se delega y la planificacién y el control son tareas principales de la gerencia.

5.2. DISPOSITIVOS DE ENLACE

En Zafrilla hemos observado que la adaptacion mutua es uno de los mecanismos de coordinacion que se
utilizan y es muy importante entre determinados departamentos, como el de I+D, comercial, por las ventaja
competitivas que le reporta, es por que se crean puestos de enlace entre ellos para coordinarlos sin que ha
gue recurrir a un mando intermedio o0 a la gerencia. Con la creacién de este puesto de enlace se han evitad
conflictos de intereses entre ambos departamentos, este puesto de enlace fue creado hace cuatro afios y h
facilitado la toma de decisiones de ambos departamentos asi como también a contribuido ha reducir conflic
entre estos departamentos y el de produccion.

También se suelen hacer dentro de la organizacién reuniones informales entre los distintos grupos de traba
entre trabajadores y el gerente, pero no hasta el punto de considerarlo formalmente un dispositivo de enlac

6. EL SISTEMA DE DECISION

La toma de decision depende directamente de la autoridad de la empresa, el director general, es el que tier
autoridad legal y cierta autoridad socio—moral, el gerente después de recibir informacion de una determinac
situacion y tras ser asesorado por los administradores, se encarga de tomar la decisién y hacer que esta se
ejecute.

Puesto que la autoridad esta recogida en una sola persona, se trata de una organizacion centralizada,
normalmente la mayoria de las Pymes tienen una organizacién centralizada por falta de capacidad y confia
para delegar poder.

Por tanto todo el poder esta centralizado, el director general de Zafrilla trata de delegar lo menos posible pe
evitar perder dicho control, aun asi hay cierta descentralizacién vertical ya que se delega poder desde el ap
estratégico a los jefes de departamento, después de haber definido previamente los objetivos concretos qu
pretenden, de esta forma se logra cierta flexibilidad para poder adaptarse mejor a los cambios del entorno

+ DISENO Y ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO
7.1. DISENO DE PUESTOS EN LA ORGANIZACION

Entre los parametros considerados en el disefio de los puestos, destacamos en primer lugar la especializac
Esta se lleva a cabo sobre todo en el sistema productivo, concretamente en las distintas fases de elaboraci
del calzado.

La especializacion se da en las dos direcciones, tanto horizontal como vertical. La horizontal es alta para lo
operarios dedicados al corte de patrones, al cosido, al aparado de calzado, al pegado y a la incorporacion c
complementos (cordones, remaches,...). En el desarrollo de estas actividades la especializacion vertical
también es alta, consecuencia de la especializacion horizontal.

Otros puestos en los que la especializacién es apreciable horizontalmente, son las referentes a actividades
profesionales. Por ejemplo los integrantes del departamento de investigacion y desarrollo encargados del
disefio del calzado. En este caso el trabajador posee un cierto grado de control y responsabilidad sobre el
mismo, por tanto la especializacion vertical es baja.

Con la puesta en practica de la especializacion se ha conseguido un aumento de la productividad por opere
Como solucién a algunos de los inconvenientes de la especializacién, sobre todo, divisién excesiva y



desintegracion del trabajador, se llevan a cabo rotaciones de puestos y, en la medida de lo posible,
ampliaciones del puesto (tareas similares). Estas soluciones se plantean normalmente con el cambio de
campafia, cuando se pasa de campafa de otofio—invierno a camparfia de primavera—-verano.

Dentro de las dimensiones estructurales, la formalizacion toma especial importancia en el departamento de
produccién. En los niveles operativos del sistema productivo se formaliza segun el puesto. Explicitamente s
describe de forma clara y concisa, cuales son las distintas tareas a realizar.

De esta forma a un operario encargado del cosido manual de las pieles tiene totalmente delimitado y detall
su labor a realizar. Longitud del hilo, nimero de puntadas, agujas,... varian dependiendo del modelo o la lin
de produccion. Estas son algunas de las especificaciones que se realizan en la codificacion de estas tareas

Cabe especial mencién, en cuanto a la formalizacién llevada a cabo, la que se realiza segun reglas. Existe
imagen corporativa homogénea en todos los paises con los que se relaciona la empresa. Mediante ésta se
influir en el comportamiento de los individuos de nuestra organizacién, ademas de en los agentes externos.

Se cuidan todos los detalles, desde el primer elemento de comunicacion hasta el disefio de logotipos. La
imagen de Zafrilla es manipulada por un gran nimero de agentes por lo que es necesario ser muy cuidados
para que siempre se le dé el mismo tratamiento. Se ha elaborado un manual de imagen corporativa en el q
se dan instrucciones desde la proporcién de etiquetas hasta la utilizacion de mensajes comunicativos.

Muy cuidados estan aspectos tales como flujo de documentacion, adhesivos, envases individuales, embala
precintos, pegatinas, etiquetas y todo aquello que llega tanto a los agentes econémicos vinculados con la
empresa como a los consumidores.

Mediante esta delimitacién formal se ha conseguido ejercer un control que se ha hecho necesario debido a
expansion internacional. Se han evitado errores producidos anteriormente, hasta el punto de romperse
relaciones comerciales si no se cumplen todas estas reglas.

Otros empleados que tienen claramente definidas sus trabajos son los encargados de las relaciones rutinar
de administracion, en cuanto a la forma y canales de comunicacién. Estos niveles de formalizacién no son «
absoluto comparables a los del nlcleo operativo.

Pasamos ahora a analizar, dentro del disefio del puesto, la formacién y adoctrinamiento. Observamos que
dentro del colectivo de operarios la preparacién es casi nula debido, principalmente, a la escasa complejida
de las tareas y a que Zafrilla utiliza en gran medida la subcontratacién para este tipo de tareas.

Donde se llevan a cabo labores de esta indole, es en las tareas relacionadas con profesionales comerciale:
administrativos y técnicos. En los principios de la década de los noventa se produjo la contratacion de
personal técnico y universitario. Este personal cuenta con la formacién suficiente para que, mediante la
preparacion de los mismos se consiguiera lo que se esta logrando: proporcionar soporte técnico y dotar de
mayores recursos humanos a una empresa con alto crecimiento y cuyas areas y departamentos necesitabe
una formalizacién mas adecuada, y un aprovechamiento de todas las sinergias que el propio desarrollo y
crecimiento econémico estaban proporcionando.

El personal técnico se forma en cuanto al conocimiento del sistema de produccion, se consigue que el pers
conozca de forma casi total los distintos equipos productivos, como son: maquinas de corte de patrones,
maquinas de coser y aparar o el equipo de pegado de suelas. Entre el personal encargado del sistema
productivo se encuentran tanto titulados universitarios como no universitarios, que durante el periodo de
formacion rotan por los distintos emplazamientos de los cuales adquieren tanto conocimientos practicos col
teoricos.



Otros puestos en los que la propia empresa lleva a cabo tareas de preparacion es en los referentes a la
administracion y sobre todo al ambito comercial. En el conocimiento de las complejas relaciones comerciale
e s donde la empresa Zafrilla denota un especial esfuerzo de preparacion.

Como consecuencia de la extensién y variedad de las relaciones internacionales se hace indispensable el
conocimiento de los distintos tipos de clientes dentro de la vasta cartera de la empresa. Esta labor no se pu
realizar sin el apoyo en la preparacion de la experiencia y conocimientos del personal del departamento
comercial.

La preparaciéon mas exhaustiva en esta empresa se realiza sin duda en el departamento internacional y de
participacién en ferias. Aungue sin duda, como apunta uno de los trabajadores de esta seccion, la mejor
preparacion es la experiencia.

7.2. DESCRIPCON DE PUESTOS

Puesto: Representante de comercio

Departamentq; Comercial

Localizacion: Primera planta, junto al departamento de [+D

Resumen del puesto: Antes de comenzar su cometido fundamental, se encarga de estudiar todo el muestre
que le proporciona la empresa, formado por los distintos tipos de modelos de zapatos que se lanzaran al
mercado cada campafia, conociendo de esta forma las caracteristicas y ventajas de cada uno de los model
asi como su precio y condiciones de venta. Pero su funcién principal es la de visitar a cada uno de los clien
para informar y aconsejar a estos de los distintos modelos vendiendo asi en mayor numero posible. Por ulti
debera pasar a la fabrica todos los pedidos que los clientes realicen.

Titulaciéon: B.U.P. o equivalente

Experiencia: Si (5 afos)

Tareas a realizar: La mayor parte del tiempo la dedica a visitar a los clientes de la empresa, mostrandoles |
diferentes modelos, pudiendo de esta forma estos comprar la mercancia que necesiten a través del
representante del comercio.

Otra parte fundamental del tiempo lo dedica a planificar cada una de las visitas, teniendo en cuenta los
distintos clientes, sin olvidar el tiempo que precisa para estudiar el muestrario con el que tendra que trabaja
para conocer a fondo las caracteristicas de cada uno de los modelos, (precios, tallas, colores,...)

Por ultimo hay que tener en cuenta que requiere de un cierto tiempo para otras actividades como la
transmisién a la empresa de los pedidos realizados, captacién de nuevos clientes, informacién periédica al
de ventas, cobro de las ventas realizadas,...

Supervisién recibida: Posee cierta independencia aunque bajo la supervision periddica del jefe de ventas.

Relaciones personales: Se relaciona con representantes de su empresa que estan asignados a otros secto
geograficos y personal del departamento de I+D, a los que proporciona informacion cuando este lo requiere

Equipo: Automdvil proporcionado por la empresa y equipos informaticos del departamento de ventas.

Condiciones ambientales: El lugar de trabajo es silencioso, tiene iluminacién mas que suficiente y esta



dotado de equipo de climatizacién que proporciona buena temperatura. Por el tipo de actividad que realiza
requiere gozar de una buena salud que le permita no solo transportar el muestrario, sino afrontar sin dificult
el gran numera de kilbmetros que tiene que recorrer.

8. PROPUESTAS DE MEJORA

Tras haber realizado una descripcion de la estructura y funcionamiento de Zafrilla, S.L., vamos a proceder «
exposicion de posibles mejoras que a nuestro juicio pueden contribuir al aumento de la competitividad y pol
tanto de los resultados. La competitividad cobra especial importancia dentro del sector exportador, situado
un entorno integrador y globalizado.

Potenciar el desarrollo del control de costes seria una opcién oportuna ya que no se elabora informacion
frecuente sobre los resultados en este ambito de la compafiia. La empresa no realiza un analisis de
desviaciones de costes respecto a unos costes estandar presupuestados al inicio de cada una de las tempc

Para solucionar este problema es necesario que el personal del departamento de administracién tenga una
preparacion oportuna y sepa plantear propuestas para llevar a cabo esta labor de cambio. A pesar de Zafril
una pyme, esta creciendo y su presencia en mercados internacionales es bastante relevante para una emp
de su dimensioén. Por ello, para que pueda competir tanto a nivel de diferenciacion, como a un nivel de cost
mas bajos es necesario llevar a cabo una reestructuracion del area contable de la empresa. Esta
reestructuracion pasaria por:

» Es necesaria una clasificacién de costes por funciones, de esta forma podemos analizar la eficienci:
en la asignacion de recursos.

« ldentificar cada uno de los consumos de factores productivos que ha sido necesaria para el desarro
de cada funcion.

« Establecer un modo de 6rdenes de fabricacion con un seguimiento de dichas érdenes por las
diferentes etapas por las que transcurran, asi como el control de los tiempos reales empleados en s
ejecucion.

Con la realizacion de estas modificaciones conseguiriamos una notable reduccién de los costes, y sobre to
un mayor control del producto en curso. Para conseguirlo seria necesario llevar a cabo un esfuerzo adicion:
del personal de la empresa, que ya cuenta con la infraestructura requerida.

El servicio al cliente y el servicio de atencién al cliente son otros de los aspectos que creemos deben ser
mejorados. Estas mejoras pasan por un mayor compromiso con los plazos de entrega, no solamente para ¢
mercado exterior sino también para el interior.

El corto ciclo de vida del producto asi como la incertidumbre existente sobre los productos estrellas del
muestrario de cada temporada, hacen que una rapida capacidad de reaccion se vaya a traducir en un
incremento apreciable de la facturacion.

Por lo que se refiere al servicio de atencién al cliente, el departamento comercial podria promover este
servicio de forma mas activa, ya que no existe registro alguno de problemas, quejas o nivel de satisfacciéon
los clientes de Zafrilla. Desarrollando un servicio posventa de atencion al cliente tendrian una informacion
mas fiable sobre la recepcidn de mercancias, el nivel de satisfaccion,... Los representantes podrian llevar a
cabo una labor importante de recogida de informacién en este &mbito debido a su contacto directo con los
clientes. El departamento comercial con la informacién recogida puede elaborar sus tareas de forma mas
eficiente, por ejemplo el formato del muestrario, de vital importancia para las ventas de este tipo.
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Estas medidas conseguiran un incremento de la integracion del cliente en la empresa asi como un mayor g
de confianza del cliente en la empresa. De esta manera se puede conseguir una relacion fabricante cliente
positiva que en Ultima instancia puede declinar una venta mas para nuestra empresa.

Por ultimo y no por ello con menor importancia, Zafrilla debe solicitar el certificado de calidad ISSO 9001.
Hoy en dia éste es un tema esencial a la hora de desarrollar la actividad comercial. Por ello seria muy
importante que la empresa obtuviese el certificado de calidad para sus productos, esto aumenta la confianz
del cliente y la aceptacién del producto por parte del publico objetivo.

La calidad comienza con el disefio del producto y continua con el disefio del proceso. La calidad ha de
alcanzar a todos los niveles y grados de la organizacién. La calidad se produce y ello se consigue mediante
formacion, la informacion y la participacion de los operarios. Para conseguir realizar estas tareas debe habe
un acuerdo en cuanto a la responsabilidad de todas las personas que forman la organizacion. Esto supone
problema para las pequefas y medianas empresas, ya que parte del personal de las mismas rechaza las n
de calidad debido a que su implantacién implica cambiar los métodos de trabajo empleados habitualmente
otros distintos mas estandarizados y tal que puedan ser plasmados en procedimientos.

Con la implantacion de este sistema de calidad conseguira mejorar el trabajo al hacerlo coherente, mejorab
repetible, incrementandose con ello toda la eficiencia interna. Por otro lado mejora la organizacién de la
empresa puesto que de esta manera se potencia la formalizacién, estableciendo procedimientos y normas
escritas, a su vez puede mejorar el clima de trabajo de la empresa.

El correcto empleo de los sistemas de calidad debe permitir reducir los costes del producto a la par que
incrementar el valor afiadido.
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