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1 Introducción 
Cuando empecé a trabajar en un área especializada en Logística de una empresa, me. 

encontré con una serie de circunstancias nunca antes vistas en mis estudios 

universitarios que llevaban a un cambio de la filosofía de la empresa hacía. el ·.cHe.nte.·. 

Después, al ir cursando mi Maestría en Administración ·fui encml~nando i11.ia 'serie ·de · 

conocimientos que tenían r~laCión con el cambio de.1~ fllosofi~;d~·¡~ e1\i~fe~~ ha~ía 
::?~. ~~.' -- ···;··.·' 

el cliei;te, •. tales ~~;ii~ MgrC:~clote~i1iá~ i.isísrlC:~;'clÍ;iia Org~ni~ricíonal ~'. Pln1ieaCió,n···· 

Estratégica. ,.~de;.1Íd,~, .. al"· i.~.:·lhin~~1J~: .• ú:i~1i,s •. c~i;~'ii:1~~~~:.b: • sobi~;· e!.;.1e1;ia .•.. ·n1e · · 

encontré· con' la'dé~agradábie sorpresa deoque e1i.México'.í1á'diel1abía dbsarrollndo . 
. .'.,º:·.. .·. -.-- ·'!·.·.. . •-.·, /:·-

algo sobre esté tei1í'it Df loáiiii:rior 1i~dó la idea de e~ciibi~ Ú~Ía te~i~qÜ~dicra n las 
: .' ,e:: "--·-:: .:·.· ;, ·:.' '>'°·: :<_-;:.:. ,:···< .. ,:.~:-,·: !_'. .. ,'_.~~ :·'.:;;/ .···~:;·<>: -·>:::._'_-.':.··. ··;·\. :- ::·: .. :·.·· .. : ·_.,. __ 

::,:::'.:::z:~~&itf :~~f~~~~~~~.~i~~:]~~~~~;~:~,1i2:: 
finalidad deqllccoi1ozéan qué es uí1 ServicÍonClientes)Ícó1líó'i~i1i1pl3;1ia :. 

, ' . . ':. ,, . . - ·• ·~ • / .. ~· .'- -... ,, ,:,.. ''. <:,':' :· -.. ~. :,~_-! '· : ·' . -

. ; ·. ' .> .. :. . i i; ~\\:' <, < 
Por los motivos, qu.e:{a~a~ci :<lciJ~~¡;.•,;ci~~ •. me· i~ler~s~ que .i~~lq~Íer, pc~sona 
reladónada coi; ·~ste: Cónc~~¡o~~l1~~~~1id~ ~;;~ '1,; ¡;~1pJ~;i1'~~ióiícle· úi;~Íi;o~ofi~ no se 

,, ·-"':· . -- - - . 

hace de· mai1cra ~e;;~'rga~1iz:1~11,•.~i1io q~1~. se ~~~.~·. te1:ei d \~1;Óci~1iC11to y la 

preparacíói; de cónio hn~er las. cbsas p:1ra pod~r llegar ni •objeiivoÍijado. Con la base 
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anterior se trata de llegar a establecer una nueva modalidad en el tratamiento de la 

Logística y el Servicio a Clientes. 

Se estructuró este trabajo en capítulos de I~ r?~na que sigue: 

Justificación: 

Marco teórico: 

Planteamiento del problema: 

Diseño de la i11vesti1rnción: 

Estudio de caso: 

Propuesta de optimización del 

Servicio a Clientes en México 

Conclusiones: 

' .,.,, ... 

Explicar'.el' :por qué las empresas necesitan una . . . . ' ' 

. nÜe~~ concépción en la logística de entrega del 

producto. 

Que sirve para ubicamos en el tiempo y en la temía 

que envuelve la tesis. 

Se señalan las hipótesis y los objeti~os; 

Que nos periiliÍe ~~; éÓn;;/5;¡,8 í111pliintadoes;a 

filosoiia[·~;:~~~~i;~,~ E1~~ier~;íi ~~~¡~~:- . · . 
,·,·,·.·.,,_--

Es .mi .p;op~ista 3¡~,~~~;Wis''1~\realiciacl• y 

Expectativas asi cóííii>-~uáles ~~.; lotpíincipios y . ·- .... ·'::. '· •'·'• . 

métodos prim i1rip1~;;tai~~.~1Ó~~fl~.::' 
Sobre el te1;ui yp~,;¡¿,~ d~ vi si~ fi1;ale~. 



2 Justificación 

En el siglo XIX y en gran parte del XX las empresas tuvieron. un mercado 

masivo con una demanda creciente de productos y servicios, pues, se tenía un 

mercado de vendedores que imponian sus propias condiciones. Pero a partir de 

la década de los 80 se ha invertido la relación y cada vez más es el cliente el 

que impone condieiónes .. 

,. ,' .. 
Antes, los pro~eedores suponían que todos su~. clientes pedim\ prácticamente lo 

mismo, y como habí~poca cofr1peteneia, propiÍréionaba~ productos y servicios 

parecidos;' el' cl.ienie tenia que céil;1priir fo qlle. se. le.· otrecía porque no había 
' ' ,· - . • .... •'· . . 

mucho de donde elegir. ~oy' ~~~ Cli~~~~~: q~ierenque se les trate en fonna 
..... - ::-'· 

individual y piden product()S y ,séf\.idos que se adapten a sus necesidades; les 
·".:·:, 

dicen a los proveedores qJ{es lo qu~·quÍeren, cuándo lo quieren y la fonna de 

pago. Así pues, asistimo~'<Íl:;~kó~-~11~ de que las empresas se encuentran con 
:. •· .. _::";:;.;.·<·-: "' ;," 

una continua evolució'n' cii ·¡~~- ~ons~midores que buscan, cada vez más, una 

atención (Servl~io ·~l E~i,;'n~~f~tal que se deba considerar como un agregado al 

producto. 



Justificaci6n 4 

Esta situación está descontrolando a aquellas compañías y empresas que sólo 

saben desenvolverse en un mercado de bienes de consumo y no saben afrontar 

la continua evolución de las necesidades y gustos de los consumidores que 

solicitan, cada vez más, atención y calidad como un agregado al producto o 

servicio. Pero, aquellas compañías y empresas innovadoras decididas a encarar 

la realidad, han establecido que la logística para satisfacer al cliente, ya sea en 

la entrega del producto o en la de proporcionar el servicio, debe contener una 

filosofia. basada en las necesidades del cliente y sus intereses. 

Actualmente la filosofia de las empresas está dando un giro radical y se está 

enfocando totalmente a satisfacer las necesidades del cliente. Se busca tener un 

producto de altísima calidad y excelente desempeño, pero al mismo tiempo 

darle al cliente no sólo precios atractivos, sino garantizarle que tendrá su orden 

entregada completa en el momento y el lugar que la requiera, y sin problemas 

de facturación. La ventaja competitiva de esta época es cumplir con las 

necesidades del cliente. Es importante mencionar que para la mayoria de las 

compañías manufactureras, los clientes no son los consumidores directos sino 

algún tipo de distribuidor que actúa como enlace entre el consumidor y la 

manufactura. 
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En los últimos años se han desarrollado teorias y prácticas en las industrias 

encaminadas a mejorar la calidad, optimizar el manejo de inventarios, 

minimizar tiempos muertos en procesos y garantizar flujos de producto 

continuo. Algunas de estas teorias/prácticas son: Calidad Total (QT}, Justo a 

Tiempo (IlT}, Planeación de Recursos de Materiales (MRP), Planeación de los 

Recursos de Distribución (DRP), etc. Todas ellas atacan de una manera distinta 

el problema de lograr una ventaja competitiva basada en la eficiencia de los 

sistemas productivos. 

En México, encontramos que el Servicio a Clientes no ha sido tomado en 

cuenta por las empresas como una parte más de la Mercadotecnia y, a pesar de 

que con la apertura de mercados el Servicio a Clientes es una arma comoetitiva 

de las empresas, no hay información creada en nuestro país sobre este tema. 

En nuestro país, la logística de distribución del producto no tienen una filosofia 

de atención al cliente, por lo que se está tratando de buscar nuevas ideas para 

lograrla. Muchas empresas han tenido que crear un área de servicio a clientes 

sin tener una filosofia propia o adaptada a México, ya que la traen de otros 

paises más desarrollados sin tomar en cuenta que en ellos existe mucho mayor 
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infraestructura para lograr los objetivos de unir la logística de entrega del 

producto con un servicio a clientes excelente. 

-.;.·· 

Debido a esto, consideramos que el tema defSe~Ci¿ ~Clientes es relevante,' 
'::.; ,,.:,:; , __ .. , .. 

pues conociendo cuáles son su~ iend~~ci~s niundi~1;5\;~úáÍ. el estado en que 
·, -.,".''·'"···.:,i.:·,··-.;''···.'.·.:.·. , .. ,,, -.. , .... \!,•., ,._. ··:; ··' • 

. -·. :).".., . ··:· --:,:;.·;. <<.,::·". ·,_>.5;,·J .. · «', .. :.-.!·:.·\':<.~·:~-· .. ';_;"'..:;:. :· _~: ... ,. ... ~,,. ;. :_:·--_ 
se encuentra México, es pcisibles estalilece'r éo1!10'.se puede aplicar_ en él.:., . 

-~ ... - ··-/.·,,·:;~ -~·--· ·~:·--:.:<,:._ -···\:·~,;_ •.-" 

Actualmente, .;¡;. ia~, ~~c~~;a~-:~~ ir.~~Í1i~'.1i~"Clc·~Mé~ic¿;'·1ii.'eií~~ñ~1;z~'d~. la 
-. -. ', -~; ~: ; :· - . . " 

.~;;;~~!~ill~!f ~r~\~ii~tr~; 
con.di.fict~lta~e~.~~r~.¡~~~~r'ci:n1.~~én.~~~ .ii";!'.r;;~~· .~?b.~Í 1 df,~.ª-\i;~¡~;ic~, c?n In 
calidad y eÍ s~r'1iciii.~< , . ' · . . ;, ... , ' :: 

;·_ i:>-· ;y:.>·r.-::· ;: . -~~-'.~· . ·':;'. ·., 
-,:-'.-~: ' 

. Debido a lo iú1Í~~iilr: j~'vdid~ actualJqÚc se ;iiene,e1\';j~ 1i1ayoría de las. 

,, empres~s '~S 4'u~ ~. ;~i'oceso\1~irc~d~i6~ido;;~í d~' .~~ísÚca ;y e~.; SerVicio a' 

el lentes; sh;; ;~r6~is~~; i~~n~~~l~d~~;q~{~~ea~' .. ;¡:ri.15 2 .;;die'.' ~ntre sus 
-: ··:·:~.;.-·:·· .. -.. ~ ,,, ''~)-' .. ~ -; . - . ~\(-. ,,·.,- . 

inicios •. y •· ie~ü i1~~éi~~es; ;1~~~';;1e~f 11~~ '{esla~l~~er:,'.Un~:,ªR¿~pl;d~" iniC:gr~éión 
entre· ellos. En adelai11e IÓ qúe se debe tiusc'ar es .la cxistei1cia de un traslape 

entre las funcionesquc pcnnit~ ~Üir,la inf~rm~ciÓn, Ío~ ,ma¡~riales y los 
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recursos humanos siguiendo un Plan Integral Logístico tal como se muestra 

en el siguiente esquema: 

Antes 
· Plan logtstico segr:nentado con problemas de coml.l"licaclón 



3 Marco Teórico 

3.1 Génesis del Servicio a Clientes en la 
Logística 

Concepto de Distribución 

Antecedentes: 

La distribución nace cuando empieza el intercambio de bienes y servicios. 

Desde tiempos inmemoriales, la distribución ha existido cómo la fonna de 

intercambio de productos, A_l~ornbien~:r,a_ra poder.mercadear se necesita hacer 

un proceso de distribución d~n1ovh~iC~i,t<")·de ~ienes y servicios, es decir que In 

distribución lleva en' sí' un proc~s.o ¡~g¡~iicó:. IJc lo anterior podemos deducir 

que la Logistica exist~ de~de ii~~~~~;_¡~;11e~1oriales. Se puede decir que los 

padres de la distribudiin'~ \~#i§~f·fu~r~n .Iosfenicios al ser los principales 

mercaderes. En muchos' ÍÍbr1)s''mitigu~s ya se habla del intercambio de 

mercancías, lo que p~_m;i~e. 'sup<f~er" I~ existencia de una logística muy 

rudimentaria. 

Lo que fomentó :eÍ d~sarr6110 de da logi~tica fueró;1 las guerras, pues los 

ejércitos ·n~ce~ltab~;l prep~ra; sus movimi~nto~ y. ~~~íi~idrides:· Se. tiene ·el· 

antecedente de que Ale.iandro Magno para poder obtener todas sus 'conquistas 

debió ·apÓyarse en una logística sumamente desarrollada para su tiempo, y 
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también debió ser notable la logística de Aníbal en su paso por los Alpes con 

elefantes en eLint~nto de llevar :'fa guerra a Italia. Posteriormente en la Edad 

Media, los.cruzados cnsus~sfu~rzos para conquistar la Tierra Santa tuvieron 

que csta~lccer ~~a,.l?~s~c~;~~~ completa, muchas veces apoyada en los 

mercadcres\iencciari~s.'~apÓ!dón>~n su· invasión a Rusia, debió de tener 

pro bien;~~ n1u/co~1~li.~a~o~·~/í()gístic~ por la. ~istancia tan grande. que tuvo 

;:::::;~~~E4~}~~1f ,'';''~"" "cl,'°:"'~r·•r,;= 
/:::>-.; .. /:• .,-~ . .. ·;;·. ,:, .. '.'.; ,. : . )• ·;,: 

,~:. :;) ··:.:.;..~ __ - - .,:-:;.:·.:: ; ,;, . 

El deÍmlante qiíe·•i11;'~ú1~6e1<leia;:;.0ÚÓ·d~-Í~·disíii6u~Íéin~§•1d'1~gí~tica'r1iela • 
. -'. .: : ~'. ·. ~-·- : .. ':. :·: ~: :.- :,. :: ... ,,-:-~-;: --~í,\:;:.: :;:---- ;:_ ;_ ;.<, ; -. :_:·r::. ::.1:: :':-. :-;-.~:-~>- ,::3-;. :.~,--~ ~ ~--- :,.: ;,·.· __ -~-

revo1 ución industrial 9~~i puso ',productos; al ·~aléance -de) as.~ grandes· 1!1asas · · 

gradas; su ~r~:J~¿c~<Í·~Wf~sit~}~ ~~ .. ~d~ip~~~ g~~ 1~~~¡o·C!~1•·re~~~~~1 y el 

barco a vap6r.Las· dcisguerras mÜncti~les'1i~v~~on'1os pmc~so~ de distribución 

:e:::::::r~:s::::1~:;.1~t~fr~f 1?tíJ~~1i1::l1:'.:~:ri:~11~~~:::~a:1~~~:1~:~1:~ 
militares modernas req~¡i~iei1 d~~·gr~l;dcs y· diversas necesidades tales como 

• , •• - • 1 ' - '· •• •. ,-. •• :: ' • -~ •• 

annas, municiones; ~ITí{{e;;¡¿s',: éa;burantes, medicinas, pertrechos diversos, 

hombres de :di.stií1ias esp~:~l~iid~~~s. cte. Los logros obtenidos por los militares . '·· ·. :~: .,.. ,. ' 

se aplicaron ,después pará u~ospa~Hicos 
. : _=·:'·' 

" 
Así pues; rcpe~il;1~s ·que_ In: distribución siempre ha existido y con ella la 

Logística. 
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Definición de Logística 

A continuación presentamos tres definiciones distintas de logística 

La palabra · Logística · proViene '·· de · la· •palabra.· . griega.· 
.;,:'~-

"LOGISTrKOS'' qué significa la cienciá dé ~~lcÚl~r/< 
' .. ·- ., . "+ ·.",· ¡. - - ... >:..; 

"LomsT A; •. r~·e ·•eJ'.~tlilcid~ct1f ~:1:ó;;':~fi~id1'~s ~di;1¡~¡5t;:~tivéi~ é.t• 
,.:··· 

:· ;'.f ~::¡:;:r: ;,~.~r:~¡~ 1~ ,t;~~..lf ;J,;~{'¡:·~~.· 
Hbro· ':Pn!~is <l~1~1~·ér~·1~·~~e~h('1 s3~) cl~fi,;¡~ ~?'~~~~~·~~IUa · 

- ., .. · .. -

el ·:'.'ªCTe ~:p[ácti.c~ ··ds-: n~?~~ei•'.~jéEcií~·s::~i.~11 ·:~}A~~lláf '¡.~51~y~ 
reco1;oci1~iii,11~~!iiige1ijf ri~.Y. ~r~~ajo· .. d~ s~~~~e.'EI ¡);o~Ó;ito .~ra .·•. ·, · 

producir un' aceria¡;1i~hto. Í~Sístiéo pri~~ co~~~iir; 'jiaraalcari~ár· 
!/" --~·.,:y¡-\:·.'{:;, ·:';(fr ;'.' ·. -,~\-~:·_,"' .": -:·\·' -~,~~:.:\ 

movilidad estratégica y táéíi'ca'; para tener soÍpresa. 
·-···: '.;_:~--~r .. 3-,,:· " · -=· •. :~.· · ... :<.- · · ,_ 
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Logística es: el pro.ceso ·de planear,· ·implementar y controlar 

eficientemente e{fÍ~j~ de ef~ctivo y ah;mcenaje de materias 
·•r· - . ' ' 

primas, i~ventari~\i{ prbéeso, bienes finales e infomiación 
. ~ ~:': 

relativa desd~ ~IpÜ;1t¿ de origen hasta el punto de consumo final 

conei propósiib·&·conforniar.los req1;erimientos dcl·cliente. . . ,, . ~ . :::,~_:/':_:::' ..... ··- ., ,, ·- , 

·-.·· 
.La LÓgistic¡{ es'.la(.plal1ificáción;:1organiz.adón:( 

·--:·'' \i;- - :._:::.::: -- ",. . ' ·-_'; ·. ·. 

conjunto delas áciiViéladés'délí1ovlmi~~1toy almacé1im1\i~1;¡¿; que 

facili,taiLe1·.~~.i~;de~1i1:1:An1e~ .Y;·~r~_du~tos ~csdf la:;;~~1~te 
c~n.s~·!~º·;F;~ J~1J.~r~~~~·.1r~i:1~ª;;~:~ ~{~¡~;,~/·~~~;~;. ind ~i~:s los 

. - ,_, "'' -- ·--·· ,. - . - -;1: ... \'<<:·::., .. 

. r;;::,j;¡Z!~Jt:::rt0¿t::~~,,,~,.esdrid~~l .990) · 
. ;:_'1'..· 
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Conceptos clave de la Logística 

Hay dos conceptos que son clave en la Logística: el costo de entrega y los 

plazos de entrega. En lo que sigue se proporcionan explicaciones acerca de 

ellos. 

Costo de entrega 

Plazos de es11ern 

La suma •de los.'costos de producir y entregar el 

producto. lncluyen;~terlas ~tim~s, material de empaque, 
' -~· - .~ ;¡~. 

gastos de 111an~;ra6iú~a: :moldei;;' ahnacenaje, entregas, 
. . . -:;·;···-.;·i.'.t·.'·,, .. - -

deseclí~~.( S~n;ií1~1~i~MlindlÓI logístÍcÓ.Empresa XJ ... ;,·· 

Nota. be~trode laJ0Si~.ti.ca.~;1apiezn nmy importante es 
-v:· . 

. - .'· .. ..';-''·'- '·'.· -·' ··. 
el Costo de entrega que nos indica si nuestro proceso es 

,.__ :- :· 

co~leable o 110:" 

En todo proceso loÍ;ístico existirán los plazos de espera . . .. ' - ' ' . - .· . _. 

encada una d;lasfuncionc~a desrirrolla.r, desde que se.· 
¡· .• -<···· 

levanta etpedido hasta que\c ei;tr~gn el mismo .. '., . ' .. -- -- ,;.--· .. --.·-·.:. ·. ',"'' --

-Dependiendo del giro dé la empres¡; ést~~ pl¿zo.s pueden 

ser impercepti~le~ pnrii·~1 :comprarlorfinn; ~~i~n\plo.-los 
. ';,, ··-~:.-:. -<~; ". ; '. '""· ., . . ' • 

su~en:•;~r~~dos), cÓm~ puédc11 serbastiuitc largos (eJ.~ 

cuando se compra una m:íquina hecha a In medida). Es 
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sumamente imponante para el Servicio a Clientes que se 

tomen en cuenta estos tiempos y que a su vez se debe 

buscar eliminar el tener una desviación en el tiempo 

nonnal de cada plazo de espera. 

. ~ 

En la siguiente gráfica se muestran los componentes de los plazos de espera en 

las diferente~ pa~es.del proceso logístico global. Los tr~s prhneros p;a;;~s de 

espera (recepéi611cÍel ~~di do, •pln~iflcacÍón•y p~oc~sadÓ)ri~ii~ iu~ar c~aitdo ·se 
• • ·'~ .,, • ·-•• :· -, •• _, h ' ._ -: - ,. ••• " :-• •• ·~' • : .:.-·: ·.: -! ; •• ,·. - - - :, '· - ·• -.· ••• ; :. : 

está realizando "í~~¿~lí\~íá cY:1i1 ~~.{;~~iiíd ··~ire';ª -~1 p~clicló ; ~~iit poder ... 
: ,., ' ,,- -::.y:\:· ,;:;:: .. ···--·: :_.')~> .:,".', ,. -~·-

procesarlo:;•_Lºl.'.i.n~J;-~l~i~s;~e·:~sr~~r~::ñ~~}~~~¡·i~~~l:3;~;~~[¿1~si:~~-·{c~~·:w~ª.de_. · 

materiales;_._esper~ del .rrov~.edor,tránsporte/recepción e inspección y'sel_ección • 

y montaje• deí ~edi~~·r~·~;;~~- ~;·.pll~~;~:-~~~~j~~~~~;~;~~;;:;f~¡'1je"~::;~~;~nt~~ 
plazos d~;~;¿~e'r~''cii~¡;~pd d;;· e~p~~~;:.t;~;{,;~--j~.,:j~c'e~a~;;·y ;i~n~1:Ó de 

. :• .. ·., • ' • ::;:~t :.~(:: ,,,_ .. ,: -.- , .. ; '" ·;~-- .:<-

franspon~ á1 .~i~~ic1il~ e'sindi~) éo;1sWí'Uyii; el· pl~ió;dé espera dé inontaje. 
) :'. -::~,.' ~.o:>,.?, :.::_. ,,\;'.,.<, i-:,"'.; ' ,_-··, 

Siguen d~s plazósd~ ~~p,era. !;Íá~ Úienipci deprepar~Ció1; del envío y tienlpo cie • . 
~>--

transport~ a·dienÍe)quc i;i¡éi!,f~,{·e1 jiJ~ci· de espera de distribución. Si fuera 
:~; 

necesmio se téndría ui1'plnzo'deespéra.de instalación. 
,_. ',". .· .: .- . 



--l 

--l 

Piilo de espere de la 
recepción del pedldo 

* Plazo de espera de la planlnca cl6n 

~ _ P~az~ d•_•s~ere-de\ procesado 

Plazo de espera de la p1anlficacl6n 
y compra de materiales 

* Plazo de espera del proveedor 

Plazo de espora 
del transporte 

+ Plazo de espera de 
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Plazos da espera 
comercial y de 
planlftcacl6n 

Plazos de espera 
de mater\ales 

' recepción e Inspección 

_ _ _ *- ~~~r~~:~pe:ld~. _ . _ _ . _ . _ . _. _. _ . _ . _ _ 
Tiempos de espera 

* Tiempos de procesado 

Tiempo de transporte al 
siguiente estadio (p.o. de 
e>dstenclas a montaje) 

Tiempo de preparación del envio 
(documentos, paquetes) 

Componentes de los plazos de espera 

Plazos de espera 
de montaje 

Pl1zos de esper• 
de di5'rlbucl6n 

Plazos de esper• 
de Instalación 
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Cada componente del proceso logístico tiene su propio ~lazo de entrega con 

ciertos márgenes de error que dan lugar a las distribuciones que se muestran en 

las figuras 1 a 5. 

1. Comunicación del pedi~o 

·.f'\ ... • .. 
~ 

.2 :';'5 . ' 
3. serec.clÓn o pr·od·~CC!ón del pedido 
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Al sumar todos los componentes parciales, resulta que el proceso logístico 

global puede ser más o me~o~ días adicionales substanciales a lo planeado. La 
. - . . ,. ·. . : ·"··- .. . ,--.<:· '·/,,:~ .. ~ -. 

agregación o disminución de:día;~,;ª·di~io_f!al.es a_ los plazos planeados ocasiona 

una distorsión del Proces6 L~Ffsti~o cil'ob~i· : '· 
::\·~" . ; ' '.\·.~· 

·-.\ ").-' "" ~: . .-:::._/- -·•_¡· 

.,·, • >.:,~: ·• '~:'::'• r,:}\': • :~_-.,~. • ';~:~}. -'[, '"-,··~·,,:.' .. 
Todo proceso logístico b~sca' la 1i1~nii; d~s\.iaCió~' ~el}enipo esperado, ya que 

si no se cumple éso,•: s~~il1~~:~+· e'~·:~~~~~~;·~e ~l~la~e~~ieJ)eproceso de la 

información, in~u;np_limiento::~m{'.él :~I_ie,11tc, Me;ii'ás d~ que .~~·permite seguir 

planeandoias siguientes' ei;~~!iis:• ~ :,> 
,.-_.j:·,=:·.-. -~:~~:-~ ·'~~;~:,:;::<.~ > ,:;,::

_- .. (;>· 

Acabamos de ver de que se' trata la Logística y ahora' pasaremos a estudiar el 
:\ _...;,- ·.:,-_:... <t("' • 

otro componente del Servicio a client~s: la Merc~d.otecnia y el _cliénte: · 
I ·' .... \·'.>: :.·: 

La Mercadotecnia y el Cliente 

Se debe entender qué es el mercado y el clienie; nsicoi110 lo.s distlntos tipos de 

clientes, para poder comprender cÓn1~ es ~~~~~~;~~·s.6juntaron con In logística 
·' -,•, ·-:•··. 

y nació el Scn~cio a Clientes. Por:~Hdaconfi~:~~~ión vamos a dar definiciones 

tanto de mercado como.de cliente_ y, ndcn1.ás, proporcionar una serie de tipos de 

cliente 
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Definición de Mercado 

Grupo identificable de consumidores con cierto poder adquisitivo 

que están dispuestos y disponibles para pagar por un producto o 

servicio. (Holtje, Mercadotecnia Ed. Me. Graw Hill) 

Definición de Cliente 

Un individuo u organización pasará de ser un "consumidor 

potencial" a ser un "prospecto", después un "comprador" y 

finalmente un "consumidor/usuario". El "consumidor potencial" 

no está pnrticulnnnente interesado en el producto. El "prospecto" 

está interesado pero no está decidido a comprar. El "comprador" 

ya decidió comprar. El "consumidor i us.unrio" está viviendo con 

las consecuencias de haber comprado. La palabra cliente se usa 

para designar tm110 al "prospecto'', como al "comprador", como 

al "consumidor/usuario". (Pee/ Ma/colm. Customer servlce, /row 10 

aclrieve total custamer salis(actio11. EVA. Ed. Koga11 Page, 1987) 



Marco Teórico 18 

Tipo de cliente 

Para las empresas de bienes de consumo es sumamente dificil 

llegar al consumidor final, ya que éstos no suelen ser los clientes. 

Los clientes directos son los intem1ediarios que venden a los 

consumidores finales. Dichos clientes directos se catalogar en: 

mayoristas 

drogueros 

tiendas de autoservicio 

(Erafla~ Lúis," Dela )"ega Rafael. "Elementos generales de 

lordsÍicti'pam 111áxi11Íizar el se1-vicio a clientes en la industria de 

productos de · cons111110" Tesis de Ingeniería Industrial 

Universidad Panamericana) 

Relaciones entre el concepto de Logística y Mercadotecnia 

Por una parte, la Logística, por si sola, tiene unas ciertas funciones tales co1110 

transportes, control de inventarios, almacenes, distribución, nivel de servicios, 



Marco Teórico 19 

servicio a clientes, embalaje, localización de detallistas y flujo de infomiación. 

Por otra parte, la Mercadotecnia, por si sola, tiene unas ciertas funciones tales 

como promoción, investigación de mercados, productos mixtos. precios nivel 

de servicios, servicio a clientes, embalaje, localización de detallistas y flujo de 

información. Cuando se unen la Mercadotecnia y la Logística en la empresa, 

nos encontramos que existen una serie de actividades comunes que nos 

penniten hacer la génesis del Servicio a Clientes. En la. figura siguiente. se· 

visualiza a Logística y a Mercadotecnia como dos conjuntos ~e~ fm1cim1~s que 

se traslapan, dando el área en que aparecen las fondones comui1es que' gei1erá1; 

LOGÍS ICA 
nivel de servicios 

transportes 
servicio a clientes 

control de inventarios embalaje 

Jocallzaclón dela11lslas 

almacenes 
flujo de lnformac16n 

Investigación de 
mercados 

productos mixtos 

precios 

'MERCA OTECNIA 
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3.2 Servicio a Clientes 
En el párrafo 3.1, primero se ha hecho referencia a los conceptos de 

Logística y de Mercadotecnia, después se explicó que al unir la Logística con 

la Mercadotecnia en lo referente a sus funciones daba como resultado el 

Servicio a Cliemes, ahora en el presente párrafo veremos con más detalle el 

concepto de Servicio a Clientes. 

Su significado 

Primero debemos entender qué es. un servicio y cuáles son los parámetros en 

los cuáles la compafiía se ba.sapá'ra darl~; 

• • En . un sentido amplio puede definirse como la prestación a 

través de la cual se satisface una necesidad humana. 
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¡Qué es un servicio excelente? 

Es un nivel tal de calidad en el servicio, comparado con el de sus 

competidores, que sea tan alto a los ojos del cliente que le 

pennita a su organización percibir honorarios más altos, lograr 

una participación de mercado fuera de lo nomml y/o disfrutar de 

márgenes de beneficios más altos que los de sus competidores. 

Una vez definido el Servicio debe examinarse las funciones que Jo constituyen y para 

ello en el siguiente párrafo introduciremos el concepto de variable. 

Variables en el Servicio a Clientes 

El concepto de variable 

La combinación de las diversas funciones del Servicio a Clientes de una 

compañía (que llamaremos variables) e~1tran en acción siguiendo una 

secuencia, Y. si una de ellas falla, todo el Proceso Logístico Integral falla con el 

alto ries.go de que se p:ierda el cliente. Es por esto, que las empresas deberian 

evitar ver cada variable como un ente aparte y, en cambio, deberian hacer una 

planeación estratégica que alineara a todas las variables. 



Marco Te6rico 22 

Las variables del Servicio a Clientes y su secuencia se pueden visualizar en el 

siguiente cuadro. 

\.-Investigación de mercado 

2.-EI clima antes de la orden 

3.-Comprando/ordenando 

4.-EI periodo entre la orden y la entrega 

5.-Empaque/presentación 

6.-Preciso, completo y conveniencia d.e la orden 

7.-Manejo de las quejas 

8.-Colección de deuda~ 

9. -Servicio d~spués de ventas y soporte . 
. -.. :.~··· :.,.:-''.:>:<~~:: -

·Makn111 l'trl. Ciutomtr Stn·icr, llnw lo. ~hi~·~T111~.JC:1~tn111tf.~ihfwlii111 

Una fon;m gráfica de presentar la secuencia de variables al Servicio a Clientes 

es la que se muestra a con.tinuación en la siguiente figura. 
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l 
1 

i 
) 

Puntos clave en el servicio a cliei1tes · 

El Servicio a Clientes tiene n1u~h~s pu~toi cl~~e ~ los que ha; qu~ e~focarse 
·- ..... ,.,.' .... '.. ,. ',,., - . 

por ser parte de las variables· q~~ vinios~ant~ri().:n;ente. Co;n() u;i iridicnd~r 
,. ' . . . . ''•: ... - ' :. "-~ - ' ' ._ '· - - .. ' -

general de cuáles son l~s punías :clnv( p(Ídcri~éis iaci1é!Í~ ;¡¡ Ja lista que 
,~ '¡ _,.,,_.,. .. -•·.. . ,. '"Y_< 

proporciona Clay. En diéJm lisia; que 111ostrmí1os a :2onÍiri~~~ióíi, aparecen 
- . '<;, ,-,-. , -. •' -- ··, -. 

quince puntos clave dados en fom;a explic~ti~á.: 
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1. Desde la mentalidad de sus clientes (antiguos, actuales o 

futuros) la única excusa para estar usted en el negocio es la 

de satisfacción. 

2. Usted no vende productos o servicios, ni siquiera 

beneficios; usted vende un valor, o ¡no venderá+ nada! 

3. Los clientes tienen su propia idea del valor. Si quiere 

satisfacerlos, tendrá que mirar a sus productos o servicios 

a través de los ojos de los clientes ¡siempre! 

4. Si algo sucede después de la venta que impida al 

comprador conseguir ni menos.el provecho que esperaba, 
1 . . . ,. • 

piense que este cliente rio ha_ o_btenid(). eI valor por el q\le 

ha pagado ¡y él lo sab~Í. EÍi d~fü;iti~a\1caba de cr~~r ti~· 
cliente insatisfecho. 

5. Los clientes descontentos no son problemas, son 

oportunidades de oro. 

6. Los clientes realmente quisquillosos y exigentes son 

oportunidades de platino. Téngalos contentos. y. tendrá 

negocio de por vida. 

7. Si intenta tratar con é.xito a un cliente. frustrado, npliquese 

en salvar al cliente, no la venta. 

• 
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8. Ln satisfacción del cliente y su lealtad o son elementos 

prioritarios o no lo son. Aquí no hay términos medios. 

9. Su personal de vanguardia no tratará mejor a sus clientes 

de como usted trate a su personal de vanguardia. 

1 O. Cuando un cliente le hace una critica sincera, le está 

haciendo un favor y él asi lo cree; dele la ocasión de 

ayudarle. 

1 t. Para contentar a un cliente insatisfecho, no basta con 

restituirle el valor. prometido y no cumplido en primera. 

ins.tancia, te~1drá ade-más q~e darle un vat~ºf .cXtra.'; ·:-: 

12. Trate sie1ripre trate al cliente como un cliente habitual, 

· nunc~ lo irate como si fuera la última vez que va a verlo. 

13. Dele siempre a un cliente descontento una razón 

convincente para volver a tener tratos con usted. 

14. Todo el proceso por medio del cual usted crea y suministra 

sus productos o servicios debe estar preparado para 

soportar la creación de satisfacción y lealtad en los 

clientes. 



Marco Teórico 26 

15. Todas las organizaciones tienen su clientela; todas sin 

excepción. Sin embargo las organizaciones más florecientes y 

prósperas, aquellas que se sientan orgullosas de lo que hacen, 

son sin duda, las que de fomia sistemática, satisfacen a sus. 

clientes. 

16. (Can· Clay. La mnguar·dia del servicio al cliente·_ -

17. Madl'id, Ed. Díaz Santos, 1992) 

La ecuación de la calidad del servicio 

Es sumamente dificil definir una ecuación cuantitati~~ '~obr~J~; c~lidaíl del . -· ;·.~· ' . ' . . . . . 

servicio ya que influyen muchos aspectos subjetivos pe~o se '¡}~éde.decir Cjúe: 

la satisfacción del cliente es igual: a las percepciones qú~'ti'enc'n ,sob~e IO'que 

recibieron, menos las e,.;pectativas que tenian respecto a lo que perisaban que 

debieron haber recibido. 

8= Expectativas del cliente 

Percepciones del cliente 

menos 
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Debemos advertir que las percepciones y . expectativas de los clientes son 

totalmente subjetivas. 

Cuando se satisface las expectativas ··de los clientes, las 

percepciones y las expectativas son igual,es y, en consecuencia, 

califican su servicio como satisfactorio. Cuando no satisface las 

expectativas del cliente la calificación serán negativa y el cliente 

calificará su servicio como no satisfactorio. (Cottle. El Sen•icio 

centl'ado en el cliente: como logl'ar' que l'egl'esen v sigan 

utilizando sus sel'vicios Ed. Díaz de Sa111os, 1991) 

Elementos del Servicio 

Los elementos del Servicio son aquellas partes que juntándolas nos penniten 

crear ese valor agregado que se busca. Davidow William, Cottle y Zeithaml 

dan cada uno sus definiciones de elementos del Servicio, las tres . son 

sumamente completas y complementarias entre si. 

'··1· . . 

Según Davidow William podemos encontrar sei~eleme1;tos:dcl servicio. 



Estrategia 

Liderazgo 

Com¡>ortamiento 
del ¡>ersonal 

Diseño 

Infraestructura 
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Es la ¡>rimera porque nos penuite preparar a los otros 

eleme11tos del servicio. Una estrategia exitosa es aquella 

que esta enfocada claramente en segmentar a los 

clientes en cuanto a sus necesidades del negocio. 

Este hace de las estrategias una realidad día a día. Debe 

existir w1a arraigada cultura de servicio en la 

organización empezando por las cabe7.1s. 

El comportamiento del personal es un factor clave para 

hacer o deshacer un buen servicio ya que mucho del 

servicio a clientes es hecho entre em¡>leados y clientes. 

Productos y servicios que no han sido dise1iados que no 

han sido diseñados para dar un sencillo y efectivo 

mantenimiento destruyen la habilidad de la compañía 

para satisfacer a los consumidores a un precio 

razonable. 

El servicio a clientes depende profündamente de la 

infracstmctura que se tenga, aunque son esenciales 

tienden a ser extremadamente costosas. Los lideres de 

servicio cargan precios compensatorios por los seivicios 

que sus infraestructuras. entregan y tienden a crecer 

estas cuando hay aumento de ventas y usan tecnología 

av:mz3dn pa~a ·c~,fta~ c~s~'?~ '~e infraestructura y mejorar 

su actuación. 



Medidas 
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Las medidas de w1 sJrvicio de calidad cierran el circulo 

que empieza con lJ estrategia mostrando como las 
1 

estrategias están trabajando y se1ialando debilidades en 

otros elementos del Jervicio. 

""""'""· ""';.,/. ""º' "'""'"' "";~, "' 
11/timate weapo11 El Harper, 1989) 

Según Cottle los elementos del servicio so 1 cinco. 

Fiabilidad 

Seguridad 

Elementos 
1u11giblcs 

Es la habilidad /~·ue poseemos para sumiiíistrar el 

se1vicio prometido de fon11a confiable, segura y 

cuidadosa. lnclu+ puntualidad y todos los elementos 

que le pennitau al cliente tener una 11ercepción clara de 

sus niveles de cal:acidad profesional. 

Representa el se1 timiento que tienen los clientes de que 

los ¡iroblemas es án en buenas manos. 

Los elementos t ngibles incluyen las evidencias fisicas y 

los elementos /o anefoctos que intervienen: en su · 

servicio, sus. inlalaciones y equipos y la a¡iaric.ncia de 

su personal. · · · 

.- - .;· 



Capacidad de 
respuesta 

Empatía 
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La actitud que muestre su organización para ayudar a 

sus clientes y para suministrarles un servicio rápido. 

Quiere decir que su organización le ofrece a sus clientes 

cuidado y atención personalizados. 

(Cottle. El Sen•icio centrado en el cliente: como lograr 

que regresen y sjga11 uti/i;ando sus sen,icios Ed. Dia= 

de Santos, 1991) 

Para Zeithaml los clement_os del servicio son nueve 

·Tangibles Apariencin de. fncilid.ades fisicas, ,equipo; personal y 

111ateri~ i~~··:d~~ ~;d~~~:~;;~ ¡¿ibió~~j-~ ~ ;_ '.:.~i 
Confiabilidad 

Responsabilidad 

Co11111etencia 

Cortes fo 

Habilidadp~ra'tdgiar~I sel'\'icf¿ prllmetido.' 

Los i11te~ra1;¡·~~ d~. ;.:~~{~;aiÍi~; s~·;;i¡1~te~\~~pll1~Jbt~s 
del servi~io q~e e~iáti da;ldo. ', ' . / ' ·<: 

Posesión de l~s tintilti~~~~s rc~~~~dns y 
1
ionoci11iÍé1iÍo .. ·· 

" ' ¡" "' • ;. "• ' ,., .~ •. e~ ' ..¡'· • • '' ;v, • ·• 

pnrn logr~r e{s~;Z;i~iri:s; •\ '</ · 
Educació;1, .:··:~~;:~~~:: ··~o~~:~icÍ~~~ci1Ó1~·. -;_· ·. -. 

contacto personal. 
. . . 

Seguridad Libre de peligro, riesgo o duda. 

Acceso Proximidad y lñcil de contai:t~r. 



Comunicación 

Entendiendo al 

cliente 
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Manteniendo infonnado a los clientes en un lenguaje 

que puedan entender y comprender a ellos. 

Haciendo el esfuerzo de conocer al cliente y sus 

necesidades 

(Zeithaml. Deliveri11g qua/i/J' sen•ice: bala11ci11g 

customer perceptio11s a11d expectatio11s Ed Col/ier 

Macmi//au, 1990) 

Es importante señalar que cada empresa puede tener más o menos elementos 

del Servicio que los mencionados. Uniendo a los tres autores en un cuadro 

podemos tener una buena guia para encontrar los elementos de Servicio para 

cualquier compmiía. 

Dnvidow William 

Estrategia 

Liderazgo 

Componamiento del personal 

Diseño 

lnfraestmctura 

Medidas 

Cottlc 

Fiobilidad 

Segurici.1d 

Elementos 1.~ngibl~s 

Cap~.cid.1d de, res.p1~esta 

Zcithaml 

Tangibles 

Confiabilid.1d 

Resµ'onsabilidad 

Compctencin 

Conesia 

Seguridad 

Acceso 

Connmicación 

Entendiendo ni cliente 
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Cambios del Servicio a Clientes según la empresa 

Cada empresa tiene un Servicio a Clienles distinto debido a que su misión 

varía de empresa a empresa, lo que lleva a tener un plan mercadológico 

diferente y por lo tanto cómo se vio en puntos anteriores lleva a un plan 

logístico diferente, pero lo que si es sumamente importante de definir en cada 

empresa es su cultura organizacional que es la base de todo (la empresa no 

puede existir sin gente). 

Cultura Organi zncional 

El concepto de cultura organizacionalse refiere a 1111 sistema de conocimie.ntos 

. l) 
·:;.:· ·, ... ;·;;.·· 

'El_~~d;; ~k.~ic~Af; l~~:~in~l~ad~s ~b r~ªe;;~~c~n \on .la 
~· ~- : . ,.;~--~-. 

or~~ni:Zád61\ Cóin~ un tódo más qu~ c~;.. .u~ ti¡X, de trabajo o 
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. 2) . ~nfasis en el grupo 
_1 ;.:' 

El : grado. en el cuál las actividades de trabajo están 

. organizadas a través de grupos más que en individuales. 

3) Foco en Ja gente 

El grado en el cuál las decisiones gerenciales toman en 

cuenta el efecto sobre Ja gente a través de la organización .. 

4) Integración de las unidades 

El grado en el cuál las unidades en la 
·. ' :· ·, ::.-.. :_~.-~. '·-·<·~: 

motivadas para operar en una fonná cooidinada ~ d~ 

independiente manera. 

5) Control 

El grado en el cuál las reglas, regulaciones y supervisión 

directa son usadas para manejar y controlar el 

comportamiento del empleado 
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6) . Tolerancia al riesgo 

El grado en el cuál los empleados son motivados para ser 

agresivos, innovadores y buscan el riesgo 

7) Criterio de recompensa 

El grado en el cuál las recompensas como los incrementos 

de salario y promociones son hechas de acuerdo al 

desempeño del empleado más que a la antigüedad, 

favoritismo y otros factores que no son de desempeño. 

8) Tolerancia al conflicto 

El grado en el cuál los empleados son motivados para 

aclarar conflictos y criticas abiertamente. 

9) Orientación a los resultados finales 

El grado en el cuál la gerencia se enfoca en sus resultados o 

salidas más que en las técnicas y procesos usados para 

alcanzar esas salidas 
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·.· i O) Foco en un sistema abierto 

El grado en el cuál la organización monitorea y responde a 

1 • los cambios en el ambiente externo. 

En el cuadro que se muestra a continuación se reúnen las características que he 

mencionado anteriom1ente 

Identidad de los miembros 
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Tioologías de culturas 

Jeffrey Sonnefel de la Universidad Emory ha desarrollado un esquema que 

permite ver las diferencias entre culturas organizacionales y la importancia de 

colocar la gente en una cultura. Para ello establece cuatro tipos básicos de 

organizaciones, aunque el mismo Sonnefeld encontró que muchas 

organizaciones no pueden ser categorizadas en una sola ya que tienen una 

mezcla de culturas o están cambiando de una a otra. A continuación se 

describen las cuatro categorias de Sonnefeld. 

Una academia: es~·~¡;~ 
lugar . para toS · qúe 
empieZan a escalar Y 
que quierCn te1ier .. 
uria maestría técnica 
cÍl cada nuevo em· 
pico que ellos 1ienen. 
Estas compañias 
gustan reclutar jóve· 
nes graduados de 
universidades para 
proveerles un entre· 
namiento muy cspc· 
cial y después mo
verlos a través de 
una gama de trabajos 
especializados en 
una función partí· 
cular. IBM, Coca· 
Cola. Proctcr & 
Gmnblc y General 
Motors son clásicos 
c·cm Jos. 

: En' los clubs dan un 
':'valor muy_ fuerte en 
: la leallad y el com· 
. : Premiso. Antigüedad 

es la ·clave en los 
clubs.· Edad y expe
riencia cuentan. En 
cot11mste con Ja 
academia, los clubs 
desarrollan gerentes 
como generalis1as. 
Ejemplos de: Clubs 
son United Parcel 
Service. Delta Air· 
lines, Ja compañía 
Bell y los militares. 

EQUIPO DE 

BEISBOL 

Estas organi1.aciones 
son oriemadas a ser 
emprendedoras y son 
paraísos para los 
tomadores de riesgo 
e innovadores. Estos 
tipos de: organización 
buscan gente talen
tosa de todas las 
edades y c:icperien
ci:is. por lo tanto las 
recompensan por lo 
que producen. El 
tipo de organiza
ciones que cumplen 
estas características 
son comunes en 
contabilidad, leyes. 
inversiones banca· 
rias y firmas de 
consulta. agencias de 
publicid.1d y dcs:mo-
lladores de sonware. 

FORTALEZA 

Mientras que tos 
equipos de bcisbol 
premian la invcntivi· 
dad, fortalezas están 
preocupadas por so
brevivir. Muchas al· 
guna vez fueron 
academias, clubs o 
equipos de beisbol, 
pero cayeron en 
tiempos duros. fol1a· 
lczas ofrecen poca 
seguridad en el tra· 
bajo, pero pueden ser 
lugares excitantes 
para trah<ljar para 
quienes les gusta el 
reto de un cambio. 
Las organizaciones 
fonalczas incluyen 
grandes mayoristas, 
hoteles, compañías 
de 1rólco • 
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Puntos clave en el servicio a clientes 

Toda empresa tiene unos puntos claves, aquí se dan algunos de ellos que cada 

empresa debe adaptar a sus necesidades. 

··:· :·'.. ;··-: 
• Mejorar el conocimicnto,del(pr°:d~cto',yla. comprensión y 

apoyo a la prestaciÓ1n:le fa.~~i~s ~·cir Wa~~ d~ los dir~ctivos. 
. >•., './:·' .f·."·.,_;; ···.· .·: .,-.-'.·· ·.-·': 

• Mejorar nuestros' co1iociniiehtÓs '.~e los deseris/necesidades y 

actitudés ~~I ~li~1\í'~.> ¡'.;:;. k \'. · · ··· 

• Establ~cei'.noh1;ri~'#;sejci~}n1~j,~ra/·,;11c~tr~ .m~diciól1 de • 
·servició~-:-:-·.· :·:. J:-. :·.:;:· 

·-: ... _; :-.1. ·."\,~:,·; '~: - ·-;_~:-

•. · Fácilit~~' a clas''personnsl'encnrg~das\dés~rvÍr·~I p~blico ··... ..· 

fon;m.;iÓn bai~da en ' ~¡P~~idddef~ ~~. el:~o~~ci~íi-i~nto d~l .• ·. -
·• p~od1Í~t6. • ··. ;_¿ · .; . :'_,''.:~· :. ·•· ·¡>·.c .• '.'•'';:{•: , , .. 

- •.· EstábJecéÍ.ince1it.ivds y mciti~~cion~spnra p~cive~r_,calidáden. 
el se~.;¡~'; '·. ,, ' ' ,:, -<' '.'.. ' ' ' 

-~~-- .:·: ·:·r ~--,- ;" ·'·<;· . ··-.- - ,_ 

• Adopt~r -~na filosofla corporativa· de -~~lidad · cn~~I servido .. 

cambi~Í1do p~r~ ~l_Í~ l~s 'a~tit~de~ ¿~'1;i~i~íety'~~~:ce~ti~~~ a'iia ' 
. ' ..• ~-:~~;: ;' ,~\',".··-:._- ;._ '-": . 

(;::;:::::~:::·Calidad ~1Í .el sen•i~io i'~l'i~n~;~~d~d; is~~fl~ .. .. 
· · .· · .. · :'Ec1.ol%zsal1roh 991)· 



4 Planteamiento del 
problema 

En los últimos alias, en las empresas mexicanas productoras de• bienes y. 

servicios se ha sentido la necesidad de satisfacer los requerimientos del clieiite .. 

En algunas de ellas ya s.e implantó una filosofia de Servicio a Clientes, pero ,; . 

mayoría no loha hecho. Si se quiere extender la implant~ciÓ~ de:~~~fi.los~~a ·.·.· 

de Servicioa Clientes a todas las empresas n1~xi¿~~asÍ1;t~1~s~~~sen'.éHÓ! es 

·preciso d~linir ~u~les. són los principios ~iÍ~i~~~.''y~;:Ó;~~~:~~b~;;'~~;-·did1a /. 
filoso11~. ·· ·· ., '<.-; . .:e·. ;· · '/;: .. ,:: .;' 

! , <•e" i) :<_: ···: ,.., .·· .. /-
:,¡:'>-- ;·e·.- __ . , , ·· '.:'->~<-.' :_·.·. ·, .. :-; : ''. ;~ . ,, ·::' ~~· ' -.- -~ . ·- " .,.,_. . 

Parlo ·~nterior,con el ,11.i·cÍ~ g~nerar'uñ ~pre~dizaje; 'pa~l~11~0 d~I cas~ de: un~ 

:;:~,~~~,¡:,~ii~r~i~~il~~~Itt:: 
la Filosofia de--S~~-~Ú;'~~->-é{i~~i-te·/:~-. ;':- (:.-:·.: ·.;:-·: 

• \ .;,< .:;:;, .,,~ • -
. ~; -.. 

En los siguic1it~s párrafos d~I presente capítulo, se proporciona.i las hipótesis y. . 

los objetivos de la investigación que hemos nevado a cabo. 
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4.1 Hipótesis de Trabajo 

En nuestro planteamiento del problema partiremos de tres hipótesis.La primera 

de ellas es que, "Cuando en una empresa se establece una Filosofia de Servicio 

a Clientes" se producen cambios que afectan a la organización y al uso de la 

tecnología. La segunda hipótesis es que, "Cuando queda ya implantado el 

Servicio a Clientes en una empresa". dicho servicio puede ser medido con 

indicadores adecuados. lo que pennite se puedan hacer mejoras posteriores al 

servicio. La tercera y última hipótesis es que, "El Servicio a Clientes 

Implantado" afectará modificándolo el Proceso de Logística de la entrega del 

Producto. 

Con el fin de tener presentes las hipótesis en mta fomla sencilla de consultar, 

se muestran enumeradas en el cuadro de la v.ágina siguiente. 
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Hipótesis de trabajo 

l. La empresa que implanta una Filosofía de Servicio a Clientes 

experimenta cambios en su estructura organizacional y 

tecnológica. 

2. Una vez realizada la implantación de Servicio a Clientes, éste 

puede medirse mediante indicadores y es susceptible de recibir 

mejoras. 

3. La implantación del Servicio a Clientes modifica el Proceso de 

Logística de la entrega del Producto. 

4.2 Objetivos 

La investigación se ha fundamentado en estudiar un caso de implantación de la 

Filosofía de Servicio a Clientes de la empresa X que trabaja en México 1, lo 

l En virtud de que el s~1Stc11t:mh~ th:m: finnadn cnn la cm¡m:sa ohjcm 1.h: este estudio un cmuratn de 
cn~•tidcncialid:t~. en el prcscnu: 1r.1hajn se hará rcfc:rcm:ia ;1 ella como empresa X pmducmra dc: 
hicni:s de consumo.. · 
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que ha permitido fijar los dos primeros objetivos del presente trabajo. El 

primero consiste en llegar al conocimiento de cómo se implantó La Filosofía 

del Servicio a Clientes tanto en México como en la empresa X, y el segundo 

objetivo la identificación de los cambios orgnnizacionales y tecnológicos que 

tuvo la empresa X debidos a In implantación de una Filosofía de Servicio a 

Clientes. 

Ahora bien; los objetivos de la investigación no se limitan a los dos anteriores, 

referido~ a m;d empresa detenninada, si ~o que se extienden a otros dos que 
. ~ .: J·~-

buscan. la general.íiá~ió1I a Mé~i~ó\1~ las bondades e inconvenientes que tiene 
- '; .' '-:-'' .;.:>··, ·-·," ;·. \ -.~~·,· _,.,, .. 

la aplicaCióli dé la Filo sofí~' a ScrVi'i:io a.Clientes para empresas que operan en 
.-__ -·::"-;.: ·.'\ :;.;:!':' ··:·.·•::1. 

visión de lci que puecle ·ser· I~ Filo~ofía:.~e Se~cio a clientes aplic.ada en el 

ámbito mexicano, y el cu~rto; y Óltim~. C:ibjetivo es estable~er los principios y 
. . . . . . . 

métodos para implantar la Filosofí~ de S~rvi~io ~ ,Clie~tes en empresas 

mexicanas. 
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Objetivos 

l. Conocer cómo se implantó la Filosofia de Servicio a Clientes 

en México y en la empresa del estudio de caso. 

2. Identificar los cambios organizacionales y tecnológicos que 

experimentó la empresa del estudio de caso una vez 

implantada la Filosofia de Servicio a Clientes. 

3. Proponer una visión acerca de la Filosofia de Servicio a 

Clientes en México. 

4. Establecer los principios y métodos para implantar la Filosofia 

de Servicio a Clientes en empresas mexicanas 



5 Diseño de la 
investigación 

5.1 Instrumentos de medición 

Muestreo 

Para obtener la infonnación proporcionada por los clientes se consideró: 

1. Marco muestra! = clientes importantes (80% ventas) (n=l 2) 

2. Diseño :del muestreo no probabilistico. Con este tipo de 
'- .: .. :-.:, ~: ·: .-:. : : '• ·. 

1.;1U'es!féO no se pueden hacer inferencias acerca de la 

p~~l,~c{~n.Sinembargo, se incluyen sólo a las empresas más 

. . .i111p~~~11tes Yque fueron afectadas principalmente en el 

.cambio,.que experimentó la empresa y son ellas las empresas 

·idóneas para proporcionar infonnación relativa al proceso de 

implantación de la Filosofia de Servicio a Clientes. 
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Recopilación de la información 

La infonnación se obtiene por medio del cuestionario que se muestra en las 

páginas 45,46 y 47 y se recolecta mediante los representantes de ventas. 

Procesamiento de In información 

La infonnación se recoge de In siguiente manera: 

• Las preguntas categóricas se capturan electrónicamente y se 

procesan para obtener el porcentaje de respuestas en cada 

categoria. 

• Las preguntas abiertas se codifican Y.,~~ cierr~n de la siguiente 

fonna: 1 

1. Por cada pregunta ~bi~Íta s~ ¡¡'~tan la's respuestas.< 
· -º- .. ,_.:· .' ~ ·,":r( .·,~;;_:.:<~>:: \'".::.'. «.:-~: _: ··; · . 

2. Se cuantifica lafreciie;i¿i~d~ ~ad~resp~esta. 

3. Se seleccio~Ü~ias,r~~~~~st~s.con mny{)r frecuencia 

4. ·Las respuestai s~l~~~i()Jadas se clasifican en: 

Cambid~ organizacionales 

Cambios tecnológicos 

Visión del Servicio a Clientes 

1 R0jas Soriano, Rm'1i. Guía para elaborar Investigaciones Sociales. 
Mcxico: Do. PYV, 1973, p.ig. 149 
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1.-¿Es importante para usted la actitud del personal y lo influye para realizar 
una compra? 

Si D 
No D 
Indiferente D 

2.-¿Elija la componente del Servicio que es más importante para usted? 
La rapidez en la entrega D 
La solución de los problemas con la entrega del producto D 
La calidad del producto D 
La agilidad con que respondemos a sus demandas D 

3.-¿Le molesta el retraso en la llegada del producto? 
Mucho D 
Poco D 
Indiferente D 

4.- En orden de importancia (del 1 al 4, siendo 1 más importante que el 4) 
¿cuál seria la prioridad para usted en el Servicio? 

Tiempo de Respuesta 
Presentación del personal 
Actitud del personal 
Entregado completo 

5.-¿ Por qué los clientes prefieren nuestro producto ? 
Por desplazamiento 
Por mejor presentación 
Por mejor calidad 
Por mejor precio 

6.-¿ En qué le gustaría que mejorará el Servicio a Clientes en México?. 
En la presentación · 
En el Servicio 
En la atención 
En la calidad del producto 
En la actitud del personal 
Otros ¿Cuál? 
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7.-¿En México, que área del Servicio a Clienles requiere eslratégicamente 
mayor desarrollo en los próximos años y por qué? 

6,-¿En cuantos años las compañías mexicanas tendrán un Servicio 
a Clientes igual a compañías del primer mundo? 

De 1 a 5 años o 
De5a 10años o 
De 10 a 20 años o 
Nunca o 

9.-¿ En que segmento cree que este la compañía en el Servicio a Clientes 
con respecto a las compañías en México? 

En el 10 % de las compañías mas desarrolladas en el Serv. a Clientes o 
En el 40% superior de las compañias o 
En la media o 
En el 20% inferior del Servicio a Clientes en México o 

10.-¿Qué tanto le llevamos de ventaja en la implantación de la filosofia de 
Servicio a Clientes a nuestros competidores según su punto de vista? 

Varios años o 
Pocos años o 
Están parejos o 
Estamos un poco atrasados o 
Estamos muy atrasados o 

11.-¿Cuándo nuestra compañía cambió de distribución a Servicio a Clientes 
en que se enfoco? (prioridad de más a menos del 1 al 4) 
En la gente ---Procedimientos ---Tecnologla ---Hacer una propia filosofía de Servicio a Clientes ---
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12.-¿Cómo notó usted el cambio de Distribución a Servicio a Clientes en 
nuestra compañia? 

13.~¿Enqúé estrategias básicas Ustedvio 'que 'í~ c'órn~;;;¡fs~:~~¡¡;~éJ'para 
· · cambiar.la Filosofía de Servicio a Clientes? :·.,,•,;,·;~;;,,)~;'-":'.~':,:O:\''.J.::·: , :•: . 

:::·::· .• _:.J;·: ,' <;· .. / !. ' ~ ·;~·· •. :':.l :·. 
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Tipo de investignción 

El tipo de investigación a realizar es un estudio de caso. Las razones para 

proponer este tipo de investigación son las siguientes. 

• Se busca mn.ximiznr la cantidad de variables con la idea de 

alcanzar una comprensión más complete y realista del 

fenómeno particular bajo análisis, que en este caso es In 

implantación de la Filosofia de Servicio a Clientes 

• El investigador que ejecuta un estudio de Caso busca 

típicamente conocimiento específico que tendrá una 

aplicabilidad más general fuera del caso particular bajo 

estudio, pero el estudio mismo no puede asegurar esto. 2 

De acuerdo a In obtención de infonnnción, la presente investigación se ubica 

como: 

1 Babbic. Earl R. Survcy Rcscarch Mcthods. 
Belmonl, Cat Wodsworth Publ. Co,. 1973. p.i¡¡. 37 
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Retrospectiva parcial Porque si dispone de la información de 

la empresa como son los organigramas, 

la descripción de puestos y los procesos 

de Logística. Teniendo por obtener la 

opinión de los gerentes involucrados en 

el proceso de implantación de Ja 

Filosofia de Servicio a Clientes. 

Transversal 

De efecto a causa 

Observacional 

Debido a que la infonnación obtenida 

del cuestionario fue aplicado en una sola 

ocasión después de In implantación de la 

Filosofia. de Servicio a Clientes. 

Porque actualmente In empresa cuenta 

con una Filosofia implantada de Servicio 

a Clientes que le ha dado ventaja 

competitiva en el mercado, por tanto, se 

identifican diversas variables previo al 

proceso de implantación que permiten 

explicar el éxito de dicha filosofia y los 

cambios experimentados. 

Se considera nsi, ya que no se modifica 

alguna de las variables. 
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Unidad de análisis 

Es la empresa "X" que produce bienes de consumo tanto populares como de 

consumo lucrativos. Se encuentra situada entre los principales productores en 

México y el mundo. La empresa comercializa sus productos mediante los 

canales de distribución de mayoristas y tiendas de autoservicio. 

Instrumentos y Variables 

Los instrumentos para obtener la infonnnción que penniten probar las hipótesis 

de trabajo son las siguientes: 

Hipótesis Variables'·' Instrumento 

La empresa al implantar Cambios en lá.'estnactura Se dispone de las 
su Filosoña de Se1vicio a organizacionnl (antes y· estnacturas de antes y 
Cliemes e~11erimentó después). después de la 
cambios en su estructura implantación. Se 
organizacional y Se describirá como era la consultará la descripción 
tecnológica estnactura de su organi· ele pueSIOS y sus 

zación, sus puestos y sus fimcioncs antes y 
fünciones y sus valores despnés de la 

implantación. 

Una vez realizada la im- Fonnas de medición del Entrcea a ticm11º.. 
plantación de Servicio a Servicio a Clientes cua- Porcentaje de las órdenes 
Clientes puede, mediante litntivas y cuantitativas. entregadas en la fecha 
indicadores, medirse el que el cliente pidió <1ue 
Servicio a Clientes y Se e~-plicará cuáles son se le entregara el pro· 
mejorarlo las medidas que se dueto. 

pueden aplicar para Com¡lliru!: Porcentaje de 
medir el Servicio a órdenes que se entre-
Clientes y qué se necesita garon sin fültantcs. 
para implantarlas (co11ti111ín) 
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Bien facturado. 
Porcentaje de órdenes en 
el cuál lo que se indica en 
la factura es lo que se le 
esta entregando al 
cliente. 
Fiabilidad en la en¡r~ga: 
Es la combinación de las 
medidas de entrega a 
tiemJlO, completo y bien 
facturado; si se 
cumplieron las tres cosas 
en la misma orden se 
dice que la orden fue 
perfecta. 

Los resultados de cada 
medición indican qué 
tanto cambio ha tenido la 
empresa usando el 
Seivicio a Clientes 

La implantación del Vªriable 1.- El 1irocesQ La medición de estas 
Seivicio a Clientes de Logística variables se realizará me· 
modifica el Proceso de Se presenta el proceso diante: 
Logística de la entrega que la en~>resa tenia lnfonnación de la 
del Producto antes de la entrada de la empresa 

Filosofia de Se1vicio a Proyectos de cambios 
Clientes y cómo es ahora tecnológicos, proceso 
después de la implan- actual de la entrega del 
tación. producto y los procesos 
Variable 2.- La tecno- propuestos. 
logia de Logística lnfonnación ob¡enida de 
Para Jloder cambiar el los clien¡es más 
proceso de Logística, impmtnntcs invoh¡crados 
necesariamente se tuvo en el proceso d~ 
que modificar la implantación 
tecnología que se usaba, 
por lo que se cmn1>ararán 
los dos ti¡ios de 
tecnología. 
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Se ha diseñado un cuestionario para obtener Ja siguiente información. 

ConceJltO 

Percepción que la. 
empresa tiene del 
Servicio a Clientes 

Visión de Ja eÍnpresa , 
sobre el Servicio a 
Clientes en México 

Experiencia de Ja 
empresa en el 
cambio tecnológico y 
organizacional de Ja 
empresa X 

Número de partidas 
(itcms) 

5 

4 

Preguntas 

1-5 



6 Estudio de Caso 
Caso real de Servicio a Clientes en México 

En este capítulo analizaremos un caso real de Servicio a Clientes en México, 

cuál era la situación, cómo estaba su estructura organizacional y tecnológica. 

Mediante el cuestionario realizado se analizarán los puntos más· importantes y 

cuál es su futuro. 

La empresa del estudio de caso 

La empresa X se dedica a producir bienes de consumo. populares de gran 

calidad, su distribución es mediante mayoristas y tiendas de autoservicios. Así 

mismo es una empresa con fama mundial por ser líder en innovación y mejora 

de la calidad. 
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6.1 Situación del área antes de la 
implantación de la Filosofía de Servicio 
a Clientes 

En 1991 la empresa hace una revisión de su estrategia a largo plazo, el cómo se 

deberían hacer los negocios y cuáles serían las estrategias que le darían una 

ventaja sobre sus competidores. Al hacer una revisión exhaustiva del negocio a 

nivel mundial se dio cuenta que el Servicio a Clientes seria la ventaja 

competitiva en los próximos años. El porqué de la importancia dé esta 

estrategia se vio en los primeros capítulos de esta tesis .... Por lo· tanto, la 

dirección a nivel mundial ordenó qu~ el Servicio a· Clien.tes Íomará . una 

importancia como nunca la habiá tenido. 

En México lo primero que se hizo fue revisar: La visión y misión, la estructura 

organizacionnl y su estructura tecnológica. Al empezar a revisar cómo la 

compañía podía implantar la filosofia de Servicio a Clientes se dio cuenta que 

tenía que empezar por entender y cambiar su estructura actual de Lo.gística 
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El nombre del departamento: 

No existía e11 la compaiiía 11i11g1i11 departa111e11to e11cargado de la relació11 

co11 el clie11te desp11és de liaber sido lel'a11tada la orde11. Sin embargo, si 

existía un departamento de distribución que se encargaba de hacer llegar el 

producto al cliente. 

Al analizar el departamento de distribución, su objetivo era totalmente 

contrario a lo que busca la. filosofia de Servicio a Clientes ya que no importaba 

el cliente si no que lo que importaba era e.mb~rcar cÓrito se pudiera. 

Visión y Misión 

Al revisar la visión y misión del de~aita~en(o de dis~bu~ió~ se encontraron 

dos cosas: 

1) No existia una visión para el departamento de distribución 

2) La misión estaba enfocada únicamente a embarcar las cajas, 

nunca a la satisfacción del cliente. 
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El siguiente paso fue revisar la estructura organizacional y tecnológica 

encontrando lo siguiente: 

Estructura organizacional antes de la implantación de la Filosofia 

de Servicio a Clientes: 

Se encontró que era una organización pequeña como _la que muestra la figura, 

con 1 O gentes encabezadas por un gerente que reportaba a un director de 

distribución. 
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Al gerente le reportaban dos gerentes que se encargaban respectivamente de: 

• la captura de las ordenes mandadas por los representantes de ventas 

(con 3 técnicos) 

• el manejo de inventarios y el reabastecimiento y manejo de los 

centros de distribución foráneos que contaba la compañia 

(con 5 técnicos). 

Al tener este tipo de estructura organizacional, el foco principal era embarcar 

no importando que es lo que sucedía con el Servicio a Clientes. 

Estructura tecnológica 
- ' -, ~ . : . ' : -'. 

La parte tecnológica en México tuvo un gran reiroceso en lá dééacia de los.70's 
. .. . . 

:;·' 

y SO's ya que nunca había existido uná fnfra~strlicÍura de __ comunicaciones para 
:, ; -~':', 

las necesidades de un pa!s en des~~oHci; · 
'•-,•.:-: .'-·,: H O;'•;, o :.,:,·_;, ~-,' 

' '>:->-· 
<·;;_;/ ;,".' --.,:__· ... :,, ¡_:. 

La organización sufri~Úun;Sr~n re~#s~_~nl_~~sÍr~~t~ra tecnológica, ya que 

todo el proceso de la i11f~~n~~i-~~s~·t;¿~~~¡~-~ ~a n1odem al terminar el día de 
:<'"·--,' . ..;,,:·· 

la bodega a las oficinas genenÍle~' pa;:Í ser procesada la infommción con los 

consiguientes riesgos de pérdida de"irifommción. Este atraso en la fonna de 
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obtener la infonnación ocasionaba que no se pudieran tomar decisiones exactas 

de que se necesitaba para poder embarcar, cuando y cómo hacerlo para 

abaratar costos. 

Se revisaron los procesos de distribución (véase proceso de distribución) y se 

encontró con algo muy grave: 

Si la cori1pañía seguía creciendo al mismo ritmo que hasta esa 

fecha, no .pasarian más de tres años cuando el proceso actual de 

distribución se verla sobrepasado y se tendría un problema de 

escasez en los puntos de venta, por lo que el cambio a una 

filosofía de Servicio a Clientes cada vez se hacía más importante. 

Proceso de distribución: 

En 1991 se hacía producto en tres plantas en la Ciudad de México y se 

localizaba el producto en dos bodegas en el área de Vallejo, se tenían cinco 

centros de distribución foráneos: Tíjuana, Coahuila, Monterrey, Guadalajara y 

Campeche. 
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El proceso de distribución se iniciaba cuando el representante de venias 

realizaba su visita al cliente, levantaba el pedido, lo mandaba por mensajería a 

su distrito de ventas y de ahí llegaba a las oficinas generales en la Ciudad de 

México. Posteríom1ente se juntaban todos los pedidos del día y se enviaban a 

las oficinas del departamento de distribución en Ja bodega de Vallejo. Al ser 

recibida la orden, se capturaba el pedido y por otro lado se capturaba el 

inventario fisico de lo que había en las bodegas menos lo que se iba a 

embarcar. 

En la tarde, al finalizar la captúra de pedidos.se corría un programa hecho en 

Pascal que pennitía asignar inventarío a los pedidos, pero .si se quería hacer 

excepciones al proceso (por ejemplo qu~ Una orde~~tu~er,~·,preferenci~ sobre 

otra) se tenía que meter una gente de sistemas a las ba~~s de d~;o~ a. hacerlas ~ 
,, '->'•,.¡··· . ' 

mano. Este proceso de asignación de inventarío tenía s~~~s· p;o~l:~mas lo cuál 

ocasionaba que las bodegas se retrasaran en su planeación de etnbarque. Ya 

que se tenía la asignación de inventario, las personas de distribución, 

manualmente le daban prioridad a los embarques, calculaban de que la1t1año se 

necesitaba el camión y c1t1pezaban a llamar a las líneas de transporte para 

asignarles viaje. 
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En la noche se empezaba a embarcar de la bodega el producto, sin embargo no 

se tenian tablas de tiempo de tránsito y se daba la hora de embarque según la 

experiencia de la persona que documentaba los viajes en la bodega. El camión 

iba a dejar el producto y regresaba con la prueba de recibo del cliente (algún 

día) para que la compañía pudiera iniciar el cobro. Así mismo muchas 

ocasiones el producto era rechazado por el cliente ya que se había pedido hace 

mucho y en ese momento no lo necesitaba. 

Almacenaje y bodegas 

En ese momento, como la compañía' no . tenía· la suficiente capacidad para 

almacenar el producto producido por las pla11tas,..rentabá muchas pequeñas 

bodegas. Desde estas bodegas no se podia embarcar, por lo que el producto 

daba muchas vueltas. El producto iba de la planta a la bodega pequeña, de ahí a 

la grande y de ahí al cliente. 

Las consecuencias eran: 

• costos eran muy altos 

la mayoria de las veces las cajas resultaban dañadas al ser 

transportadas 



.C'-----
""'í---~ 

ALMACÉN 
CENTRAL 
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El modo de almacenaje tenía graves problemas y casi no se usaban las tarimas -

para almacenar, así como graves problemas de estiba al no tener norinas de 

estiba correctas. 

Sistemas y telecomunicaciones. 

Todo el sistema era en base a Pascal y una base de datos relációmil, ·y por las 
·._ ·:· ... :-.... ''. ,·_· '" 

noches se transmitía la información al MainFrmne (en batch)' eíi. Oficinas 

Generales, y todos los días se tenían que hacer conciliilcion.es . sobre la: 

infonnación enviada. La telefonía era por línea directa y no existía ~1ia red de 

comunicaciones interna de la compañía que pennitiera el fhtio de inforniación 

más rápidamente. 
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Grupos de trabajo para implantar la nueva Filosofia 

Se hicieron diferentes grupos de trabajo para desarrollar el Servicio a Clientes 

y la Logística de entrega del producto. Los grupos de trabajo fueron: 

Relación con las marcas 

Desarrollo Organizacional 

Sistemas 

Proceso dé facturación 

Transportación 

Bodega 

Relación con los clientes 

Relación.con ventas 

Proceso de planeación 

Telecomunicaciones 

Embarque del producto 

Inventarios 

Relación con finanzas 

Relación con la planta 

Cada uno de estos equipos estuvo encargado de desarrollar una nuevn forma de 

hacer las cosas y sus objetivos iban unidos totalmente a la consecución de la 

misión y visión creadas para Servicio a Clientes. 
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Estos equipos tuvieron personas dedicadas tiempo completo y según iban 

entregando sus resultados, se iban pasando las responsabilidades a los técnicos 

de la operación diaria. 

En algunos de estos puntos todavía se tienen equipos que siguen desarrollando 

la optimización de los mismos, cómo puede ser el ejemplo del equipo de 

"Desarrollo de Transportes", debido a la complejidad que existe en México 

sobre este punto. 

6.2 Resultados del cuestionario a las 
empresas que vivieron la implantación 
de la nueva Filosofía 

Cuestionario 

El objetivo del cuestionario presentado en el Capítulo 5 es obtener infommción 

de cómo ha ido evolucionando el Servicio a Clientes, cuiil es la situación actual 

y cuáles son las expectativas del cliente sobre la compañia y en México en 

general. 
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Resultados del cuestionario: 

Preg11nta I ¿Es importante para usted la actitud del personal y lo influye para 

realizar una compra? 

Resp11estas 

f % 

4 33% 

o 0% 

8 66% 

sí i111portn la actitu.d del perso11al. 

no es irnportante 

.es indiferente sie111pre y cuaiido se de lo que se pide 

Comeninrio. Có1110 se puede ver para los clientes de la compañía 

X est~n :;1ias· i~teresados en que se cumplan sus requerimientos a 

.que I~ a~tiÍ~cldé(pe;~cmal sea la que influya I~ co111pra. 

Pregunta 2 ¿Qué co11~p~~~1it~ d~I S~rvlcio es 111~~¡1~portante para usted? 

Resp11eslas . .. ···~· .... 

f % 

5 · 4 L6% . la rapidez en la entrega 

4 33.3% la solución de los problemas con la entrega del 

producto 

8.3% calidad del producto 

2 16.6% la agilidad con que respondemos a sus demandas 

Comentario. Las empresas están 111uy interesadas en que se haga 

una entrega rápida del producto. Una entrega inoportuna significa· 
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producto que están dejando de vender y por lo tanto dinero que 

dejan de ganar. Este punto es clave ya que implica una serie de 

cambios en el Proceso Logístico Global para poder cumplir con 

los requ~rimientos cada vez más rigurosos del cliente. 

Pregunta 3 .-¿Le molesta el retraso en la llegada del producto? 

Respuesta 

Las 12 empresas indicaron que les molestaba mucho el retraso en la 

llegada del producto. 

Comentario. La respuesta confinna las respuestas a la pregunta· 

anterior: a los clientes les importa muchísimo el retras? ya que. 

pierden dinero cuando no venden nuevamente el prri~~.cto. · 

Pregunta 4 En orden de importancia (del l. al 4, siendo ~I inás i~1~~rt~~te que· 

el4) ¿cuál ~eria la prioridad para u~tecÍ e~~I ~~~~ió? 

Respuesta 

1) Tiempo de respuesta 

2) Entregado completo 

3) Actitud del personal 

4) Presentación del personal 

Comentario: Vuelve a confinnarse la cuestión del tiempo de 

respuesta que depende del proceso de Logística, siendo la 
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segunda causa el entregado completo que es una de las partes de 

las ordenes perfectas como se verá más adelante. 

Preg11nta 5 .-¿ Por qué los clientes prefieren nuestro producto ? 

Respuesta 

1) Por desplazamiento 

2) Por mejor, calidad 

3) Por mejor presentación 

4) Por mejor precio 

Comentario. La ganancia para los clientes es sumamente 

importante, asi que el tener un producto que se desplaza más que 

otros redunda en una ganancia mayor. Esto lleva a la empresa del 

estudio de caso poder cumplir con las demandas de producto 

mediante un Servicio a Clientes acorde a la mercadotecnia del 

producto. 

Preg11nta 6 -¿En qué le gustaría que mejorará el Servicio a Clientes en 

México? 

Resp11esta 

12 en la presentación 

12 en el Servicio 

12 .en la atención 

12 en la calidad del producto 

12 ·en la actitud del personal 
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• Algunas compañías, además, pusieron en otros la necesidad de 

comprensión hacia el cliente, mejores formas de entrega, 

cumplir con las promesas. 

Comentario. Los clientes entrevistados no están a gusto con el 

servicio que se presta en México. En todos los casos nos 

indicaron que hay que mejorar el servicio en todos sus aspectos. 

Preg11111a 7 -¿En México, que área del Servicio a Clientes requiere 

estratégicamente mayor desarrollo en los próximos años 

y por qué? 

Respuesta 

L·as respuestas se agruparon en Cambios organizacionales y 

Cambios tecnológicos 

• 7 empresas se inclinaron por los cambios organizacionales 

aduciendo que sin un cambio mental no se puede llegar a 

ningún lado 

• 5 escogieron cambios tecnológicos ya que indican que 

debemos poder competir con un ambiente global en el cuál 

las comunicaciones son b:isicas para poder satisfacer al 

cliente 

Comentarios. En esta pregunta las respuestas estuvieron muy 

divididas. Es claro que se necesitan tanto cambios tecnológicos. 

como organizacionales. 
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Pregunta 8 ¿En cuantos años las compañías mexicanas tendrán un Servicio a 

Clientes igual a compañías del primer mundo? 

Respuesta 

[% 

• 3 25% delaSaños 

• 4 33.3% de 5 a 10 años 

• 4 33.3% de 10 a 20 años 

• 1 8.3% nunca 

Comentario: Las empresas creen que debemos esforzamos 

todavía mucho en el Servicio a Clientes. Sin embargo, piensan 

que el tiempo para el cuál se tenga un Servicio similar a otras 

partes del mundo será demasiado largo. Este punto refuerza la 

parte de realidades y expectativas del Servicio a Clientes en 

México tratado más adelante. 

Preg11111a 9 ¿ En que segmento cree,que esté la compañía en el Servicio a 

Clientes co'n réspecto a las ~~m~añías~n México? 

Respuesia 

12 100% En el 1 O % de las compañías más desarrolladas 

o 0% En el 40% superior de las compañías 

o 0% En la media 

o 0% En el 20% inferior 
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Comentario. Los entrevistados piensan que la compañía del caso 

tiene un Servicio a Clientes de los mejores en México. 

Pregunta JO ¿Qué tanto le llevamos de ventaja en la implantación de la 

filosofia de Servicio a Clientes a nuestros competidores según 

su punto de vista? 

Respuesta 

f % 

8 66.6% Varios años 

4 33.3% Pocos años 

o 0% Están parejos 

o 0% Estamos un poco atrasados 

o 0% Estamos muy atrasados 

Comentario. La respuesta muestra que la compañía X a ójos del 

cliente está en ventaja competitiva debido a varios años de 

adelanto. 

Preg11nta J 1 ¿Cuando nuestra compañia cambió de distribución a Servicio a 

Clientes en que se enfoco? (prioridad de más a menos del 1 al 4) 

Respuesta 

Comoanla A B C D E F G H 1 K l. 
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Comentario. Las empresas encuestadas que vieron el cambio de 

la empresa del estudio de caso, piensan que ésta al hacer una 

propia Filosofia de Servicio a Clientes se enfocó en: 

1) Hacer una propia filosofia de Servicio a Clientes 

2) Tecnología 

3) Procedimientos 

4) Gente 

Pregunta J 2 ¿Cómo notó usted el cambio de Distribución a Servicio a 

Clientes en nuestra compañia? 

Respuesta 

Las respuestas se agruparon en Cambios Tecnológicos y en Cambios 

Organizacionales. 

Entre los cambios tecnoló11.icos que se mencionan son las flotillas de 

camiones con que se entrega ahora el producto, un edificio de Centro de 

Servicio a Clientes dedicado a atender el proceso logístico, entrega del 

producto en fonna paletizada si el cliente lo pedía, empaque de plástico 

en embarques paletizados para que no se dmie el producto, reducción del 

tiempo de entrega, cambios de localidad fisica desde donde se le 

embarcaban los productos, más lineas telefónicas para comunicarse, 

empezaron a usar el fax y modem, primeros intentos de hacer 

transacciones EDI. Una parte muy importante que indicaron es que 

ahora le pueden preguntar a su representante de Servicio a Clientes 

acerca del estatus de su pedido y este se los puede indicar en el 

momento, lo que antes no sucedía. 
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Para los cambios organizncionales señalan como principal el cambio tan 

brusco de ser diez gentes en distribución a ser más de 100 gentes en el 

departamento de Servicio a Clientes. Un cambio del rol de las personas 

de ser todólogas a ser especialistas en cierta función, como por ejemplo 

ponen una persona dedicada solamente a ciertos clientes, una persona 

dedicada a revisar los inventarios, personas dedicadas al desarrollo de 

los proveedores logísticos (camiones, bodegas, etc.). 

Pregunta J 3 ¿En qué estrategias básicas usted vio que la compañía se enfocó 

para cambiar la Filosofia de Servicio a Clientes? 

Respuesta 

• Vieron la existencia de muchos grupos de trabajo dedicados a 

rediseilar todas las partes del proceso logístico, el desarrollo de 

nuevos puestos y a la búsqueda de un nuevo sistema que les 

permitiera soportar todos los nuevos procesos. 

Pregunta J 4 ¿A qué circunstancias usted cree que se debió el cambio de 

. Dis~bución a Servicio a Clientes en la compañia? 

Respuesta 

• Muchos creen que la empresa veía venir la apertura comercial 

por infonnes que tenían y que por lo tanto se adelanto a sus 

competidores para cuando llegara ésta. Otros piensan que se 

debió a que la competencia le estaba ganando mercado al estar 

con sus productos en el estante antes que ellos. 
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Pregrmta 15 ¿Cómo mide usted el Servicio a Clientes y por qué? 

Resp11esta 

J % 

7 58,33% empresas contestaron que no tienen una manera 

unifonne de medir el Servicio a Clientes 

5 41.6% indicaron que usan cuestionarios y en algunos 

puntos usnn procesos estadísticos para medir 

satisfnctores como por ejemplo que exista el 

producto que esta buscando el cliente. 

Comentario. No siempre se tiene el cómo medir el Servicio a 

Clientes en estns empresas, por lo que es importante el apartado 

en el que se habla de Mediciones. 

Comentario final sobre el cuestionario: 

El cuestionario sirvió para conocer: 

o que es lo más importante para los clientes 

. . 
• cómo vieron las empresas el cambio de la Compañía X al .implanfar· 

una Filosofia de Servicio a Clientes 

• la trascendencia de los cambios tecnológic~s y o'rgrmiz~cionales 
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• cómo vieron las empresas el cambio de la Compañía X al implantar 

una Filosofia de Servicio a Clientes 

• la trascendencia de los cambios tecnológicos y organizacionales 

• la ventaja de varios años que obtuvo la compañía sobre sus 

competidores al implantar esta filosofia. 

6.3 Situación actual del Servicio a Clientes 
en la empresa del Estudio del Caso 

Visión y Misión actuales 

El departamento de Servicio a Clientes tiene claramente definidos su visión y 

misión lo que le pem1ite estar enfocado a entender las necesidades. de los 

clientes tanto en sus aspectos 

Estructura Organizacional 

La estructura organizacional según se vio en el capitulo d.e.n1ar_c().teórico es: 
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l. Identidad de los miembros 

La identidad se ha cambiado de ser enfocada al trabajo a verse como 

una organización que interactúa con su ambiente externo e interno. 

2. Énfasis en el grupo 

El enfoque que se le ha dado n la organización ha sido un énfasis en 

el trabajo en equipo, pero siempre reconociendo las individualidades 

de cada quién. 

3. Foco en la 2ente 

Aunque se ha trabajado mucho ~ri)si~'pu'rito para tener un foco en la 

:. ':· .. : - ::· ~-:, \ -:-:-· : . ' . ·. 
gente, las circunstancias del negoció,' hacen que el, foco se mueva 

hacia la tarea, lo que ha hecho que n1:uchas veces que lo que se tenia 
·.¡.' •:.< '. _·. 

avanzado en la organización se regr~s~ré a'etapás antérióre~ debido al 
.. , -:;. '-> 1'...''/,~,;>~···· ~.:·:,::::~_:{~',!'./1~-:f:~:;;:\\:i ; .. ·\·· 

descontento de la genté cua~<I() s~·;~~',éi~:;1Wd~·f'~~/c{~~~ ~~ esiá 
«/' .. i;· 

..~s!:;·;~ , estable. 
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· 4; Integración de las unidades 

Cada vez más las unidades de la compañía se han dado cuenta que no 

pueden trabajar como unidades aisladas, si no que tienen que trabajar 

en equipo. Cada vez es más común ver equipos multifuncionales en 

los cuáles personas de diferentes áreas buscan un objetivo común 

compartiendo sus puntos de vista y su experiencia. 

5. Control 

Se ha cambiado a ser una cultura totalmente jerárquica a ser una 

cultura en la cuál cada empleado es responsable de sus actividades. 

Se cree en que el empleado mientras no le diga nada a su supervisor. 

es que el trabajo esta saliendo bien, el supervisor es un simple 

facilitador. 

6. Tolerancia al riesgo 

Cada vez más se busca que los empleados dejen de ser simples 

ejecutadores de órdenes, si no que busquen "vender" sus iniciativas, 

ponerlas en práctica y darles seguimiento. Hay un compromiso de la 

empresa para las personas que buscan desarrollar nuevas iniciativas. 
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7. Criterio de recompensa 

Se ha desarrollado todo un sistema de recompensas basado en el 

desempeño del empleado, esto se ha logrado mediante unos claros 

objetivos organizacionales y cuáles son las expectativas que la 

compañia espera del empleado mediante un plan de trabajo. Por lo 

tanto el empleado sabe que sus recompensas van a estar basadas en su 

desempeño para el logro de las metas que se le han impuesto. 

8. Tolerancia al conflicto 

Aunque es una organización bastante abierta a la critica y a aclarar 

los conflictos abiertamente, por la cultura mexicana a veces ciertos 

individuos tienen problemas a adaptarse a esta nueve forma de 

manejar los conflictos en la organización, por lo que algunas veces 

las personas sienten que hay grupos en la organización, unos más 

abiertos que otros. 
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9. Orientación a los resultados finales 

Antes no importaba cómo se alcanzaban los resultados finales, ahora 

se busca hacer un sistema inteligente en el cuál se pueda 

retroalimentar para poder hacer mejores planes para alcanzar los 

objetivos. 

\O.Foco en un sistema abierto 

La organización al cambiar de distribución a Servicio a Clientes ha 

tomado un enfoque total en un sistema abierto en donde la 

comunicación con el ambiente externo le pem1ite adaptarse a las 

necesidades de sus clientes y poder responder más rápidamente a 

ellos. 

Las diferencias entre la estructura organizacional de antes y después" del 

cambio organizacional se pueden ver en la siguiente tabla 



Identidad de los 

miembros 

Enfasis en el grn110 

Antes 

Enfocada al trabajo 
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Después 

Orga11izoció11 que interactúa 

con su ambiente externo e 

intento. 

Enfasis e11 las i11dividualidades El enfoque que se le ha dado a 

la organización ha sido u11 

é11fasis en el trabajo en equipo, 

pero siempre reconociendo las 

individualidades de cada quién. 

Aunque se ha trabajado mucho 

en este punto pa m tener un 

foco en la gente, las 

circunstancias del negocio 

hacen que el foco se mueva 

hacia la tarea, lo que ha hecho 

que muchas veces que lo que 

se tenía avanzado en la 

organización se regresará a 

eta1ias anteriores debido al 

descontento de la gente 



Integración de las 

unidades 

Control 

Criterio de 

recompensa 
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Antes Después 

cuando se da cuenta que el 

foco no está estable. 

Unidades aisladas. Equipos multifuncionalcs 

Cultur~ .t.ornlmen,tc jc_rárquica. cada empicado es responsable 

de sus actividades 

son simples Los em1>leados 

•vender'" sus 

ponerlas· en ·práctica. y 

. ':lay un 

de la empresa 

para· las personas que buscan 

desarrollar nuevas iniciativas. 

criterio de Se ha desarrollado todo un 

sistema de recompensas 

basado en el desempeño del 

empleado, esto se ha logrado 

mediante nnos claros objetivos 

organizacionalcs y cuáles son 

mA 
SAl.li 

m1! .... 
ll 11 llUDTECA 
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Ántes Después 

las expectativas que la 

compañía espera del empleado 

mediante un plan de trabajo. 

Por lo tanto el empleado sabe 

que sus recompensas van a 

estar basadas en su desempeño 

para el logro de las metas que 

se le han impuesto. 

¡<\~nque: _es una organización 

conflicto 

_;':\<:,. _ .. ··.'.; ~; ' 

i~ ba~Íante ablerta a la critica y a 
,·,'.•• ' -- . :. 

~clarar iX)~S conflictos 

abi~rtnlnenÍ~. por In cultura 

mexicana veces ciertos 

individuos tienen problemas a 

adaptarse a esta nueve forma 

de manejar los conflictos en la 

organización, por lo que 

alguuas veces las 11erso11as. 

sienten que hay gnipos en la 



Orientación a los 

resultados finales 
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Antes Después 

organi2.aciónt unos más 

abienos que otros 

No imponaba cómo se Se busca hacer un sistema 

alcanzaban los resultados inteligente en el cuál se pueda 

finales, ahora retroalimentar para poder 

hacer mejores planes para 

alcanzar los objetivos. 

Foco en un sistema Era un sistema totalmente La organización al cambiar de 

cerrado en el cuál no recibía distribución a Servicio a 

retroalimentación de las áreas Clientes ha tomado nn enfoque 

que influía. total en un sistema abieno en 

donde la comnnicación con el 

ambiente e~1emo le pennite 

adaptarse a las necesidades de 

sus clientes y poder responder 

más rápidamente a ellos. 

En la organización se dio un 

enf0<1ue mercadológico al 

personal administrativo, que 
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Antes Después 

entendieran cuál era la 

imponancia de su trabajo, que 

eran el contacto final con el 

cliente y que iban a dar la 

percepción final de la 

compañia. 

Estructura tecnológica 

La estructura tecnológica ha cambiado radicalmente, ya que se actualizó y se 

desarrollo un sistema que se adaptara a las necesidades de la compañía. Es 

importante mencionar que este cambio de estructura orgariizacional ha costado 

muchos millones de dólares y se proyecta todavía .. gastar mucho para 

tenninarlo. 

Lo primero que se tiene es una red de comunicación:tele
0

fónica con todas las 

oficinas, lo que ha pennitido ahorrar nmch~s ho~as ho~1bre. en ti~n~pos 
perdidos por falta de comunicación. 
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Asi mismo se desarrolló que todos los procesos de la compañia fueran en 

tiempo real en un Main Frame, lo que permite tener sistemas integrados con 

todas las áreas y no perder tiempo en interfaces entre las diferentes áreas. Se 

ha buscado que en toda la compañía se estandarice el software usado para que 

no se tengan problemas de comunicación entre las áreas. 

Nuevo proceso de distribución 

Lo primero que se ha hecho es alinear el proceso de distribución a la estructura 

de ventas y su fonna de vender. Conjuntamente se revisaron los tiem¡ms. de 

entrega del producto para cada lugar de la República, lo que pennitió que el 

representante de ventas adecuará sus visitas a clientes con el"ti~nÍpo que se 

necesita para hacer la logistica de entrega del producto. Así misnlo, cada vez 

que se logra una mejora en el tiempo de entrega se alinea a Ventas para que 

adecúe sus visitas. 

Por otro lado, con una infraestructura en telecomunicaciones'. fuerte. la fonna 

de hacer llegar los pedidos ha pasado de ser en su totalidad 1Í1edianté 
'·'' .... · 

mellS[\jeria a ser una minoría, siendo la mayor parte de la recepciéÍnd~ pedid.ose .. 

via fax, lo que ha ahorrado en la mayoria de los casos hasta tres días én él ciclo 

de la orden. 
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Por otro lado, existen pruebas con dos mayoristas para que los pedidos se 

realicen mediante EDI (Electronic Data lnterchange), y se esta desarrollando el 

mismo para el cliente más importante (30 % del total de las ventas). Esto 

pem1itirá un ahorro substancial en el costo del inventario y procesamiento de la 

orden. 

Para el procesamiento de las ordenes se esta usando el nuevo sistema que 

permite revisar en tiempo real los. niveles de inventarios, y tener infonnación 

exacta de lo que la compañía esta vendiendo y si vamos a poder cumplirle al 

cliente con su expectativa de recibir el producto. Este punto es sumamente 

importante, ya que nos permite infonnarle con anterioridad de la fecha de 

entrega del producto si se le va a entregar a tiempo o si no negociar una nueva 

fecha de entrega. 

Por otro lado, se hicieron mejoras substanciales a la bodega, dotándola con 

nuevos montacargas, niveladores en las puertas de acceso de los camiones, 

nuevas fonnas de almacenaje y un control estricto sobre el inventario, lo que 

ha permitido tener mayor rapidez en la carga y dcscarg.1 de camiones, lo que en 

consecuencia lleva a una capacidad mayor de embarque por día que era uno de 
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los problemas graves que tenia la compañía al cambiar de distribución a 

Servicio a Clientes. 

Asi mismo se 111antiene un equipo de especialistas encargados en la revisión de 

las formas de estiba y cuáles son y van a ser las necesidades de los clientes en 

la forma de entregar los productos. 

Diariamente se revisa la planeación de embarque para que los tie111pos de carga 

y salida del ca111ión hacia el cliente sean los justos para que el. camión este a 

tiempo. Así mismo se ha negociado con varios clientes que se nos de ~riondad 
'· . . ·, 

en la descarga de camiones demostrándoles que en la may?rí¿ de; .las,-~ec~s. 

cumplimos con estar a tiempo en la entrega. 

En el lado de transportación se han desarrollado proyectos conjuntos· con 

diferentes transportistas y se busca desarrollar nuevas fonnas de operar en las 

cuales tanto los transportistas como la compañia saquen provecho. 

Al final del ciclo de distribución se ha buscado que la compañia cobre lo más" 

rápido posible el producto entregado mediante un seguimiento sistemático de _ 

cada factura enviada con el transportista, lo que ha llevado a flujos de caja 

sumamente 111ejorados. 



6.4 
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Todo es!o ha pennitido a la compañia del estudio del caso mejorar su 

capacidad de embarque que era un punto critico en 1991 para esa compañía. 

Aprendizajes obtenidos 
tación de la Filosofía en 
Estudio del Caso 

en la implan
la empresa del 

El punto básico de este cambio ha sido el flujo claro de la infommción, de los 

recursos y un cambio de actitud de la gente que está involucrada como un 

equipo. Et tener un flujo de infonnación, de documentación y de materiales 

claro leba pem1itido a la empresa del caso dedicarse a la atención al cliente y 

al ··crecimiento de ta organización en lugar de estar dedicado a los llamados 

"bomberazos"' para resolver los problemas urgentes debido a que los flujos del 

proceso son inoperantes. 
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Así mismo una parte importante que se aprendió del caso es que los sistemas 

integrados son los que nos van a llevar a tener un control en todo momento de 

nuestros procesos logísticos, y que al tener la infommción, las decisiones que 

se toman no son simplemente ni azar si no que hay todo un proceso de 

decisiones que nos pem1iten tener un grado mayor de certeza de que vamos a 

obtener los resultados que buscalnos .. : 

Por otro Indo la estructura organizaci01{al ~~ ~1'~.or~¡?;~ ~l,Jª'~~~v:Í Fiiosofia de 

Servicio a Clientes, debe de ir de rib~~~d~ ÍÍ ·~;'enf~q~~ ;é¡;¡~ 1'Je;¡,:~r~sa quiera 
.· •. · ...•.•• \'(····· · .. ·.···<\\, ·>··/ 

dar, se debe hacer en basen la visión y misión .del. departmnento,.de ahí .se hace 

un cascadeo de cómo deben ser las funciones y el organigrama que nos pe~mihj 
cumplir todas éstas. 
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Para la misión del Servicio a Clientes se debe estar totalmente alineado con los 

planes y objetivos mercadológicos de la empresa, si estos son encontrados lo 

único que se logrará es que nuestro cliente vea una incongruencia en lo que se 

ofrece y en lo que se da con la consecuente gran posibilidad de pérdida de 

mercado. 

Finalmente se debe de entender perfectamente los procesos y los recursos con 

que se cuentan para poder proponer nuevos, no se debe de caer en utopías, se 

deben desarrollar proceso que neven al cumplimiento de los objetivos y por lo 

tanto de la misión. , 

Todo lo visto en este estudio de caso no se dio de la noche a la mañana, fue y 

es una ardua labor desarrollada desde todos los niveles pero siempre las 

cabezas creyendo que era lo mejor y no dejándose llevar por los cambios 

superficiales si no buscando siempre desarrollar una lilosofia que estuviera de 

acuerdo con la Mercadotecnia de la empresa, que a su vez lleva al 

cumplimiento de la misión de ésta. 



7 Propuesta de 
optimización del 
Servicio a Clientes en 
México 

En base al Marco Teórico, al análisis y estudio del origen de los conceptos 

antes desc1itos y a la investigación práctica llevada a cabo de un caso, se 

realiza esta propuesta efectuando la desagregación de los conceptos más 

importantes y tratando de establecer el qué y el cómo para optimizar el 

Servicio a Clientes. 

7.1 Realidades y expectativas 

Si bien el Servicio a Clientes en la Logística de entrega del producto a nivel 

mundial ha sufrido drásticos cambios en los últimos años que lo han hecho 

mejorar, encontramos que en México dicho Servicio se encuentra en una 
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situación de atraso enorme, tanto en Jo que atañe a tener una filosofia como en 

poseer una infraestructura competitiva con los países del primer mundo. 

A pesar de que México pertenece a la OMC (Organización Mundial de 

Comercio), tenemos tratados de de libre comercio con diferentes países, el 

hecho es que nuestro país tiene una desventaja competitiva al no tener un 

servicio a clientes y una logística competitiva que como se ha visto en los 

capítulos anteriores es una herramienta básica para el ahorro en costos. 

Una realidad que es sumamente importante de entender es que la filosofia de 

Servicio a Clientes da por hecho que existen las bases necesarias para hacer 

una logística que apoye al Servicio. 

A pesar de que en los últimos 1 O años la infraestructura de comunicaciones se 

ha desarrollado mucho en el país, en muchas áreas existe un gran problema 

debido a los grandes monopolios (ejemplo la telefonía) que no pem1iten reducir 

costos y hacer que las compafüas inviertan en departamentos de Servicio a 

Clientes basados en las herramientas de comunicación. 

Desde mi punto de vista mientras no se reduzca el costo de estas 

infraestructuras pocas compañías podrán invertir en verdaderos centros de 

ínfonnación que permitan dar un Servicio a Clientes eficiente en donde se 

tenga la infonnación a tiempo real para poder entender y planear las 

necesidades del cliente. 
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Otro punto importante es que en el México actual, casi todas las empresas que 

han desarrollado una Filosofia de Servicio a Clientes scin aquellas que tienen 

una gran capacidad económica y tienen una planeación estratégica en la cuál 

no sólo lo importantes es sobrevivir, sino crecer. 

Un caso muy importante y que todo el mundo ha visto es el de CIFRA el cuál 

al aliarse con WALMART, cambió su enfoque de hacer Logistica, lo que la ha 

hecho de ser una compañia con crecimiento, ha ser una compañia de un 

crecimiento desmesurado, en donde la aplicación de la Logistica y el Servicio a 

Clientes son una herramienta básica para reducir costos y con eso poder irle 

ganando competencia a sus competidores al tener mejores precios. y mejor 

surtido. 

La expectativa de Ja gente experta en Logística y en·~·~rvicio~'cli~ntes en la 

cuál concuerdo peñectamente es que los· pró.xl~~s:~~ci{fiiu'~l1a~'. c6mpañías 

empezando por las grandes compañías · busc~íá:~~:~rii~~·;¡¿i~i;;~¿ho 1;1ás a sus 
-.. :.".':::~. ,:~::'~_':<:.-._;·:·:·:: !"· 

clientes introduciendo conceptos de filosofüi a cliénlcs':¿·,{Ji\rirriéndo grandes 
. - - - .. , •• ,. - ; ; ,:¡ . ··;·.~·: . ' 

cantidades de dinero en Ja parte de logística. Sin é.rn.~ár,~~;se corre el gran 

riesgo de que no comprendan que cada SerViéio ~ p1ie!1_ie~y'éáda Logística es 

diferente para cada empresa y traten de comprar m~ldes hec.110~. lo cuál las va a 

llevar al fracaso en muchas ocasiones. 
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Así mismo continuará la tendencia de que las grandes compañías que ya han 

tenido la visión de que entendiendo al cliente y satisfaciendo sus necesidades 

se vuelvan cada vez más y más grandes. 

Por el lado de Logística, los próximos diez años México va a sufrir grandes 

avances, sin embargo todavia existirán diferencias abismales en la forma de 

hacer almacenaje, manejo de ordenes, inventarios, etc. pasando desde lo más 

sofisticado hasta lo más irrealista cómo puede ser que empresas no sepan 

exactamente cuanto dinero tienen en inventarios. 

También es un hecho que todas aquellas empresas que busquen dar un Servicio 

a Clientes en base a la experiencia (ejemplo.- Central de Abastos) cada día 

sufrirán más de la competencia de empresas con sistemas muy sofisticados para 

analizar y satisfacer las necesidades de los clientes. 

Así mismo, las empresas dedicadas únicamente a la operación logística 

(empresas dedicadas a almacenar y distribuir) tendrán un auge enom1e, ya que 

las empresas que contraten estos servicios podrán dedicarse en verdad a dar un 

servicio personalizado al cliente, dejando la parte fogística de la relación a 

grandes expe11os en esa parte. La mayoria de estas compañías vendrán de EUA 

y algunas de Europa. Actualmente algunas de estas empresas han ya penetrado 

en el mercado nacional, sin embargo su crecimiento no ha sido tan rápido, ya 

que se han dado con la cruel realidad que la logística en México es mucho más 

complicada que en sus paises debido a la pobre infraestructura que se tiene. 
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Desde mi punto de vista la llegada de estas compañías va a servir de mucho al 

país, ya que el conocimiento que tienen lo van a poner en operación y a su vez 

encontrar soluciones a problemas logísticos que actualmente son muy dificiles 

de solucionar si no es con fuenes inversiones de dinero y de conocimientos. 

Por otro lado, está en ciernes una nueva generación de ejecutivos que entiendan 

la imponancia del Servicio a Clientes y los impactos que se relacionan con la 

Mercadotecnia y las Finanzas, sin embargo pasarán todavía algunos años en 

que el Servicio sea el factor más impot1ante en la compra. Hay que tomar en 

cuenta que cuando un país tiene una crisis económica como en la que vivimos, 

lo importante muchas veces es que exista el producto y se pueda comprar, 

siendo que cuando hay una economía en bonanza el cliente piensa mucho más 

en el Servicio al decidir la compra. Por otro lado es una paradoja que para 

muchas empresas el poder reducir costos sea su salvación. y no se den cuenta o 

realmente no puedan, que mejorando su proceso logi~tico, podrían tener 

ahorros monetarios substanciales. 

7.2 Principios y métodos para implantar la 
Filosofía 

Existen 6 principios básicos para implantar una filosofia de Servicio a Clientes. 
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.1) La demanda del cliente de productos y servicios cada más 
fiables. El servicio entendido en el sentido de reaccionar 
ante los problemas tenderá a desaparecer. 

2) A la vez que las empresas resaltan la imagen del producto 
en la mercadotecnia, las operaciones de servicio y 
atención han de ser consistentes para proporcionar el 
resultado deseado. 

Habrá una tendencia cada vez mayor a identificar nuevas 
maneras en las que el cliente necesite apoyo para asegurar 
el mayor aprovechamiento de la compra. 

3) Los ciclos totales del producto seguirán acortándose, 
poniéndose más presión en la capacidad de la 
organización de servicio y atención para apoyar más 
productos. 

4) La necesidad de asegurar que el cliente se vea lo menos 
incomodado posible pondrá más presión aún en los 
tiempos de respuesta, sobre todo en el rápido movimiento 
de productos. 

5) Los clientes siguen esperando mejores niveles de servicio 
en todos los sentidos de la palabra. Esperarán que se les 
trate con cortesía y prontitud y estar plenamente 
infonnados en todo momento. 

Para poder decidir si se necesita tener una filosofia a clientes en la logística de 

entregn del producto debemos poder entender cuales son las cuestiones que 

influyen en el iimbito de de la estructura de la red para la entrega del servicio y 

atención, así como para el sistema de la cadena de la oferta logística. Estas 
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cuestiones deben ser abordadas a nivel estratégico y en ámbitos funcionales de 

mercadotecnia y de operaciones. 

Para entender cuáles son las cuestiones estratégicas de la empresa, en donde se 

deben contestar las siguientes preguntas: 

a) ¿Cuál es ahora la naturaleza del negocio? 

b) ¿Qué significan ahora para nosotros los cambios habidos 
en los entornos político, económico, social y técnico? 

c) ¿Cuáles son ahora nuestros principales competidores, y si 
hay cambios en el poder de los proveedores y clientes? 

d) ¿Qué es lo que consideramos la base de nuestra 
competencia en los nuevos mercados? 

e) ¿Qué es lo que consideramos como los principales puntos 
fuertes y débiles para prosperar en el nuevo entorno? ¿ 
vemos nuevas oportunidades para el negocio o amenazas 
a nuestras actividades actuales? 

Para las cuestiones de mercadotecnia debemos respondemos las siguientes 
preguntas: 

a) ¿ Podemos segmentar los mercados de distintas maneras 
para la venta de productos o para vender y entregar 
servicio y atención al cliente? 

continlia 
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b) ¿ Dónde podemos aprovechamos de la estandarización de 
los productos, lo que reducirá la variedad de las labores 
de servicio y atención? 

c) ¿ Cómo podemos establecer asociaciones con clientes 
importantes para el suministro de productos y para el 
servicio y atención al cliente ? 

d) ¿ Qué canales deberiamos utilizar para la venta de 
productos atención al cliente? 

e) ¿ Podemos annonizar los contactos ? 

Cuestiones operativas de servicio: 

a) ¿Cuál es la mejor estructura de red para entregar servicio y atención 
al cliente? 

b) ¿En que medida podemos integrar la red ? 

c) ¿Cuál es la mejor manera de gestionar la cadena de logística de la 
oferta de recambios? 

d) ¿Qué sistemas de infommción necesitamos para apoyar a la red ? 

e) ¿Cuáles son las implicaciones para el reclutamiento, formación y 
desarrollo de una organización de servicio y atenc'ión ? 

t) ¿Cómo podemos conseguir de la red el máximo de flexibilidad en 
capacidad? 

g) ¿Ofrece, una nueva estructura de red, ganancias? 
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7.3 Sistemas de medición 
Cada empresa debe tener sus propios sistemas de medición que pem1itan 

reaccionar y hacer planes estratégicos para poder cumplir los objetivos de ésta. 

Ahora bien, los sistemas de medición en ordenes peñectas, en nivel de 

existencias y en calidad de la orden son básicos para tener otros sistemas de 

medición y dan una clara idea de cómo enfocarlos. 

Ordenes peñectas 

Una orden perfecta es aquella que fue entregada completa en tiempo y después 

estuvo bien facturada 

ORDEN PERFECTA 

~ 
Un ejemplo para poder entender como implantar un sistema de mediÍ:ión de 

ordenes perfectas es el siguiente: 
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Supongamos que tenemos dos z.apaterias una enfrente de la otra y 

usted está por decidirse a comprar unos zapatos. Entra a la primera 

tienda, ve en la vitrina w1 modelo que le gusta a un precio que le 

satisface y preg1mta si en este momento lo tienen en su talla (lo que en 

Logística llamamos a tiempo). 

Si le dicen que no, es selial de que la tienda tiene problemas con los 

inventarios que no han sido reabastecidos a tiempo. 

Si el modelo está en existencia en este momento, usted pide que se los 

prueben para cerciorarse de que los zapatos no tengan ningún 

problema (lo que en Logística llamamos completo, es decir, hay de lo 

que exactamente el cliente pide). 

Si los zapatos le quedan bien, usted piensa pagar el precio que vio en la 

vitrina y no le gustará que le pidan un precio mayor (aparece aquí lo 

que en Logística llamamos bien facturado o sea no pagar ni más ni 

menos, si no lo que se había acordado). 

Si en la compra de los zapatos se dan las tres condiciones de a tiempo, 

completo y bien facturado, usted como cliente ha obtenido de la 

zapatería una orden perfecta porque se cumplieron sus exvectativas. 

Si alguna de estas tres condiciones no se cumplieron, existe el grave 

riesgo para la zapateria (depende del producto o se1vicio) de que usted 

como posible comprador vaya a la zapateria de enfrente por unos 

zapatos parecidos o del mismo valor. En caso de snceder esto, es 

debido a que el mal Servicio a Clientes de la z.apateria no cumplió con 

la exvectativa del cliente. 
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Nivel de existencias 

Este punto siempre ha sido muy discutido. Dado que los inventarios son un 

costo, el calcular cuántos inventarios se necesitan depende de cada empresa y 

no es tema de esta tesis, pero lo que si es sumamente importante es tener en 

cuenta que para lograr un Servicio a Clientes bueno, el nivel de existencias es 

una parte básica. Como ya se vio en el ciclo de la orden, se realiza un eno11ne 

trabajo desde la preventa, asi que cuando llega el momento del embarque no 

está el producto, es seguro que el cliente quede insatisfecho. En México es 

muy común que este punto sea uno de los cuales los clientes se quejen más. 

Calidad de la orden. 

Si la orden levantada por el representante de ventas no está hecha con completa 

exactitud, es casi seguro que el proceso logístico falle en la parte de completo, 

a tiempo o bien facturado. En México, una práctica común por los 

representantes de ventas es hacer pedidos en falso para poder lleg.1r a sus 

cuotas de venta, sin tomar en cuenta el costo tan grande que significa el 

procesar una orden o las repercusiones que pueden suceder. 

La calidad de la orden empieza desde que se levanta el pedido con lo que 

exactamente quiere el cliente, hasta que este pedido llega con el tiempo 

necesario para ser procesado en la operación de Logística. 



Podemos dividirlo en: 

Datos eKactos del cliente 

Datos eKactos de los productos pedidos 

Datos eKactos de la fecha de entrega 
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Enviado con el tiempo necesario para ser procesada la orden y 

poder ser entregada a tiempo. 

Los ciclos de una medida 

No se debe crear un sin número de 'medicfoi1és··que. nndie le dé seguimio:nto, es . : - •,'' '. ~" ' - . 

mejor meditar cuáles son las que. más. vai\a i~~1p~ct~r: en el negocio, las que nos 

van a crear una " ventaja competitiva ''. córiti.a nuestros competidores. Como 

toda medida tiene el siguiento: ciclo: ·:j'' 
-Mejora substancial o breaktrouiit1'' ' 

-Mejorar 

-Mantener 

si eKisten varias cosas a medir, s~· d~be .empez~r por aquellas que den una 

mejora substancial al proceso: 



8 Conclusiones 

La implantación de una Filosofia de Servicio a Clientes es un proceso en el 

cuál van involucrados cambios organizacionales y tecnológicos que deben estar 

completamente alineados con la Mercadotecnia de la empresa. Por .lo t.an.to 

para cada empresa se tendrán diferentes fonnas de ver el Servicio a Clientes. 

Cómo se pudo ver en el Marco Teórico, en el estudio d.el. éaso y en la 

propuesta, la Logística va unida a la Mercadotecnia dandolug~r á la génesis 

del Servicio a Clientes. 

Una parte básica de toda implantación es el entendimiento del plan logístico 

cómo un proceso continuo en el cuál no existen vacíos de responsabilidades y 

por lo tanto el flujo de infomiación, materiales y documentos va acompasado y 

no se retrasa o pierde. Así mismo, se debe entender que un error en cualquier 

parte de las variables del Servicio a Clientes puede significar la pérdida de un 

cliente. 
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revisar el estudio del caso se vio cómo muchos puntos tuvieron que ser 

revisados y cómo muchos grupos multifuncionales de trabajo se desarrollaron, 

los viejos tiempos en los que cada área era un ente aislado desaparecieron, las 

compañías más avanzadas desarrollan grupos multifuncionales para obtener los 

resultados esperados mediante el involucramiento de las personas o sus 

recursos humanos. 

La tecnología está desarrollando un papel fundamental en la implantación de la 

Filosofia de Servicio a Clientes; cada vez más, Jos clientes se vuelven más 

exigentes en el proceso logístico y sólo aquellas compañías que vean en la 

tecnología aplicada a la logística cómo 1m área de ahorro de costos y no cómo 

un gasto, podrán en el futuro desarrollar estrategias de reducción de costos 

mediante la implementación de sofisticados sistemas de manejo de ordenes, 

inventarios y planes de producción. 

Mi visión y mi experiencia me indican que las empresas mexicanas tienen un 

largo camino por andar en el desarrollo de procesos logísticos, sin embargo los 

pasos se están haciendo a un ritmo acelerado y no hay vuelta en el camino. o 

elicientamos nuestros procesos o muchas compafiías se verán en serios aprietos 



Conclusiones 103 

con las compañías de otros países para poder competir en un mercado cada vez 

más global, fluctuante y complejo. 

Los próximos años sufriremos una serie de cambios enonnes en la forma en la 

que se hace el Servicio a Clientes en la Logística de entrega del producto. La 

pieza fundamental para desarrollar un Servicio a Clientes adecuado a cada 

empresa es entender la misión de la empresa, alinear el plan mercadológico y 

en Ja planeación estratégica desarrollar nuestros objetivos. Aquellas empresas 

que se quieran saltar el paso anterior y querer desarrollar un servicio a clientes 

al vapor irán directamente al fracaso. 

El desarrollar esta tesis me ha pennitido ve: ~~ ,dis_tintos puntos de .vista la 

Filosofia de Servicio a Clientes y me servirá C<lil!O ~ase para posteriores 

estudios ya que todavía hay mucho que des~~olÍar ~11 •. esta;~art~ de la 

administración. 
·.<~.'..: 

.. ' 
... , .. 

/, ::;; ·-,<.· 
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.. '. '- - . . ' ' . ~- ... : : :'" ·::·. : : : '· __ ' _,,' . :_ :_" '. . '. »: . -

Recordemos que el presente trabajo)Ía ~arridó' de tres)iii)6t~sis quesé han 

probado por los motivos que a c~niin,~a~i6~ se ;1;~ri~ibn~11; 
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Primera hioótesis. La empresa q11e implanta 11na Fiilosofla de Servicio a 

Clientes experimenta cambios en s11 estr11ct11ra organizacional y tecnológica. 

Prueba. En el caso práctico de la Compañía X tuvo lugar un 

cambio tecnológico y organizacional, así mismo los 

clientes indicaron en las preguntas 6 y 12 de la encuesta 

que para implantar un Servicio a Clientes se necesita 

que ocurran este tipo de cambios. 

Segunda hipótesis. Una vez realizada la implantación de Servicio a Clientes, 

éste p11ede medirse mediante indicadores y es susceptible de recibir mejoras. 

Prueba. En el Capítulo 6 se ve cómo después de implantar la 

Filosofia de Servicio a Clientes en la Compañia X se 

instrumentaron las mediciones adecuadas y 

establecieron equipos de mejoramiento. En el 

Capitulo 7 se habla del tipo de mediciones que se 

requieren. 

Tercera hipótesis. La i111p/antai:ió11 del Sen•icio a Cliemes mod((ica el Proceso 

de la logística de la entrega del Producto. 
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Prueba. El estudio de caso y la propuesta de optimización del 

Servicio a Clientes en México, Capítulos 6 y 7 

respectivamente, explican las modificaciones que 

ocurren en el Proceso Logístico. 

Los objetivos del presente trabajo se cumplieron porque: 

l. Se conoció cómo se implantó la Filosofia de Servicio a 

Clientes en México y en la empresa del estudio de caso. 

2. Se identificaron los cambios organizacionales y tecnológicos 

que experimentó la empresa del estudio de caso una vez 

implantada la Filosofia de Servicio a Clientes. 

3. Se propuso una visión acerca de la Filosofia de Servicio a 

Clientes en México. 
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