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INTRODUCCION

Ante la apertura comercial iniciada en nuestro pals, las empresas mexicanas se enfrentan
cada dfa a lo mejor de la compelencia en su rama. El ingreso de compailas internacionales con
tecnologfa de punta y técnicas administrativas mds complejas y completas hace que los
empresarios mexicanos hagan un esfuerzo por superar y alcanzar un nivel competitivo que le

permita permanecer en el mercado.

El futuro competitivo de cualquier empresa, radica en la adecuada formulacién de
estrategias que gufen su actividad por el camino que dicta las demandas del mercado; este
constante que hacer debe formar parte fundamental de la direccién de empresas pues de este
modo s¢ determinan los posibles cambios en el mercado y permite a la empresa estar preparada

para ellos a fin de proporcionar productos o servicios con valor para el cliente.

Cuando se hace ver la necesidad de satisfacer al clientc, mediante la prestacién dc un
servicio de calidad, a un precio bajo y con atenciones esmeradas por parte del personal se habla
de adoptar une estrategia en términos de competitividad. Una empresa preocupada por los
intereses de sus clientes, tanto externos como a todos aquellos que pertenecen a la misma esta

destinada a permanecer.

La presente investigacién combina estos elementos: estrategia, competencia, calidad y
servicio, con el objeto de brindar una visién de lo que las empresas de hoy necesitan para
enfrentar un futuro competitivo. Presenta al desarrollo de una estrategia enfocada al cliente,

brindando calidad en el servicio como un arma competitiva

El primer capftulo muestra la importancia que tiene la planeacién estratégica como
proceso sumamente til en la identificacién de fuerzas y debilidades, riesgos y oportunidades de
la empresa, ubicdndola en un marco de referencia industrial y competitivo a fin de determinar

cudles serdn sus objetivos y cémo deberd alcanzarlos.



El scgundo capftulo presenta aspectos importantes sobre la calidad y el servicio,
resaltando la importancia que tiene el brindar productos y servicios de calidad al cliente. resume
los trabajos realizados en el campo de la calidad as{ como en el servicio y presenta las ventajas de

administrar la calidad en el servicio como una alternativa viable de negocio.

El tercer capitulo hace referencia a la reingenierfa de procesos como herramienta util para
obtener eficiencia en las operaciones y administracidn para el cambio a través de innovaciones
radicales en los procesos que realiza la empresa. Sc sefialan como punto base, la necesidad de
eliminar actividades que no aportan valor al proceso asf como el aprovechamiento de la
tecnologfa en diversos campos de la actividad empresarial. También se presenta de forma
resumida la metodologfa que lieva a cabo la reingenierfa como un proceso para obtener mejoras

radicales.

El cuarto capftulo proporciona el marco de referencia en el que se basa el caso préctico de
esta investigacion, el cual comesponde al sector de autoservicios. Presenta sus orfgenes, su
evolucién y c6mo ha sido su desarrollo en México. Como se podréd apreciar en este capitulo, en
los dltimos aftos, el sector de autoservicios ha tenido un gran auge debido a que es un sistema de
ventas que proporciona a los consumidores comodidad y variedad de productos en un mismo
lugar al realizar sus compras. As{ mismo, la competencia en dicho sector también ha aumentado,
por un lado debido a que cada dfa son mds los formatos de tiendas que se desarrollan, lldmense
clubes de precio, megamercados, hipermercados, etc. y por las numerosas empresas que
participan activamente; y por otro, una crisis econémica que obliga a los empresarios que estdn al

frente de estos negocios a desarrollar estrategias ¢ innovaciones para atraer al cliente.

El caso préctico, que se presenta como parte final de este trabajo, redne todo lo mencionado en
los capftulos anteriores a fin de formular una estrategia para una tienda de autoservicios
basdndose principalmente en una identificacién del cliente y de los atributos que éste busca al

acudir a una tienda de autoservicio.



Se estudiard la problemdtica que presenta en la actualidad reflejada por una deficiencia en la
prestacién de servicio, se analizardn los procesos estratégicos que afectan principalmente al
servicio y se hardn recomendaciones para la implementacién gue requerird el cambio debido a la

adopcién de una estrategia competitiva con base en la calidad en el servicio.



CAPITULO 1

PLANEACION ESTRATEGICA

1.1  ESTRATEGIA COMPETITIVA

Toda empresa que compite en un sector posee una estrategia competitiva, ya sea explicita
o implicita. Esta estrategia pudo ser desarrollada explfcitamente mediante un proceso de
planeacién o pudo haberse originado en forma implicita a través de la actividad agregada de los
diferentes departamentos funcionales de la empresa. Dejado a sus propios medios, cada
departamento funcional inevitablemente seguird los enfoques dictados por su orientacién
profesional y las motivaciones de quienes estdn a su cargo. Sin embargo la suma de estos

enfoques departamentales rasa vez llega a ser la mejor estrategia.

La esencia de la formulacién de la estrategia competitiva consiste en relacionar a una
empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno relevante es muy amplio y abarca tanto
fuerzas sociales como econdmicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector o
sectores industriales en cual compite. La estructura de un sector industrial tiene una fuerte
influencia al determinar las reglas del juego competitivas, as{ como las posibilidades estratégicas

potencialmente disponibles para cada empresa.

Las fuerzas externas al sector industrial son de importancia en un sentido relativo; dado
que las fuerzas externas por lo general afectan a todas las empresas del sector industrial, la clave

se encuentra en las distintas habilidades de las empresas para enfrentarse a ellas.

La estrategia competitiva implica posicionar a una empresa para maximizar el valor de las
capacidades que la distinguen de sus competidores. La situacién de competencia de un sector

industrial depende de 5 fuerzas bésicas:
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¢ Ingreso

* Amenaza de sustitucion

o Competidores potenciales

¢ Poder negociador de los proveedores

o Rivalidad entre competidores

La accién conjunta de estas fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector, en
donde el potencial de utilidades se mide en téminos de rendimiento a largo plazo del capital
invertido. “El objeto de la estrategia competitiva para una unidad de empresa, es defenderse

contra fuerzas competitivas o pueda inclinarlas a su favor” "

El conocimiento de las fuentes de presién competitiva marca los puntos fuertes y débiles
de la empresa, refuerza la posicién en su sector industrial, aclara las dreas en donde los cambios
de estrategia pueden producir los mejores resultados y sefiala las dreas en donde las tendencias del

sector industrial promete tener la mdxima importancia sea como oportunidades 0 amenazas.

La definicién de una estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia férmula de
cémo la empresa va a compelir, cudles deben ser sus objetivos y qué politicas serdn necesarias
para alcanzar tales objetivos.

La figura 1-1 muestra el contexto enel cual se formula la estrategia competitiva

La importancia que hoy se da a la planeacién estratégica en las empresas refleja el hecho de que
existen beneficios significativos por obtener mediante un proceso explicito de formulacién de una
estrategia, para por lo menos, asegurar que las acciones que lleven a cabo los diferentes
departamentos estén coordinadus y dirigidas hacia un grupo de objetivos comunes. A lo largo
de este capftulo se mostrard la importancia de una planeacién formal estratégica en una empresa,
sus ventajas y limitaciones, asf como un proceso para la formulacién de la estrategia competitiva

que regird a la empresa.
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Fuerzas y Oportunidades y

debilidades de riesgos del sector

la empresa industrial

Estrategia

Factores compelitiva Factores
nternos externos
de la de la
empresa empresa

Valores Expectativas

p 1 sociales de

de ejecutivos més amplitud

clave

Fig. 1.1 Contexto en o cual s¢ formula la estralegia competitiva

Las empresas de hoy en dfa tienen que ser eficientes y principalmente eficaces para
sobrevivir y poder satisfacer las necesidades de la sociedad, de tal modo que provean los

beneficios que ésta demanda.

Para efectos de la presente investigacién se define como eficiencia y eficacia de la siguiente

mancra:

EFICACIA: “Consecucién de objetivos, logro de los efectos deseados” @'

EFICIENCIA: “Logro de los fines con la menor cantidad de recursos; es el logro de los

objetivos al menor costo u otras consecuencias no descadas” %
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Partiendo de esta comprensién las empresas tienen que enfrentar dos tipos de cambios: los
que afectan las relaciones entre la empresa y el medio ambiente, y los que afectan la estructura

interna y las actividades operativas de la organizacion.

Los cambios del medio ambiente o cambios estratégicos por to general afectan la eficacia
de la organizacién en mayor grado que los cambios internos, quiencs usualmente tienen mayor

influencia en la eficiencia.

En la mayorfa de las empresas, los ejecutivos dedican la mayor parte de su tiempo en
hacer que las operaciones diarias sean lo mas eficientes posibles y asf maximizar los recursos.
Sin embargo, suele ocurrir que descuidan su relacién con el medio ambiente y por consecuencia
su eficacia, sin darse cuenta que a la larga la organizacién depende mucho mds para sobrevivir y

tener permanencia en ¢l mercado del grado en que logre su eficacia

De aquf la importancia de que los ejecutivos estén suficientemente preparados para

afrontar y anticiparse al cambio que dfa a dfa viven las empresas.

Un aspecto critico de dirigir una empresa en la actualidad, tiene que ver con relacionar los
recursos (fuerzas y debilidades) de la organizacién con las oportunidades y amenazas creados por

los cambios ambientales.

El concepto de estrategia es uno de los instrumentos de mayor importancia para la alta

gerencia, que utiliza para hacer frente cambios internos como externos.

La estrategia se define como un plan de acci6n a seguir para lograr algo. Ha sido usada a
través de la historia en muchos aspectos, primero con significado militar y luego aplicada a los
negocios; tal ha sido su importancia en este ltimo rubro que se ha desarrollado un cuerpo de

conocimientos hasta llegar a constituir un modelo de pensamiento y accién empresarial.
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1.2.  DEFINICIONES Y CONCEPTOS GENERALES

Peter Druker fue el primero en tratar la estrategia ; para é| era la respuesta a dos preguntas:

¢ Cudl es su negocio? y ;Cudl deberfa ser?

El autor Franklin H. Sweet propone el siguiente concepto referente a lo que es planeacién
estratégica: "Es el proceso que permite determinar los propdsitos principales de una organizacion
y los criterios que definen lu adquisicién y uso de recursos para el logro de esos propgsitos” “

James W. Taylor establece que “"La planeacién estratégica es un método para dirigir el

cambio™®”

George A. Steiner, describe a la plancacion estratégica desde cuatro puntos de vista.

PRIMERO:

“La planeacion se relaciona con el futuro de las decisiones actuales” ®

SEGUNDO:

“La planeacién estratégica es un proceso que comienza con el establecimiento de objetivos
organizacionales, definicion de estrategias y polfticas para lograr dichos objetivos y el desarrollo
detallado de planes para asegurar que la estrategias sean implantadas asf como se logran los fines

» (7]
buscados™ "

TERCERO:

“La planeacion estratégica es una actitud mental, un modo de vida. La planeacién necesita
dedicacién para actuar sobre las bases de la contemplacion del futuro, la determinaci6n de planear

continua y sisteméticamente como una parte integral de la administracion” ®
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CUARTO:

“En cuanto a la estructura , un sistema formal de planeacién estratégica incluye dos tipos de

planes principales: planes estratégicos y planes tacticos™ ¥

Otro autor, Richard ¢. Vancil define a la planeacién estratégica como: “El proceso de decidir
respecto a los objetivos de una organizacion, los cambios de dichos objetivos, los recursos
utilizados para lograr tales objetivos y las polfticas que van a gobernar las adquisiciones, uso y

disposici6n de esos recursos™ %

Los autores Hofer y Schendel definen la estrategia de la siguiente manera: “La estrategia es el
enlace entre los recursos de la organizacién y sus habilidades o fuerzas con las oportunidades y

las amenazas ambientales que confronta y los prop6sitos que quiere lograr™ '

Kenneth Andrews combina ideas de Druker y Alfred Chandler definiendo a la estrategia como:
“...el patrén de objetivos, propdsitos o metas polfticas y planes esenciales para alcanzar estas
metas, hechos de tal manera que sirvan para definir cudl es el negocio y de que tipo de compaffa

se trata o tratard” ¥

Por (ltimo citaremos a Glueck William que define a la plancacién estratégica como *..el
conjunto de acciones y decisiones que gufan y ayudan a desarrollar una efectiva estrategia.
Estrategia es un plan unificado, comprensible ¢ integrado, diseflado para asegurar que los

objetivos bésicos de la empresa sean alcanzados” ¥

Sin disminuir la importancia a las definiciones anteriormente citadas, consideramos que el

siguiente concepto de planeacién estratégica engloba a todaskcllas:

Planeacidn estratégica es el proceso a través del cual los directivos de las empresas se auxilian
para dirigir y controlar el destino de la organizaciones por medio de cursos de accion
(estrategias), que cubrirdn la brecha existente entre lo que es la empresa y lo que quisiera

llegar a ser.
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La planeacion estratégica involucra la definicién de metas y objetivos de la empresa, la
adopcién de polfticas y cursos de accidn en la asignacién de los recursos tanto humanos como
materiales, técnicos y financieros y su interaccién con el medio ambiente, para el logro de los
objetivos definidos. En pocas palabras, la estrategia de cualquier organizacién debe indicar a

donde se quiere ir cémo se intente lograrlo.

Por medio de la planeacion estratégica los empresarios pueden cuestionarse asf como
responder una serie de preguntas referentes a su organizacién, que de otra manera no podrfan
hacer, pues mucho tiempo de direccion lo dedican a enfocar los esfuerzos internos para hacer que
las operaciones diarias sean lo ms eficientes posibles

Estas preguntas son:

{Quiénes somos?
(Qué queremos ser?
(En dénde estamos?

¢ Hacia dénde vamos?

(Hasta dénde queremos llegar?

Muchos son los autores que han tratado de diferenciar los tipos de planeacion que pueden
realizarse en una empresa, sin embargo, la mayor parte de los criterios coinciden en los siguientes

aspectos:

1.3  DIFERENCIAS ENTRE PLANEACION ESTRATEGICA y PLANEACION
TACTICA

PLANEACION ESTRATEGICA
o Esa largo plazo

o Es global y afecta todas las actividades de una organizacién

o Trata sobre las decisiones de efectos duraderos y diffcilmente reversibles
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o Se refiere tanto a la formulacién de los objetivos como la seleccion de los medios para

alcanzarios

o Abarca periodos breves y es a corto plazo
Examina algunos detalles requeridos para implementar una estrategia particular, en un periodo

especifico,es decir, tiene una perspectiva mds estrecha que la planeacion estratégica

La plancacion tdctica es parte de la plancacion estratégica. Ambos tipos de planeacién son

necesarios pues se complementan.

14. CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacién estratégica posee una serie de caracterfsticas que la diferencian de otros

procesos que se llevan a cabo en [as organizaciones, las cuales se enumeran a continuacién:

1. La sustancia de la planeacion estratégica es la empresa vista como un todo dentro de un
sistema
2. En los planes estratégicos se definen tanto los fines como los medios que se utilizardn para
alcanzarlos
. Se dirige desde los niveles mds altos de 1a organizacién
. Se realiza bajo los factores de incertiduinbre y riesgo

. Permite a la direccién tomar decisiones hoy que afectardn a la compafifa del futuro

[~ LY. T - V4]

. Es un proceso dindmico que tiene que ajustarsc a los cambios intemos de la empresa y

exlernos del medio ambiente
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7. Es el mejor eslabon entre las metas y objetivos que la empresa quiere alcanzar y las polfticas
de las diversas dreas funcionales y los planes operativos usados para guiar las operaciones
diarias

8. Implica un alto grado de creatividad en el personal encargado de desarrollarla

9. Requiere de informacion integral de la empresa y del medio ambiente que la rodea. tanto
presente como futura

10.E! personal responsable de llevar a cabo esta actividad tiene un perfil de conocimientos
bastante diversificado

!1.Constituye la pauta bajo la cual habrd de realizarse la planeacién formal de la cmpresa

12.Se enfoca a las dreas de mayor relevancia de una organizacién y al desarrollo de los planes a
corto y largo plazo

13.En los planes estratégicos se especifica:

a) El alcance de la estrategia, es decir, hasta qué punto la organizacién proyecta interactuar
con su ambiente

b)El nivel de recursos, conocimientos y habilidades requeridos para alcanzar los objelivos

¢) Las ventajas competitivas que desarrolla la organizacién frente a sus competidores a través
del patrén de asignacion de recursos de la empresa y /o las decisiones tomadas en cuanto a
su alcance

d) Los efectos conjuntos que se buscan con la asignacién de los recursos de la empresa y/o las

decisiones tomadas en cuanto a su alcance (sinergia)

El proceso de planeacién estratégica puede llevarse a cabo tanto a nivel corporativo, de

unidades estratégicas de negocios y a nivel administrativo
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1.5 VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LA PLANFACION ESTRATEGICA

Realizar una adecuada plancacién estratégica proporciona a las empresas varias ventajas:

1. Guis e integra las diversas actividades administrativas y operativas de la
organizacién.

Debido al crecimiento y complejidad de las empresas suele ocurrir que sin la integracién
que proporciona la estrategia, los objetivos de las unidades bdsicas de negocios empiezan a ganar
lugar y tomar precedencia sobre los objetivos generales de |a organizacién, lo que ocasiona que se
haga un mal uso de los recursos y por consecuencia se pone en peligro la efectividad de la

empresa
2. Motiva sl personal con su participacién

Estd comprobado por varias teorfas acerca de la motivacién del personal, que la gente
trabaja mejor y por lo tanto es mds productiva cuando conocen qué se espera de ellos, cudl es la
importancia de su trabajo y cémo contribuye a la realizacién de los objetivos y al progreso de la
organizacién
3 Construye ttiles canales de comunicacién
4. Ayuda al desarrollo y entrenamiento de futuros gerentes generales
s Ayuda a la gerencia a pensar mis allé de sus actuales horizontes

Por medio de la planeacién estratégica los directivos pueden simular el futuro y asf

detectar las futura oportunidades y amenazas que se le presentardn ala empresa, permitiéndoles

tomar mejores dccisiones presentes que afectardn a la empresa del mafiana.
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6. Ayuda en la formulacién de las metas y objetivos de la organizacién

A través de la planeacién estratégica se evalia si los objetivos establecidos por medio de
ortos procedimientos pueden alcanzarse dados los recursos de la organizacién y la naturaleza de
los cambios que ocurren en ¢l medio ambiente y si no lo son, cudles son los otros objetivos que se

podrfan lograr

7. Permite evaluar al mediana y alta gerencia

8. Ayuda a una mejor distribucién de los recursos estratégicos

El implantar este tipo de técnica en una empresa ademds de las ventajas que proporciona,

conlleva una serie de limitaciones para su aplicacién:

L Requiere personal aitamente calificado

2. Alto costo, pues implantar una planeacion estratégica formal implica el establecimiento de

un drea rormada por personal con alto grado de conocimientos, el cual debe ser bien remunerado

3 Renuencia del personal

Como se menciond anteriormente, por medio de la planeacion estratégica se evalia al
personal, y esto resulta sumamente incémodo y molesto para este. Por oura parte, estd
comprobado que el elemento humano le da preferencia al presente sobre el futuro, pues el
presente es real y el futuro incierto, ademds de que significa cambios y ajustes a situaciones

nuevas
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4. Dificil de implementar

En muchas ocasiones al llevar a cabo la planeacién estratégica, sélo se queda en eso - pura
planeacidn- y no se lleva a la practica. De aquf que exista un adecuado control en el desarrollo del

proceso de planeacion estratégica.

1.6. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

En funcién del tipo de empresa de que se trate se debe disefar el tipo de modelo
conceptual del proceso de planeacion estratégica que se ajuste sus necesidades. Existen varios
autores que dan su punto de vista respecto al proceso de planeacion estratégica, desarrollando asf
varios criterios para su implantacién, los cuales abarcan desde modelos complejos segin la
estructura de la organizacién y grado de formalidad en los sistemas de planeacién hasta la

consideracién en el estilo de direccién que se adopte en cada empresa.

A continuacién se presenta un modelo de planeacidn estratégica a fin de mostrar y explicar la

naturaleza y sccuencia de cada uno de los pasos que integran dicho proceso.

B PLANTEAMIENTO DEL PROPOSITO BASICO (O MISION) DE LA EMPRESA

La misién o el propdsito identifica la funci6n o tarea basica de una empresa. Mucho se ha
hablado acerca de cual es el propdsito primordial de la empresa; algunas personas erréneamente
siguen pensando que el dnico objetivo de la empresa es generar utilidades. Si bien es imporntante
no es el tnico, pues como afirma e! Dr. Carlos Llano “la empresa tiene un propdsito basico
complejo, ¢! cual presenta diversos aspectos que lo configuran y que deben darse

simultdneamente.
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Los aspectos que constituyen la misién de 1a empresa son:
I. Proporcionar un servicio a la comunidad social

2. Generar un valor econémico agregado suficiente

3. Generar una compensacion "humana” suficiente

4. Lograr una capacidad de continuidad

Todo mediante la produccién de un bicn o la prestacion de un servicio™'®

Por lo tanto como punto de partida se encuentra ¢l plantcamiento de la misién de la
empresa, el cual al disefiarse debe considerar varios intereses entre los que se involucran los
respectivos a inversionistas, clientes, proveedores, autoridades, empleados, ctc.; estos objetivos

tendrdn que estar equilibrados entre sf.

Ademds de estos objetivos se deben considerar los factores de tipo socio-econédmico
como: tasas de interés bancarias, (ndices de inflacién, {ndices de desempleo, e! producto nacional

bruto y factores de tipo polftico.

Los objetivos que se originan de las expectativas de Jos distintos publicos de la empresa se
cristalizan en la direccidn, pues ésta es la encargada de establecer la FILOSOFIA DE LA
EMPRESA.

El Dr. Carlos Llano scfiala como una de las funciones de la direccién la de lograr una
sfntesis en los elementos estructurales de la empresa aparentemente conflictivos.
Considera que los dichos elementos son: la inversidn, la direccién y la operacién.
Son elementos estructurales porque es definitivo para cada uno de ellos su relacion hacia los
otros, de tal manera que, desapareciendo uno desaparecerén los demds, y por ende no existe la
empresa.
La direccién de la empresa debe lograr que los elementos de la empresa (inversionista, directivos

y empleados) tiendan a objetivos comunes.
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“Esto no significa que habrdn de anularse los intereses de los propietarios de la inversion, los de
los directivos y los de los operadores; no significa tampoco que deban conciliarse en términos de
negociacion; significa que estos intereses deben sumirse en los objetivos integrales de la empresa,
de modo que al lograrlos, todos sus componentes satisfagan sus particulares intereses, que han de

seguir subsistiendo dindmicamente en ¢l seno de la empresa™ 'Y

2, SITUACION DE LA EMPRESA (anilisis de los recursos)

Cada empresa, debe identificar los elementos inds significativos que contribuyen en mayor
grado en su crecimiento, prosperidad y bienestar. Como base para cvaluar la operacién actual de
la organizacién , se debe recolectar informacién del pasado; pues no dardn un perfil de lo que ha
sido la empresa por lo que s6lo deben analizarse aquellos datos que tengan méds peso para tal

efecto.

A continuacién se mencionan algunos puntos para visualizar el desarrollo pasado de la
organizacién:
¢ Estados Financieros (Balance General, Estado de Resultados, Estado de origen y aplicacién de

recursos) de cuando menos tres afios atrds

Flujos de efectivo

* Participacién en el mercado
* Antfculos sustitutos

o Precios

o Efectividad de 1a publicidad
o Capacidad de distribucién
o Definicién del cliente

o Capacidad de la planta

e Ubicacién de la planta

e Costos

¢ Rotacién de personal

o Ambiente de trabajo
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Una vez que hemos reunido los datos pasados, el siguiente paso consiste en evaluar la
situacién presente de Iz empresa a través de los recursos, con el fin de evaluar su capacidad para
tomar venlaja de las oportunidades y cvitar las amenazas que enfrenta en ¢l medio ambiente. Para
realizar un anélisis completo de los recursos se deben llevar a cabo la comparacién de fuerzas y
debilidades de la empresa con las de la competencia a fin de identificar las dreas en las que sus
recursos son superiores y as{ construir la estrategia econémica de la empresa que creard
significativas ventajas competitivas en el mercado.

Es interesante notar que muchas empresas, durante perfodos de alta incertidumbre procuran
ampliar sus recursos y fortalecer sus debilidades para estar protegidos sin importar el rumbo que

tome lo incierto. En la prdctica el andlisis de los recursos es dindmico e interactivo.

3 SITUACION DE LA INDUSTRIA (competencia)

La industria es un factor muy importante a analizar por la empresa, pues de ¢lla se generan
una serie de oportunidades y amenazas que la empresa tiene que conocer para lograr ¢l éxito
deseado.

Entre otras, las principales caracterfsticas de una industria son:

a) Grado de competencia

Es esencial que una empresa conozca muy bien a la competencia, el grado de
conocimiento que tenga de ésta dependerd en gran parte en los resultados positivos que obtenga
en el mercado, pues podrd identificar oportunidades y desarrollar mercados en los que puede
superar a sus competidores. El nivel total de rentabilidad de una industria estd influido
significativamente por la naturaleza y el grado de competencia que existe entre las empresas que

compiten en una misma industria.
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b) Concentracién de venta y tamailo relativo de la competencia

Influye mds el tamafio relativo de los competidores ¢n ¢l grado de competencia que la
concentracion misma de venta.
Se debe clasificar la competencia de acuerdo a su tamafio y asf poder detectar mds fécilmente la
posicion competitiva de cada una de ellas.
Cuando las empresas que compiten en una misma industria ticnen una participacién mas o menos
pareja, la competencia es mayor, por consiguiente la rentabilidad es menor que cuando existe una

gran diferencia entre los competidores.

©) Tamaflo y crecimiento de la industria

Este punto va muy ligado con el grado de competencia pues para conocer el grado de
competencia tenemos que conocer antes el tamafio de la industria. As{ mismo, es vital saber cudl
es el crecimiento de la industria ya que muchas de las decisiones estratégicas se basan en este
punto; por ejemplo si el crecimiento de |a industria es bajo implica que el grado de crecimiento de

mercado también lo es y por consiguiente una de las altemativas serfa que bajar la inversién

d) Barreras de entrada
Son los problemas a los que se enfrenta la empresa para entrar en una determinada
industria. Se mencionardn algunas de cllas:
o Patentes
o Acceso a materias primas mds baratas
¢ Limitado acceso a canales de distribucién

o Impuestos especiales
¢ Control de precios

€) Barreras de salida

Tal es el caso para empresas que desean cambiar de giro u tienen que liquidaria
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n Cambiovs tecnolégicos
Los cambios tecnolégicos ejercen una gran influencia en al efectividad de las estrategias
competitivas en determinadas industrias. Estar a la vanguardia en éstos cambios definitivamente

permite a la empresa un mejor desarrollo de fuerzas y oportunidades.

'] Diferenciacién del producto

La diferenciacién del producto consiste en hacer que un producto sea dnico y diferente de
los demds, tratando de crear nichos en el mercado, de ésta manera se protege contra la
competencia directa.
El objetivo de la diferenciacién es crear preferencias y lcaltad entre los consumidores,
reduciendo asf su sensibilidad a los diferentes precios de la variedad de productos y marcas que

existen en el mercado.

h) Valor agregado

Se refiere a proporcionar un valor extra en los productos o servicios que el consumidor
adquiere, este valor es percibido por el cliente en funcién de lo que él considera “bueno” en
relacién con la calidad, el precio y el servicio que reciba. Para obtener esto hay que enfocarse
hacia los procesos que viene realizando la empresa e identificar aquellos que son innecesarios y

que sélo causan transtornos. El valor agregado permite también diferenciarse de la competencia.

4 SITUACION DEL MERCADO

La principal fuente de las oportunidades y amenazas que s¢ le presentan a la empresa, y

que deben ser examinadas para la formulacion de estrategias, €s el mercado en que se compite.

Peter Druker respecto a este punto afirmé que “Los clientes definen el negocio. Un negocio no es

definido por ¢l nombre de ia compafifa, status, etc., €l negocio es definido por las necesidades de

los clientes cuando compran un anifculo o servicio™'®
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Asi mismo aseguré que ¢l propdsito primordial de la empresa no es producir un producto

u obtener wilidades, sino satisfacer las necesidades de los clientes.

Siguiendo el pensamiento del autor, como se dijo anteriormente ¢l camino primario que
produce oportunidades y amenazas es ¢l mercado a través de los cambios de sus caractersticas
bésicas tales como:

o Etapas de evolucién

o Tamafio de mercado

e Tasa de crecimiento

e Segmentacién

o Necesidades y gustos del consumidor
o Canales de distribucién

o Estacionalidad de la demanda

s SITUACION DEL MEDIO AMBIENTE

El propdsito del andlisis del medio ambiente es identificar 1a forma en que los cambios del
medio ambiente pueden influir tanto en las oportunidades como en las amenazas obtenidas por la
empresa, ya sea por cambios en el mercado, en la industria, en los proveedores o en el medio

competitivo.

El ambiente externo estd constituido por fuerzas de cambio que no estan bajo control pero
que pueden causar un fuerte impacto en la organizacion, de tal manera que todas las operaciones

internas tienen que estar dirigidas con respecto a estas fuerzas externas.
Las fuerzas externas del medio ambiente mds importantes son las siguientes:
1. Factores econdmicos

2. Factores demograficos

3. Factores socio-culturales
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4. Factores polftico-legales
5. Factores tecnoldgicos

6. Factores flsicos y naturales

Los constantes cambios en ¢l medio ambiente son probablemente la mds importante
determinante para el éxito o fracaso en un sistema de libre empresa.
La direccidn estratégica debe incorporar el medio ambiente a las decisiones que son hechas con

respecto a los planes estratégicos.

6. PROYECCION DE LA EMPRESA

Para rcalizar una proyeccion certera del futuro de la empresa es necesario crear escenarios
futuros, esto es pronosticar ¢l comportamiento de los diferentes factores externos que mds
influirdn en la marcha de la empresa en un determinado horizonte de Planeacién., el cual puede

estimarse de uno a tres afios. Se puede proyectar el futuro en base a referencias histdricas.

7. DEFINICION DE OBJETIVOS

Una vez que hemos analizado los datos pasados, presentes y futuros de la empresa, del
mercado, de la industria y de! medio ambiente; el siguiente paso es establecer los propdsitos,

metas y objetivos sobre los cuales se dirigird o se enfocard |a estrategia de la organizaci6n.

George Steiner establece que “Los propdsitos son la filosoffa de la empresa, incluyen, ademds de

fines econdmicos y sociales, principios éticos y morales que deben gobemnar las acciones

personales de los empleados de una organizacién para que se logren” '

“las metas son los fines ultimos de las organizaciones y pueden comprenderse como un conjunto

de exigencias que deben cubrir las organizaciones” ¥
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Con respecto a los objetivos existen los siguientes conceptos:

* los objetivos son los estados que se pretenden ulcanzar definidos por el conjunio de valores de
los directivos y los de la colectividad, lo cual determina o afecta el cardcter de las organizaciones,

. - wil
condicionando sus estructuras y actividades™ 8

Los objetivos “son los blancos a mediano plazo que son necesarios pero no suficientes para

alcanzar a satisfacer las metas” '”

Los objetivos juegan un papel muy importante en la empresa, pues son la gufas de accién sobre lo
que se quiere obtener, y permiten medir su cumplimiento. En su formulacién no deben participar
directivos exclusivamente sino, en la medida que sea posible contribuyan sus subordinados

tratando de mantener un dilogo continuo.

Al formular los objetivos debemos verificar que:

1. Sean jerdrquicos, estableciendo prioridades de accién.

2. Sean especi(ficos. suficicntemente claros para toda la organizacién.
3. Sean medibles, que su resuitado sea cuantificable

4. Sean accesibles pero a la vez signifiquen un reto

5. Se realicen en un perfodo de tiempo

8. DESARROLLO Y ANALISIS DE LAS OPCIONES ESTRATEGICAS

Es importante subrayar que ¢l objetivo del proceso de planeacién estratégica e desarrollar

estrategias a través de las cuales se puedan alcanzar los objetivos de la empresa.
Habiendo reunido la informacién suficiente de la empresa y del medio ambiente y que se

ha determinado cudles son sus fuerzas y debilidades. asf como sus amenazas y oportunidades se

podrd definir una serie de estrategias que nos permitirdn alcanzar los objetivos planteados.

20
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Las estrategias involucran a todas las dreas funcionales dc la empresa y al elaborarlas no se debe

perder de vista que la empresa funciona como un sistema.

Existen diferentes tipos de estrategias, entre las cuales tenemos: estrategias para incrementar la
participacién del mercado, estrategias de crecimiento o expansién, de competitividad, de

concentracién de mercado y reduccién de activos, eic.

Michael E. Porter identifica tres tipos de estrategias genéricas a partir de las cuales la empresa

puede desarrollar su propia estrategia competitiva:

o Liderazgo general en costos
o Diferenciacién

¢ Enfoque o alta segmentacién

El liderazgo en costos requiere de la construccién agresiva de instalaciones capaces de
producir grandes volimenes en forma eficiente, de vigoroso empefio en la reduccién de costos
basados en la experiencia, de rigidos controles de costo y de los gastos indirectos, evitar las
cuentas marginales, y la minimizacién de costos en 4reas tales como fuerza de ventas, servicio,
publicidad, etc. El bajo costo con relacién a los competidores es el tema que recorre toda la
estrategia, aunque la calidad, el servicio y otras dreas no pueden ser ignoradas.

Teniendo una posicién de costos bajos se logra que la empresa obtenga rendimientos mayores al
promedio en su sector industrial, a pesar de la presencia de una intensa competencia. Los factores
que conducen a una posicién de bajo costo ponen sustanciales barreras de ingreso en términos de
economfa de escala y disminuye la probabilidad de productos sustitutos. Alcanzar una posicién
general de bajo costo suele requerir de una elevada participacion en el mercado, 1o que en un
principio significa una fuerte inversién de capital en equipo de primera categorfa, precios

agresivos y pérdidas iniciales.

La segunda estrategia genérica consiste en la diferenclacidn del producto o servicio que

ofrece la empresa, creando algo que sea percibido en el mercado como tnico. Los métodos par ala
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diferenciacién pueden tomar muchas formas: disefio o imagen de marca, en tecnologfa, en

servicio al cliente, cadena de distribuidores etc.

La diferenciacién proporciona un aislamiento contra la rivalidad competitiva, debido a la
lealtad de los clientes hucia la marca y a la menor sensibilidad al precio resultante, con lo que se
logran barreras de ingreso. La diferenciacién produce mérgenes elevados para tratar con el poder
del proveedor y mitiga el poder del comprador, ya que éste carece de alternativas comparables.
Alcanzar la diferenciacién impide a veces obtener una mayor participacién en el mercado,

requiere de una percepcién de exclusividad.

Enfoque o alta segmentacién consisie en enfocarse sobre un grupo de compradores en
particular, cn un segmento de la lineas de producto o en un mercado geografico. La estrategia se
basa en la premisa de que la empresa puede asf servir a un estrecho objetivo con més efectividad
o eficacia que los competidores que compiten en forma mds general.. La empresa que logra una
alta segmentacion estd en condiciones de alcanzar rendimientos mayores al promedio para su
sector industrial. Su enfoque significa que. o bien, tiene una posicién de costo bajo con su

objetivo estratégico, o la alta diferenciacién o ambas.

Las estrategias genéricas son métodos alternativos, viables para enfrentar las fuerzas
competitivas. Pueden requerir diferentes estilos de liderazgo y pueden traducirse en diferentes
culturas empresariales. El éxito de su implantacién depende de los recursos y habilidades de los

ejecutivos que las ponen en marcha.

9. SELECCION DE LA ESTRATEGIA

Una vez que han sido identificadas las diferentes opciones, se debe hacer una valoracién
de cada una de ellas y asf poder implementar la méds adecuada. Aquf es conveniente revisar las

proyecciones que se hicieron scerca de la empresa para verificar que las estrategias sean realistas
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y de acuerdo a los objetivos. Cabe sefialar que una estrategia puede no ser suficiente, pueden

seleccionarse varias, lo importante es que al final se cumpla con el objetivo.

10.  PLANES DE CONTINGENCIA

Después de que la estrategia ha sido seleccionada para su implementacién, se debe
desarrollar un plan estratégico de contingencia, en el caso de que los supuestos bdsicos (eventos
mds probables) sobre los cuales se construy6 la estrategia cambien; o bien, en caso de que la

estrategia adoptada no esté produciendo los resultados esperados

11.  PLANEACION TACTICA

Como se menciond anteriormente, la planeacién téctica forma parte de la planeacién
estratégica, ya que muestra cémo un adecuado uso de los recursos, se logrardn alcanzar la

estrategias elegidas para su implementacion.

En ésta parte del proceso de planeacion estratégica se van a determinar: tdcticas, planes
operacionales y presupuestos.

Para el entendimiento de lo anterior se define como :

TACTICA la acciones encaminadas a poner en marcha las metas de cada una de las dreas

funcionales

Los PLANES OPERACIONALES gufan la operaciones cotidianas de la empresa, éstos
planes mds tarde se traducen en prondsticos y presupuestos. Los prondsticos se traducen en
estimaciones de lo que es posible que acontezca cn el futuro. Pueden tomar como base el
comportamiento histérico de ventas de algin producto o bien la situacion de los mercados
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financieros y medidas gubernamentales. Los prondsticos dan una base para la elaboraci6n de los

planes.

Los PRESUPUESTOS son la expresion monetaria de un plan de accién, generalmente
cubren un aflo y se cormigen o controlan frecuentemente por periodos menores al afo.
El presupuesto obliga a la compafifa a preparar por adelantado una recopilacién numérica del
flujo de efectivo esperado, gastos e ingresos, desembolsos de capital, o la utilizacién de horas-

hombre o de horas méquina. E| presupuesto es necesario para el control de los planes.

La técnica para la formulaci6n de los distitntos presupueslos, asf como un tratamiento a fondo de
cualquiera de sus aspectos saldrfa de los lfmites impuestos al contenido de este trsbajo. Se
procede Unicamente a mencionar algunos de los lipos de presupuestos que suelen emplearse en la
empresa:

o presupuesto de ingresos

o presupuesto de egresos

o presupuesto de efectivo

o presupuesto de inventarios

o Estados financieros presupuestados

13. CONTROL

Por ultimo, ¢l proceso debe llevar a cabo la evaluacion de la ejecucion de los planes y el
establecimiento de medidas correctivas cuando exista una discrepancia entre las acciones y los
planes establecidos. El control estratégico implica la verificacion sistemdtica en puntos clave, asf
como la modificacién de la estrategia de la organizacién con base en esta evaluacién; también
proporciona oportunidades para el aprendizaje, lo cual a su vez es la base para medir el
desempefio de 1a organizacién y estar al tanto de los cambios en el medio ambiente.

Varios autores recomiendan que para llevar un sistema de control efectivo se debe cumplir

con los siguientes requisitos:

b2
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o Que sea flexible

¢ Econémico

Entendible y préctico
& Que ascgure medidas correctivas

¢ Que se reporten las medidas correctivas lo mds pronto pusible.

Un punto importante a subrayar es que el ser humano por lo general se resiste a todo tipo
de control que se ejerza sobre €|, por lo que en la empresa es importante que la gente se sienta
participe en el logro de los objetivos y que tenga conociemicnto de la medida en que coopera en

la empresa al realizar su trabajo, de ésta manera aprobard mds fécilmente los sistemas de control.
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CAPITULO 2

CALIDAD Y SERVICIO

La actividad de la empresa como pante de la sociedad en |a cual se encuentra inmersa,

lleva consigo el compromiso de contribuir al bien comun a través del desarrollo y oferta de
productos o servicios, asf como la generacién de fuentes de trabajo y la gencracién de utilidades;
ésta creaci6n se concreta en la satisfaccién de un sinnimero de apetencias del mercado por lo que
es preciso lograr la satisfaccién plena de los consumidores. Para la consecusién de esto ya no
basta proporcionar productos de calidad que satisfagan esas necesidades, hay que llevar esta
exigencia hasta las tiltimas consecuencias, orientando la actividad de la empresa totalmente hacia
el cliente. Esto implica no sélo averiguar dfa a dfa qué es lo que el cliente busca, sino servirlo tal
y como ¢l cliente quiere ser servido.
Comprender que ¢l cliente percibe todo lo que rodea al producto desde que entra en contacto en el
lugar en donde lo piensa adquirir, hasta cémo es atendido por el personal, es encaminarse no sélo
hacia procesos de calidad en los productos sino también hacia la calidad en el servicio de manera
que el cliente quede satisfecho en todos los aspectos de la empresa.

2.1 CALIDAD

2.1.1 CONCEPTOS GENERALES

El tema de la calidad total se ha difundido a partir del éxito econémico japonés obtenido

como resultado de la aplicacién de técnicas de control estadfstico de la calidad, mejor conocido
como cfrculos de control de calidad.
Los cfrculos de control de calidad se convirtieron pronto en instrumentos que permitieron la
participacién de los trabajadores en el proceso de control de la calidad de los productos, se
convirtieron también en un medio para presentar propuestas relacionadas con el incremento de la
productividad, para ¢l mejoramiento de las medidas de seguridad y para solucionar dificultades
relacionadas con su trabajo.

Los beneficios de la aplicacién de esta técnica fueron palpables: se elevé la moral de los
trabajadores, fomentd la lealtad hacia la empresa y cred un sentido de trabajo en equipo entre los
empleados que formaban parte de ellos, incrementd la productividad de la organizacién y la
calidad del producto; redujo los accidentes, las quejas, las riflas lo que se tradujo en ahorros para
la empresa.
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Por lo anterior, éste concepto fue aceptado rdpidamente y adaptado por empresas
norteamericanas, quienes obtuvieron resultados sobresalientes en sus respectivas industrias,
mejorando claramente la calidad tanto de sus productos como de sus costos. Podrfa decirse que la
meta de la industria compelitiva se resume en proporcionar un producto en ¢l cual su calidad haya
sido disefiada, producida y conservada, a un costo econémico y que satisfaga por entero al
consumidor.

Aunque el campo de aplicacién de la calidad hoy en dfa es muy amplio (no se limita a
calidad en los productos sino en procesos y servicios), hay que reconocer que la calidad se ha
convertido en el factor principal en el desarrollo e implementacién exitosa de los programas
administrativos e ingenieriles para la realizacién de las metas de los negocios.

En realidad esto es ya historia conocida, hoy en dfa podemos encontrar en Estados Unidos
corporaciones dedicadas exclusivamente a realizar investigaciones sobre la calidad y al
otorgamiento de premios a aquellas empresas merecedoras de tales que han cumplido con los
criterios de calidad en todos los aspectos de la empresa y que mds adelante se comentarén,

Antes de continuar con el tema de la calidad, debemos definir propiamente dicho, el
concepto de calidad.

Calidad se deriva de la palabra latina Qualitas, atis, que indica cualidad, manera de ser y que a su
vez se deriva del adjetivo también latino qualis, e, que significa cudl, de qué clase.

En el diccionario enciclopédico VOX Tomo [ se encuentra definida la calidad como "Conjunto de
cualidades que constituyen la manera de ser de una persona o cosa”

Armand V. Feigenbaum en su libro Control total de la calidad la define como: "La resultante total
de las Caracterfsticas del producto y servicio de mercadotecnia, ingenierfa, fabricacion y
mantenimiento a través de los cuales el producto o servicio en uso sartisfard las esperanzas del

cliente”

Otro autor define que “calidad es cumplir con los requerimientos de los clientes"®

Joan Ginebra y Rafael Arana opinan que "La calidad sélo la define el cliente. Y éste no sabe
expresarla, més que parcialmente en términos de requisitos traducibles a cspeciﬁcacioncs...""’

"La calidad recoge también lo intangible, lo inexpresable™”

28



CAPITULO 2 Vo YOSERVICIO

"Calidad es satisfacer al cliente"”, la satisfaccién se crea cuando la percepcién supera las
expectativas; el saldo positivo entre lo que el comprador percibe y lo que espera es la esencia del
acto de servicio, por lo tanto la calidad se denota por la acumulacién de actos de servicio
satisfactorios.

"Y finalmente en el mercado internacional actual, la palabra calidad también adjetiva
técnicamente los procesos que genera la implementacion de los modelos administrativos para la
calidad como son: la mejora continua y el proceso administrativo para la calidad” ©

Respecto al control de la calidad se debe entender que "no se controla, se hace y estd en todos

lados (disefio, insumos, procesos...) "™

Como podemos observar, las anteriores definiciones plantean el concepto de calidad de
manera distinta sin embargo revnen aspectos comunes como ¢l de su enfoque hacia al cliente, al
conjunto de requerimientos, caracteristicas o especificaciones tangibles o intangibles que
satisfacen una necesidad.

En la presente investigacién la calidad se entienderd en un concepto mds amplio,
abarcando todos los aspectos de la empresa y no limitdndose solamente al producto, sino calidad
en todas partes, es decir, en los insumos, en el andlisis de procesos para incremetar su
contribucion en la calidad percibida, en el personal que integra la organizacién, en el servicio en
s{ mismo. Y es precisamente en este dltimo en que fijaremos la atencidn, pues serd a través del
servicio como valor agregado percibido por el cliente, que lograremos la calidad como estrategia
competitiva.

Exiten muchos trabajos que hablan a cerca de la calidad, pero son pocos los que toman
como base al servicio como principal motor de una organizacién para la consecusién de la calidad
que exigen los clientes.

A continuacién mencionaremos la evolucién que ha sufrido la aplicacién de una cultura de

calidad en las organizaciones como materia prima para la competitividad y permanencia en el
mercado.
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2.1.2 ETAPAS DEL. MOVIMIENTO EN PRO DE LA CALIDAD

Existen cuatro etapas por las que han atravezado las empresas norteamericanas en el
proceso de mejora en la calidad. Cabe sefinlar que no todas las empresas que se han iniciado en el
movimiento en pro de la calidad han conseguido pasar de las dos primeras etapas, incluso son
muy pocas las que han logrado llegar a la tltima. Llegar hasta ahf marca la diferencia en el éxito
conseguido por ellas, sin embargo es cuestion de comprender que el cliente es nuestra raz6n de
Ser COmo empresa, para que avancemos con paso seguro en un mundo cada vez mds cambiante.

Primer etapa

La primer etapa es la denominada: La calidad en conformidad con los requerimientos. Las
empresas se basan en los trabajos realizados por Deming y Crosby, quienes hablaban de lograr el
control de los procesos de tal manera que la producci6n se conformara a las especificaciones.
Ayudaban a las compafifas a asimilar que - hacer las cosas bien desde la primera vez -
desembocarfa en productos de mejor calidad a costos mds bajos. En consecuencia las compafifas
introdujeron el control estad(stico de la calidad y buscaban cuanta oportunidad tenfan para reducir
errores, desechos y repeticiones de trabajos.

La esencia de lo que Crosby ensefia estd contenida en los siguientes 14 puntos:

Compromiso de la administracién
El equipo de la mejorfa de la calidad
Medicién de la calidad

Costo de la calidad

Conciencia de la calidad

Accién correctiva

Plancacién de cero defectos
Entrenamiento de 0s supervisores
Dfa cero defectos

Fijacién de metas

Eliminacién de causas de errores
Reconocimiento

Consejo de calidad

Hacerlo de nuevo

W ® N s W -

__.._._._
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Mientras que !a finalidad de Crosby es eliminar el error, Deming por su parte se concentra en la
reduccioén planeada de la variacién. La productividad aumenta segin disminuye la variabilidad,
para lo cual es necesaria la aplicacion de métodos estadisticos para controlar ei proceso del

trabajo.
Los catorce puntos de Deming se sefialan a continuacion:

Crear constancia de propdsito para la mejorfa continua de productos y servicios
Adoptar una nueva filosofla
Eliminar la necesidad de la inspeccién masiva como una forma de lograr la calidad
Terminar con la practica de conceder negocios tan sélo sobre la base d los precios
Mejorar en forma constante y para siempre cada proceso de planeacion, produccion y
servicios
Establecer métodos modernos de entrenamiento en el trabajo
7. Adoptar y establecer el liderazgo encaminado a ayudar a las personas a realizar un mejor
trabajo
8.  Estimular la comunicaci6n efectiva para eliminar el temor en la organizacién
Eliminar las barrearas entre departamentos y 4dreas de asesorfa
10. Eliminar el uso de lemas, exhortaciones y carteles
11.  Eliminar los estdndares de trabajo que establezcan cuotas numéricas para los trabajadores
12.  Permitir el orgullo del trabajador
13.  Establecer un intenso programa de educacién y fomentar la automejoria en todos
14.  Definir con toda claridad el compromiso permanente de la alta direccién con una calidad y
productividad siempre en mejorfa

@S bW -

o

Por desgracia, la conformidad de la calidad no llevarfa por s misma a los negocios de éxito. Un
producto - cero defectos - no siempre satisfard a los clientes. ; que pasa cuando las
especificaciones no representan lo que el cliente quiere adquirir?, la respuesta a esta pregunta nos
lleva a la segunda etapa definida como: La sastisfaccién del cliente.

Segunda etapa
En esta segunda etapa la compaiifa entiende que un producto con especificaciones de
calidad no basta para satisfacer al cliente, por lo que las compafifas se acercan al cliente para

enteder sus necesidades y expeclativas, es decir, se da una orientacién al cliente para producir
s6lo aquello que el cliente quiere. Sin embargo hubo compafifas que a pesar de haber
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proporcionado el producto que sus clientes querfan, notaban que su participacién en ¢l mercado
disminufa ;que ocurrid?, ocurrié que las investigaciones de mercado se enfocaban solamente a
clientes propios y no inclufan a los que compraban a la competencia.

Lo que sucede es que normalmente la encuestas no miden el desempefio de! producto con relacién
a los productos de la competencia, por lo que si se mejora el desempefio de un producto lo més
probable es que los clientes indiquen que estdn satisfechos, pero si nuestra competencia mejora a
mayor velocidad, los clientes no tardarén en darse cuenta de ello y tarde o temprano nos
abandonan.

A pesar de que tengamos un producto bueno, sino lo comparamos con el de la competencia no
sabremos que tan buenos somos. Esto dié paso a la tercera etapa conocida como: La calidad
percibida por el mercado en comparacién con al competencia

Tercera etaps

En la tercera etapa las empresas empiezan por averiguar qué opina de sus productos el
mercado entero que pretende cubrir y preguntan qué piensan las personas de sus productos en
comparacién con la competencia en cada uno de los atributos de calidad que los caracterizan y
después construyen un panorama claro y confiable de cudles son los motivos exactos que llevan a
los clientes a tomar sus decisiones en la compra de los productos y servicios.

“La calidad no significa mucho en los negocios a no ser que los clientes perciban que su calidad
es superior a la de sus competidores"m

Este tipo de comprensién hace que, en (ltima instancia, la calidad se convierta en un arma
estratégica bien entendida, pues los ejecutivos pueden determinar a fondo la situacién en la que se
encuentra su compafifa y decidir que medidas estratégicas podrian modificarla, lo que nos llevarfa
a la cuarta etapa: la administracion del valor para el cliente.

Cuarta etapa

La cuarta etapa combina la informacién y experiencia que obtiene la empresa en las tres
primeras etapas, integrando ademds los sistemas de administracion cldsicos de la compafifa como
lo son la planeacién estratégica, claboracién de presupuestos, anélisis de la competencia,
medicién y recompensa de los resultados.

Los ejecutivos se sirven de estas y otras herramientas administrativas para alinear su organizacién
entera (personal y procesos) con las necesidades cambiantes del mercado; entienden los esfuersos
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cn pro de la calidad y que los clientes perciben la calidad como un valor agregado. Crear ese valor
es la tarea de los administradores de hoy en dfa.

Aunque, como ya se dijo con anterioridad, la mayorfa de las empresas s encuentran en la
primera o segunda etapa del movimiento en pro de la calidad, es primordial que se comprenda la
importancia estratégica que tiene la calidad para manejar con éxito una empresa.

En esta cuarta etapa se resumen los criterios para evaluar el nivel de calidad de una
empresa, <egtin los examinadores del premio Baldrige en Estados Unidos:

1. Lidetazgo de mandos supcriores para crear y sostener un enfoque hacia los clientes, asf
como valores claros y visibles para la calidad

2. Informacién y andlisis con alcance y validez para impulsar la excelencia de calidad y
mejorar ¢l desempefio competitivo

3. Planeacién estratégica para la calidad de modo que integre todos los requisitos clave y
generalizarla en toda la empresa

4.  Desarrollo y administracién de los recursos humanos a través de la capacitacién y
promoci6n de los empleados, aprovechando todo el potencial que pueden lograr

S.  Administracién de la calidad de los procesos en todas las unidades de trabajo de la empresa
y proveedores.

6. Medicién de los resultados operacionales, de calidad y desempefio con relacién a la
competencia

7. Enfoque y satisfaccién de los clientes como punto clave que determina la competitividad en
el mercado.

2.1.3 ANALISIS DEL VALOR

Partiendo de estos conocimientos podemos afirmar que la razén por la que los clientes
eligen un producto o servicio en un lugar de otro es porque piensan que pueden obtener mds valor
del que pueden esperar de otras opciones. Por desgracia, esta sencilla verdad se olvida en la
mayor parte de los esfuerzos por planear la estrategia de las empresas. Las empresas no se
aseguran de ser lfderes en valor, y por lo tanto se preparan al fracaso.

Para que una empresa se considere triunfadora debe emplear una estrategia sencilla: identificar
clientes reales y darles lo que buscan ofreciéndoles mds valor.
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“El valor superior para el cliente es ¢l mejor indicador de Ja participacidn del mercado y la
competitividad. Y, a su vez, la participacion del mercado y la competitividad impulsan la
consecucién de las metas financieras a largo plazo; por ejemplo rentabilidad, crecimiento y valor

. w9
de las acciones®

La siguiente pregunta que surge es: ;Como saber si se ofrece un valor superior para el
cliente? lo primero que hay que hacer consiste en entender en qué se basan los clientes para tomar
sus decisiones, es decir, cémo deciden que un producto ofrece mds valor que otro.

El siguiente modelo es de utilidad para entenderlo:

o El cliente compra por valor

o El valor es igual a la calidad relativa al precio

o La calidad incluye todos los atributos aparte del precio: producto, servicio al cliente.
o La calidad, el precio y el valor son relativos

Al respecto cabe mencionar que “Es la calidad tanto como el precio lo que vende hoy, y la
calidad lo que atrac de regreso a los clientes por scgunda, tercera o décimoquinte vez" ¥ y que
"la Calidad percibida se refiere a recibir un mds de lo que se¢ esperaba. Esto en términos
ccondmicos se llama valor agregado, es la diferencia entre e! costo, para la empresa, de generar
un bien o servicio y la calidad percibida por el cliente. Este valor agregado define el valor que un

cliente esié dispuesto a pagar por la percepcion”"

Con estas premisas se procede a aplicar una metodolog(a adaptada por Robert D. Buzzel
& Bradley T. Gale de The PIMS Principles para determinar la calidad que percibe el mercado
mediante el andlisis de! valor:

|. Se pide a las personas del mercado cubierto (clientes propios y de los competidores) que
claboren una lista de factores importantes para su decisién de compra.

2. Luego se establece ¢! peso que los diversos atributos de calidad tienen en la decisién del
cliente, pidiendo a los clientes que adjudiquen pesos (valores) a los factores; pedir que
distribuyan los 100 puntos del "peso de la decision” entre todos los valores importantes que
han anotado en la lista de! paso anterior
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3. Por ditimo se pide a los clientes que califiquen cn una escala de 1 a 10 el desempefio de cada
negocio en cada uno de los factores que compiten.

4. Después se multiplica la calificacién de cada negocio para cada factor por el peso de ese
factor, se suman los resultados para obtener una calificacion de la satisfacion global del

cliente.

De este modo se obtienen datos importantes sobre una base sélida de lo que el cliente realmente
busca al comprar un producto o servicio, y de lo que para el significa valor.

El andlisis del valor tiene gran fucrza si se incluyen a los competidores mds importantes y a los
clientes de diversos mercados y diferentes de los nuestros.
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2.2 SERVICIO

2.2.1 LA ERA DEL SERVICIO

La economfa nos ha acostumbrado a la nomenclatura de los sectores primario, secundario
y terciario para referirse a las actividades de Minerfa y agricultura. Industria y Servicios,
respectivamente. Y ha sido la economfa la que se ha preocupado para determinar el peso de estas
actividades en el conjunto econémico de cada pafs; el anélisis de este peso relativo en
comparaci6n con la ocupacion poblacional que cada sector genera ha resultado en la transferencia
ocupacional del sector primario hacia los otros dos, debido a la creciente mecanizacién de las
tareas y desarrollo de nuevas tecnologfas que permiten cada vez la concentracién en actividades
cnfocadas a la prestacién de servicios.

Las llamadas empresas de servicios proliferan y ocupan por su importancia posiciones
cada vez mds destacadas en los pafses. En Estados Unidos de Norteamérica, por ejemplo, el 75%
del personal obrero estd empleado en en sectores tradicionalmente llamados de servicios.
En nuestro pafs, de acuerdo con la Secrctarfa de Turismo, el 62% del total de la mano de obra
mexicana labora en empresas de servicios, generando ¢l 66% del producto interno bruto.
En ambos pafses la tendencia de los servicios es a la alza. Es innegable que cada vez habrd mds
servicios integrados a la vida de los ciudadanos y que cad vez los servicios pesardn mds en la
economfa y en la cultura de los pafses.

Todo esto ha desencadenado un gran esfuerzo investigador dirigido a comprender mejor la
operacién de este tipo de empresas y describir de mejor manera cémo se produce el acto de
servicio y varios aspectos relacionados con €l.

Como primer punto podemos decir que el servicio no es exclusivo de este tipo de
organizaciones, las llamadas empresas de producto cada vez son mds de servicio, ain en el
sentido tradicional de la palabra; no hay mds que pensar en la cantidad de gente que trabaja en
servicios en empresas industriales (dreas financieras, o de investigacién, o comerciales) y en el
enorme componente de servicio que tienen hacia fuera.

En segundo lugar, cuando se analiza el conjunto de procesos que llenan la actividadd de
las compailfas es fdcil percartarse de lo reducido que es la manufactura en relacién con lo demés.
Y éste fendmeno crece con el tiempo a medida que se automatizan mds los procesos
manufactureros.
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Una visién sinéptica de lo que ha ocurrido en la direccidn de los negocios, nos dard la
pauta para ubicarnos en una era de servicio cada vez més palpable.

Como fase uno se considera a aquellas empresas que se dedicaban solamente a producir y
a hacerlo con productividad: "", este esquema relacionaba el ajuste hombre/mdquina en términos
de productividad, se introdujeron conceptos tales como: la divisién del trabajo, tiempos y
movimientos, organizacion de la produccién e incentivos.
La fase | de la productividad supuso un despegue importante para la eficacia industrial.

Posteriormente la aparicién del comprador, entendido en un concepto mds amplio y la
aplicacion de la mercadotecnia, pero una mercadotecnia que es generalista y que aln no sabe de
segmentos y posicionamientos; dié paso a la segunda fase en el que las empresas se enfocan a los
procesos y la calidad.

Existe una pelea entre empresas para cumplir con las exigencias en especificaciones,
funcionalidad y precio en el producto para llegar a més estratos de consumidores.
La estadfstica es utilizada como herramienta para la validacién de los procesos, surgen los
llamados cfrculos de calidad, todo se enfoca a un producto - especificaciones - calidad, pero ese
enfoque tiende ser cerrado todavfa, ya que aunque se¢ mencione al cliente, va en contra de la
variedad de la oferta.

La exigencia de variedad en el mercado, s el detonante para ¢] cambio a la siguiente fase:
la planta flexible. Esta tercera fase deja & un lado la visién de dentro hacia a afuera y s¢ prepara
para el bombardeo de los consumidores provocando que no s6lo sea necesario tener la capacidad
para ampliar la variedad sino de responder al mercado con prontitud. La saturacién en los
inventarios es sustitufda por una capacidad holgada, sc habla de una mercadotecnia estratégica
que proporciona informacion cada vez mds detallada de los segmentos del mercado, los avances
en la tecnologfa son empleados con mayor frecuencia para agilizar las operaciones, la accién de
competir es mds compleja y cada vez se requiere mayor informacién de! consumidor por lo que
hay que "pegarse al mercado”

Indudablemente cuando existe un interés real por conocer lo que el cliente quiere, nos
percatamos de que también percibe de aquello que le brindamos, ya sea algin producto o servicio,
elementos tangibles ¢ intangibles. Satisfacer esa percepcion es cntrar en una nueva fase: la del
servicio, que se basa precisamente en la satisfaccién plena del cliente a través de la calidad en
todos los aspectos que percibe de una empresa. Se modifican los procesos en pro de un mejor
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servicio, se modifican las estructuras de modo que todos los niveles jerarquicos estén mds cerca
del cliente ( la estructura se aplana ), el aprovechaniemto de la tecnologfa se lleva a niveles
superiores para garantizar la eficiencia, el personal esta mejor preparado, existe gran liderazgo y
trabajo de equipo. Todo esto con el propdsito de lograr clientes satisfechos al 100 x 100, es decir
servidos al 100 x 100.

Sin embargo, existen muchos desaffos para lograr y mantener ¢! nivel de calidad que
nuestros clientes desean y esperan de nosotros, es por eso que hoy en dfa es de vital importancia
fijar expectativas altas y ayudar a que la gente las colme y asf fijar una imagen competitiva en la
mente de los clientes através del servicio.

2.2.2 DEFINICIONES DE SERVICIO

La palabra servicio se deriva del verbo latino servio,is,iviitum, que indica servir, ser
dependiente, estar sujeto, obedecer, complacer.

"El sustantivo espafiol servicio denota la accién o efecto de servir, estar a disposicién de una
persona, organizacion, iglesia o estado™*'?

En términos administrativos “El servicio es ¢l trabajo realizado para otra persona”'”

Jean Paul Flipo define al servicio de la siguiente manera: “El servicio es el resultado de una acto
o sucesién de actos, de duracién y localizacién definidas, conseguido gracias a medios humanos y
materiales puestos a disposicion de un cliente individual o colectivo, segin procesos,
procedimientos y comportamientos codificados”'¥

Karl Albrecht en su libro La revolucion del servicio define al servicio como “el toque personal
que conserva y cautiva clientes™'>
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2.2.3 CARACTERISTICAS DEL SERVICIO
El servicio posee algunas caracterfsticas que acontinuacion se mencionan:

o Propiedad: Mis que propiedad del producto los clientes compran uso, actividad o
disponibilidad del servicio

o Contacto Directo: Entre el prestador y el usuario hay una contacto directo, ffsico y personal,
tan s6lo limitado por la cesién gue el ofertante hace de este contacto al canal de distribucién,
aunque las nuevas tecnologias pueden evitar el cara a cara.

o Participacion del cliente: En servicios, la produccién y el consumo son inseparables, por lo
cual deberemos considerar al cliente no sélo como consumidor , sino como elemento activo
del proceso de produccién y prestacién del servicio.

o Es un producto intangible: Implica considerar que tenemos un producto inestocable,
irrepresentable visualmetne; de ah{ la importancia que adquieren para su representacién
aspectos como la identidad corporativa, los elementos visibles para la presentacion (muebles,
edificio, instalaciones etc.) y el personal en contacto.

o Regquiere un elevado volumen de procesos: Para la prestacién de un servicio es necesaria la
consecusién de pasos en los que existen varios puntos de contacto desde que el cliente decide
realizar una compra o la adquisicién de una servicio hasta que termina con ¢! dltimo contacto
con la empresa.

2.2.4. CLASIFICACION DE LOS SERVICIOS

Los servicios se pueden calsificar desde dos puntos de vista: en términos de empress y en
términos de cliente.

Refiriéndonos a los primeros tenemos que toda empresa de servicios generalmente presta tres
clases de servicios:

o Servicio principal

o Servicio periférico

o Servicio de valor agregado
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El servicio principal o bdsico es ¢l servicio mds importante que presta la empresa, la razén de su
existencia, la raz6n fundamental por la que la empresa esté en el mercado.

Los servicios periféricos son los otros servicos que presta la empresa y que complementan o se
relacionan con el servicio principal.
El servicio periférico puede potenciar la diferenciacion de la oferta.

Los servicios de valor agregado son aquellos servicios libres de costo que acompafian al servicio
principal y/o a los periféricos y cuya funcidn es el incrementar el valor de los mismos. Entre este
tipo de servicios encontramos: la amabilidad, la cortesfa, la sonrisa, la disposicién para
solucionear problemas que obstruyan la satisfaccién del cliente, la disposicién a ayudar en lo
relacionado a la prestacion de servicios de la empresa.

Los servicios definidos en términos de cliente son un conjunto de utilidades funcionales,
simbélicas y vivenciales.

Son utilidades funcionales aquellas que se obtienen por la finalidad intrinscca a satisfacer por el
servicio. Por ejemplo dormir en un hotel o aumentar el conocimiento en un curso

Las utilidades simbdlicas son las relacionadas con el valor psicoldgico que para uno mismo tiene
el uso, y/o con el valor social que tiene frente a grupos de referencia del usuario. Dormir el el
George V de Parfs o cursar un méster en Harvard

En las vivenciales s donde el consumidor encuentra el valor de su participacion en la produccién
y consumo del servicio, experimentando algo que sélo el usuario obtiene. Por ejemplo el dominio
tecnolégico del cajero automdtico.

2.2.8. CICLO DEL SERVICIO

El ciclo de servicio es "el conjunto sistematizado de pasos para la prestacién de un

SchiCiO"(m

Con frecuencia, cuando se lleva a cabo la prestacion de un servicio, la gente de enlace con

el publico tiene un punto de vista diferente de lo que ¢l cliente busca o de cémo el cliente percibe
¢l producto o servicio, causando insatisfaccién y/o un mal servicio. Esto de debe a afios de
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condicionamiento y familiaridad con una operacion de servicio que tiende a distorcionar nuestras
percepciones y muchas veces a obligar al cliente a aceptar nuestra forma de trabajo cuando lo que
debemos entender es que la realidad de la experiencia del cliente es tan importante como ser un
experto en las tareas del propio trabajo.

Para ayudar a la gente a cambiar sus puntos de vista es necesario que piense en su
producto en términos de ciclos de servicio. Segtin karl Albrecht "un ciclo de servicio es la cadena
continua de acontecimientos que debe atravesar un cliente cuando experimenta un servicio. Este
es el patrén natural, inconsciente, que existe en la mente del cliente y puede no tener nada en

4 . 2o (17
comiin con el enfoque técnico que establece el negocio™.'”

Uno puede estar condicionado a pensar en la operacién del servicio en funcién de

departamentos organizacionales y cspecialidades que deben participar en la presatacién del
servicio, pero el cliente no piensa asf, generalmente piensa sélo desde la perspectiva de tener una
necesidad y tomar medidas para satisfacerla.
El cliente piensa en términos de un objetivo: "quiero comprar un estereo para mi auto”, no s¢
detienc a pensar si en la ticnda donde lo va adquirir estdn esperando a que llegue ¢l embarque o si
ya los etiquetaron para sacarlos a la venta o si el transportista se enfermé; y la mayor de las veces
cuando no encuentra lo que busca tampoco encuentra a alguien que le informe o le ayude, lo
tnico que escucha es "no sé, yo s6lo soy el cajero” o bien "regrese mafiana, el encargado de ese
departamento no ha regresado de comer y es el 1inico que sabe de esas cosas”

Estos casos son muy comunes en las empresas, si ¢l cliente tiene un problema complicado
o una necesidad no rutinaria para lo cual el negocio no posee un sistema, parece especialmente
diffcil que la organizacién reaccione ante el cliente desde el punto de vista de su necesidad y no
desde la perspectiva de su estructura interna.

El concepto del ciclo del servicio ayuda al personal de la compafifa a colaborar con el
cliente, trasladdndose hacia el lado del cliente, es decir, mediante la empatia.
El empleado "en su papel de cliente” analiza todos los pasos por los que €l atraviesa para adquirir
un producto o servicio y piensa cémo le gustarfa ser atendido. De este modo puede transmitir
satisfactoriamente el servicio que el cliente busca.

Cada uno de esos pasos, a los que nos referimos en renglones anteriores, es un momento

de verdad para el cliente, cada uno es un episodio en el que se ‘pone en contacto con algiin aspecto
de la organizacién y obtiene una impresién de calidad en el servicio. Los diferentes momentos de
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verdad forman una cadena de acontecimientos continua. Aunque en ¢l proceso de servirle pasa
por 3 0 4 departamentos distintos, para el cliente es un proceso dnico completo.

Ya que el cliente es el iinico que ve el cuadro completo, analizar y mejorar los ciclos del
servicio es una parte fundamental del proceso de reigenieria.

La fig 2-1 muestra gréficamente el ciclo del servicio

2.3. CALIDAD EN EL SERVICIO

Un buen servicio al cliente significa utilidades. Baséndonos cn investigaciones realizadas
por el Instituto de Planeacion Estratégica de los Estados Unidos, recopiladas en una base de datos
denominada PIMS sobre estudios llevados a cabo un gran mimero de empresas, se encontré que
los clientes conceden un gran peso al servicio al cliente y a la toma de decisiones de compra. El
servicio al cliente registré mds del 40% del peso de la importancia concedida a la calidad para las
decisiones de los clientes, se encontrd ademds que los negocios cuyos clientes conceden peso al
servicio son més rentables que aquellos donde se le concede poco peso.

Las grdficas 2-2 y 2-3 muestran estos resultados

Sin embargo, hasta hace poco las compaiifas fabriles estaban invirtiendo millones de
délares para alcanzar la excelencia en sus fébricas y rara vez utilizaban las mismas técnicas para
administrar el servicio que ofrecfan a sus clientes. Por otro lado las empresas de servicios tenfan
duda si las técnicas de calidad les atafieran en absoluto.

No administrar los servicios en forma estratégica resulta absurdo, no sélo porque produce
clientes que quedan molestos, sino que también cuesta utilidades. Hoy los beneficios de
administrar la calidad de los servicios quedan corroborados con el éxito de negocios
manufactureros como ¢l de Xerox que administra estratégicamente la calidad de sus servicios que
ofrecen al cliente para apoyar sus productos; y de negocios dedicados a servicios como AT&T
que emplea la calidad en el servicio como diferenciador ante la competencia.

Si bien administrar la calidad en los servicios puede ser mds diffcil que administrar la calidad
fabril, administrar los servicios es fundamental para administrar el valor para el cliente.
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Orientarse hacia la calidad en el servicio no es un camino fécil. Sabemos que el servicio se
estd convirtiendo cada vez més en un factor competitivo y que el servicio de calidad se traduce en
ganancias en casi todas las industrias, dependiéndo de la forma en cémo lleven a cabo la
implantacién de su sistema para adminisrarlo.

Actualmente no se gerencia ¢l servicio en la mayorfa de los casos y son pocas las compafifas que
logran destacar en este aspecto.

En la presente investigacién se considera la gerencia de! servicio como instrumento mds
de los que se vale la administracién de negicios para conseguir que la Calidad en el servicio se
convierta en estrategia competitiva y en filosoffa de empresa que la llevard al éxito.

A continuacién se mencionan algunas ventajas que ofrece orientar el negocio hacia la CALIDAD
EN EL SERVICIO.

2.3.1. VENTAJAS DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO
Si una empresa logra mejorar sisteméticamente la calidad de sus servicios...

Reduce costos puesto que hay menos errores, menos correcciones y menos problemas, hay un
mejor aprovechamiento de 1os insumos, equipos, instalaciones y de personas. No se puede esperar
que nunca haya fallas, pero si que la frecuencia sobre todo de las fallas debidas al sistema, se
reduzca cada vez mds.

Bajan los precios. A medida que bajan los costos debido a! menor volimen de errores, de
desperdicio y disminucién en trabajos repetidos, la productividad de la empresa se incrementa,
los precios de los servicios pueden reducirse y los cliente quedan mds satisfechos.

Se posiciona el servicio. Con servicios de mejor calidad, con un precio mds bajo, con los
comentarios que hacen los clietes satisfechos y con un poco de creatividad mercadolégica se
puede lograr un mejor posicionamiento del servicio cn la mente de los consumidores.

Mantiene ol negocio ya que la calidad en los servicios crea valor para el cliente lo que se traduce

posteriormente en un incremento en la participacion del mercado y la probabilidad de mantenerse
en el mercado es superior.
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El ambiente de trabajo se mejora, pues tanto los empleados que estdn cn la linea como los
mandos medios y la alta direccién tienen un objetivo comin: el servicio. Se delega mds
responsabilidad y hay més participaci6n.

2.3.2 LA GERENCIA DE SERVICIO

Con tantos servicios como actualmente existen y con la revolucién del servicio tan
avanzada, resulta fécil pensar que casi todos los negocios debfan estar prestando mucha atencién
a la calidad de su servicio, pero no es asf. En una gran mayorfa de negocios la mediocridad es la
norma. Algunos de ellos logran alcanzar alguna atencién, pero no verdadera atencién a las
experiencias de los clientes. La cuestién de la calidad queda en gran pante a merced del azar y, en
consecuencia, logran una calidad mediocre.

Si una empresa estd esperando hacer del servicio su factor de margen competitivo, debe
comprender que: "Un nivel de calidad de servicio, comparado con el de sus competidores, que es
suficientemente alto ante sus clientes para permitirle cobrar un precio més aito por su producio de
servicio, gana una participacién de mercado increfblemente elevada y/o disfruta de un margen de
utilidad superior al de sus competidores”"'® Esto implica hacer que la empresa entera adquiera un
verdadero compromiso de calidad en el servicio y no pequefios avances que resultan en nada.

Para lograr ese compromiso ¢s necesaria la gerencia del servicio, la cual "es un enfoque
total de la organizacién que hace de la calidad del servicio, cuando lo recibe el cliente, la fuerza
motriz nimero uno para la operacion del negocio*'”

El enfoque de la gerencia del servicio busca crear una cultura de servicio que haga del
servicio excelente al cliente una mision reconocida para todo el mundo en la organizacion.

Empicza con [a responsabilidad de los altos directivos para definir la inisién del negocio y
especificar la estrategia que se necesita para convertir la calidad en el servicio en la clave de
operacién del negocio. Una vez que los gerentes estdn listos para entender, apoyar y contribuir a
la mision del servicio, empezardn a hacer las cosas que mds convengan para ayudar a la gente que
estd en contacto con ¢l piblico a preocuparse por los clientes. En lugar de cansar a los empleados
con el servicio deficiente, los gerentes deben ser lideres y dar el soporte que necesitan para que
realicen un trabajo sobresaliente.
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La gerencia de servicio supone pensar en el cliente como un apreciable activo que
aumenta su valor con el tiempo. Un cliente satisfecho se sentird feliz con el servicio y estard
dispuesto a regresar y pagar por ¢l de nuevo.

El razonamiento se¢ aplica practicamnele en todo el negocio, cada contacto individual con el
cliente es parte importante del producto del servicio y desempefia un papel definitivo para
estructurar e} valor del cliente.

Puesto que en la relacién entre el proveedor del servicio y los compradores existen
muchos puntos individuales de contacto (momentos de la verdad) que son en los que se va
produciendo el servicio en si, los métodos tradicionales en la medicién de la calidad empleados
en la manufactura no tienen validez. No es lo mismo controlar la calidad de un producto a medida
que sale de la lfnea de fabricacion que medir la calidad de un servicio, ya que este se produce en
¢l momento de entregarlo.

Por tanto se requiere una nueva conceptualizacion de la calidad del servicio fundamentada en el
proceso humano de fabricar y entregar el producto.

Segun Joan Carlzon, presidente de la Scandinavian Airlines "la compafifa existe en la
mente de! consumidor solamente durante aquellos casos en que éstos entran en contacto directo
con aspectos especificos de su operacién. Y cuando ocurre este contacto, son esos momentos
decisivos en los cuales demostramos que somos una buena o mala empresa”.

Partiendo de que en la mayorfa de los momentos de la verdad, el personal que estd en la
Ifnea es el responsable de producir el servicio y de hacer que el cliente lo perciba como bueno, y
no los gerentes; pues es obvio que la gerencia no puede estar supervisando todos los momentos
decisivos y asegurarse de que los empleados los mancjen adecuadamente, la gerencia de servicio
supone la delegacién de autoridad y responsabilidad a los empleados para que tomen las
decisiones méds adecuadas al prestar el servicio, el papel de la gerencia serd prestarle el apoyo que
sea necesario y enseilar a manejarlos efectivamente en caso de desviaciones.

Uno de los elementos fundamentales de la gerencia del servicio es el llamado tridngulo del
servicio, que describe de una alguna manera las operaciones de los negocios.

Los factores que intervienen son:

o Una visi6n estratégica para el producto de! servicio

o El personal de contacto con el piblico orientado al cliente
® Los sistemas
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El tridngulo del servicio es una forma de diagramar la interaccién de estos tres elementos,
que deben actuar conjuntamente para mantener un alto nivel de calidad del servicio. Ver fig 2-4

Una estrategia del servicio oricnta la atencion de la gente de la organizacién hacia las
prioridades reales de! cliente. Proporciona una idea unificadora sobre lo que hacen.

Personal en contacto con el piblico. A través de algunos medios, los directivos de la
organizacién estimulan y ayudan a los empleados a mantener su atencién fija en las necesidades
de los clientes. Esto conduce a un nivel de sensibilidad, atencién y voluntad de ayudar, que
impacta la mente del cliente como algo superior y le infunde el deseo de contarle a otros y volver
por mds.

l.os sistemas de prestacién de servicio en los que se apoya el empleado, estdn
verdaderamente disefiados para la convenencia del cliente y no para la convenencia de la
organizacion.

Lo que hasta ahora hemos venido diciendo es que es esencial que la empresa dirija su
mirada al exterior para determinar su estrategia competitiva en base a o que el cliente desea, pues
es éste quien define realmente el negocio. Propocionarie ademés un valor que perciba a modo de
calidad en el servicio marca la diferencia, pero no basta con una ojeada hacia afuera sino también
mirar hacia dentro de la compafifa.

Si lo que se necesita es cambiar la forma de trabajo a fin de cumplir con el objetivo de
brindar un mejor servicio, estamos ante otro reto: el servicio interno.
El servicio se hace afuera como adentro.

El concepto de SERVICIO INTERNO se refiere a prestar servicio a quienes prestan
servicio. esto implica trabajo en equipo y cooperacién en toda la organizacién para asegurar que
Ia calidad del servicio sca siempre alta.

De cste modo tenemos que los empleados de Iinea de contacto son los clientes y la gente
de apoyo son los empleados de los empleados de linea de contacto; asf encontramos que todos

estdn realizando trabajos de servicio para el cliente o mutuamente.

Algunos ejecutivos se niegan aceptar esta realidad pues tienen un equivocado concepto de)
servicio. Muchas de las veces piensan que el acto de servir es un trabajo denigrante y actividad
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exclusiva de niveles jerdrquicos inferiores, cuando servir es cooperar y apoyar a aquellos que
prestan el servicio directo al los clientes. Con esto se puede conclufr que las estructuras
tradicionales simplemente no tienen cabida en la concepcién de este paradigma, la estructura
organizacional tiende a cambiar como se detallard mds adelante.

Una forma de facilitar la entendimiento del servicio interno como base para proporcionar
calidad en el servicio externo, es por medio del tridngulo de servicio interno que a continuacién
se muestra en la gréfica 2-5

Los elementos que intervienen en el tridngulo del servicio interno son:
o Cultura

o Liderazgo

o Organizacién

La tinica esperanza de hacer del servicio una parte permanente de 1a realidad de la lfnea de
enlace, es convirtiéndola en una parte permanente de la atmédfera de |a compaiifa. Una cultura
de servicio es aguella que influye en la gente para comportarse y relacionarse con métodos
orientados hacia el servicio. Una cultura de servicio comienza con el liderazgo de la compaiifa.
Sobrevive y prospera a través de la atencién y cuidado permanentes de los gerentes a todos los
niveles.

En cuanto ai liderazgo, es sumamente indispensable que los mandos superiores y medios
eduquen a sus subalternos mediante el ejemplo. Transmitir la cultura de servicio implica un fuerte
liderazgo. conseguir influir en las personas de tal modo que trabajen voluntariamente en los
objetivos de la empresa, en este caso, el proporcionar un servicio de calidad que haga regresar al
cliente una y otra vez.

En algunas compailfas, el concepto de servicio interno puede hacer que los ejecutivos
piensen en métodos diferentes o nuevos para estruturar la organizacidn. Al pensar en toda la
gente de servicio intemo como dispuesta a apoyar al personal de contacto que maneja los
momentos de verdad, se puede determinar en una estructura organizacional que facilite la entrega
de los servicios y no con la inmensa inflexibilidad que con frecuencia suele existir en las
empresas.

En un negocio orientado el cliente, los clientes son la base de la organizacion, el segundo

elemento el personal que esté en contacto directo y por ultimo el personal de apoyo. Es asf como
se hablarfa de la inversion de la pirdmide organizacional tradicional.
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La gerencia del servicio supone que la interaccién arménica de estos elementos del
servicio interno en combinacién con los elementos comentados en el tridngulo de servicio
externo, mediante la elaboracién de un programa de calidad en el servicio, hardn que la empresa
esté en posicion ventajosa frente a sus competidores.

En la elaboracién de dicho programa se consideran los siguientes puntos como relevantes:
¢ Entender al cliente

o Clarificar la estrategia de! servicio

¢ Educar a la organizacién

¢ Poner en marcha las mejoras fundamentales

¢ Hacerlo permanente
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REINGENIERIA

3.1. EL CAMINO AL CAMBIO

Las empresas de hoy en dia se enfrentan ante una verdadera guerra contra el cambio, los
administradores requieren cada vez de mayores habilidades, herramientas y mucha creatividad
para llevar a su organizacién a la competitividad que exige la sociedad. Muchos de estos
administradores quisieran una organizacién flexible a fin de que se pueda ajustar rdpidamente a
las cambiantes condiciones del mercado, dgil para poder superar el precio de cualquier
competidor, tan innovadora que sea capaz de mantener sus productos y servicios
tecnolégicamente frescos, y tan dedicada a su misién que rinda el méximo de calidad y servicio al
cliente.

Sin embargo las empresas no han podido realizar en su totalidad estos propésitos, ;por
que?, las corporaciones no funcionan mal porque los trabajadores sean perezosos o los
administradores ineptos. La historia de realizaciones industriales y tecnolégicas del dltimo siglo
es prueba suficiente de que los administradores hacen esfuerzos por sacar adelante a su compafifa
y de que los empleados sf trabajan. Lo que sucede entonces es que las formas de trabajo y
organizacién con las que se han venido desempefiando son ya obsoletas ante tecnologfas
avanzadas, desaparicién de fronteras entre mercados nacionales y las nuevas expectativas de
clientes que tienen mds para escoger.

Heredadas a través de los afios los objetivos, los métodos y los principios organizacionales
de décadas pasadas ya nos son aplicables en nuestro tiempo, puesto que fueron creados para
satisfacer necesidades especificas por las que atravesaban las organizaciones y la sociedad misma.
Como ejemplo tenemos la aportacion a la administracién de Smith con su principio de divisién de
trabajo surgida de la oportunidad que dejé consigo la tecnologfa de la revolucién industrial para
aumentar la productividad y reducir costos; posteriormente una explosién demogréfica y la
expansién del mercado hizo que las empresas se esforzaran por mejorar sus sistemas de
transportacion, los cuales necesitaron del desarrollo de una logfstica que iba mds alld del tramo de
control de un sélo individuo, es entonces cuando se determinan procedimientos formales de
operacién y las Ifneas de autoridad y dependencia quedan claramente establecidas.
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Los siguientes pasos revolucionarios cn el desarrollo de las organizaciones modemas se
debieron a los pioneros del automévil Herny Ford y Alfred Sloan; Ford refin6 el concepto de
Smith de dividir el trabajo en pequefias tareas repetitivas e innové la lfned de montaje lo que
provocé que el proceso de coordinar al personal fuera mas complicado, aqui es donde aparece
Sloan, perfeccionando la forma de trabajo resultando en lo que hoy se conoce como produccién
en serie.Esto facilité en gran medida la fabricacion de no uno sino varios modelos de
automgviles, por lo que se intensificé la necesidad de supervisar cada drea funcional y una pericia
financiera mayor para medir la rentabilidad de cada division.

Una demanda insaciable de bienes y servicios derivados, primero por la depresién y luego

por la segunda guerra mundial, provocé que los clientes compraran todo lo que las empresas
ofrecian sin importarles en alguin modo la calidad y el servicio; de modo que en los afios 50 y 60,
la principal preocupacidn de los ejecutivos desde, el punto de vista operativo, era la capacidad
para hacer frente a esa demanda que iba siempre en aumento.
Para resolver este problema las empresas se vieron obligadas a idear sistemas cada vez mds
compiejos de presupuestar, planificar y controlar. La estructura organizacional del tipo piramidal
proporciond lo que las empresas en crecimiento necesitaban, pues era ideal para el control y la
planificacién, dividiendo el trabajo en partes era fécil aprobar y controlar presupuestos por
departamento, asf también se prestaba para periodos cortos de capacitacién. Sin embargo con el
tiempo los procesos se dificultaron y la distancia entre la alta direccién y el usuario de sus
productos o servicios se hizo cada vez mayor, hasta que el cliente fue considerado un nimero
abstracto y no la base de la existencia de |2 compafifa.

Estas son pues, las rafces de las corporaciones de hoy, los principios forjados por la
necesidad, sobre los cuales se estructuraron las compaiifas actuales. Si se dividid el trabajo, es
porque asf como en un tiempo se logré la eficiencia. Si diluyen poder y responsabilidad a través
de masas burocrdticas es porque asf aprendieron a controlar empresas desparramadas. Si se
resisten a ofr las sugerencias de que se modifiquen su modo de proceder, es porque estos
principios organizacionales y las estructuras que dieron origen funcionaron muy bien durante
muchos decenios.

Sin embargo la realidad que tienen que enfrentar es que las viejas maneras de negociar
simplemente no funcionan. Sdbitamente nos encontramos en mundo completamente distinto, en
el ambiente de hoy nada es constante ni previsible - ni crecimiento de mercado, ni tasa de cambio
tecnoldgico, ni demanda de los clientes, ni ciclo de venta de los productos, ni naturaleza de la
competencia.

51



CAPITULO 3 REINGENIERIA

Tres fuerzas, por separado y en combinacion estdn impulsando a las empresas a penetrar
cada vez en un territorio para la mayorfa de los ejecutivos desconocido. Estas tres fuerzas son:

¢ Clientes
¢ Competencia
¢ Cambio

Aunque estos tres conceptos son ampliamente conocidos en el mundo empresarial, sus
caracterfsticas difieren totalmente de las que tuvieron en el pasado.

CLIENTES

Los clientes ya no se comportan como si todos hubieran sido fundidos en un mismo
molde; los tiempos en los que los proveedores tenfan la idea de que sus clientes eran mds o
menos iguales y por lo tanto ofrecfan productos o servicios estandarizados quedé atrds, ahora los
clientes no se conforman con un sélo producto pues tienen acceso a miiltiples opciones, exigen
productos y servicios diseflados especfficamente a sus necesidades particulares.

Las expectativas de los clientes se elevaron con la aparicién de competidores, pues su
diferenciacién ¢s marcada no sélo en el precio sino en algo mds: calidad, variedad y servicio.

En el sector de servicios, los consumidores esperan y exigen mds porque saben que
pueden obtener més. La tecnologfa, en forma de bases de informacién ficilmente accesibles les
permite a los proveedores de servicios y a toda clase de minoristas rastrear no sdlo informacién
bésica acerca de sus clientes sino también sobre sus preferencias y requisitos, sentando asf
fundamentos para la competitividad. Los clientes se han puesto en posicién ventajosa en sus
relaciones con los vendedores, en parte, porque hoy tienen fécil acceso a la informacién, las
compaffas de hoy tienen clientes que saben lo que quicren, cudnto quieren pagar y c6mo
obtenerlo en las condiciones que las convienen.

En resumen existe en la actualidad una crisis de competencia en donde las
correspondientes industrias tienen reemplazos y por consiguiente el cliente ejerce un poder muy
grande, en pocas palabras, puede ser muy exigente y saber el como satisfacerlo es el actual reto de
las empresas.
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COMPETENCIA

Antes era sencilla: la compafifa que lograba entrar ¢n el mercado con un producto o
servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta. Ahora no sélo hay mds competencia
sino que es de muchas clases dislintas: en un mercado a base de precio, en otro a base de
seleccién, aqul a base de calidad y mds alld a base de servicio antes o después de la venta o
durante ella.

Al venirse a bajo las barreras comerciales, ninguna compafifa tiene su territorio protegido
de 1a competencia. Los eficientes desplazan a los inferiores porque el precio mds bajo, la calidad
mds alta y ¢! mejor servicio que brinda cualesquiera de ellos pronto se convierten en la norma
para todos. Ya no basta con ofrecer un producto o servicio satisfactorio, ser grande ya no es
significado de invulnerable y los ejecutivos tienen que estar alertas en todas direcciones, para
cualquier innovacién, para detectar el menor movimiento de la competencia y no quedar fuera de!
mercado.

La tecnologfa cambia la naturaleza de la competencia en forma que las compafifas no
esperaban, ya que amplfan sus horizontes haciéndolas mds eficientes, facilitando sus procesos y
mejorando sus servicios, asf pues no es raro que cada dfa las innovaciones tecnolégicas scan parte
importante para estar a Ja vanguardia en competitividad.

CAMBIO CONSTANTE

Ya sabemos que los clientes y la competencia han cambiado, pero lo mismo ocurre con ia
naturaleza misma del cambio, ante todo porque se ha vuelto general y permanente.

Con la globalizacién de la economfa, acelera el paso del cambio; las compafifas estdn ante
un nimero mayor de competidores, cada uno de los cuales puede introducir en ¢l mercado
innovaciones de producto y servicio. La rapidez de! cambio tecnol6gico también promueve la
innovacién. Los cicios de vida de los productos han pasado de afios a meses y con ello ha
disminuido el tiempo para el desarrollo e introduccién de los mismos.

Los cambios que pueden hacer fracasar a una empresa son los que ocurren fuera del radio
de sus expectativas, y allf es donde se originan las oportunidades para detectar lo que "ya no
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sirve” en la compafifa la cual est4 inmersa en un ambiente en ¢l que los clientes, la competencia le
exigen que sea flexible y de rdpidas reacciones.

De la comprensién de que es indispensable mirar hacia afuera para ver que es lo que esta
pasando con nuestros clientes y la competencia, los cuales constantemente estan cambiando,
surge la pregunta en los ejecutivos que dirigen las compaifas de hoy en dfa ;se debe optar por la
fabricacién de un producto o la prestacién de un servicio adecuado a nuestros liempos pura
asegurar el éxito? si es asf, ;qué es lo que se requiere para obtener esa flexibilidad? La respuesta
se encuentra en la corporacién misma.

Es impensable que por cada nueva necesidad del mercado la empresa tenga que cambiar
de estrategia corporativa, decidir si comprar o vender una divisién, cambiar de mercado, pasarse a
otro negocio etc., lo que se tiene que hacer es echar un vistazo hacia adentro de la compafifa y
analizar que es lo que no se estd haciendo, o en su caso, qué es lo que se esta haciendo mal, pues
no hay que olvidar que la compafifa estd integrada por personas y el éxito de ésta depende en gran
parte de lo que su gente realiza y la manera en que lo realiza para poder brindar un satisfactor,
l1dmese producto o servicio y porqué no, ambos.

Lo anterior descansa en la premisa que la diferencia entre las compafifas ganadoras y las
perdedoras, es que las primeras saben hacer su trabajo bien y esto implica concentrarse en lo mds
bésico: LOS PROCESOS.

De nada sirve que se tenga un producto que cumpla con todos los requerimientos de
calidad, que se tenga toda una infraestructura tecnolégica, ni que los canales de distribucién scan
los mejores del ramo, ni que la fuerza de ventas sea la mds capacitada si existe un proceso rigido
que obstruye la operacién en vez de facilitarla.

Actuaimente, en la mayor parte de las compafi(as nadie estd a cargo de los procesos, todos
estdn tan concentrados en lo que tienen que hacer que nadie se da cuenta de su contribucién a la
eficiencia de determinado proceso, tampoco se analiza si lo que se hace aporta algin valor al
producto final, nadie se preocupa por inventar otro modo de hacer el trabajo mds fécil y que
reduzca los costos, en pocas palabras nadie le presta la importancia debida a los procesos
simplemente porque “"siempre se ha hecho asf".
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Resumiendo, si el empresario quiere obtener la flexibilidad necesaria para hacer frente a
los cambios externos presentes y futuros, deberd comenzar por obtencr flexibilidad en sus
procesos.

A continuacion se detalla cémo la REINGENIERIA DE PROCESOS resulta ser una herramienta
util para el empresario en la gestién del cambio.

3.2 DEFINICION DE REINGIENERIA DE PROCESOS

Reingenierfa significa "...abandonar procedimientos establecidos hace mucho tiempo y
examinar otra vez desprevenidamente el trabajo que se requiere para crear el producto o servicio
de una compailfa y entregarle algo de valor al cliente... implica volver a empezar ¢ inventar una

manera mejor de hacer el trabajo”. ‘"

Una definicién mds formal de lo que es la reingenierfa de procesos es la proporcionada por el
autor Michael Hammer: "Reingienerfa es la revision fundamental y el redisefio radical de proceso
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporéneas de rendimiento, tales
como costos, calidad, servicio y rapidez” ®

"Reingenierfa es el redisefio rdpido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado - y de
los sistemas, las polfticas y las estructuras organizacionales que los sustentan - para optimizar los
flujos del trabajo y la productividad de una organizacion”

Para un mejor entendimiento de lo que es la reingenierfa de procesos se debe definir ante todo
qué es un proceso.

“Un proceso es una serie dc actividades relacionadas entre sf que convierten insumos en

productos”

"Un proceso de negocios s¢ define como un conjunto de actividades que recibe uno o mds

insumos y crea un producto de valor agregado para el cliente” ®

Los procesos se componen de tres tipos principales de actividades: las que agregan valor
(actividades importantes para los clientes); actividades de traspaso (las que mueven el flujo de

trabajo a través de fronteras funcionales, departamentales u organizacionales); y las actividades

55



CAPITULO 3 REINGENIERIA

de control (las que se crean en mayor parte para controlar los traspasos a través de las fronteras
mencionadas).

La figura 3-1 ilustra cémo fluye el proceso - ineficiente e ineficazmente - a través de los
muchos controles y fronteras de la mayorfa de las organizaciones. Toda frontera crea un pase
lateral y. por lo general, dos controles: uno para la persona que hace ¢l traspaso y el segundo para
la persona que lo recibe. Por lo tanto, cuanto mds serpentino sca el flujo del proceso dentro de la
organizacion, es decir, cuantas mds fronteras tenga que cruzar a su paso a través de una compailfa,
mds actividades que no agregan valor se incorporan al proceso.

Al aplicar la reingenierfa encontramos que es fundamental preguntarse ;porqué hacemos
lo que estamos haciendo? |y porqué lo hacemos en esa forma? a fin de ubicarnos en la realidad de
la empresa. Se debe considerar que la reingenierfa implica redisefar radicalmente la forma cdmo
s¢ ha venido trabajando y no efectuar cambios superficiales que no producirfan saltos
espectaculares en el rendimicento.

E! redisefiar un proceso no es "ponerle parches" a fin de conseguir su mejor funcionamiento, sino
reinventarlo. Reingenierfa es comenzar de nuevo.

33 CARACTERISTICAS DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS

Aplicar Ja reingenierfa en nuestros dfas trae eficiencia en las operaciones, a continuacién
se mencionan algunas caraterfsticas de procesos redisefiados y las ventajas que traen como
consecuencia a toda la empresa:

A)  La caracterfstica mds comuin y bdsica de un proceso redisefado es que desaparece el
trabajo en serie, es decir, se evitan "pases laterales” y el proceso integra la responsabilidad
de varios pasos a una sola persona. Aunque esto es ideal muchas ocasiones la operacién de
la empresa requiere que la responsabilidad recaiga en varias personas o bien no resulta
préctico ensefiar a una sola persona las destrezas que requiere el proceso, entonces en el
redisefio se designa la responsabilidad, en lo que en su libro titulado Reingenicria e) autor
M.Hammer denomina "equipo de caso"

Todos los miembros de equipo tienen por lo menos un conocimiento bdsico de todos los
pasos del proceso, y probablemente realizan varios de ellos.

VENTAJAS:
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¢ Eliminar pases laterales (actividades que no agregan valor) significa acabar con los errores, las
demoras, las repeticiones y reduce los costos administrativos indirectos.

o Los empleados requieren menos supervision y se facilita el control, ya que el proceso
integrado emplea a menos personas, designdndoles una responsabilidad clara.

¢ Los miembros del equipo tienen una apreciacién global del proceso

B) Las compafifas que comprimen su procesos horizontalmente, confiando tareas multiples a
sus empleados, también pueden integrarlos verticalmente, esto es que si en un proceso un
empleado recurrfa a un supervisor. ahora pueden tomar sus propias decisiones.

VENTAJA:

o Facilita la delegacién de autoridad y el trabajo que desarrollan los empleados es
multidimensional.
"si el viejo modelo era: tareas sencillas para gente sencilla, el nuevo es: oficios complejos para
gente capacitada’(6)

C)  En los procesos rediseitados, el trabajo es secuenciado en funcién de lo que es necesario
hacerse antes o después. La “deslinearizacién” permite que diferentes actividades del
proceso se realicen simultdneamente.

VENTAJAS:

o Seevitan los "cuellos de botella" muy frecuentes en la produccién en serie.
o Se reducen tiempos de entrega

e Se evitan repeticiones de trabajo.

D) En un mundo de imercados diversos y cambiantes, es ilégico que se intente suministrar
bienes o servicios exactamente iguales: para hacer frente a las demandas del ambiente
contempordneo. necesitamos multiples versiones de un mismo proceso.

Un proceso redisefiado de este modo es claro sencillo porque cada versién sélo necesita
aplicarse a los casos para los que es apropiada.

VENTAJA:
o Se reducen tiempos de respuesta, rapidez en el servicio
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E)

F)

G)

H)

)

K)

La clase de trabajo que no agrega valor y que se minimiza en los procesos rediseftados es
el de verificacién y control, llevando el control hasta donde se justifican econémicamente

La conciliacién se minimiza

Las compafifas que redisefan sus procesos pueden combinar las ventajas de la
centralizacién con las ventajas de la descentralizacién en un mismo proceso. Esto es
posible gracias a la ayuda que proporciona la informédtica, ya que les permite funcionar a
las empresas como sus distitas unidades fueran auténomas, y al mismo tiempo disfrutar d
las economfas de escala que crea la centralizacién.

El enfoque de medidas de desempefio y compensacién se desplaza: de actividad a
resultados. De forma simil, en las compafifas que se redisefan  la contribucién al valor
y el rendimiento son las bases de la remuncracién. Los sueldos permanccen estables
después de un ajuste por inflacién. Las recompensas importantes por rendimiento toman
la forma de bonificaciones, no en alzas de sueldos.

Los valores cambian. Le reingenierfa conlleva una cambio enorme en la cultura de una
organizacién. Exige que los empleados crean profundamente que trabajan para sus
clientes, no para sus jefes. Esto es responsabilidad del gerente en su papel de lder y
formador.

La compafifa redisefiada basa una porcién importante de la bonificacién de los gerentes en
una medida de satisfaccién de la clientela.

Las estructuras organizacionales cambian de jerdrquicas a planas; puesto que el trabajo se
organiza alrededor del proceso, el cual ya ha sido integrado horizontalmente con
responsabilidades claras, no es necesario acudir a un organigrama para consultar quien es
siguiente cn turno para resolver "x" problema, ain si el problema sobresale de las
capacidades del empleado, existe un gerente para apoyarlo, por consiguiente cualquicr
estructura que quede después de la reingenieria tiende a ser plana, ya que el trabajo lo

ejecutan equipos que operan con gran autonom{a con pocos gerentes que supervisan.
Los gerentes actian como capacitadores y como personas cuyo deber es el desarrolio del

personal de modo que esas personas sean capaces de realizar ellas mismas procesos que
agreguen valor. En una palabra los gerentes se convierten en facilitadores.
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En suma, cuando se redisefian los procesos de negocios de una compafifa, se cambia
préclicamente todo en ella, porque todos estos aspectos - personal, oficios, administracién y
valores - estdn vinculados entre sf.

Cabe recalcar que para redisefiar se necesitan penetracién, creatividad, discemimiento y
buena cantidad de liderazgo, pero principalmente convencer a la alta direccidn que es necesario
para hacer frente a la situacién cambiante actual; de ello dependerd el futuro de la empresa.

Aunque existe toda una metodologfa para llevar a cabo la reingenierfa de procesos, el
objetivo de la presente investigacion no es mds que resaltar su imponancia como herramienta
sumamente til para dar eficiencia a los procesos operativos para asf ofrecer valor agregado a los
clientes que cada dfa exigen mayor calidad y servicio.

A continuacion se seflala de manera resumida la metodologfa que lleva a cabo la reingenierfa de
procesos.
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34 METODOLOGIA DE REINGENIERIA DE PROCESOS

Esta metodologfa consta de 5 etapas:
o Preparacion
o Identificacién
e Vision
o Solucién (disefio técnico y disefio social)
* Transformacién

Etapa 1:Preparacién

Empieza con el desarrollo de un consejo ¢jecutivo sobre las metas y los objetivos que se
buscan como avance decisivo del negocio y que son la justificacién del proyecto de reingenierfa.
Establece claramente e! vinculo esencial entre las metas decisivas del negocio y el rendimiento de
procesos redisefados, define ademds los pardmetros del proyecto relativos a programacion,
costos, riesgo y cambio organizacional..

El propdsito de esta primera etapa radica ep movilizar, organizar y estimular a las
personas que van a realizar la reingenierfa. Producird un mandato de cambio; una estructura
organizacional y una constitucién para el equipo de reingenierfa y un plan de accién.

Las tareas que se llevan a cabo son las siguientes:

1. Se reconoce una necesidad de cambio

2. S¢ desarrolla un consejo ejecutivo para aclarar metas corporativas enfocadas principalmente
hacia el cliente y establecer objetivos cuantificables tales como participacién de mercado y
margen de utilidades

3. Sc forma e integra el equipo de reingenierfa como un grupo de trabajo al cual hay que
capacitar en la metodologia para realizar ¢l proyecto. Se especifican responsabilidades de
todos los miembros y demds personas que forman parie del proyecto final (socios, consultores,
patrocinadores, etc.). La motivacién juega un papel importante en dicha integracion para
estimular y desarrollar el interés por el cambio.

4. Se desarrolla un plan de cambio
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Etapa 2: Identificacién.

Desarrolla un modelo de negocio orientado al cliente, identifica procesos estratégicos de
valor agregado; correlaciona organizaciones, recursos y volimenes con procesos especificos
como objetivos de mayor impacto para reingenierfa.

En esta etapa se define al cliente, procesos y medidas de rendimiento, e identifica procesos
de valor agregado; se diagraman los procesos organizacionales, se enlistan los recursos, datos de
volumenes y frecuencias y se designan los procesos que se requicren redisefiar.

Las tareas que se llevan a cabo en esta etapa son:

1. Comprensién total de] cliente abarcando su relacién con la organizacién y sus expectativas. De
este modo se identifica el aspecto de valor agregado de los procesos y el grado que tienen que
cambiar.

2. Se identifican los problemas en los procesos actuales midiendo su rendimiento segin el
desempefio de la actividad para la cual se crearon, analizando tiempos de proceso y
cuantificando los costos de mano de obra en las actividades especificas del proceso.

3. Se identifican las relaciones que tiene el proceso con otras entidades, ya sean proveedores,
socios u otros pertenecientes al mismo negocio, documentando ademds las responsabilidades
de cada uno de ellos.

4. Se realiza un andlisis del flujo de trabajo en el proceso, identificando actividades criticas y
aquellas que agregan valor.

5. Se fijan prioridades sobre la base del potencial que se supone tiene un proceso para cumplir
metas y objetivos corporativos.

Etapa 3: Visién

Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos; los analiza los estructura como
“visiones” de cambio radical..

El propdsito de esta etapa es desarrollar una vision de proceso capaz de lograr un avance

decisivo en el rendimiento de los procesos que se escogen para ser redisefiados. Se identifican
elementos del proceso, problemas y cuestiones actuales; medidas comparativas del rendimiento
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de los actuales procesos; oportunidades de mejoramiento y objetivos; definiciones de los cambios
que se requieren y s¢ producen declaraciones de la nueva vision del proceso.

Las tareas que se llevan a cabo se enumeran a continuacion:

1. Se entiende la estructura del proceso diagramando paso a paso, con el objeto de analizar mds el
flujo de trabajo en cuanto a individuos que ejecutan labores discontinuas y la tecnologfa que
cmplea el proceso

2. Se examina el impacto en la capacidad del proceso para agregar valor a fin de identificar
cudles son esas actividades.

3. Se emplea el benchmarking para cuantificar factores de rendimiento existente y compararlos
con las pricticas de la competencia.

4. Se visualiza el ideal tanto interno como externo describiendo tnicamente las actividades que
agregan valor para asf lograr la optimizacién del proceso.

5. Se visualizan oportunidades de cambio y se crean varias alternativas

Etapa 4A: Solucién: Disefio técnico

Se especifica la dimension técnica del nuevo proceso. Esta especificacién producird
descripciones de la tecnologfa, las normas, los procedimientos, los sistemas y los controles
empleados; los disefos para la interaccién de los elementos sociales y técnicos; los planes
preliminares para desarrollo, adquisicién, instalaciones, pruebas, conversiones y ubicacién.

Las tareas que en esta etapa se llevan a cabo son:

1. Se reexaminan conexiones de los proccsos para identificar oportunidades de cambio de pasos,
responsabilidades, etc.

2. Se instrumenta e informa para definir la solucién técnica, en particular dénde y c6mo aplicar la
tecnologla como capacitador, para implememar las actividades y pasos del proceso revisado
(redisefiado)

3. Se redefinen alternativas

4. Se consolidan las relaciones entre los sistemas de informacién y las actividades del proceso,
asi como los controles que han de implementarse

§. Se especifica implantacién
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Etapu 4B: Solucién: Disefio social

E! proposito es especificar las dimensiones sociales del nuevo proceso. Esta etapa produce
descripciones de organizacién. dotacién de personal, cargos, planes de carrera e incentivos a los
empleados; disefios para la interaccion de los elementos técnicos y sociales; y planes preliminares
de contratacién de personal, educacion, capacilacidn, reorganizacion y reubicacion,

A fin de cumplir con esta etapa es necesario que se realicen las siguientes tareas:

1. Se faculta a los empleados que tienen contacto con el cliente para trasladar responsabilidades
¢n la toma de decisiones.

2. Se elabora el perfil del personal que se requiere para una nueva posicién

3. Se definen cargos y equipos, estructurando los equipos necesarios de proceso en cuanto a
recursos, responsabilidades y operaciones del mismo proceso

4. Se redisefian fronteras organizacionales (reestructuracién organizacional)

5. Se disefian planes de carrera, sistemas de compensacion e incentivos

6. Se planifica implementacién

Etapa 5: Transformacién

El propdsito de esta ctapa es realizar la vision del proceso. Esta etapa final produce
versiones piloto y de produccién completa de los procesos redisciiados y los mecanismos de
cambio continuo.

Las tareas a realizar en esta ctapa son:

. Se completa el disefio del sistema con los procesos redisefiados

. Se ejecuta el disefio técnico

. Se desarrollan programas de pruebas piloto para introduccién del nucvo proceso
. Se evaliia y selecciona el personal que trabajard con el nuevo proceso

. Se construye u sistema que apoye las actividades de los procesos

. Se capacita al personal en las dreas que se requiera

~N N AW N -

- Refinamiento y transicién. Como resultado de la implementacién se hacen los ajustes
necesarios, ¢s decir, se implanta el proceso en forma controlada.
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8. Se elabora un plan de mejora continua, esto es, hacer de la reingenierfa parte permanente en la
estrategia de negocios de la empresa para enfrentar el cambio.

Es importante resaltar que durante la vida del proyecto dc reingenieria, 1a alta direccién
como los Ifderes de proyecto, actien como facilitadores proporcionando todo aquello que sea
necesario para su implantacién asf como el establecimiento siempre continuo de una geslién de
administracién para el cambio.

3.5 LAIMPORTANCIA DE LA INFORMATICA DENTRO DE LA REINGENIERIA

“La reingenierfa, a diferencia de la automatizacion, ¢s innovacién. Es explotar las més

. w(@
nuevas capacidades de la tecnologfa para alcanzar metas enteramente nuevas o

La inform4tica desempefia un papel crucial en la reingenierfa de negocios, pero también es
facil utilizarla mal. La informdtica, en ¢l mds alto grado de la tecnologfa moderna es un
capacitador esencial que permite a las compafifas redisefiar sus procesos, sin embargo las viejas
maneras de pensar y los viejos patrones de comportamiento pueden llevarnos a un mal uso de la
tecnologfa que puede bloquear la tecnologfa.

Para reconocer ¢l poder inherente a la informédtica moderna y su aplicacidn se requiere otra
manera de pensar. La mayorfa de los ejecutivos piensan en forma deductiva, estos es, saben
definir un problema y luego buscar y evaluar sus soluciones. Pero para aplicar la informética a la
reingenierfa de negocios es necesario pensar en forma inductiva: la capacidad para reconocer una
solucién poderosa y en seguida buscar los problemas que ella podrfa resolver, problemas que
probablemente la compaifa desconoce.

Como consecuencia de pensar inductivamente se puede llegar a crear mercados donde
antes no exist{an, en este cuso la tcenologia llega a crear usos antes desconocidos, porque la gente
no sabe que necesita algo hasta que ve que lo puede obtener, entonces la necesidad latente y no
expresada se hace sibitamente tangible.

“La tecnologfa trascendental hace factibles actividades y actos con los que la gente no

suefla todavfa. Lo que la mayorfa de las corporaciones no reconocen son las posibilidades de

negocios latentes en la tecnologfa”
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Es importante que entendamos que el poder real de la tecnologfa no estd en que pueda
hacer funcionar mejor los viejos procesos, sino en que les permite a las organizaciones romper las
reglas y crear nuevas maneras de trabajar.

3.6 RIESGOS AL APLICAR LA REINGENIERIA

A pesar de todos los beneficios expuestos anteriormente, al emplear la reingenierfa como
arma para enfrentar el cambio se corren algunos riesgos, este riesgo debe entenderse desde el
punto de vista de iniciacién e implantacion de la reingenierfa en una empresa y no en los
resultados que se obtendran una vez que se ha adoptado.

E! primer reto es aceptar que estamos frente a un ambiente repleto de cambios y que
adaptarse a el lo més rdpido posible nos da permanencia, para ello hay que cambiar viejas formas
de pensar y las formas de realizar nuestro trabajo; al hacer esto ya estamos corriendo un riesgo, el
riesgo que trae en s{ un cambio.

Una vez que se ha dado este primer paso, debemos estar convencidos que al aplicar la
reingenierfa se convertird en una cultura para toda la empresa, cultura de innovacién constante
que rc.quiere ¢l esfuerzo de todos y cada uno de los miembros la integran. Por lo tanto este
concepto debe transmitirse desde arriba y caer como cascadu en toda la empresa; la direccién
debe ser la principal promotora del cambio de otro modo se corre ¢l riesgo de "remar” mucho y
no llegar a ningin lado.

Aceptando este compromiso y considerando todo lo que hemos mencionado en este
capftulo,la reingenierfa no se aplica a las empresas, se enfoca en los procesos que existen en una
empresa, por lo tanto s¢ debe tener cuidado al redisefiarlos. En primer instancia al seleccionar ¢l
proceso a redisefiar debemos enfocar nuestra atencion a los procesos estratégicos (aquellos que
dan un valor agregado) pucs muchas veces nos distraemos con procesos que no traen un cambio
radical y espectacular en el rendimiento.

Otro riesgo estriba en que se hagan modificaciones a los procesos antiguos y no se
“reinventen"” como aquf se recomicnda.

Los procesos no funcionan si no hay personas que los ejecuten. El factor humano es lo
mds delicado en lo referente al cambio, pues es normal que se exista resistencia o cambiar.
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Para la mayor{a de las personas que estdn en una compafifa, el cambio es significado de
recortes de personal, de funciones nuevas o mayor responsabilidad, es por eso que oponen
resistencias. Esta es una reaccién inevitable y para enfrentarla hay que esperarla, es decir, la
administracién debe estar prevenida de modo que los gerentes, en su funcién de lideres y
motivadores, deben transmitir estos cambios en favor no sélo de la compafifa sino de todos en
conjunto, deben poner el ejemplo y facilitar todo lo necesario para que los empleados asuman el
reto, todo como un proceso de aprendizaje en el que ¢l gerente es el educador y no entrenador.

Como ya vimos, la tecnologfa es esencial en la reingenierfa para lograr niveles de
eficiencia superiores. Saber explotarla es el reto, aplicarla para mejorar procesos ya existentes es
el riesgo.

Enterrar la reingenierfa en un archivo polvoriento es otro riesgo, para que funcione hay
que ponerla en préctica.

Al aplicar la reingenierfa sc debe estar consciente que habrd muchos obstdculos y
contratiempos que superar, no hay que correr y abandonarlo todo cuando haya indicios de ajguna
dificultad, pues ocasionaria falta de credibilidad cuando se quicran reiniciar los esfuerzos de
reingenierfa.

La reingenierfa no es una varita mdgica para curar todos los males de una empresa, pero sf
una nu¢va forma de enfrentar los problemas que conlleva el cambio y mayores oportunidades de
ser competitivos proporcionando procesos eficientes que se traducirdn en valor agregado para los
consumidores finales.
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CAPITULO 4

TIENDAS DE AUTOSERVICIO

4.1. CONCEPTOS GENERALES

4.1.1 DEFINICION DE AUTOSERVICIO

La palabra autoservicio se compone del prefijo auto que en griego significa a si mismo
y de la voz latina servitium que significa accidn y efecto de servir, por lo que

etimol6gicamente autoservicio quiere decir: servirse a si mismo.

“El autoservicio es un sistema de ventas al detalle, que permite a los clientes servirse a si

mismos, siempre que sea posible”

4.1.2, CARACTERISTICAS
Se basa en tres principios basicos:

o Un arreglo de los muebles que permite controlar el trafico de los clientes de tal form que
tengan que pasar frente a todas las mercancias puestas en exhibicidn

e Un arrcglo de mercanclas que facilite al cliente comprar lo que necesite y provocar la venta

de articulos que no tenla pensado comprar

Un sistema ripido y seguro instalado a la salida de |a ticnda, donde las mercanclas seran

revisadas y el costo total sumado mediante una maquina registradora, entregando al liente

un comprobante detallado de las compras que realizd. @
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4.2, ORIGEN Y DESARROLLO

4.2.1 MOTIVOS DE APARICION DE LAS TIENDAS DE
AUTOSERVICIO

Durante los afios de depresidn econdmica en los Estados Unidos de Norte América, a
principios del decenio de 1930-1940, se desarrolld rapidamente un nuevo tipo de
establecimiento de productos alimenticios, llamado supermercado, el cual atrajo la atencidn en
forma excepcional. Estos supermercados se iniciaron, principalmente en la costa del pacifico y
en ciertas ciudades grandes del este de Estados Unidos; ocupando depdsitos abandonados o
edificios de fabricas. Eran negocios equipados toscamente, muy amplios con un volumen
grande de ventas, la clientela se servia asl misma y los precios de los productos eran bajos.

El duefio del establecimiento era a menudo un mayorista de abarrotes con experiencia en el
manejo de tiendas en cadena, aprovechando estos conocimientos y la facilidad de obtencion
de las mercancias. Quien se dedicaba a &sta actividad arrendaba espacios dentro o fuera de su
almacén a otros comerciantes que operaban fuentes de sodas, productos farmacduticos,

accesorios para autos, ropa, etc.

Este principio de los supermercados, en alguna forma era maniobra de los mayoristas
para contrarestar el gran auge adquirido por las tiendas de abarrotes en cadena en muy poco
tiempo, los duefios de estas tiendas comenzaron a implantar el sistema de autoservicio.

Con lo anterior nos damos cuenta que los dos principales motivos para la aparicion de tiendas

de autoservicio fueron la comodidad y los precios bajos.

4.2.2. EVOLUCION DE LAS TIENDAS DE AUTOSERVICIO

Hasta la década de 1921 a 1930 las miles de tiendas que existian empleaban t&cnicas
muy atrasadas. cuando al ama de casa queria comprar comestibles carnes, verduras y frutas,
tenla que recorrer lres o cuatro diferentes lugares para conseguir lo que necesitaba. Los
establecimientos eran mal munejados, no se llevaba contabilidad, se vendla simplemente con

un margen de utilidad y Unicamente s¢ consideraban como gastos el alquiler, la luz, el papel y
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¢l hielo; el personal era parte de la familia, porque era un verdadero lujo contratar mano de
obra. Las tiendas se encontraban en penumbras, los articulos estaban amontonados detras del
mostrador y el arte de vender se reducia a las sugerencias que hacia cl tendero al cliente al
ofrecerle un articulo nuevo después de cada compra. A grosso modo ésta era la forma de
manejar y como se¢ encontraba organizada una tienda. Con el tiempo fue apareciendo la
costumbre de exhibir sobre los mosiradores algunos articulos que los clientes podian elegir

‘libremente.

A principios de 1930 un empleado de la Kroger Company. una tienda de abarrotes
norteamericana, sugirid al vicepresidente de 1a misma de aumentar el espacio de la tienda de
300 m2 a 2000m2 , que vendiera abarrotes sobre la base de autoservicio, concepto derivado de
la escasés de mano de obra y que se aprovecharia para disminuir los costos, con pago al
contado y con precios mds bajos que de los negocios convencionales. La propuesta fue
rechazada, por lo que esta persona decidid poner su propia tienda. E! éxito fue inmediato,
debido a que su enfoque hacia costos y precios bajos se adecuaba perfectamente a loa
necesidades de los consumidores sumidos en la depresién econémica por la que atravesaba el
pais. Los primeros supermercados eran en su mayorla independientes, sin embargo los
negocios que operaban con &xito pronto instalaron sucursales y en esta forma se convirtieron

en cadenas.

Despuds de la segunda guerra mundial, los supermercados crecicron aceleradamente en
todas sus caracteristicas, tales como: tamaito, organizacidn y control, dando como resultado
una tienda mas amplia, con mejores instalaciones, mayor variedad de articulos, personal mas
preparado, se introdujeron articulos no comestibles, que incluyen productos para la salud y
belleza, articulos domesticos, libros, revistas, juguetes y en ciertos casos ropa. En un principio
estos artlculos fueron llevados a los supermercados para aumentar las ventas, ya que la gran
competencia gue surgid, obligo a los empresarios a reducir mérgenes de utilidad
notablemente, pero descubricron que las nuevas secciones eran un complemento ideal tanto

para aumentar las ventas como para atraer nuevos clientes..

En nuestro pafs, la aparicién de supermercados, data aproximadamente de 1942, en {a

ciudad de Monterrey, N.L., en el Distrito Federal, surge en ¢l afio de 1946 con la sociedad
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denominada Supermercados, S.A. (S.UM.E.S.A), siendo el precursor de este sistema de

venta y fundador de los primeros supermercados.

Al iniciarse este nuevo sistema de ventas, no obtuvo la aceptacion esperada, pues los
consumidores pensaban que si la mercancia estaba presentada de forma agradable, bien
distribuida en una construccidn moderna y con buena iluminacidon, entonces los precios de los
articulos ahl exhibidos serlan elevados en comparacidn con las tiendas de abarrotes donde
estaban acostumbrados a adquirirlos; por tales motivos las ventas eran bajas teniendo que
afrontar perdidas. Poco a poco, las amas de casa se¢ percataron que los precios y las ventajas
ofrecidas por los supermercados, eran mejores, con lo que se inicio el crecimiento y

surgimiento de otras cadenas de Tiendas de Auto-servicio. Algunas de ellas fueron:

e SUMESA.

o Tiendas de descuento Aurrerd
o Gigante

o El Sardinero

e LaLuna

o Comercial Mexicana

o Oxxo

Actualmente algunos de estos ya no existen y han sido sustituidos por otros que
podriamos agregar a la lista, lo que importa realmente es comprender que los habitos de
compra de los consumidores fueron cambiados o tal vez adaptados a la necesidad de mayor
comodidad al realizar sus compras. Detectar a tiempo que es lo que el cliente quiere,

definitivamente ofrece una ventaja competitiva.

Como hemos visto el sistema de ventas se desarrolld rapidamente tanto en los Estados
Unidos como en México, al grado que las pequedas miscelaneas disminuyen dla a dia debido
principalmente al aumento de centros comerciales en donde los consumidores pueden adquirir

toda clase de productos reunidos en un mismo lugar .
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Sin embargo la evolucidn de¢ las tiendas de autoservicio no se quedd ahl; los
empresarios lideres en este siskema de ventas fueron expandiendose, creando asi tiendas al
tipo de mercado al cual estaban dirigido, por ejemplo: lo que conocemos como “Bodegas™ de
autoservicio se caracterizan por vender a clientes de un estrato social bajo, ofrecer mercancla a
granel, el espacio de venta que tienen es reducido, se da preferencia a productos basicos y los
precios son inferiores a los de los supermercados. En caso contrario al de las Bodegas, esta
“Superama” donde el espacio de venta también es reducido, pero la mercancfa que ahl se
ofrece es mis cara, hay mds variedad de productos, las instalaciones son mejores y va dirigido

a un nivel socio-econdmico mayor.

En Mexico, con la apertura comercial, el auto-servicio ha tomado otras dimensiones:
en la lucha por la permanencia en el mercado y la competitividad, cadenas de tiendas de
autoservicio han formado asociaciones con firmas extranjeras aportando infraestructura y
capital dando paso a poderosos hipermercados que no se conforman con dirigirse a un sdlo
segmento del mercado sino atraer al mayor nimero posible de consumidores sin importar su

estrato social.

No cabe duda que la aplicucidn del sistema de autoservicio hoy en dla no solo se limita
a artlculos alimenticios y de uso doméstico, existen tiendas especializadas en materiales de
construccién, decoracién, equipos de oficina y computacidn que aprovechan sus ventajas. A

continuacion se mencionaran algunas de ellas.

4.3.  CLASIFICACION

El primer fundamento para clasificar a los ncgocios de detallistas es la linea de

productos. Entre los mds importantes se encuentran:

Tiendas de especialidades

Tiendas de departamentos

o Supermercado

Tiendas de bienes de uso comun

o Supentienda
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Tienda de especialidades: Maneja una reducida lfnea de productos con un surtido muy
completo dentro de cada Ifnea. Algunos analistas estiman que esta clase de negocios crecerdn
a u ritmo acelerado en el futuro, aprovechando las crecientes oportunidades de segmentacion
de mercado. El auge reciente de las tiendas de especialidades estd vinculado al boom de los
centros comerciales , que tienen una o dos tiendas de departamentos y muchas de

subespecialidades.

Tiendas de departamentos: Maneja diversas lfneas de productos, casi siempre ropa, muebles
para el hogar y de uso doméstico. Cada linea se opera como un negocio independiente, bajo
la direccién de un comprador o comerciante especializado. Este tipo de tiendas fueron las
primeras en implantar cuatro principios innovadores: 1) reducidos mdrgenes de utilidad y
rdpida rotacién de inventarios; 2) marcado y exhibicién de los precios de la mercancia; 3)
alentar al cliente para que recorriera y observara las existencias sin la menor presién u

obligacion de comprar; 4) una polftica muy liberal de quejas.

Supermercados. Son negocios bastante grandes, de bajo costo, de poco margen de utilidad,
que maneja enormes volimenes de mercancfa y cuya finalidad es satisfacer las necesidades
totales del consumidor respecto a alimentos lavanderfa, y antfculos para el cuidado del hogar.
En el auge de los hipermercados interviene varios factores: La gran depresién econémica de
los Estados Unidos de Norteamérica, el gran nimero de propietarios de automdviles hizo que
las distancias ya no fueran un factor decisivo y aumentd las compras semanales, con lo cual
disminuy6 la necesidad e pequeflas tiendas instaladas en barrios. Los adelantos en la
tecnologfa de la refrigeracién permitié a los supermercados y al piblico guardar mds tiempo
los artfculos perecederos. La nueva tecnologfa del empaque permitié expandir productos
alimentarios cn envases almacenabais de tamafio adecuado ( latas y cajas), lo cua! estimulo la

venta de una marca mediante la publicidad.

Los supermercados en la aclualidad ocupan un espacio aproximado de 18 000 pies
cuadrados con un exlenso surtido de mercancfas aumentando cada vez mds el nimero de
departamentos destinados a articulos no alimentarios como: ferreterfa discos y libros,
jugueterfa, jardinerfa ¢ incluso cdmaras fotogréficas con el objeto de conseguir lineas de alto

margen de wilidad que aumenten su rentabilidad. También han perfeccionado sus
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instalaciones, con emplazamienlos mds caros, estacionamientos mas amplios, una arquitectura
y decoracién plancadas con esmero, horarios mds extensos, con una mayor gama de servicios
para el cliente y la utilizacion de musica de fondo. Ademds ha aumentado la competencia

promocional con un publicidad intensiva.

Tiendas de articulos de uso comin: Son bastantes pequefias situadas cerca de zonas
residenciales, trabajan largas horas los sicte dfas de la semana y ofrecen una l{nea reducida de
productos de uso comun y de gran rotacién. Ejemplos: 7-elevens, Oxxo. Satisfacen la
necesidad de consumidores que requieren realizar una compra rdpida o “‘de dltima hora”. Este
tipo de tiendas han ido situdndose también a lado de las gasolineras con el propésito de

aprovechar la gran afluencia de clientes gue tienen estas.

Tienda de combinacion, supertienda e hipermercado: Las tiendas de combinacion
representan la diversificacién del supermercado que abarca el campo creciente de los
medicamentos. Este tipo de negocios ocupan en promedio S5 pies cuadrados de espacio

destinado a ventas.

Las supertiendas son mds amplias que los mercados comunes (30 000 en vez de los 18
000 pies cuadrados de espacios de venta) y se proponen atender a las necesidades globales del
piiblico en la adquisicién de comestibles y de producots no alimentarios. Suelen ofrecer los

servicios de , lavado en seco, reparacién de calzado, cobro de cheques y restaurantes baratos.

El hipermercado es mds grande todavfa que la supertienda, pues tiene entre 80 000 y
220 000 pies cuadrados. E] hipermercado proviene de la palabra francesa “hipermarché” que
significa supermercado, combina los principios que rigen el supermercado, el descuento y las
tiendas de bodega, El surtido de productos es mayor que los bienes ordinarios ¢ incluye
muebles, aparatos electrodomésticos, ropa y muchas otrs cosas. En este tipo de negocios de
ofrecen descuentos en contraste con los precios de las supertiendas. A semejanza de una
tienda de bodega emplea una exhibicién masiva. El hipermercado origian! fue creado por

carrefour en un suburbio de Parfs a inicios de la década de 1960y el éxito no se hizo esperar
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44. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL AUTOSERVICIO

VENTAJAS

El autoservicio es un sistema de ventas al por menor cuyo &xito se debe principalmente
al servirse el consumidor directamente y con el minimo de intermediarios, los costos de
operacidn bajan y por lo tanto el precio de los producto también. De lo anterior deducimos
que cl nivel de ventas aumenta y la empresa puede adquirit y crear mayor ndmero de

productos.

Este sistema su vez beneficia a los fabricantes, provoca una mayor distribucidn y
rotacidn de sus articulos, sin tener que entregar pequeias cantidades de mercancia, evitando

asl el aumento de precio y por tanto el de venta.

Los articulos son exhibidos en estantes y muebles que facilitan al comprador su rapida
localizacion, sin esperar a que el dependiente termine de atender al cliente anterior. Asl
mismo la planeacion de la exhibicidn de los productos ticne ¢l objetivo de explotar al maximo

las ventajas mercadotecnicas de los envases y su publicidad.

Sc emplean un menor nimero de personas para ¢} manejo de la mercancla, respecto al

volumen de mercancfa que se maneja en el supermercado.

Se incrementan las ventas, pues el cliente al estar expuesto a una infinidad de articulos
en forma atractiva, siente deseos de adquirir algunos de ellos no limitdndose a lo que

originalmente pensaba

La rotacién de las mercancfas es mayor, o cuando menos es uno de los objetivos; por
lo que se requiere de un adecuado control para determinar cuales son las que no tienen un

movimiento satisfactorio y deshacerse de ellas.

Con la gran variedad de artfculos existentes, el cliente generalmente encuentra todo lo

que necesita en un mismo establecimiento.
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El 4rea de almacenaje es menor para dar una mayor amplitud ¢n ¢l piso de ventas.

Por ultimo la principal ventaja que ofrece al comerciante, es el financiamiento que
obtiene de los proveedores, ya que la compra de las mercancias es a crédito y las ventas al

contado, obteniendo de inmediato la utilidad y liquidez.

DESVENTAJAS

Como las mercancias son expuestas directamente a los clientes, pucden existir robos
que a veces pueden ser cuanliosos, aunque es comprobable que el porcentaje mayor en el

rubro de mercancia robada, corresponde al personal de la tienda.

En algunas ocasiones, los compradores toman los productos y después desisten en su
adquisicion, abandonandolos en cualquier parte fuera de su lugar. Esto acarrea pérdida de
tiempo por parte de los empleados al tener que reacomodar dichos productos y mantener una

imagen atractiva y ordenada para el cliente.

Existe gran rotacidn de personal, pues el trabajo ¢n el piso de venta suele ser muy

rutinario y pesado.

4.5. EL CLIENTE DENTRO DEL SISTEMA

Lo que distingue operativamente un servicio de otro en 1rminos de lo que pueden o no
lograr con respecto a la eficiencia, es el grado en el cual el cliente estd en contacto con la
creacion del servicio, es decir, el contacto del cliente se refiere a la presencia fisica del cliente

en el sistema y la creacion del servicio.

A partir de esta conceptualizacion, se puede deducir que los sistemas de servicio con
alto grado de contacto con el cliente son mas diflciles de controlar y mas dificiles de

racionalizar que aquellos que tienen un grado mas bajo de contacto.

76



CAPITULO Y TIENDAS DE AUTOSERVICIO

En los sistemas de alto grado de contacto, el cliente puede afectar el tiempo de la
demanda, la naturaleza exacta del servicio y la cantidad de servicio, puesto que tiende a

implicarse en forma mayor con el proceso mismo.

En la figura 4.1 se muestra la clasificacidn de los sistemas de servicios y el grado de contacto

con ¢l cliente en la creacion el servicio.

ALTO CONTACTO Servicio Puro
Centros de salud
Hoteles
Transporte Pablico
Restaurante
Escuelas
Servicios Personales
Banca Automatizada

Servicio Mixto

Sucursales de bancos
Compafilas de computadoras
Bienes ralces

Lineas atreas
Supermercados

Oficinas de correos
Servicios funerarios

Quasi de fabricacis
Oficinas centrales de bancos
Oficinas centrales de correos
Administracidon gubernamental

BAJO CONTACTO Eabricacidp
Procesadoras de alimentos
Compafilas mineras
Plantas quimicas
Fabricantes en general
Fig.4.1.
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EFECTO SOBRE OPERACIONES

Alto grado de contacto tienen mayor incertidumbre en cuanto a operaciones diarias,
puesto que ¢l cliente puede influir (o interrumpir) el proceso de produccion.
La capacidad del sistema de alto grado de contacto estara de acuerdo con la demanda

en cualquier momento (prediccién estadfstica)

Las habilidades que se requieren en la fuerza de trabajo de los sistemas de alto grado
de contacto se caracterizan por un componente importante en las relaciones plblicas.
Cualquier interaccidon con el cliente, transforma al trabajador directo en parte del producto y

por lo tanto su actitud puede influir sobre el punto de vista que el cliente tenga del servicio.

La racionalizacidn de las operaciones de sistemas de alto grado de contacto pueden
llevarse sdlo hasta cierto punto. Si bien los dispositivos tecnoldgicos pueden sustituirse por
los trabajos que rcalicen los trabajadores de contacto directo, la actitud del trabajador, el
medio ambiente de las instalaciones y la uctitud del cliente determinaran la calidad dltima de

la experiencia del servicio.

Siempre que sea posible debe hacerse distincion entre los elementos de alto grado de
contacto y de bajo grado de contacto de un sistema. Esto puede lograrse por medio de la
separacidn de funciones, las de alto grado deben hacerlas otro grupo de personas para reducir
al minimo la influencia del cliente sobre el proceso de produccidon y proporcionar

oportunidades de lograr la eficiencia en las areas en que esto sea posible.

Por definicidn y con lo anteriormente expuesto, podemos deducir que en una tienda de
autoservicio, e} cliente forma parte del proceso de produccion, no en el caso de la fabricacidon
de los articulos que ahl puede encontrar sino desde el punto de vista que esta en contacto

directo con la fabricacidn del servicio (se sirve a sl mismo).

Como parte de ese proceso, el cliente decide sobre la cantidad, cdmo y cuando adqurir
un producto y servicio, ¢l percibe la calidad tanto del producte tangible como del intangible

(servicio), ya que la tienda de autoservicios no se limita a proporcionar diversidad de articulos
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a precios bajos a los consumidores sino tambien, como ya mencionamos, a colocarlos de
manera atractiva, con iluminacion e instalaciones adecuadas, personal preparado etc. todo con

la finalidad de proporcionarle - el servicio para que se sirva a sl mismo - .

De este modo tenemos que el cliente continuamente participa y puede interrumpir el
proceso en el momento que el quiera, de ahl la dificultad para controlar el sistema y sea

eficiente.

Todo depende de la capacidad de respuesta del sistema, considerdndo al cliente como

parte del mismo, para que ¢l clicnte regrese y comience una vez mas el ciclo.

ESQUEMA DE PARTICIPACION DEL CLIENTE
EN UN AUTOSERVICIO

SOPORTES FISICOS

PERSONAL EN CONTACTO

ESTA TESIS N0 DEg
AUR BE LA BiBLIOTECH
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4.6 SITUACION ACTUAL DEL SECTOR DE AUTOSERVICIO

Tras 50 aios de haberse inaugurado la primer tienda de autoservicio en México, la
repercusion de este sistema de ventas se ha manifestado en todos los dmbitos; en lo personal,
en lo familiar, en lo empresarial y lo social. Con cobertura nacional, el autoservicio mexicano
se ha desarrollado en forma impresionante diversificando formatos y abarcando numerosos

giros.

El autoservicio ocupa como filosoffa de comercializacién al detalle, primer lugar en
ventas a nivel masivo, tanto en occidente como en paises asidticos desarrollados y en vias de
desarrollo como México. Esto se debe a varios factores, por un ledo en un mundo cada vez
mds globalizado las estrategias de comercializacién y sus métodos se internacionalizan con
vertiginosa rapidez. Por otro, ante el mismo fenémeno que ha borrado fronteras, acercando
pueblos y disminuido distancias gracias a la tecnologfa y los medios de comunicacién, el

consumidor es mds exigente y demandante.

A pesar de la diffcil situacién por la que ha atravesado y sigue padeciendo México, las
organizaciones detallistas asociadas continian creciendo, probablemente no a! ritmo de hace
tres affos, pero confiando, apostando e invirtiendo en el pafs. La proliferaci6n de tiendas con
novedosos formatos como clubes de precios. hipermercados, tiendas de conveniencia, etc, y la
conversién de tiendas convencionales a tiendus de autoservicios como superfarmacias y
algunas tiendas especializadas, son fiel reflejo del empuje que tiene este sistema. Este
crecimiento lo podemos ver gréficamente cn las figuras 4-2a y 4-2b con informacioén

proporcionada por la ANTAD.

Actualmente la Asociacién Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales
(ANTAD), organismo encargado de atender las necesidades de sus afiliados a fin de lograr el
desarrollo continuo de este sector, realiza varias aciividades para alcanzar tal propdsito. Entre
las que destacin, es ls de trubajar en conjunto con empresas de consultorfa nacionales e
internacionales para buscar nuevas alternativas tecnolégicas que produzcan avances
significalivos en beneficio de los consumnidores en cuanto a calidad de productos y servicios
se refiere; se realizan ademds estudios de comportamiento de consumo, de crecimiento, de
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tendencias en el sector, etc; datos estadisticos que son de gran utilidad para cada una de las
cadenas de autoservicio asociadas.

Como promotora, 1a ANTAD lleva a cabo convenciones en los que participan tanto
asociados como industriales a fin mejorar sistemas y procedimientos en sus relaciones

comerciales, asf como para presentar las innovaciones en la operacién del sector.

La ANTAD colabora ademds con otros organismos como la Secretarfa de Comercio y
Fomento Industrial (SECOFI) para buscar soluciones en cuanto a reglamentaciones legales y
requisitos para la comercializacién de productos; trabaja con la Asociacién Mexicana del
Cédigo de Producto (AMECOP) a fin de fijar los estdndares para la identificacién de
productos a través del cddigo de barras y sisiemas de comunicacion que hagan mds eficiente la
operacién de los autoservicios; con el Centro de Estudios Econémicos del sector Privado
(CEESP) a fin de determinar las perspectivas de las empresas y evaluar ¢l desempefio de las
unidades productivas del pafs para la identificacién de oportunidades para e! sector; colabora
también con diferentes Universidades de la Repiblica Mexicana a fin de unir esfuerzos en

investigaciones y trabajos para la mcjora continua y promocién del sector de autoservicios.

Como se puede observar el sector de autoservicios es uno de los mds activos y
vanguardistas en lo que avances ¢ integracion tecnolégica se refiere, ha sido detonador
fundamental en la automatizacién del comercio detallista y continda siendo promotor de
sistemas y filosoffas como el Intercambio Electrénico de Datos (EDI) y los Sistemas de
Respuesta Dindmica al Consumidor (SRDC), mismos que estdn revoluciopando y
eficientando la cadena productiva en beneficio de todos sus integrantes pero, sobre todo del

consumidor final,

La aparicién y desarrollo de este formato comercial modificé sustancialmente la vida
de los mexicanos pues el autoservicio revoluciond la forma de hacer llegar los productos al
consumidor. El comercio tradicional debfa sufragar costos mucho més elevados para el mismo
fin y con resuitados menos favorables. Hoy el autoservicio ha logrado reestructurar los canales
de distribucién de forma tal que permite concentrar un nimero elevado de productos de varios
proveedores, a mejor precio con mejor presentacién y en superficies para su venta

notoriamente amplias que permiten la movilizacién cémoda de los clientes.
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Respecto a este ultimo punto, la presentacién de productos en el piso de venta ha
tomado gran importancia y por ello objeto de estudio. Tenemos asf que en relacién al
desplazamicnto de las personas dentro de las tiendas se encontré que ¢s mds frecuente que
giren a la derecha, que tiendan a fijar su atencién en los productos que se encuentran a mitad
de la géndola mds que al inicio de ésta, que sus motivos de compra dependen en gran parte de
la iluminacién y ambientacion del establecimiento, de los colores que se empleen para llamar
su atencién; que la masificacin de los productos en las cabeceras de géndola es percibida por
los consumidores como sensacién de abundancia y que adquirir ese producto serd provechoso;

que ademds del precio atractivo busca una atencién esmerada del personal de la tienda etc.

Hoy, en parte gracias al crecimiento del autoservicio, la industria ha diversificado su
produccién y, a diferencia de aquellos primeros tiempos, cada centfmetro de anaquel es
objetivo de minuciosos estudios a fin de satisfacer mejor las necesidades del consumidor y
optimizar el desempefio de la tienda. Aunque cada tienda emplea sus propias técnicas,

resultando en la gran variedad de estilos y formatos, todas persiguen el mismo objetivo.

Partiendo de experiencias que demuestran que la creacién de atmésferas diferentes
promueve las ventas, s¢ pone mds atencién a los efectos visuales que realcen a las tiendas y
mercancfas. Con la competencia cada vez més agresiva por lograr la preferencia del
consumidor, los proveedores se ven obligados a desarrollar nuevas formas para atraerlos de
modo que llegan a organizar concursos en el piso de venta para que el cliente participe
activamente y se forme una imagen en su mente de "x" producto, o bien, en el caso de quienes
proveen enseres domésticos, disefian escenograffas completas para hacer m4s atractivos sus
productos como ¢l de adornar un antecomedor con manteles, platos, servilletas, floreros y
demds utensilios., otro ejemplo son las vitrinas exhibidas de distinto modo a lo largo del afio

para verificar ¢l cambio de consumo.

Asf mismo, hoy las tiendas ofrecen un amplio abanico de servicios paralelos tales
como tortillerfa, panaderfa, dptica, farmacia, banco, dreas adjuntas de alimentos preparados,
rosticerfa y laboratorios de revelado fotogréfico con servicio express; todos tienen el objeto de
generar mayor frecuencia de presencia del consumidor en la tienda y satisfacer sus
necesidades ofreciendo esta gama de servicios y productos en un mismo lugar.
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El autoservicio ademds resulta scr un escaparate para el desplazamiento de productos y
una valiosa plataforma para la presencia de marcas y su posicionamiento en ¢l mercado, es

formato elegido por los industriales para realizar lanzamientos de nuevos productos.

As{ mismo, si bien en sus inicios la estrategia de Marca Propia no fue bien
desarrollada en México, ya que los productos eran elaborados no con buena calidad y a
precios poco atractivos, actualmente existe la intencién de volver a impulsar este concepto

pero con mejores condiciones.

En relacién al desarrollo de proveedores, competir lado a lado en la géndola ha sido
gran aliciente para la superacion, fenémeno que se acentud a rafz de la apertura comercial que
el pafs experiment6, pues generé competencia del proveedor nacional con mercancfa de
importacién dando como resultado notoria mejorfa en la calidad, presentacion, marketing de
los productos para beneficio del consumidor. La llegada de cadenas internacionales con
tecnologfa de punta hace mds fuerte la competencia y con ello propicia el acercamiento entre
detallistas e industriales trabajando mds bien como socios que como dos entidades separadas.

Resultado de esto es lo que se conoce como Sistemas de Respuesta Dindmica al
Consumidor SRDC (ECR, por sus siglas en inglés), sistema que la ANTAD se ha preocupado
por promover en nuestro pafs tras ver los beneficios que ha conseguido su aplicacién en el

extranjero.

Una de las razones por las cuales es necesario buscar nuevos métodos que eficienten

las relaciones entre proveedores y comerciantes, es que el consumidor hoy dfa exige calidad a
bajo precio. En este sentido la responsabilidad el fabricante es ofrecer innovaciones en
" productos rentables de alta calidad. Por su parte al detallista le corresponde implementar
servicios que den valor agregado al piblico, hechos que marcan la diferencia entre un

cstablecimiento competitivo y otro que no lo es.

Reduciendo costos y gastos a través de SRDC se pueden obiener Optimos niveles de
operacion, que repercuten en incremento de clientes gracias a las mejoras en mercancfas y
eficiencia en servicio.
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Las pruebas de SRDC estdn enfocadas, en principio, exclusivamente a surtido. SRDC
es una filosoffa basada en un grupo de técnicas divididas en tres grupos:

El primer grupo se conoce como Administracién de categorias. Consiste en establecer
infraestructura y optimizar introducciones, surtidos y promociones por cada categorfa o grupo

homogéneo de productos.

El segundo grupo incluye Mejoras de Operacion, donde se determina cémo funcionan
las tiendas y sus proveedores, resaltando aspectos como proveedores integrados, produccién
sincronizada, resurtido continuo, érdenes automdtica de tienda, operaciones confiables y cross

docking (cruce de andén)

El tercer grupo es Tecnologfas habilitadoras, donde se contempla el Intercambio
Electrénico de Datos (EDI), Transferencia Electrénica de Fondos, Administracién de Base de
Datos y Codificacion de Articulos, asf como Costeo Basado en Actividades.

SRDC proporciona surtidos siempre continuos evitando el exceso de inventarios,
relaciones comerciales en un ambiente de confianza y cooperacién en pro del consumidor,
valor agregado al optimizar los procedimientos y cambio cultural en ambos sentidos (detallista
- industrial)

Lo mds importante para que una empresa empiece a trabajar por SRDC es tener la
conviccién de trabajar conjuntamente con socios comerciales, es decir, debe existir un cambio
cultural en las relaciones de negocios, lo demds se va dando en un proceso continuo de

interaccién y modernizacion.

El autoservicio mexicano al cumplir S0 afios, ain enfrenta grandes retos, el
supermercado trabaja dfa a dfa en la integracién de nuevas estrateglas comerciales dentro y
fuera de sus organizaciones. Al interior destacan la aplicacién de novedosas tecnologfas como
scanners en piso de tienda tanto para la verificacion de precios por parte del consumidor como
para el cobro en la lfnea de cajas, bdsculas computarizadas; sistemas operativos, capacitacion

de personal y optimizacion de recursos a través de logfstica de distribucién, entre otras. En

84



CAPITULO 4 TIENDAS DE AUTOSERVICIO

cuanto a cambios externos se puede afirmar que el autoservicio ha empezado a reestructurar
sus relaciones con sus proveedores, es momento de continuar con proyectos como los

Sistemas de respuesta Dindmica al Consumidor.

Entre las tendencias mds evidentes destacan la globalizacién, integracion tecnolégica y
alianzas estratégicas entre organizaciones detallistas que, a fin de lograr la sinergia que genera
¢l volumen, parecen ser la altemativa comercial mds atractiva del momento. Segin
estadfsticas, cada vez hay menos cadenas de autoservicio pero més grandes, su diversificacién
de servicios se incrementa notoriamente y los departamentos son més especializados dentro

del pisode venta.

47 ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE UNA TIENDA DE
AUTOSERVICIOS

La organizacion de una tienda de autoservicios se encuentra determinada por el
nimero de departamentos con los que cuenta, y como en la mayorfa de las empresas las ifneas
de autoridad y responsabilidads se describen a través de organigramas. A continuacién se
sefialan de forma genérica la organizacién de una cadena de tiendas de autoservicio y la

organizacion en una tienda.

Al referirnos a organizacién de una tienda de autoservicios, nos referimos también a
cémo se encuentran distribuidos el inmobiliario en ¢l piso de venta a fin de optimizar la

operacién de la misma y brindar un mejor servicio al cliente.

El lay out de una tienda de autoservicio estd disefiado principalmente para que el
consumidor encuentre los productos de forma ficil y accesible, as{ como para agilizar las
operaciones de carga y descarga de mercanclas desde el almacén correspondiente hasta su

respectivo lugar en el piso de venta del supermercado.
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La distribucion de los anaqueles o géndolas varfa segin el tipo de tienda que se trate y
del estilo que la edministracion de la misma ha decidido como conveniente. Existen

distribuciones en diagonal, en lfnea, sectores hexagonales por ¢jemplo.

En la figura 4-3 se presenta la distribucion en linea de las géndolas en un supermercado.

Como podemos observar esta distribucién permite ¢! fécil acceso y salida de los
clientes, de lado derecho ¢s comun encontrar los departamentos con mayor margen de utilidad
y con artfculos que tal vez el cliente no tenfa la intencién de comprar, esto permite la
exhibicién de ofertas atractivas para el cliente al tiempo que va recorriendo los pasillos que
motivan su compra. Los artfculos de mayor consumo y menor margen de ganancia sc
encuentran generalmente al fondo de las instalaciones de la tienda con el objeto de obligar al
cliente a recorrer todas las secciones y decida adquirir algin producto.

En el formato que se presenta en la figura, la lfnea de cajas se encuentra a todo lo largo
de la tienda a fin de que en ¢l momento que el cliente decida terminar sus compras, el cobro s¢

realice en forma eficiente.

Las tiendas de autoservicio se dividen en departamentos para facilitar su gestién, entre
éstos podemos distinguir dos categorfas: Departamentos pertenecientes a la seccién de
alimentos y los departamentos pertenecientes a la seccion de no alimentacién. La clasificaclén
de dichos departamentos también varfa de tienda a tienda, sin embargo a continuacion se

presenta un ejemplo:

Ver figura4.4.
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ALIMENTACION NO ALIMENTACION
Abarroles salados Damas
Abarrotes dulces Nifios y nifias
Vinos y Bebidas Bebés
Frutas y verduras Caballeros
Lécteos Juniors
Salchichonerfa Jugueter(a
Carnes y aves Deportes
Pescader(a Muebles y ldmparas
Panaderfa Fotograffa y regalos
Tortillerfa Electrodomésticos
Droguerfa * Electrénica
Farmacia ** Papelerfa
Recibo alimentacién Libros y discos
Jardineria
Hogar

Recibo no alimentacion

Fig. 44 Cladficacién de departamentos en uns tienda de sutoservicios

*  Este departamento aunque no se trala de alimentos, se clasifica dentro de esta seccion por el enorme desplazamiento y

rotacion de las mercancias.

**  Farmacia se encuentrs clasificado dentro de alimentacion por contar con articulos con fecha de caducidad.

Cabe destacar que los productos que se contemplan en la seccidn de alimentacién son

los que tienen una rotacién mayor y menor margen de utilidad, a diferencia de los que se

encuentran en la seccién de no alimentacion que s¢ desplazan con menor facilidad pero con un

margen de utilidad mayor.

La contribucién en las utilidades por departamentos de la tienda de autoservicios varia

de acuerdo a las ofertas que se estén munejando en el periodo correspondiente, aunque

generalmente suele cifrar con mayor importancia la seccién de alimentacién.
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CASO PRACTICO

8.1  FASES DEL PROYECTO

1.  PLANTEAMIENTO DE UNA ESTRATEGIA COMPETITIVA CON BASE EN LA
CALIDAD EN EL SERVICIO

Como requisito indispensable para administrar las operaciones de la empresa con base en
la calidad en el servicio, estd el compromiso que debe adquirir toda la empresa para orientarse
plenamente hacia el cliente. Esto debe comenzar con el planteamiento de una misién de empresa
que sea reconocida en todas sus dreas, una misién que marque el camino a seguir y sefiale dicho
compromiso con el cliente. Debe existir el reconocimiento de fuerzas y debilidades de la empresa,
as{ como riesgos y oportunidades, para ubicar de forma real la situacién de 1a empresa frente a los
competidores; identificar qué es la empresa y que quiere ser y de este modo plantear una
estrategla que permita alcanzar los objetivos.

2. DEFINICION DEL CLIENTE E IDENTIFICACION DE ATRIBUTOS DE CALIDAD
Saber cudles son nucstros clientes actuales y potenciales, asi mismo conocer cudles son los
atributos de calidad que buscan para mejorar el desempefio de la empresa y realizar las
modificaciones necesarias en los puntos criticos
3..  IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS ESTRATEGICOS Y SU ANALISIS
Tomando como base a aquellos procesos en los que el cliente tiene mayor contacto y por
lo tanto tiene una mayor percepcién de la calidad en el servicio, se rediscfiardn de modo que se
mejore su eficiencia.

4.- IMPLEMENTACION

Planeacion de los cambios que se realizardn para poder llevar a cabo el cambio de la
situacién actual a la deseada.



CASO PRACTICO

S.-  ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD

Tomar las acciones correspondientes para que la calidad en ¢l servicio de la
empresa sca la que el cliente busca, y para asegurar que la calidad y el servicio este en constante
mejora.
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$.2. ANTECEDENTES

AUCHAN es el nombre que identifica a una de las cadenas francesas de tiendas de
autoservicio a nivel hipermercado més importantes de Europa.

Fue creada en 1961 por Gerard Mulliez, en Roubaix en el barrio de los Altos Campos
(Hauts Champs), ésta primer tienda contemplada en una superficie de 600m2 practicé de forma
innovadora la venta a precios reducidos y en volumen, de forma tal que en poco tiempo tuvo la
posibilidad de expanderse.

En 1967 se abre el primer hipermercado de la sociedad en Rong cerca de Tourcoing con
una superficie de 13 000 m2 lo que lo convirti6 en el hipermercado mds grande de Francia.

Dos afios después, en 1969, se afiade a uno de los hipermercados el concepto de Galerfa
Comercial como superficies complementarias del hipermercado situadas alrededor del parking
con la intencién de proporcionar al cliente otros servicios en el mismo lugar. Ese mismo afio,
Auchan crea su propia central de compras.

En 1973, AUCHAN se implanta por primera vez fucra de la regién de origen. Abre
hipermercados en Havre, en Fontaney y en la regién parisina. Tres hipermercados se abren de
media cada afio, y para 1974 AUCHAN cuenta ya con 13 hipermercados y emplea a 4 000

personas.

En 1981, AUCHAN crea una filial en Espafia bajo ¢l nombre de Alcampo, que en 1985
tendré 9 hipermercados repartidos en la regién ibérica empleando a 3100 personas.

En 1988, la cadena de hipermercados decide expanderse al continente americano
ubicdndose en primer lugar en la ciudad de Houston, Texas (E.U.A.), sin embargo debido al
modo de operar (tipo europeo) y la gran competencia de! mercado norteamericano, a la fecha sélo
existe un hipermercado de AUCHAN en dicho pafs.

Al afio siguiente, en Turln, lalia; s¢ abren las puertas de otro hipermercado. Actualmente
en ltalia existen S hipermercados de la cadena.

Para 1993, la sociedad adopta una nueva estructura de funcionamiento internacional.
AUCHAN es una sola empresa implantada en 4 pafses con 36 000 empleados.
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El desarrollo continua y al finalizar ¢l afio de 1995 existen 79 hipermercados funcionando,
7 en construccién, 39 000 empleados y 822 000 m2 de superficie de ventas.

En 1996 se inauguran otros tres hipermercados: México (Tlalteloico, D.F.), Portugal
(Oporto) y Luxemburgo.

Gracias a la apertura comercial s¢ ha facilitado la inversién extranjera, por lo que
AUCHAN tiene planes de expansion en toda la Republica Mexicana.

8.2.1 CARACTERISTICAS

Un hipermercado AUCHAN cuenta con las siguientes caracterfsticas:
Superficie de ventas entre 6 000 y 18 000 m2.

De 5 000 a 25 000 clientes por dfa

Precios reducidos

Una gran gama de productos alimentarios y no alimentarios (60% de ventas)
45 000 referencias de productos

Compra en libre servicio: 2 000 a 4 000 carros de compra

Pago en cajas de salida: de 40 a 70 cajas

Un equipo de 400 a 800 personas

Un estacionamiento de | 000 a S 000 plazas

Horario d¢ tienda de 9:00 am a 10:00 pm

$.2.2 PRINCIPIO BASICO DE AUCHAN

"El objetivo bdsico de AUCHAN es poner al alcance de un nimero cada dfa creciente de
consumidores, al mejor precio, una gran variedad de artfculos seleccionados cuidadosamente por
su calidad y demanda.

La gran aceptacion de éste proyecto permite el éxito econémico de la empresa, sus accionistas, su
equipo y el de proveedores que se desarrollan con nosotros. De ésta forma, contribuimos a la
creacion y crecimiento de la riqueza de nuestro entorno.”
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5.2.3 PROBLEMATICA ACTUAL

AUCHAN es una cadena de tiendas de autoservicio con gran éxito en Europa, tras nueve
meses de operacién en México, la tienda ubicada en Tlaltelolco (Eje Central esquina con Manuel
Gonzdlez) ha tenido gran aceptacién por parte de los consumidores y ha logrado posicionarse
como una empresa de autoservicios que ofrece productos a bajo costo, sin embargo no ha logrado
conseguir la continuidad deseada en los niveles de ventas, que por experiencia en otros
hipermercados, se ha logrado en el mismo periodo o antes.

La presencia d¢ competidores fuertes en el sector como Wal Mart (Acueducto de
Guadalupe), Grupo Cifra (Aurrerd Buenavista) y Carrefour (Tenayuca) es parte de las causas por
las que no se han conscguido los objetivos, pues aunque Auchan es pricticamente un competidor
nuevo y ain no obtiene una participacién de mercado importante, dicha competencia estriba en la
guerra de precios para conservar y atraer a los consumidores.

La competencia en precios es sumamente inestable y es propensa a dejar a todo un sector
industrial peor, desde el punto de vista de rentabilidad, ya que las rebajas de precio son rdpida y
facilmente igualadas por los rivales y una vez igualadas disminuyen los mdrgenes de ingresos
para todas las empresas.

Otra de las causas por las que AUCHAN tal vez no obtenga esa continuidad es la
conslante queja de los clientes en lo referente al servicio, una encuesta realizada por AUCHAN
amrojé que los clientes se quejan del servicio al momento de devolver alguna mercancfa
defectuosa o al cambiarla por alguna otra talla o modelo, se queja de! trato del personal y de
incumplimiento de ofertas anunciadas en el folleto publicitario, incluso la ambientacién en la
tienda llegé a ser respuesta predominante en la encuesta como percepcién en la calidad del
servicio.

Ante esto, la clientela se dedica a comprar sélo cuando existe una oferta atractiva y a
buscar otros proveedores cuando se trata de otros servicios. El hecho es que los clientes no
identifican a la tienda como una tienda con buenas rebajas, calidad en los productos y servicios
que la motiven a mantenerse como cliente cautivo.

Para enfrentar este problema, es necesario la estructuracion de una misién de empresa que
proporcione una fuerza de cohesién a todos los niveles ¢ impulse la operacién de la organizacién,

un replanteamiento de una cstrategia compelitiva que diferencie a la empresa en el sector,
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enfocada al cliente, logrard dar coherencia a la operacién y unificard a todo el personal a
conseguir ese objetivo.

Con lo anterior y poniendo especial atencién en los procesos de uno de los sectores del
hipermercado (no alimentacién y servicio al cliente) donde existe un mayor nimero de momentos
de verdad generadores de percepeién en el servicio, se logrard elevar el nivel de satisfaccién en el
cliente y con ello se espera incrementar las ganancias; puesto que la competitividad basada en la
calidad en el servicio diferenciard a la empresa.

FASE UNO
PLANTEAMIENTO DE UNA MISION DE NEGOCIO y ESTRATEGIA COMPETITIVA

Analizando el principio bdsico d¢ AUCHAN encontramos que carece de valores que
impulsen a la empresa a seguir por un camino claro para la consecucién de los objetivos que
pretende.

A continuacién se presenta este principio a fin de analizarlo paso a paso.
"... poner al alcance de un nimero cada dfa creciente de consumidores, al mejor precio, una gran
variedad de artfculos seleccionados cuidadosamente por su calidad y demanda...”

este enunciado se enfoca principalmentc a buscar un mejor precio para un nimero de clientes
cada vez mayor, pero no se puede garantizar un crecimiento en la cantidad de clientes sélo en
base al precio, el objetivo no deberd ser obtener més clientes sino ofrecer algo més que un buen
precio que permits a la empresa conservar y atraer mds clientes, es decir, el aumento en los
clientes serd consecuencia de adquirir una nueva forma de dirigirnos a ellos

“...La gran aceptacion de éste proyecto permite el éxito econémico de la empresa, sus accionistas,
su equipo y ¢l de proveedores que se desarrollan con nosotros. De ésta forma, contribuimos a la
creacion y crecimiento de la riqueza de nuestro entorno.”

en este segundo pdrrafo se habla de una aceptacion ;por parte de quiénes?, habla de desarrollo de

proveedores, pero hasta la fecha no hay un programa enfocado a este punto, y por iltimo habla de
una contribucién a la riqueza del entorno, pero en ningdn momento se menciona cémo es que se

94



CASO PRACTICO

lograra todo eso, no hay una pauta que guie el pensamiento de toda la organizacion para la
consecucion de un objetivo basico

Por lo tanto lo que hace falta es la definicion de la mision de AUCHAN, y la transmision de
valores que la sustenten, para lo cual a continuacion se presenta una propuesta.

Proporcionar la méxima satisfaccion al cliente brindendo una variedad de productos y
servicios de calidad, a través de una actitud de servicio en todos los niveles de la
organizacion.

La estrategia que guiar la accion estar basada en el servicio de calidad, personal amable y
preparado, mayor contacto con el cliente, procesos eficientes, y atencion a la competencia.

ESTRATEGIA DE CALIDAD EN EL SERVICIO

La base fundamental de la estrategia reside en un estrecho contacto con el cliente,
podemos decir que la estrategia girard en tomo a ¢éste y todos los esfuerzos de las 4reas del
hipermercado seran guiados por una actitud de servicio y calidad en todo momento.

Esta estrategia esta constituida principalmente por cuatro pilares: servicio, procesos,
politicas flexibles y la actitud de! personal derivada de una cultura organizacional y
aceptacion de sus valores; que sostienen firmemente al cliente en un entomo de
competencia.

CLIENTE. Se pretende definir claramente las necesidades del cliente para brindarle
el valor agregado que hark que AUCHAN se diferencie de la competencia ¢ identificar los
atributos de calidad que busca.

Es convertir al cliente en la base del negocio y contar con personal capacitado que este
siempre dispuesto a atenderlo.

SERVICIO, Contar con personal capacitado y con actitud positiva de servicio.
Contar con productos de calidad y despachados en piso de tienda. Surtido continuo de
mercancia. Instalaciones modernas y eficientes. Seguimiento a quejas y sugerencias del
cliente.

PROCESOS. Aplicar reingenieria de procesos a aquellos considerados como
estratégicos, en los que su contribucion al valor agregado sea superior o de mayor
importancia.

Proporcionar procedimientos sencillos para agilizar la operacion cotidiana del personal de
contacto y de apoyo.

POLITICAS. Claras y flexibles conocidas por toda la organizacion; que permitan la

participacion del personal y con valores compartidos y difundidos por una filosofia de
servicio hacia el cliente.
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FASE DOS
21  DEFINICION DEL CLIENTE

La mezcla de productos que cada tienda maneja, independientemente de pertenecer a
la misma cadena, varia de acuerdo a Ia zona donde est ubicada, situacion m 8 notoria en
autoservicios. Asimismo los formatos de tienda (clubes de precios, bodegas, hipermercados,
otc.) fundamentan su razon de ser en los diversos nicleos poblacionales que atienden,
ofreciendo distintos precios y productos acordes al poder adquisitivo de sus clientes, lo que
es clara sefal de que los hibitos de consumo varfan en relacion a la zona y nivel
socioecondmico de la poblacion.

Sin embargo a raiz de la crisis economica de 1994, el consumo se modificd
cualitativa y cuantitativamente; sélo por mencionar un dato, el nive! de vida actual de los
mexicanos es similar al de 1990, pero con una concentracion poblacional 10% mayor.

En este contexto, consumidores y empresas han establecido diversas estrategias para
sortear la crisis, los primeros estirando al méximo su deteriorado salario y las segundas
alentando 1a demanda a través de nuevas liness econémicas de productos.

As| las estrategias adoptadas por las cadenas responden a una poblacion de diversos estratos
econdmicos y por tanto, diferentes habitos de consumo.

Segun estudios realizadas por la empresa, el cliente promedio que acude a la tienda
AUCHAN Tlaltelolco pertenece a los estrstos econémicos medio bajo y medio alto, esto fue
medido a través del consumo medio por carrito de venta diario, ubicdndose entre § 343.60 y
$ 556.30; del mismo modo analizando las tendencias de consumo el 57.20% de su gasto es
destinando a alimentos y el 42.80% a articulos no alimenticios.
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CUADRO DE IDENTIFICACION DE ATRIBUTOS DE CALIDAD EN COMPARACION CON LA COMPETENCIA

COMPETENCIA

Peso de calidad (0.80) + Peso de precio (0.20) = 1.00
(0.80) (0.73) + (0.20) (1.04) =0.96 1-.96 =0.04

La percepcion que tiene of mercado respecto a Auchan se encuentra un 4% por abajo de la competencia
Aunque en cuestion de precios esta por arriba de la competencia un 5%, en cuanio a calidad eeth un 6% abajo.
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Comparando los datos obtenidos por la empresa y los presentados por la ANTAD
tras estudiar el comportamiento de los consumidores en el drea metropolitana, se encontr6
que existe cierta congruencia en cuanto al estrato en el cual se clasifica al consumidor, sin
embargo respecto al porcentaje del gasto que destinan a articulos no alimenticios es mayor
al promedio encontrado en el sector. Ver fig 5.1

PROMEDIO DE INGRESO Y GASTO MENSUAL FAMILIAR (pesos)

ESTRATO Ingreso Gasto en |% gasto en Gasto no |% gasto en no
Familiar alimentos | alimen/fingreso | alimentos | alimen/ingreso

10,000.00 . 39.68] 4 100.00 41.00

Urbano marginal

Fusnie: Revista
Codenae/ANTAD
FIGS.1

Partiendo de estos datos y de que el margen de ganancia que se obtiene con la venta
de alimentos es minimo y que ¢sto no marca una diferencia palpable en comparacion con la
competencia, pues se trata de productos basicos que el consumidor puede encontrar en otras
tiendas y que la clave para diferenciamos puede estar en el sector de no alimentacion, se
procedié a realizar una encuesta tanto a consumidores propios como los de la competencia a
fin de identificar atributos que esperan encontrar cuando acuden a unma tienda de
autoservicios.

2.2 IDENTIFICACION DE ATRIBUTOS DE CALIDAD

Basindonos en el anilisis de valor que realiza Gale Bradley para determinar dichos
atributos se encontré lo siguiente:

Los clientes conceden un mayor valor en los rubros referentes a variedad de
productos (.20), abastecimiento continuo (.15), servicios complementarios (.15) y servicio al
cliente (.12).

La tabla muestrs que AUCHAN es 5% mejor que la competencia en cuanto a la
elaboracion de ofertas y por ende lo posiciona como lider en precios bajos, sin embargo la
calidad que percibe el mercado esta 6% por abajo de la competencia, y en conjunto es
calificado 4% menor en valor para el cliente.
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Esto se debe a que en comparacion con la competencia AUCHAN presenta
desventajas en abastecimiento continuo, servicios complementarios y servicio al cliente,
aunque en variedad de productos esta a la par de sus competidores y supera a éstos en
presentacion de la tienda, en cuanto a la informacion que recibe el cliente por parte del
personal y en el cumplimiento de ofertas del boletin, es calificado por debajo de la
competencia.

Lo anterior sefiala claramente los puntos en los que AUCHAN debe enfocar sus
esfuerzos para ser competitivo y proporcionar o que el cliente quiere.

Los puntos a que nos referiremos son principaimente:

1. Servicio al cliente que engloba atencion a quejas presentadas por los clientes,
elaboracion de facturas, sello de garantias e informacion.

2, Abastecimiento continuo y cumplimiento de ofertas que enmarca toda la actividad
necesaria para que el producto este siempre presente en los anaqueles, es decir, que no
existan rupturas de stock.

3. Servicios complementarios que involucra la mezcla de servicios tales como bancos,
restaurantes de comida ripida, galleria de locales con servicios mulitiples (lavanderia,
estéticas, cerrajerias, etc.) y servicios adicionales: como reparto a domicilio, crédito.

4. Atencién del personal e informacién en el piso de venta, los cuales pueden incluirse en
el primer punto.

98



CASO PRACTICO

FASE TRES
3.1 IDENTIFICACION DE PROCESOS ESTRATEGICOS DE SERVICIO

Lo que s¢ presenta a continuacién es resultado de entrevistas realizadas a personal de la
empresa y aclientes:

SERVICIO AL CLIENTE
Factor critico del proceso:

o Mal descmpeiio en la atencién en las necesidades del cliente:
o Servicio lento para ¢l cambio de mercancfas defectuosas

o Actitud desinteresada del personal

o Facturacién lenta y por lo tanto creacion de filas de espera

o Presentacion de quejas y sin scguimiento

o Personal insuficiente en horas pico

Consecuencias del factor critico del proceso al negoclo

El cliente se¢ molesta al no ser atendido rdpida y oportunamente por lo que en la mayorfa
de los casos prefiere recibir el efectivo (pues es méds rdpido) que hacer el cambio, por lo que se
produce la cancelacién de una venta que ya se habfa realizado y por ende disminuci6n en ventas.

En el caso de facturacion lenta, en el futuro ¢! cliente prefiere comprar en otro lado para
evitarse tal espera.

El personal se desespera con tantos clientes por atender por lo que a cierta hora del dfa
adopta una actitud indiferente hacia ellos, lo que implica que el cliente lo perciba como malo y
acuda con la competencia.

Entradas del proceso

o Presentacién de ticket de compra dentro de los 15 dfas vigentes para la presentacién de
inconformidades con el producto

o Presentacion de ticket de compra y péliza de garantfa del producto sellada para facturacién

98



CASO PRACTICO

o Sugerencia, queja o duda del cliente

Salidas del proceso
o La produccién en sf del servicio al cliente (facwra, cambio o informacién)

ABASTECIMIENTO CONTINUO
Factor critico del proceso:
o No hay comunicacién efectiva con los proveedores
o Falta de planeacion precisa en las ofertas
o Los encargados de seccién no poseen los conocimientos suficientes, ni datos histéricos de
demanda para la determinacion de pedidos de mercancia.
Consecuencias del factor critico del proceso al negocio
Rupturas de stock en articulos de linea y de promocién detectadas por el cliente, que al
encontrarlas con frecuencia, decide acudir a otras tiendas donde si encuentre la mercancfa que

desea y por lo tanto disminucién en utilidades para la empresa.

Entradss del proceso
o Requisicién de mercancia al proveedor

Salidas del proceso

o Exhibicién oportuna de mercanc{a en el piso de venta

SERVICIO DE REPARTO A DOMICILIO

Factor critico del proceso:

o Incumplimiento en la fecha de entrega (retardo hasta de tres semanas)

o Lo que reciben los clientes, no es lo que pidieron.
o Falta servicio de informacién.
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¢ Falta de comunicacién con proveedores.
Consecuencias del factor critico del proceso al negocio

Se ofrece un mal servicio al cliente con lo que acude a la tienda con la intencién de exigir
la devolucién de su dinero, esto se traduce en cancelaciones de ventas ya realizadas y frustracién

de ventas futuras, recomendacién negativa de la ticnda por parte del cliente.

De los pedidos realizados existe un 13% de cancelaciones y un 28% de quejas por
entregas no realizadas a tiempo.

Entradas del proceso
¢ Pedido de entrega a domicilio

Salidas del proceso
¢ Entrega de mercancfa en la fecha fijada en la direccién correcta.
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3.2 ANALISIS DE LOS PROCESOS
SERVICIO AL CLIENTE

Desconexiones:

¢ Falta de capacitacion en el personal que presta atencién al cliente y carencia de valores
orientados al cliente.

o Las filas de espera son ocasionadas por ¢l retrabajo en la forma de facturar y sellar garantfas.

¢ Falta informacién en cuanto a modificaciones en ofertas o procedimientos que el cliente
solicita.

Recomendaciones:

Puesto que es una zona en donde ocurren miles de momentos de verdad al dfa, el personal
debe contar con toda la informacién respecto a la empresa: funcionamiento, responsables de
seccién, promociones vigentes, ubicacion de artfculos, servicios complementarios,
procedimientos y requisitos; por lo tanto debe existir una comunicacién eficiente entre este
departamento y todo lo que ocurre en ¢l hipermercado.

As{ mismo ¢l personal debe prestar una actitud servicial y amable, pues es la cana de
presentacion de la empresa frente al cliente para lo cual es necesaria la transmisién de una
filosoffa enfocada al cliente basada en la calidad en el servicio.

Se deben elaborar programas de educacién al personal en todo el hipermercado pues el
servicio se genera en toda la tienda y no solamente en este departamento, de modo que al
momento que el cliente requiera cierta informacién o servicio, ¢! trabajador lo solucione en el
acto y no que pase la responsabilidad a otra persona.

Los pasos en el proceso de facturacion se deben modificar de modo que facilite la

operacién de los empleados y evitar actividades repetitivas as{ como diseflar polfticas flexibles
para la devolucién de mercancfas.
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ABASTECIMIENTO CONTINUO

Desconexiones:

o E! departamento de compras realiza negociaciones con proveedores que no son informadas al
jefe de seccion, de tal forma que este dltimo no estd enterado de las promociones futuras y no
planca efectivamente el surtido de mercancfa.

o El jefe de seccién no cuenta con conocimientos necesarios para llevar un control adecuado de
inventarios y muchas veces desconoce la demanda de artfculos.

o Los artfculos son realizados a destiempo y las mercancfas no son entregadas oportunamente.

o No hay estrecha comunicacién con los proveedores.

Recomendaciones:

Fomentar la cooperacién entre ¢l departamento de compras y los jefes de seccién a fin de
que en conjunto puedan determinar las necesidades reales de! consumidor. Esto se puede
conseguir por medio de la transmisién de una cultura de servicio, pues no hay que olvidar que el
primer cliente es el trabajador que estd en contacto directo con el cliente y proporcionar todo lo
que ¢l empleado necesite para satisfacer al cliente, es el objetivo de servicio del personal de
apoyo (en este caso compras).

Llevar a cabo cursos en el manejo de inventarios para hacer eficiente esta operacion.

Aplicar pruebas en coordinacién con los proveedores de SRDC (Sistemas de Respuesta
Dindmica al Consumidor) a fin de que poco a poco se vaya implementando en la operacién de
todo el hipermercado, a fin de evitar roturas de stock y se logre ¢l saneamiento de inventarios.

El SRDC se basa en el hecho de que los proveedores poseen mayor y mejor informacién
en cuanto a la demanda de los productos que maneja, y por otro lado, que la empresa proporciona
datos acerca de la rotacién de los productos de ucuerdo a ofertas negociadas, temporada etc.;
compartir estos conocimientos entre ambas partes con un alto compromiso de confianza y ética
profesional, se garantiza el abastecimiento manteniéndolo en niveles 6ptimos, de forma que el
proveedor se responsabiliza del surtimiento a fin de que producto llegue siempre a las manos del
consumidor, y no sélo eso, sino que también se mejoran las relaciones entre empresa y proveedor
en pro del beneficio del consumidor
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REPARTO A DOMICILIO

Desconexiones:

o Las fechas de entrega son fijadas en los pedidos sin una programacién coordinada con el
transporte de reparto y sin verificacion de existencias.

o No existe un responsable especifico del proceso.

Recomendaciones:

Aprovechar la tecnologfa en sistemas para desarrollar un programa que combine la
capacidad de los transportes, logfstica y existencias de mercanc(a a fin de determinar fechas
exactas de entrega en el momento en que se elabora el pedido.

Delegar la responsabilidad de entrega de productos como enseres domésticos de gran
volumen a los proveedores, de modo que la entrega la realice directamente al cliente y no se
entreguen en Ja tienda.

Destinar a un responsable para que coordine la operacion de reparto.

Mantener comunicacién con el cliente en caso de que exista alguna demora imprevista.
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FASE CUATRO
IMPLEMENTACION

Llevar a cabo la implantacién de una estrategia de calidad en el servicio requiere en
primer 1érmino la aceptacién de dicho valor por parte de 1a alta direcci6n, quien se encargard de
transmitirla a toda la empresa. [.a gerencia de servicio es la respuesta para que la alla direccién
pueda manejar y organizar el servicio, no sélo predicarlo.

Le gerencia de servicio se enfocard en tres aspectos fundamentales: estrategia clara, personal
atento al cliente y sistemas amables para el cliente.

El planteamiento de la estrategia con base en la calidad en el servicio en funcién del
cliente guiard la actividad de la empresa para diferenciarse de la competencia, para su difusién se
deberdn diseflar programas de capacitacién para los empleados resaltando el impacto que tiene en
el consumidor la percepcion de un servicio de calidad y por supuesto presentando los beneficios
que obticne la empresa en su conjunto.

Para dar mayor fuerza a este proyecto, deberd resolverse el problema de liderazgo que
existe en los mandos medios, pues son estos los que actian como facililadores y los que se
encargarin de cambiar la mentalidad de los empleados en contacto estimulando a enfocar su
atenci6n a las necesidades del cliente, conduciéndolos a un nivel de sensibilidad, atencién y
voluntad de ayudar.

Es preciso poner especial atencién en el sector de no alimentacién. El sector al cual nos
referimos comprende todas aquellas secciones en los que el cliente requiere de mds atencién por
parte de los empleados, estas secciones son: electrdnica, libros y discos, fotograffa y regalos,
electrodomésticos, muebles y ldmparas. La importancia radica en que es en éste sector en donde
el cliente tiene mayor contacto con el personal y por légica se producen mayor nimero de
momentos de verdad. El personal en contucto (y el de toda la empresa) debe estar educado en el
servicio a fin de manejar bien los incidentes definitivos en que los clientes se ponen en contacto
con la organizacién y se formen una impresién de su calidad y de su servicio.

Para que los sistemas sean amables para el cliente se deben llevar a cabo las reformas a los
procesos considerados como estratégicos en este proyecto, debido al alto contacto que tienen con
¢l cliente; para lo cual ¢s necesaria la integracién de un'equipo de Reingenierfa que analice los
procesos y presente radicales mejorfas. Se deben eliminar aquellos pasos que no agreguen valor al
cliente como el retrabajo.



CASO PRACTICO

FASE CUATRO
IMPLEMENTACION

Llevar a cabo la implantacién de una estrategia de calidad en el servicio requicre en
primer término la aceptacidn de dicho valor por parte de la alta direccion, quien se encargard de
transmitiria a toda la empresa. La gerencia de servicio es la respuesta para que la alta direccion
pueda manejar y organizar el servicio, no sélo predicarlo.

Le gerencia de servicio se enfocard en tres aspectos fundamentales: estrategia clara, personal
atento al cliente y sistemas amables para el cliente.

El planteamiento de la estrategia con base en la calidad en el servicio en funcién del
cliente guiard la actividad de la empresa para diferenciarse de la competencia, para su difusién se
deberdn disefiar programas de capacitacion para los empleados resaltando el impacto que tiene en
el consumidor la percepcién de un servicio de calidad y por supuesto presentando los beneficios
que obtiene la empresa en su conjunlo.

Para dar mayor fuerza a este proyecto, deberd resolverse el problema de liderazgo que
existe en los mandos medios, pues son estos los que actdan como facilitadores y los que s¢
encargardn de cambiar la mentalided de los empleados en contacto estimulando a enfocar su
atencién a las necesidades del cliente, conduciéndolos a un nivel de sensibilidad, atencién y
voluntad de ayudar.

Es preciso poner especial atencién en el sector de no alimentacién. El sector al cual nos
referimos comprende todas aquellas secciones en los que el cliente requiere de mds atencidn por
parte de los empleados, estas secciones son: electrdnica, libros y discos, fotograffa y regalos,
clectrodomésticos, muebles y |dmparas. L.a importancia radica en que es en éste sector en donde
el cliente tiene mayor contacto con el personal y por légica se producen mayor nimero de
momentos de verdad. El personal en contacto (y el de toda la empresa) debe estar educado en el
servicio a fin de manejar bien los incidentes definitivos en que los clientes se ponen en contacto
con la organizacién y se formen una impresién de su calidad y de su servicio.

Para que los sistemas sean amables para el cliente se deben llevar a cabo las reformas a los
procesos considerados como estratégicos en este proyecto, debido al alto contacto que tienen con
el cliente; para lo cual es necesaria la integracion de un equipo de Reingenicrfa que analice los
procesos y presente radicalcs mejorfas. Se deben eliminar aquellos pasos que no agreguen valor al
cliente como el retrabajo.



CASOPRACTICO

El resultado que se obtenga de este esfuerzo se reflejard en el redisefio de procesos en
otras dreas de |a empresa que necesitan depuracidn, pero que por ¢l momento no son considerados
como estratégicos.

El empleo adecuado de la tecnologfa serd determinante en este aspecto y AUCHAN
deberd proponer a sus proveedores a trabajar bajo el esquema se Sistemas de Respuesta Dindmica
al Consumidor (SRDC) a través de reuniones que estrechardn los lazos entre ambos a fin de
conseguir beneficios mutuos en dreas como el de abastecimiento y control de inventarios.

Proponer a los proveedores este nuevo modo de trabajar es un paso més en pro de la
calidad en el servicio en tuncién del consumidor.
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CASO PRACTICO

FASE CINCO
ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD

El mejoramiento y seguimiento continuo de la calidad en el servicio, proporcionando valor
agregado al cliente de forma que este lo perciba fécilmente requiere de:

Transmisién y verificacién constante de valores en toda la empresa que sustenten la estrategia
como: actitud de servicio, cortesfa , disponibilidad, amabilidad en el personal de contacto;
liderazgo bien dirigido, actitud de servicio, gerencia facilitadora, factor humano en los mandos

medios y alta direccién.

Desarrollo continuo del factor humano a través de capacitacién constante, delegacion de
responsabilidades, revision de los salarios, respeto hacia su persona y motivacién.

Verificacién constante de los procesos que intervienen en la prestacion de servicios, de modo que
scan cada vez més sencillos y eficientes.

Desarvollo continuo en la aplicacién innnovadora de la tecnologfa.
Facilitar la solucién de problemas que se¢ presentardn durante el proceso del cambio.

Estar un paso adelante de la competencia.



CONCLUSIONES

La prestacién de servicios se esta convirtiendo cada vez en factor de
competencia en las empresas, ya no basta con cumplir con los requerimientos que exige

el cliente en un producto sino proporcionar valor para el cliente.

El valor es relativo a la calidad y al precio, la calidad incluye caracterfsticas del
producto y servicio al cliente, la calidad percibida positivamente genera valor agregado,

¢l cual consiste en expectativas superadas.

Cuando en el mercado existen variedad de productos con calidad similar, es
decir, cuando varios productos cumplen con los requisitos funcionales para el cliente, la
diferencia en precio aumenta ¢! valor para el cliente; cuando en el mercado los precios y
la calidad en el producto son similares, el valor agregado se obtiene a través de la

prestacion de un buen servicio.

Como consumidores hemos experimentado el servicio en varios momentos
cuando entramos en contacto con alguna empresa al querer satisfacer alguna necesidad,
dependiendo de la percepcién que tengamos de dicho servicio evaluamos la calidad
global de la empresa; este hecho es innegable pues son muchos los factores que
influyen en nosolros, desde las instalaciones del lugar al que acudimos hasta el trato que

recibimos del personal.

Como empresa debemos comprometernos con el cliente a proporcionar ese trato
que buscan y ese esfuerzo por lograrlo se traduce a conseguir una calidad superior en el

servicio.

Lograr ]a calidad en el servicio, no es una tarea fécil, implica un esfuerzo
permanente en toda la organizacién, caracterizado por la actitud de servicio hacia el
cliente interno (personal que compone a la empresa) como al cliente externo (quicn paga

por lo que la empresa ofrece).
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Consisle en el planteamiento claro de una estrategia, de la transmision de valores
que la sustenten partiendo de la alla direccién hasta los empleados en contacto con el

cliente para que gufe la actividad dc la empresa.

Una estrategia con base en la calidad en ¢l servicio, requiere de tres aspectos

fundamentales: investigacién de mercado, personal de contacto y sistemas dptimos.

La investigacién de mercado para reunir datos importantes en cuanto a definicién
completa del cliente, del cambio en sus expectativas y de lo que realiza la competencia,
informacién que ayudard en la planeacion y planteamiento de objetivos. El andlisis del
valor ayuda a identificar los atributos de calidad que el cliente busca y define aquellos

puntos débiles de la organizacién en comparacién con la competencia

Personal preparado y educado en la cultura de servicio para la resolucién de
momentos de verdad generadores de percepciones positivas de servicio. Se requiere de

liderazgo en los mandos medios, motivacién y participacion.

Y por Wltimo, contar con sistemas y procesos facilitadores que faciliten la
operacién para la prestacién de servicios de calidad. La reingenierfa de procesos resuita
herramienta (til en este aspecto, pues hace uso de la creatividad, innovacién y
tecnologfa para eliminar todas aquellas actividades que no agregan valor y que reducen

la eficiencia de las operaciones.

El reto de la funcién directiva radica en traducir los objetivos de la empresa en
una estrategia medible, comprensible y transmisible a todos sus integrantes. Este logro
de comunicacién se fundamenta en el lidcrazgo ejecutivo para que se pueda concretizar

el modelo de empresa que s¢ desca con base en la calidad en el servicio.

El administrador de empresas tiene un compromiso no sélo con la empresa y sus
inversionistas, tiene ademds un compromiso social. Enfocar sus esfuerzos en la
consecucion de mejoras que contribuyan con el bien comun, significa preocuparse cada

dfa mds por lo que el cliente quiere y proporciondrselo a través de productos y servicios
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de calidad; significa vigilar por el bienestar del personal que trabaja en la empresa,
verificar que los procesos sean flexibles para llevar a cabo la tarea, buscar intensamente
estrategias que permitan a la organizacién seguir avanzando y explotar nuevas
oportunidades. El administrador debe poseer una vision integral de la organizacién para
desarrollar su estrategia y obtener un mejoramiento tanto en conjunto como de sus

partes.
Por ultimo la calidad en el servicio satisface a clientes actuales, atrae a clientes

potenciales, hace competitiva a la empresa, ¢s un proyecto rentable, crea empleos y

contribuye al bienestar social.
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