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INTRODUCCION

México tuvo sus fronteras ceradas durante muchos afios, lo que no le permitid conocer que es

lo que otros palses en et mundo estaban haciendo para mejorar.

Ha sido de las emp en general, el no prestar mucha alencién al

servicio de calidad, ya que piensan que les implicard Incumir en costos adicionales que no
podran recuperar., Es por esto que el motivo de esla tesis es preseniar como se realizé el estudio

para lograr la implementacion de un sistema de calidad total en el servicio.

Dicho estudio busca dejar ciertas bases para que otras pl puedan un
sistema de calidad en el servicio. Se busco hacerse lo més facil y practico, con el objeto de que
se pudiera aplicar realmente en la vida praclica y que ayude a México a tener empresas con

mayor solidez compelitiva.
La razén por la que se seleccioné dicho iema, es por la importancla que ha cobrado el brindar un
buen servicio al cliente, por encima de cualquier otro alributo del producto. Por supueslo que

para que este Servicio sea bueno, también se debe de brindar al cliente un producio de calidad,

La tesis i i cierlos que puedan dar un antecedente a lo que es fa

calidad en el servicio y el por qué de su importancia. También da un marco tedrico a la técnica

con la que se implementaran los camblos hacia un mejor servicio.

Se dan antecedentes de la empresa en la que se aplicé el estudio, con el objeto de que se
conozea un poco de ella y desde donde se va a partir para implementar las mejoras,

C dicha 16n se hace un analisis del sector Industrial y fa problematica

que existe. Esto es muy importante, ya que si no a nuestra I asi como



los riesgos y oportunidades que se ofrecen, corremos él riesgo de salimos de los pardmetros que

rigen al mercado.

Una vez que los p y i de la estudiada, nos

enfocar al ya que los se no se crean. No podemos

tratar de darle al cliente algo que no necesita o no quiere, pensando que crearemos un mercado

para ello. Lo que se debe de hacer es detectar una i y exp
el producto que realmente la cubra. Para conocer esle mercado habré que realizar los estudios

de mercado pertinentes.

Aqui cabe menclonar que podria ser bueno conocer un peco de la competencia, para hacer mas

profundo el andlisis y que, de alguna manera, se pueda estar preparado para compelir con los

Para eflo pril habra que idenlificartos.

En el presente estudio no se hizo esto, ya qus se ¢ que todos estab: ) un
servicio no salisfactorio ai cliente y, tomar & alguno de ellos como referencia, de inicio
significarfa cimentar el estudio bajo bases débiles. Pero es imporiante el considerar a la

competencia y Io que esta haciendo en fodo momento. Esto, porque la mayorla de cosas ya

estén y hay que api har el tiempo en mejorarlas, por lo que se debe invesligar

la situacién vigente en el sector industrial al que se perenece.

Para conocer la opinién, gustos y preferenclas de! cliente, habrs que entrar en contacto con &), a

través de distint y entrevistas, Para ello habrd que realizar cuestionarios y
aplicarlos,
Una vez que ya se reali los los, se apli y se ob los l habrd

que procesarlos y analizar fa informacién obtenida. Es en este momento cuando realmente



i |a parte de la i i lograr cubrir las deficiencias mas significativas

que tenemos y dejando a un lado las menos | tes, hasta que hay cublerto las

primeras. Es importante recordar que debemas centrarnos sélo en un par de cosas a la vez, para

obtener los mejores resultados.

Este trabajo incluye algunas 1écnicas para realizar proyectos, que permitan conocer el perlodo

de di ién del proy yla ia que debe de haber en las actividades, buscando no

relrasar dicho proyecto.

Cabe que en la emp mucho de lo que se esta proponiendo, asf

como ‘offos proy i en lap i6n, ya se estd realizando, y les estd

funclonando, por lo que cada dia caplan un mejor y mayor mercado.

Dadas Ias condiciones de compelitividad que rigen actuaimente al mundo, Ia tnica manera en la
que se podra sobrevivir, es creando clientes leales a una marca. Para ello, {o primero que se

debe de hacer es dejarlos satisfechos. Esto, linicamente se logra cuando se ies da lo que

esperan abtener de un o servicio, Incluyé en este el servicio post-venta,
refacciones y garantias, que le den la conflanza de que si lo que compro falla, se podra reparar o

reemplazar por algo que a sus esp al adq Es vital que los

clientes nunca se sientan defraudados.

Dado que tenemos ese rezago por ef periodo que estuvimos desconectados del mundo, ya no es

momento de ponemos a pensar el si debemos de implementar un sistema de calidad en el

servicio 0 no, ya que muchas de las emp que estan a en nuestro pais, ya
{lenen esta filosofia implementada, Esto les estd dando ventajas dificiles de perder, por o que

esldn siendo al perder a sus clientes.




en el d do de a hacer [o que dsbimos empezar hace mucho
tiempo. Definitivamente este sitema es lo que puede salvar a nuestro pals de convertirse en un
pals maquilador, en donde lo tinico que valga !a pena sea: |a situacién geogréfica y el bajo costo

de [a mano de obra.



CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES

Una nueva era comienza en nuestro pals, La era del fabricante esl4 (legando a su fin. Poco a

poco, la estd una mayor imp ia. Esla gla no sélo se refiere a la

tecnologfa dei producto, sino que habla de tecnolfogla de servicio, Dicha tecnologia se refiere al
sistema de disiribucién (hay que surtirle frecuentemente al cliente con gran confiabilidad, para

que pueda reducir sus costos reduciendo sus inventarios); un buen manejo de inventarios;

atencién al cliente con gran ibilidad en el tralo con éste (p cambiar sus
fechas de entrega programadas, para que pueda cubrir sus necesldades); elc...

La gente empleza a pagar mas por un mejor servicio, que involucre un buen producto, una

entrega completa {(con todo lo que pidid) y a tiempo, buen trato, pi , calldad,

elc. Los i buscan para que su p liegue a! final de la

mejor manera posible y con €l enfoque que &l le quiere dar. Por otro lado el consumidor olvida

los que no van de un buen servicio. Ya no s6lo se buscan productos de

aita calidad, sino que ghora es muy importante ¢l servicio.
Este debe de involucrar buen trato al cliente, tanto a! momento de la venta, como anies y

despues de ésta.

Dichos camblos se deben a la gran compelencia que se ha creado en el mundo. Los distinlos

f buscan dar al més de o que sus competidores les dan, Dicho proceso
de cambio se iiustra mejor en la Tabla 1.1 exiraida del llbro "Direccién por Servicio, la ofra

calidad".

También hay que buscar productos que st las de ios

consumidores. Dabe de existir una mentalidad constante de mejora. Hay que recordar que



TRODUCTIVIDAD CALIDAD FLEXIDILIDAD SERVICIO
. EL €L 108
{LA OTRA CALIDAD]
SEGMENTA)
+ PROCUCT = OUT PUT - Y QUIERE FABILIDAD - ¥ QUIERE SERVICIO
RECURSOS - VARIEDAD DE
« 5E PLANTEA ESPECHICACIONES |- GARANTIAS.
- SATURACION DE LA “FUNCION VS PRODUCTO™ LOS MOMENTOS DE
LIHEA PRODUCTIVA - FUNCION Conl- LA VERDAD (MAPAS)
 DISERO, INSUMDS Y PRO- VARUNTES
- ECOHOMIAS DE ESCALA CESOS  REDISERIO PROCESOS
{SAARIOS) (40730301 « MAS GAMA {DERRIBAR MUROSY
{LHEA DE FLOTACION)
- UST 1N TIME. - RESPUESTA POR
(LIMITAR PROVEEDORES) “GAPACIDAD HOLGADA™ - AEPENSAR "GAMA®
|- AUDITORIA CALDAD VERSATL - CONTROL
{=UNEAS MULTIPLES EXPECTATIVAS!
- PEOR AL "o
* QUE DMERE™
EN ENCUESTAS..) - CXLOS LraTAR
- DIAGRAMAS PROCESO
£FECTO -+ ATUOAR AL CLIEWTE A
+ DXAGRAMAS FRECUENCIAS. “BENTIR Y DESCUBRIR™
VARIABLES (HUEVAS TECNICAS
“ACUMULADAS" ARALISIS DE Y ENTREVISTA LARGA)
ATRIBUTOS (GRUPOS,
ENTREVISTALARGA ) - GERENTES DE MERCADO
1-GERENTES DE PRODUCTO |- REVOLUCION ESTRUCTURAL
{VOLTEQ DE ORGANIGRAMAS
¥ PROCE:SOS DIRECTIVOS}
- FORMACION MASIVA™
- PRODUCTIVIDAD DE
OASTOS GENERALES
LA PLANTA SATURADA LA PLANTA ENFOCADA LA PLANTA FLEXIBLE " EL FUTBOL TOTAL®
TABLA 1.1 EL CAMBIO A SERVICIO.
Pasos por los que ha I la emp! desde la busg da (a productividad, hasta la

bisqueda del servicio en nuestros dias.




siempre puede haber una mejor manera de realizar las cosas. Para ello se requiere de mucha

creatividad.

Como menciona Jeffrey Archer en su libro "Como los Cuervos” : el secreto de una buena venta

es la calidad de la mercancia, el buen trato al cliente, y lo mas importante, la imaginacién,

La imaginacién es muy importante para {ograr un buen serviclo. Las empresas deben de estar

p mejores para e! Dehe de crear nuevas

formas de servicio, asl como buscar nuevos usos para el producto, de modo que éste se vuelva

més atractivo para los consumidores.

Actualmenle, la idea de Calidad total no puede estar complela si no se redondea de un

excelente servicio, Para hablar de calidad Total, il sobre actll p
Dichas actil deben de Ir a cubrir las deficiencias del produclo, pero o mas
imporiante, es que deben las idades de los Como {

Rafael Arana y Joan Ginebra:  la calidad se hace, no se controla, y est4 en todo (disefio,

insumos, procesos)™.

Con la izacién que estd vivi el mundo, es muy | que los
prendan a a esta nueva ia. La manera ag en la que se
a hacer es muy Imp Se debe la mejor ia y lograr
fos mejores resultados, sin olvidar que la en todo debe ser leal, pero
agresiva sin olvidar que el que vaya i ird I su

Un claro ejemplo que nos marca la Importancia de atender a lo que sucede en todo el mundo y
no sélo en el mercado donde se compite lo marcé "Domino's pizza”, Esta empresa que operaba
en Estados Unidos y que en los Ultimos afios se ha globalizado, finalmente penetr6 en nuestro

pals provocando camblos fuerles en la manera en la que muchas plzzerias estaban operando.



Ellos llegaron implementando garanlias en su serviclo como es el hecho de que: "si tu pedido no
llega en menos de 30 min. tu pizza serd gratis". Asimismo, el costo "por comerla ahi o por
llevaria a domicilio es el mismo"; "si el peso de cada uno de los ingredientes adicionales es
menor a 100 g te devuelven tu dinero”; del mismo modo lo hacen cuando la pizza no es de {u

enlera salisfaccion.

Sl el de se hublera puesto a estudiar lo que estaba haciendo
Domino's en otros paises buscando enconlrar el secreto de su éxlto, no se hubleran visio 1an
afectados con su infroduccién en el mismo {al menos no tan fuertemente). Muchas de las
garaniias que ofrecfa Domino's no son dificiles de ofrecer. De hecho, ellos o estén ofreciendo
ahora. Sin embargo, si lo hubieran ofrecido desde antes, mejorando su servicio a clientes,

logrado un i que di perdido,

- "Es tarea de {a direccién administrar este cambio. Si falla, hay que camblar la direccién”,
Palabras de un empresario citado por Masaakl Imai.- Estas palabras llevan mucho de cientas, ya
que "la resistencia natural al cambio o al desarrollo natural que estamos viviendo serd una

condicién cada vez mds limitante para peder mejorar, ya no digamos para mantener o

do, sino simpl para dentro de la

aduefarse de la posicién lider en su

p sin ser

1.2 DISTINTOS ENFOQUES QUE PRESENTAN LAS EMPRESAS HACIA EL CAMBIO

Para lograr un buen desempefio en el mercado, hace falla tener un buen enfoque hacia el
camblo. Algunos de los enfoques que existen en las mentes de los empresarios mexicanos son

los sigulentes:



1.2.1, Enfoque basado en el pasado.

Dentro de este grupo entran todas aquellas personas que piensan que el pasado era mejor y la
manera en la que se haclan los negocios debe de ser como era antes. Que sl las cosas van mal
en astos momentos, es por que las cosas ya no se hacen como antes, En lugar de prepararse
para el fuluro y adaptarse a fos nuevos cambios, fuchan por mantener unas reglas det juego ya
obsoletas. Por lo general, son los que se favorecieron con el sistema, que permitia triunfar a
todos aquellos que lo hacfan sin importar lo que costara, o a quien perjudicaran.

Un claro efemplo lo podemos enconlrar en las compafifas constructoras. Hay muchas en donde

los contratos se obtenlan dando regalos y cierlas b I a ag que eran
fos que olorgaban los trabajos por concursos. Sin embargo, ahora que ha camblado mucho esta
situacién, ellos se resisten a ese cambio, y en {ugar de mejorar, buscan lograr scborar a algin
funcionario lo cual resulta cada dia mas dificil. Con esta aclitud, cada dfa se meten en més

problemas y sélo estén perdiendo un valioso fiempo.

1.2.2. Enfoque basado en el presente.
La gente que permanece a este grupo es toda aquella a la cual el pasado no le beneficid, y que

alguna vez propusieron ciertos cambios que, aln siendo buenos, se los rechazaron. Sin

ahora se bles, y fa les f: No quieren ningn cambio,

porque han vivido con el conocimiento de que cuande algulen sube, es por que otro cae. Creen

que al fratar de cambiar una sil que por i lo tnico que conseguirdn es
empeorar las cosas. No se arriesgan a implantar un sistema que no conocen en su lotalidad y
que no tienen la plena conviccidn de que funcionard.

Un claro ejemplo, es toda aqueila gente que subié con base al trabajo y a explotar las

oportunid; queles p el , MAs que a las meJ yla

tal como lo ests viviendo el mundo Ellos creen que si antes eso les funciond, no
tiene porque cambiar. En su opinién la baja que estén viviendo se debe a la situacié dmi
del pals.



Tal es el caso de aquellos mayoristas que se han visto seriamente afectados por las tiendas tipo

club (grandes almacenes 1ipo bodegas).

Eslos dos primeros sistemas se niegan a aceptar los cambios que se visiumbran y luchan, cada
cual a su modo, por mantener el sistema que en su opinién les ha dado resuitado y lo seguiran

haciendo.

1.2.3. Enfoque basado en la inercia,
Dentro de este grupo entra la gran mayoria de la genle. La genle no cuestiona los medios bajo
los cuales se estan realizando las cosas, s6lo ponen atencin en los resultados, sin imporar

como se i No lizan nunca la de bios, pues creen que ellos tendran

que cambiar cuando llegue el momento y asi lo hacen. Sin embargo, el tramo que pierden por ir

rezagados es muy dificil de recuperar; ademas de que los cambios deben de hacerse

répldamente, por lo que no se puede imp una i o una gia. Solo se hacen

por sobrevivir.

Sin con los ¢ tan que vivimos aclualmenie, no tienen un buen

fuluro, ya que el tiempo de reacccion en este sistema, es mucho mds largo, que en los camblos

planeados. Tal es el caso de las pi que se teri donde lodos los

cambios que realizan se hacen al lider de! y nunca ellos tomar el

liderato. Solo buscan sobrevivir.

1.2.4. Enfoque basado en el fuluro probable,

Lo tinico que s posible predecir en clerto modo, es el corto plazo. Por io tanlo, las personas que

se encuentran dentro de este que es lo que evalian

Euscan su
personal, anteponiéndolo al de los demas. Son oportunistas. Buscan obtener beneficios a corto

plazo y de fa manera més sencllla posible, Ellos si creen en que nada es permanenle. Sin

embargo no hacen nada por adaptarse a un mundo de p sino.que ap chan las



f que se les p
Eltos buscan negocios bajo la base Ganar-Perder, ya que creen que en los negocios como en 13
vida, para que uno pueda ganar, el otro debe de perder. Su conceplo de triunfo no es el de

lograr buenos ¥ un mej asl como e! de los demds, sino que el

triunfo para elios signlfica estar parado encima de los dem4s, aunque esto Implique perjudicar a
los demés.
Como mencionan Rafael Arana de {a Garza y Joan Ginebra en su libro "Direccién por Servicio,

| i et de "ganar

la olra calidad"®, esto se debe a que en la lengua
dinero”, asocléndolo a la idea de que a una empresa le va bien a costa de otra o de! consumidor
mismo. EI conceplo de ganar se asocia subconscientemente at de perder. Por {o que si alguien
gana dinero, se infiere que olro (o plerde.

Este hecho estd mal, ya que si bien, el objelivo de un negocio es generar ulilidades, porque sl
no, de entrada, ni siquiera podrd sobrevivir; éstas no se generan necesariamenle a raiz del
perjuicio de alguien més. La lengua sajona utiliza el concepto de “hacer dinero” (lo make
money), ya que el de ganario ellos lo asocian con los juegos de azar ( | win In the poker).
Asimismo, tienen olro vocablo para referirse al dinero que oblienen como fruto de su trabajo en
una empresa (| eam money doing my job).

En este enfoque se busca comprar a bajos coslos a raiz de encontrar proveedores a punto de
quebrar, asi como explotar a sus trabajadores mientras les sea posible, Venden caro cuando no

hay oferia suficiente y especulan cuando a hay (los productores de leche). No buscan servir a

sus clientes y b €on sus id y P fortalecer el a

largo plazo, sino que sélo plensan en las ulilidades. Esto a 1a larga les preduciré la enemistad de

todo el seclor y serd muy perjudictal cuando las si

1.2.5, Enfoque basado en el fuluro deseado.
Es el dnlco camblo que garantiza ta permanencis a largo plazo, tanto de los individuos como de

la colectividad. En este enfoque si se ve el concepto de hacer dinero y no ganarlo. Para hacerlo



es preciso lener clientes salisfechos.

No van a ganar e! dinero de su cliente de mala gana, haciéndolo sentir que lo estafan en la

adquisicién del bien, sino dandole plena sali: i6n y un i de felici por el hecho

de haber realizado una buena compra.

Bajo este enfoque se podré analizar si el camino que llevamos hasta el momento es bueno o es
malo, bajo el punto de vista de: ";nos esta llevando al objetivo o a 1a meta?", Hay que tener
claro que dicha meta debe de ser satisfacer al cliente con el objelo de permanecer dentro de su

Sélo asi i utifidades. Debe quedar claro que la meta maés importante

es que debemos proporclonar un servicio de calidad.

La gente de este sistema ve el juego de Ganar-Ganar, como el Unico medio de subsistencia, ya
que enlienden que el mayor beneficio particular se da cuando hay un beneficio justc para todos.
Ademds, bajo este sistema, la genle que los rodea slempre querd estar Involucrada con la
organizacidn, ya sea como cliente, proveedor, 0 como empleado. Quiz4 cuando se le presente
un problema lodos estardn dispuestos a ayudar, ya que a nadie le convendré que desaparezca.
Este cambio debe de ser caonstante y fijar metas a corlo y mediano plazo, que permitan ir
midiendo el avance. Sin embargo, estas metas a corio plazo nos deben de ir gulando para

fomarse ] dibles que nos

alcanzar el objetivo a largo plazo, Deben
permitan evaluar con nimeros, que lan cerca o lejos quedamos de la meta. Y debemos de estar
consclentes de que éste, debe de ser un proceso continuo:

- "Las flmas excelentes no creen en la excelencla, sino en la mejora continua y en el cambio

Nada es p sdlo el camblo lo es”. Estas son palabras de Tom Pelers, un

dt ( quien escribld: No  existe

Mucho estd como para eslar p con el
.

p

actual®. - Peters, Tom. Thriving on Chaos. Harper & Row Publishers, USA 1987.-



Es evidente que un buen enfoque nos pueds llevar a! éxito o al fracaso. Debemos de cambiar un
poco nuesira mentalidad y pensar que la tinica manera en la que podremos Subsislir es
obteniende {a amistad de Ia gente del entorno.

Procter & Gamble, que es de las pocas empresas americanas que han logrado tener una
posiclén firme por largo tiempo, dentro de las 500 empresas més sdlidas de ese pais, sabe lo
importante de acluar bajo ese principio. Saben que Jo més imporiante que hay es su gente. La

gente es ia que verdaderamenle hace a las grandes organizaciones y asi se los hacen saber; y

no sblo eso, sino que se los hacen sentlr, Les dan capacil les p

ampliamente, buscan que su empresa esté siempra dentro de las que ofrecen mejores sueldos,

elc. Por otro lado busca a sus pl para que al el grado de calidad
que ellos requleren, aun cuando esto implique invertir para que 1o logren, Por otro lado, si no lo
pueden conseguir, les.da un plazo razonable para que busquen nuevos clientes y no coran la

relacldn con ellos de forma tajante.

Hacen €on sus i , para no hacer espionajes Industriales ni robarse a la
genle més preparada generando una lucha de salarios que desencadenaria una Inflacién,

Por esto y mds, es una empresa que se ha ganado el respeto de la gente del medio. Y todo esto
sa refleja hacia el cliente, El cliente percibe hasla los Ultimos detalles de lo que sucede en una

organizacién. Por lo 1anto, la Gnica manera en la que pod lograr , €S

peansemos en los demas. Hay que recordar que debemos tratar a los otros como nos gustarfa ser

tratados.



1.3 TECNICA DEL HOSHIN

El Japén es el pals que ha estado siempre a la vanguardia en lo que a calidad se refiere. Como

menciona el profesor Kaoru Ishikawa: "Practicar el conlro! de calidad es desarrollar, disediar,

y un prod de calidad que sea el mas econdmico, el mas O} y
siempre io para el
Los de atily al se refleren ala calidad en el
servicio. Si no buscamos servirie, no log su sali ion, ni le un prod atil.

Como mencionan Rafael Arana y Joan Ginebra: "el cliente compra las funciones que un

producto le da y no el producto en si”.

Por otro lado el ) de ia debe de al de iencia (esto es, evitar

retrabajos y reprocesos, asi como todo lipo de desperdicio). Como menciona Philip B. Crosby en

su libro "Calidad Sin Légrimas. Ei afe de i sin P , las cc

manufactureras gaslan el veinle por cienlo o més del importe de sus venlas en hacer las cosas
mal y, por ende, en repetirlas. Las empresas de servicio destinan el treinta y cinco por ciento o

yasu

mas de de sus costos de operacion a realizar cosas eq
Estos gastos son sealmenie muy allos. Un sistema de administracién de 1a calidad, orientado
hacia la prevencién, puede reemplazar tedo ese costo con tan sélo una médica inversion en la
implantacion de un proceso de educacién y verificacién,

Para lograr, eficienlemenie, una mejora, detectaron que no debian de descuidar lo que se habia
logrado anteriormente, asl como lambién las mejoras que se estaban realizando en el trabajo
diario. Por otro lado si se planieaban mejorar en muchas dreas, no se lograban los resultados
esperados en todas ellas. Por ello pensaron que gran parle del tiempo se debia dedicar al
trabsjo diario, pefo centrade en maniener y mejorar todo aquelio que Se estaba implementando

| les. Eslo i { un poco de dreas que de momento

con

no estaban bien y cuya mejora no era prioritaria, pero sin que éstas decayeran. Por otro lado,
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s6lo una pequeiia parle dei liempo lo deblan dedicar a mejorar los objetivos o metas que se
plantearan. Por ello debian de cenlrarse sdlo en dos o tres aspeclos, pero que fueran los mas
importantes a mejorar, por lo que logicamente debfan de tener un fuere impacio en los
resultados de la organizacion.

Esta técnica llamada HOSHIN (Direccion), nos permite mejorar con buenos resultados.

Nos dice que lo primero que debe hacerse, es evaluar la empresa, asi como €l enlorno que la
rodea; su seclor indusinial o comercial segin sea el caso, las amenazas existentes, y las
oporlunidades que ofrece el medio. Esto con el objeto de delectar cuales son las cosas que se
estan haciendo bien y cuales son aquellas en las que es indispensable cambiar.

De este anélisis debe de oblenerse una lista no mayor a tres aspeclos que deben de mejorarse

{ gh™). Asimi se deben de i algunas i del

{rabajo paulatino que deben de ser mejoradas diariamente, y las lamaron Mejoras diarias (Daily

P ) ¥ 8q en las que un buen rabajo y deben de ser mantenidas de este

modo, A i diario (Daily A Por otro 1ado todas aquellas actividades que no

son lo suficientemente imporlantes, o bien lodas aquellas que no se consideran imporantes,
deben de ser dejadas aparte para que no nos quiten tiempo. Debemos dejarias como actividades
pendientes a resolver, una vez que hemos logrado los demas objetivos, Sin embargo, como se

6 anteri no deben emp

La técnica del Hoshin dice que se debe de dedicar un 70% del tiempo a los trabajos de

! i [] de la operaci6n diaria, y séto un 30% a las mejoras contundentes

("breakthroughs™). Esto debido a que el trabajo diaro es lo que nos brinda los resultados

esperados de} negoclo, y no los I ya que el impacto que éstos pueden

tener se lograréa con la implementacién en el trabajo diario,

Como ya se menciond, {a razén por Ia que recomienda no tener mas de lres objetivos como

breakthroughs, asi como un par de actividades diarias 8 mejorar paulati te, y solo
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que se estén realizando de manera acertada, como parle de actividades a mantener, es para
que el tiempo que se dedique a eslas mejoras sea mayor y se aproveche en su tolalidad,
Ademas, busca que las mejoras se hagan en un corto plazo (periodos de un aiio), que permitan

ir i todos los dela enel ) plazo {no mayor a cinco afos).

De este modo veremos los resultados en todos los niveles y esto motivard a segulr el desarrollo
de ellos. Hay que recordar que adn y cuando el Tratado de Libre Comercio esta en la pueria y
los cambios amerilan rapidez, si éstos ne son planeados debidamente y no se les da cl tiempo
suficiente para madurar, no podran ser establecidos claramente en todos los niveles de la
organizacién, Hay que recordar que [0 que no liene cimientos firmes, se derrumbard y no
podemos permilimos este error tan comun en muchas de 1as organizaciones. Debemos de hacer

de la calidad un habito y no s6lo una esiralegia para captar mercado. Es importante que todos

los niveles de la izacién estén con eslas

Hay muchas empresas que no tienen valores, misién y objetivos, sino que se dejan llevar por la

inercia y sblo buscan oblener utilidades. Por ello es imporiante trabajar primero en estos

objellvés, la misién y filosofia, para que después p hacer el andlisis.

Una vez que se han los objetivos de la i6n, se deben de fijar metas que
permitan evaluar st nos acercamos al objetivo general, asimi deb

pard; que nos imeris conocer que lan cerca o lejos estamos
de fa meta., Fi se fijard una gla a seguir, que Jes permita a todos saber como se
deben de diriglr a la consecucion de esla mela.

Esto es lo que se conoce como e} OGSM -Objetivos, Metas, Medi (

que se toma de las inicialgs en inglés: Obj Goals; ies and A Dentro

de este ptan también deben de marcarse los responsables de que esto se lleve a cabo, y marcar

que tan cerca

pos de icid i |, 0 méxima tri para ir

o lejos se estéd de la meta fijada.
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A su vez, la persona responsable de lograr esta mela, 1a lomars como objelivo y elaborard su
proplo Hoshin, con sus Metas, Eslrategias a segulr y Paréme!ros de Mediciones. De este modo
estaremos implantando una cultura de trabajo y de mejora en todos los niveles, lo que haré Que
todo el personal se vea involucrado en las mejoras, y lo vea como su trabajo diario,

Gracias a las mediclones que se hacen periddicamente, se les puede molivar hacia el desarrollo;
que sigan haclendo un buen trabajo y hacerles notar lo mucho que contribuye su desempeilo en
los resultados de la organizacién como un todo; o bien, si su trabajo no ha sido satisfactorio,
corregirlos oporlunamente.

Algunas de tas técnicas con las que se evalian dichos resultados, seran expuestas en el capitulo
IV, donde se hablard de la implantacidn de fos cambios.

Este Hoshin debe de ser nolificado a todos los niveles de {a organizacitn, para que de esta
forma toda (a gente dirija su trabajo a la consecucldn de estas metas con convencimienlo, antes
de que sea impuesto. Eslo debido a la imporlancia que tienen los colaboradores al evaluar el
camino que se quiere tomar, lo visualicen y que den una opinién respecto a este cambio, que
permita ver que es lo que se quiere. Por ello, antes de fijarto, debemos de pedides una
refroalimentacién, que nos permita saber esta opinién y podamos ver st las metas que hemos
establecido son muy altas para ellos o si son alcanzables en el periodo fijado.

De este modo, una vez que la gente conoce lo que debe de hacer y como hacerlo, es mucho
maés [4cll conseguir los cambios,

Debemos de considerar que el hombre no es una maquina que cumple funciones, si no que es
un ser con sentimientos y emociones, que plensa y que en un momento dado nos puede brindar
sugerencias importantes. Hay que darle libelad de actuar y de demostramos lo mucho que
sahe, ya que nadie mejor que él para conocer el trabajo que hace todos los dias. Ellos son los

que a fin de cuentas hacen que {as cosas y de y valorar su opinién.

Si para hacer el andillsis del entorno es necesario hacer ios de do, que nos p

conocer que tan cerca o lejos estamos del deseo del consumidor, habra que hacerlo, No hay que
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olvidar, en ninglin mormenlo, que el objetivo del negoclo es brindarle al mercado un buen
producto, que salisfaga sus necesidades y nos permita hacer dinero. Si perdemos de vista al
cliente en algin momento del proceso de mejora, el estudio no habra servido de nada. Nunca
debemos de olvidar que el mejor critico con respecio al tambio, siempre sers el cliente y nunca
la direccién, y que el tograr su preferencia, es lo unico que nos podré dar mejores garantias de

permanencia en un mercado cada vez mas competido y mucho més exigente,

Ya que conocemos la opinién del cliente y sabemos cuél es el objetivo de 1a empresa y hacia
donde quiere dirigir sus esfuerzos para satisfacer al cliente y que todos los miembros de la

organizacidn estén dispuestos a lograrfo, es cuando se procede a hacer los cambios,
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CAPITULO 2
ANALISIS DE LA EMPRESA EN CUESTION

El presente estudio prelende evaluar la calldad en el servicic que esté proporcionando Servicios
Lingtlisticos SAS a sus clientes. Ellos estén buscando mejorar antes de que olras compaiias de
idiomas le quiten su mercado,

2.1 ANTECEDENTES

Serviclos Lingdisticos SAS *, S. C. fue formada a principios de los 80's por su actual Direclor

General y ioni: itario. La en tion brindar a ias empresas

las d que éstas tenian, en lo que a cursos

cursos de idiomas que
de idiomas respecta, Conscientes de Iz utilldad de terminologia de negoclos en el idioma que se

desea aprender (y que es el objetivo primordial de los cursos), basica para la buena

de los ejeculivos y I de una organizacién con p de otros paises

2] P

con las que buscan realizar operaci tan ias hoy en dia con la
globalizacién de mercados,

De este modo crean los cursos de Negocios y Finanzas, Banca Intemacional y Comerclo

Exterior en e} idloma inglés, teni muy buena princip: en 10s bancos.

Dado que en muchas de las ocasiones, la gente que tomaba los cursos no contaba con el nivel

de imil del idioma para los mismos, se vi6 |a necesidad de desarrollar un

método que ensefiara a los adultos un nuevo Idioma en un pericdo de tiempo corlo,

Er asl como surge el sistema SAS, que permite ap (6] idioma de manera

préctica y en un tiempo relativamente corto,

Después de investigar durante.3 afios en el Centro de Estudio de Lenguas Extranjeras (CELE)
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de la UNAM, se para el curso como: el ndmero ideal de

participantes por curso; el tiempo de duracién maximo de éste; los didlogos que deblan de

tratarse en las la de pr que deblan de impanir el curso y el

entrenamiento necesario que debiera darse a éstos, entre olros.

2.1.1 Método
El método que desarrolld Servicios Lingilsticos SAS, que busca que la gente aprenda un idioma
rapidamente y de manera practica, consiste en ensefar a la persona a hablar un idioma

conceplualizando lo que se estd aprendiendo. Todas las palabras que se aprenden, son de

objetos que se tienen a la mano fisi o bien imé, de ias. Por otro iado en

base a sefias y por inlo se le las est ]

En general 5e usa la misma taclica que se utlliza para enseiiarle a hablar a los nifos cuande son
pequeiios. De este modo no le teme a la conversacidn, ya que es ia forma en la que siempre se
expresa en [a clase.

Por otro Jado, no traduce cuando se estd comunicando, ya que plensa en ef idloma que aprendid.
Dicho método se basa en vocabulario practico, asi como en reglas gramaticales de uso comtn,
Se lrata de eliminar todas fas conjunciones gramaticales poco usuales, y que hacen parecer a

toda cosla turistas, a aquellas personas que las ufilizan.

2.1.2 Ventajas

Buscando complementar el sislema de ensefianza de idiomas que se cred, se busca desarroliar

un servicio emp que cubra las ias que p otras empr que se dedican
a Impartir cursos a empresas. Algunas de estas ventajas son: Una flexibilidad completa de
horario; facllidad para cambiar el horario o cancelar una clase con sélo 24 horas de anticipacion;
posibilidad de impartir el curso en cualquier lugar det D. F. o érea metropolitana que seilale la

I el mismo con la misma anticipacién que el punto

P

anterior (con esto se busca evitar los molestos {rasladoes dentro de fa ciudad); el envio de
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reportes de progi alasp de capacitacién de las empresas, 0 a todo aquel que lo

requiera con el fin de que sepan del desarrollo de los cursos; etc...

Poco a poco dado la buena aceptacién de la que fue gozando la empresa, asi como por la

aperiura que sufrio México, a raiz de la entrada al GATT en 1985, la empresa presentd un gran

tanto en su como en sus ing| A se le puede adaptar un

curso a i p 0, i i dentro de la misma, de acuerdo a sus

2.1.3 Servicios
Actualmente SAS imparte cursos de: Inglés, Espaiiol, Japonés, Porlugués, Francés, Alemén, o

i

en inglés en

ltaliano, ya sea en forma grupal o individual. Asimi cursos de

las materias de Negocios y Finanzas, Comercio Exierior, Banca Intemaclonal, Recursos

H Publi y A ia, Ingenierfa Civil, Ingenieria Elecirénica y Eléclrica, entre
muchos otros. También cuenta con el Servicio de intérpretes traductores en los idiomas anles

mencionados, asi como el de traduccién de manuales o libros.

2.1.4 Problemética

Sin go, en estos la Is estd por una etapa de camblos

necesarios, para lograr su permanencia en el mercado. Dado el camblo que se esté viviendo en
el mundo en el campo de los servicios, y a la inminenie enfrada de México a un mercado de
Libre Comercio con otros palses, la empresa se ha quedado un poco rezagada por los siguientes
aspeclos:

En un primer lugar, la empresa perdié sus objetivos y la visién y misién que tenfan. Dado que

nunca o fuvi por escrito, p: Y se esta un poco
del contexto, buscando cubrir todo lo que se le presente, pensando mds bien en el dinerc a corio

plazo, que en &l futuro. Dado fa fuerte demanda que han tenido, no se han sentado a planear su
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futuro y se estéan dejando llevar por 1a Inercia.

Eslo se debi6 a que lo que en un momento fue una venlaja competitiva, ahora es un requisito

a todas las emp que Imparien esle servicio, por 1o que ya no son lan atractivas y
ahora imparen cursos a ind i en tipo | ié de su

original. Ademads, dado el i que se vivid en este periodo, y la
i ia de de pi imi que una pauta a seguir, acluaimenle se
estd viviendo una cierta lzactd

Del mismo modo, los profesores no tienen una unlformidad en el malerial que utilizan para ilevar
a cabo [os cursos, ya que nunca se tuvo tiempo de crear el material SAS; sin tomar en cuenta

que cada quien uliliza un poco su propia inicialiva para desarrollar los cursos.

Por otro lado, a empresa tiene serios p en su intema, fo cual
tégicamente se refleja en el servicio que brinda. Los empleados tienen algunas quejas en cuanto

al trato que se les esta dando, dado que en ocasiones sus pagos no se feciben en el plazo y

horario previamente fijado; que no hay un horario parala que req
para imparlir jos cursos y que ésta no se diferencia enlre Ia de induccién y la de continuidad.

Slenten que se les exige mas de lo que se les da, y que en realidad no estan bien remunerados.

Otro problema importante que ha tenido que afronlar ia empresa, es el hecho de no contar con
un sistema efectivo de costeo, con 1o que pudiera determinar los preclos de los cursos de una
manera efectiva, y asl afroniar de modo eficienie a la compelencia. También podrian organizar y
proyectar sus ganancias reales para planear nuevas inversiones. Tampoco cuenta con Estados

que req , por lo que

de R dos, que le p solicilar pré para fas i

esté p al petir contra emp que se han i
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en sus si de facf ion y no pueden

Dado que no tienen un control
realizar sus cobros oportunamenie, de modo que tienen malos flujos de caja. Esto los pone en

predicamentos, ya que por no tener buena liquidez y no cubrir sus obligaciones oportunamente,

hacen creer a su y es que se en prob cuando en realidad

estédn teniendo muy buenas ganancias.

Debido a que el crecimiento de cursos se ha presenlado mas aprisa que el crecimiento
administrativo, debido a que no tienen una infraestruciura sélida, 1a empresa ha perdido el
control de los cursos en ciertos casos. La supervision de los cursos no se realiza adecuadamente
ni con un programa preestablecido que se deba seguir, y sblo se van cubriendo los problemas
que se presentan. La capacitacién inicial que se da al personal, depende en mucho de ia

demanda que se tenga en el momento de la fecha de ingreso. La asignacién de profesores

algunos p como puede ser ¢! que dos profesores acudan a

p

una misma clase, o bien no se realiza el cambio de horario como lo solicité el cliente.

En general, todos estos p se izarén mas i de modo que se conozca

realmente la organizacién.

Es por todas estas razones, por [o que ia empresa ve necesario el cambio a un sistema que le
de calidad tolal en ef servicio que presta y que le pueda servir como un programa estucturado

para futuros crecimienlos, ya sea por medio de ! propios, o

Es en este momenta de crisis cuando la empresa se sienta a reflexionar lo hecho hasta ahora y

de este modo poder aprender de {0s errores y buscar solucionarlos. Es ahora cuando se ve |a

de les y i y se ve mas claramente lo necesario que es

aclualizarios constantemente.
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Ahora.ven como un momento de magia, lo es sélo una vez, v 1o que antes era un serviclo de
calldad. se empieza a volver con el liempo algo minimo requerido dentro del servicio impartido.
Aqul es cuando toman senlido las palabras de Peters en relacién a la mejora continua y a razén
por la que nunca nos debemos sentar a disfrutar nuestros éxitos, sino que debemos de luchar
por mantenerios, Hay que recordar a Vince Lombardi cuando decia que: “Lo dificil no es ganar
sino mantenerse".

Del mismo modo se puede asimitar mejor la importancia de la direccién en el cumplimiento de
{os objetivos y su misién como suminisirador de calidad en serviclo tanto a sus empleados como

a los cllentes; dado que los pi no pueden i un servicio de calidad, sl sus

no han sido sat

Es ahora cuando toman sentido las palabras citadas por Masaaki imai, en cuanto a Ja funcién de

la Direccién como administradora del cambio.

2.2 DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZAGION

Para poder realizar et di de la ion es recabar de los

de la dela ia, y del en general, y de esta

P P

forma enconlrar las fuerzas y debilidades de la empresa, asi como Ias amenazas y

que le p el seclor | ial. Para ello se requiri6 de una amplia

investigacion, asi como acudir a la instalaciones de la empresa durante un periodo considerable,

para poder aprectar cuales son los yop que p
En ningin momento debemos de olvidar que un buen andlisis es un buen punto de parlida para
eclaborar un buen Hoshin, ya que algo que se analiza bien, lleva muy buenas posibilidades de

éxito, mientras que un mal pla; lleva a un fracaso,

Dicha investigacién se hasé en datos de censos, asi como la observacién realizada. Una vez

lo anterior, p una compelitiva a seguir.
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2.3 ANALISIS DE LA INFORMACION

2,3.1 Producto

£l producto que ofrece a sus clientes Servicios Lingiiisticos SAS, son cursos de idiomas,

i para , 0 en su defecto para adullos que {o requieren para
desempefar adecuadamente su irabajo,
Estos cursos buscan que los alumnos aprendan el idioma rdpida y eficazmente y con {a misma

facilidad con !a que un niflo aprende un idioma. Busca romper {a barrera menlal que se ha

formado en éstos, por los métod i de de idi Esta
tradicional se basa en un método rigido con el que se ap de i y
verhos.

Es por eslo que se busca que el alumno no aprenda una larga lista de palabras y reglas

iece a asimilar los con ias que los enel

sino que
idioma que desea aprender. Es decir, es un método conversacional, en donde el maestro
ensefiard el nombre de los objetos en el idioma aprendido, y con éstus iniciara conversaciones,
con o que [orzard a los alumnos a pensar durante las clases, asi como a buscar entender lo que
se les estd diciende. De este modo se logra que el alumno no traduzca al momenlo de hablar,

asi como el lograr que plerda e! miedo a hablar, que se puede presentar en un fnicio, por la

it "

vergiienza de no decir las p conlap
Lo mas importante del método es que se hagan didlogos de situaciones facilmente
concepluallzables, de modo que la gente lo razone y no Io memorice y se les forza a realizar

pequeias obras en las que simulan una situacién de la vida real.

Evitando que los alumnos se acostummbren a una sdla pronunciacién, se les cambia
periédicamenle de profesores. Ademds de este modo se evita que los alumnos se acostumbren

a un ritmo de trabajo, y que éste caiga a un grado de relajacion.
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Para asegurarse de que se eslé realizando un buen trabajo, y que lcs profesores cumplen con

los def i requeridos, asi como el manejo del método y una buena

pedagogia de ensefianza, |2 empresa cuenla con un sistemna de supervision en donde se evalia
el avance del grupo, asi como lo que imparte el profesor.

Otro punlo tmporianie, es el hecho de que 1a gente que foma el curso debe de participar en un
80% del tiempo que dura cada sesién, mientras que el maestro sélo funge como gula. De este
modo, quien hace el esfuerzo es Ia persona que quiere aprender,

L.os grupos son pequefos, para que s¢ pueda dar la atencién adecuada a cada uno de los
paricipantes, Eslos no deben de exceder a seis personas.

Bajo ningun molivo los particlpantes pueden guiarse del libro de texto que se les da al inicio de
clases, sino que sélo se les permite hacer las anotaciones pertinentes de modo que no lo vayan
a olvidar, ya que de esle modo se evila loda ciase de disiraccién. Se evita en lo posible que

tanto maesliro como padicipantes, ulilicen su idioma nalal.

2.3.2 Deficiencias
Sin embargo, este método crea cierlas deficienclas que deben de cubrirse, para ofrecer un

producto de una verdadera calidad. Algunas de éstas son las sigulentes:

Aburrido.- Dado que el método no conlempia el uso do material de apoyo para evitar

distracciones, queda un poco la pt 6n de i reales, sin contar que

esto vuelve aburridos 105 cursos, una vez que éstos se encuentran avanzados. Por este motivo,
los profesores llevan su propio material con el fin de complementar los conceptos. Por lo tanto,
1o que determina lo 4gll o fedioso que pueda hacerse el curso depende en gran medida de el

profesor. Es decir, no hay una verdadera uniformidad,
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Material.- La secuencia que lleva el libro de apoyo, no es la misma que ia del curso, Por 1al
motivo los alumnos no saben que leccién deben de repasar, ya que los profesores no se los

dicen. Por ello, no se le puede sacar el provecho que se deblera.

Puntualidad.- Actualmente no se hace mucho énfasis en la puntualidad que deben de tener los

profesores y en la necesidad de que el curso Inicle con la mayor puntualidad posible.

Metodologia.- Debido a que no hay un buen reforzamiento gramatical en algunos aspeclos, llega

un momento en el que los alumnos aprenden a hablar, pero quedan desprolegidos en la lectura y

Los p de méis i se salen un poco de la linea y hacen que los

alumnos lean algunoes libros o revistas, ademas de que les dan ciertas bases gramaticales,

Sistema de Administracién.- Debido a que se ha perdide un poco el conlroi de los cambios, ya
que se lienen muchos cursos y muchos profesores que controlar, eslo ya no se hace con la

misma frecuencia para 10dos l0s cursos y en todos los perlodos.

Supervisién; Dado que no hay un programa de supervision preesiablecido, hay meses en los que
no se supervisa a lodos lo profesores, y a 10s que se supervisa se hace un mayor nimero de

veces de los requeridos; o bien, hay grupos que no son visitados en algun periodo.

Tiempo de Duracién del Curso.- Dado qus no se liene un conirol sobre el periedo de duracién
que debe de haber enire cada periodo, tampoco se liene sobre el tiempo de duracién total del
curso, Por tal molivo, los cursos nunca acaban en el tiempo que se promelio, lo que crea cieito

descontento y sensacién de engaiio,

Publicidad y Promocion.- Dado que la empresa ha querido aumentar el niumero de sus clientes,

fe ha puesto mucha atencién a este renglén. La va i a crear expi ivas
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muy allas en los clientes, fos cuales contratan los cursos, pero lo que reciben en ia realidad no
cumple con eslas expeclativas. De tal modo no se provoca una recompra. Es decir, tiene

compradores pero no clientes, 10s cuales sélo Se obtienen con la enlera satisfaccién.

Erecio

Los precios de la empresa, estdn muy por debajo de los precios de la compelencia
(aproximadamente un 33%). Eslo ¢s debido a que como no conocen muy bien sus coslos por
curso, y no tienen blen planeado o que deben de ganar para sufragar sus gastos, no pueden fijar
adecuadamenle sus coslos. Tampoco lienen estudios aciualizados de lo que cobra la
competencia.

Esto tiene como consecuencia que la empresa no estd en condiciones de aumentar el sueldo a
los instructores y empleados al nivel que debiera.

Ademds los clientes relacionan el precio con la calidad, por lo que creen que una buena empresa

que ofrece lo que SAS, no va a regalar su trabajo.

Par otro lado, fos aumentos de precios que deben hacer para cubrirse de la inflacién, se hacen
una vez &l afio, por lo que se ve muy alo. Muchas de ias empresas prefieren aumenlos
pequeios por tres o cuatro veces al afio y poderlos planear con cuidado. Al menos deberian

avisar al ciiente cual seré la estrategia de aumentos que llevaran a cabo en el afto,

2.3.3 Competencia

En realidad, son pocas las insli que se especiali en impartir cursos de idiomas para

empresas, dado que [as clases para grupos dan un mayor rnargen de ganancia. Eslo se debe a
que Jos cursos en salones dan la facilidad de manejar varios horarios. Como ellos no se
especializan en empresarios, pueden {ener clases con nifios y adolescenles en las horas en las
que las empresas no los toman, como es a las 10:00 am.

Gracias a eslo, es mé4s facil para ellos encontrar maestros que impartan las clases, ya que ven
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mayor niimero de horas a impartir y sin la dad de estarse I do de un lugar a otro.
Por otro lade, hay maestros parliculares que dan las clases a 1as empresas. Dado que no tienen
la misma infraestructura administraliva, ni cuentan con locales o instalaciones que provoquen

costos allos, pueden cobrar menores cantidades.

Clases Particulares

Se considera como un producto i Son por p T . que al no
lgner una soiida infraestructura, pueden cobrar una cuola menor. Sin embargo, estas personas
por 1o general no cuentan con un mélodo de ensefianza registrado, y sdio copian el de las
instituciones de tas que ellos aprendieron el idioma, Es decir, no cuentan con un programa que
indique un tiempo predeterminado de culminacién del curso; no pueden facturar, y sélo entregan
recibos de honorarios; muchas veces no lienen la flexibilidad de hacer cambios de horarios, ya
que en ocasiones eslo implicaria dejar a olro grupo sin clases; no dan reportes de progreso
{formales, sino que se improvisan de acuerdo a fas demandas de cada empresa, elc...

Por 1o tanio, no pueden olrecer a sus clientes tadas 1as ventajas, seriedad y servicio que ofrecen

las empresas seriamente establecidas. Ademds, esta genle séio busca un trabajo en donde

establecerse, por lo que un curso répido puede significaries el sin irabajo

Ventaias

Pueden ofrecer flexibilidad al curso que una empresa con un método bien definido dificiimente
puede ofrecer. Pueden conocer las necesidades de sus alumnos y buscar el vocabulario que
necesitan.

Desventajas

Si el profesor no es bueno se corre el riesgo de pagar dinero que no se va a aprovechar.

Los tiempos de duracién no estén preestablecidos, por lo que ‘el curso se puede extender por
mucho tiempa,

No se tienen p de iclén ad dos, sino que se tienen que basar m4s bien en las

opiniones de los alumnos.
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Escuelas de Idiomas

Dentro de este tipo de emp a Berlitz, Anglo-Amert de Cullura,

Quick Learning, Harmon-Hali, etc...

Eslas empresas tienen salones de clase tipo escuela, en donde las personas Interesadas deben
de inscribirse dentro de alguno de los horarios que més les convenga. De este modo ellos
cubren préacticamente todos los horarios, por 10 que les resulta més facil contratar profesores.
Ademds, el hecho de que éstos no tengan que ransportarse a impartir los curses les hace mas
alractivo el trabajo.

El mélodo que siguen estos institulos, es practicamenie el mismo que siguen las escuelas,
donde se deja tarea, y el profesor explica los cursos en un pizamdn, y los alumnos h:;cen
ejercicios. El alumno debe de inscribirse en el nivel de avance que le corresponda, y no se le
adapta un curso para su fivel exaclo de conocimientos.

Ventajas

Los alumnos pueden elegir de acuerdo 8 sus propios gustos (a instilucidn que mejor se apegue a
sus intereses.

La no debe de p por los cursos, asi como asignar aulas para que

se lleven a cabo los mismos, Jo cual les traeria cierlos problemas de espacio.

La empresa da calificaciones en las que se marca el d fio de los y la empi
conlratante evaltia en base a éstos.

Desventaias

No son impartidas en el domicilio que indican los participantes, por lo que la gente debe

desplazarse al lugar en el que estén fas de la P Esto
origina pémdidas de tiempo en los traslados.

La empresa coniratanie no puede estar segura de fa asistencla de la gente a las clases, y de la
puntualidad del inicio o término de los mismos, por lo que resulla un poco diflcil que la gente de

Personal pueda hacer una verdadera evaluaclén del curso y observar que tanto les conviene,
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El alumno debe somelerse al ritmo de avance del grupo, el cual generaimente suele ser muy

disparejo y con diferentes intereses.

Empresas de Capacltacién Linglistica

Todas las empresas que se dedican ala i ingi P ial, son a

las que coma p ia, ya que los dos grupos analizados anteriormente no
ofrecen el mismo producto, y dentro de la seccién de Esirategias Compelitivas Futuras que se
presentardn mas adelante en este mismo capllulo, se va a analizar {a forma en Ia que se les

podria combatir.

En general todos los competidores ofrecen el mismo servicio, y en esencia es el mismo

duclo, Sin las di ias basicas se van a presentar cuando se analice mds

pi

claramenie a la compelencia denlro del estudio de Por el nos fimi a
decir, que nadie lleva una clara delantera sobre las demas empresas, y que no se puede
identificar claramente a ninguna de ellas como los lideres.

Lo (nico que hace a una de eslas empresas mas atractiva para ios clientes, pueden ser sus
instalaciones, y mienlras ésta cuente con un mayor nimero de elias, se le ve con una mayor
seriedad, ya que se cree, que si se tienen oficinas en cada una de las grandes fegiones de la
cludad, va a ser mucho més facil poder asignar un profesor para una empresa, denlro de esa

zona de la ciudad, A i de las ernp ha enfocado bien su yes

con base a eslo a lo que se debera su éxito,

2.4 ANALISIS DEL SECTOR

Es un sector en crecimiento, gue estd muy fraccionado y donde ninguno de los inlegrantes de

éste ocupa el lugar de lder. El molivo del esla i6n de que esté

experimentando el mundo, por lo que se ha creado la necesidad de hablar otro idioma, Sin

embargo, no se registra un dato claro en e! i de las emp que requi de este
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servicio, ya que no hay cdmaras industrales o comerciales que asf lo registren, Lo que si es

claro, es el enla que estd i do la empresa. Una gran mayoria de

la gente de empresa, no habia otro idioma que no sea el espafiol, y debido al proteccionismo

comercial en el que se vivia, nunca vieron la importancia de los idiomas, por Io tanto, ahora se

D i {o que p un buen ¢ para las empi de este ramo.

Este crecimiento, aunado a que hay bajas barreras de entrada y salida, y que no exislen

economias de escala, no hay curva de i ni barreras ¥ que no hay
una clara identificacion de los clientes hacia las empresas que imparten el servicio, hardn muy

atractiva la entrada a nuevos competidores.

Dado que la | dn que se requiere es poca, iera puede ingresar a este sector si tiene
algo de conocimientos de como se imparte un curso de idiomas y tiene un buen dominio del
mismo. Dado que no se requiere de experiencia para hacerio, y que no se requiere de tecnologfa
para abaratar costos, cualquiera puede ingresar al sector, ya que puede ser la allernativa mas
sencilla para que una persona consiga lo que tanto anheia: su independencia.

Dado que las barreras de salida son bajas también, todos los que entran pueden salir ficilmente
si notan que es muy dificil competir en ese sector. Para que esto dllimo no ocurra se requiere de
que 6l sector esté bien consolidado.

Dadas las condiciones de este sector, ta inica apclén razonable que se presenta, dado que no
se pueden crear economlas de escala o curva de experiencia, no se pueden neulralizar o
separar los aspectos que inciden mas en ia frragmentacién, y dadas las politicas de la empresa
no podemnos franquiciar, se lendrd que crear un producto que cumpla las expeclativas y
preferencias de la mayoria de l0s clientes.

Es indudable ademds, que la empresa debe de olvidarse de atender a compradores de cursos
tipo escuela, y dedicarse Gnicamente a gente que lo requiere para poder desempefiar
efectivamente su trabajo. No debe de enfocarse en consegulir cursos, o al menos a corlo plazo,
ya que en un futuro, lo podra hacer en horarios en los que dificiimente consigue cursos, y asi dar

mas horas que impartir a sus instructores.
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Sin embargo, por el mamento muy pocos han percibido el futuro que este sector puede tener, y

sera hasta que sea evidente el crecimiento y que la demanda esté insatisfecha cuando richos «

ofros a él. Mi una emp no lome el o cree una identificacién clara
con sus clientes, quedard muy vulnerable con la fulura enirada de nuevos competidores. Por ello
es imporiante que den un servicio que los idenlifique de los demas y que a los clientes no les de

lo rismo contralar a una empresa que a otra.

2.4.1 Riesgos

Entre los riesgos que se p esta la p entrada de I que se
dedican a este ramo y que se pueden preseniar con ia aperiura que traerd la firma del Tratado
de Libre Comercio.

Olro riesgo es el que p los i independi que buscan conseguir una

empresa en donde lrabajar, a través de con una emp: p del servicio,

para después arreglarse con et cliente a un menor costo. Para ello se requiere de un gran

idado para alos ya que de lo i las pi il de
que lo anterior suceda.
Por tllimo, tenemos el hecho de que la empresa no quiere franquiclarse, por lo que en el

momento en el que uno de sus compelidores decida hacer alianzas poderosas, o por olro lado

vender puede muy pi , un gran Por ello, es

Importante que se cree una i i y plan de Iinversi para que no se
encuenire desprolegido cuando lo anlerior suceda y que esté en capacidad de competir. Sin
embargo, esle crecimiento no debe de exceder la capacidad de servicio de la empresa, ya que

vale més dejar sedlen!o a un cliente, que dejarle insatisfecho.
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2.4.2 Oporlunidades
La mayor oporlunidad que presenta el seclor, es el formar una empresa seria y dedicada
exclusivamente a la instruccién de gente de empresas, de una manera reponsable y otergando

que su y servicio, de modo que la empresa contratante pueda

obtener de! suministrador el bien que requiere con la mayor seguridad posible de que fue la
mejor decisién,

El lograr una clara diferenciacion y ser la primera empresa del seclor que ponga atencién en el
nuevo concepto de servicio al cliente que se empieza a desarrollar en el pais, puede marcar la
clara diferencia.

Esle punto es facil de lograr debido a que no hay ninguna empresa que lo haga en la actualidad,
por lo que le seria facif obtener el liderato denlro de! sector, o ai menos una clara preferencia de
los clientes con ios que se ha trabajado. Sin embargo, esto ain no se ha logrado. Por otro lado,

el hecho de ser la empresa lider, o bien, la empresa méas profesional y con mejores

ivas, la hace tiva para ali con las empi j que pueden entrar al

mercado mexicano, Esto es debido a que dado el desconocimlento que tienen lanto americanos

como del una alianza ial con el mejor postor
[ p Asl, an cubrir fas y I que lienen sobre esle
mercado, y por otro Jado, aporaran el capital io para el de la p
mexicana,

Oflro punto imporiante que se debe de considerar, es el hecho de que la empresa ofrece ensedar

a los parlicipanies del curso en un tiempo menor al que ofrece de los P y

con una calidad garantizada. Eslo debido a que ofrece un método practico y mucho més flexible
de 1o que ofrece la competencia. Si sumamos a esto que la empresa puede realizar un estudio
de deteccion de necesidades y en base a éste realizar el programa del curso (una verdadera
capacitacién a la medida de la empresa) se puede estar en una gran venlaja.

Aunado a la necesidad cada dia mayor a que exista gente mejor preparada, y que los idiomas ya

se ven como ventaja competitiva, los profesionistas buscan cada dia en mayor grado aprender
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algun Idioma que les permita estar en ventaja contra olras personas en el mercado laboral.

2.5 MERCADO

El esld espi un servicio, en la ensefanza de idiomas a gente de
empresa, asi como un método eficaz y que permita facliitar el aprendizaje del idioma que se

desea aprender. Sin embargo, no hay alguna institucién que se vea como la mds apropiada,

Muchos se basan en la experiencia que tienen aigunas instituci para como
buenas. Lo que sucede es que no han encontrado a nadie que salisfaga realmente sus
necesidades.

El mercado tiene la idea de que para aprender un idioma hay que pasar por los molestos
procesos de ensefianza, y no han encontrado algin mélodo que les permita aprender con
rapldez, facilidad y de una manera divertida para ellos. Por ese motivo ellos loman la opcién

menos mala, o por olre fado, aquellos que ya han probado suerte con algunas instituciones que

se los ofrecieron y con los que no ieron el prefi i con los
mélodos tradicionales.

El trabajo que se requiere para cambiar fa idea del mercado de los idiomas debe de ser duro de

caminar. Se va a requerir de mucho trabajo y de muchas opi ivas,
ya que una experiencia negaliva tiene mucho mayor impacto que una experiencia satisfactoria,

Para poder saber que es lo que qulere el mercado realmente, se debe hacer un estudio de
mercado tanto de la gente de capacitacién de las empresas que contrata los cursos, como de la
gente que los toma, Este estudio se presenta en el sigulente capltulo, asi como las bases que se

siguieron para ilegar a dichos resultados,

2.6 FINANZAS
La inversi6n que se requiere en este tipo de empresas es muy baja comparada a cualquier ofro

ramo de la ia 0 . Si las en donde se ubica la empresa son
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propiedad de la misma, lejos de ser un gaslo, se convierten en una inversién, ya que al ser

bienes raices no plerden su valor a través del tiempo. Ademas, las adaplaciones que deben de

para su i i pueden ser utilizadas, Inclusive en casas habitacidn.

Por otro lado si éslas son rentadas, se elevan los gastos fijos mensuales por un lado, pero por el
otro se requiere de una inversién aiin menor.

Hay dos tipos de gastos que se deben de wnsl;derar en este lipo de empresas: los gastos fijos y
los variables.

Se conslideran gastos fijos la renta, los sueldos del personal administrativo y de supervision, los

gastos por publicidad y mercadolecnia, el pago de la luz, el agua, telélono, gas, predial, y demas

gastos que deban hacerse para lograr e! y de la emp

Como gaslos vari todos que dep. de fa idad de cursos que

se imparten como es el caso de: pago de honorarios a el pago de isi alos
el i daclico que se req durante el curso y los viaticos de los profesores

p

y la gente de supervision.

Serdn los gastos variables los que deben de considerarse para fijar el precio del curso, que por
otro lado esté regulado por los precios de la competencia, que no nos permiten salimos de un
rango. Sin embargo los coslos del curso se podran aumentar si se tiene un producto de calidad
que el mercado solicila, ya que al cumplir con las expeciativas del mercado, la gente debe estar

dispuesta a pagar por ellas.

Una vez que hemos fijado el precio de jos cursos, debemos de calcular e} punto de equilibrio.
Este se logra cuando ef total de costos fijos y variables es iguat al tolal obtenido por ia venta del
curso, De este modo, si {enemos menos curses que el punio de equilibrio tendremos péndidas,
mientras que lo que esté por encima de éste, serd ganancia. Esto slempre y cuando no varie el

hasla el En el caso de que esto suceda, el nimero de curses

necesarios para alcanzar el punio de equilibrio, debe de en la misma proporcién en la
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que aumentan los egresos.

Dado que no es dificil alcanzar el punto de equilibrie, ya que por lo general los gastos fijos no
son muy allos, resulta sencillo obtener buenas utilidades. Gracias a estas utilidades la empresa

ha podido invertir en mejoras al método de enseflanza y al malerial de apoyo; mejorar los

les de p ion y icas p itari j i de con
equipo mas cdmodo y de mejor vista; en un equipo de cémputo que permita mejorar et irabajo
que se realiza; aumentar los sueldos del personal y principalmente de los profesores; evenlos
soclales para el personal, que les permita trabajar en un ambiente de trabajo agradable, efc..,

e

no esté It da. Es decir, no

En general es una empresa muy sana, y que p
tiene deudas con bancos y practicamente no debe a sus proveedores, Por ello puede formar
planes de inversion para expanderse, con Io que podrian adquirir instalaciones o un equipo més

completo, ast como mejorar la publicidad y enfocarla a los canales adecuados.

En lo que tienen un claro problema que deben mejorar, es en su flujo de efectivo. Esto quiere
decir que en ocaslones no cuenta con el dinero disponible para afrontar una emergencia o una
oportunidad, e inclusive se ve en serios aprielos para pagos de servicios, néminas o renlas en
fas fechas requeridas, para las cuales se requiere de la inversion del duefio para salir del
probiema, La manera en la que se mejoraria notablemenle esto, es mejorando el sistema de

ya que en i pasa mucho tfempo para que se cobre un cheque de un curso

que ya se vendié. Esto provoca que aunque contablemente ya se cuenta con el dinero,
fisicamente no se dispone de é! por lo que no se pueden afrontar los gastos. Esto hace suponer
que los precios o {as utllidades no son las que debieran, slendo que el verdadera problema es e}

flujo de caja {tener el dinero disponible para hacer frente a las obligaciones).

Otro problema que deben de resolver es su contabilidad. Ei duefio no tiene asignado un sueldo

fijo y toma dinero de ta empl en calidad de p cada vez que necesita. Dicho préstamo
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no es devuello, y deja gastos sin comprobar en la contabilidad, Esto no permite conacer cuanto

es lo que gana la y con ello se ine su

real, y
de este modo se conozca si estdn ganando ¢l dinero que esperan ¢ no. Por o mismo es diffcil

deferminar que tan rentable esté slendo un nuevo curso o servicio que estan ofreciendo.

2,7 ORGANIZACION

Elorganigrama de SAS esta constituldo como se muestra en la Figura 2.1.

DIRECTOR l

GENERAL v

GERENTE PROMO.
GEHERAL - CloH

SUPERVI- JEFEDE JEFE
ADMIHIS-
SOR PERSONAL iyl

3
PROFESORES SECRETARIAS l

Figura 2.1

- Director General: Su funcién general es el de dirigir el funcionamiento de la empresa; mejorar
cualquier problema que se te pueda presentar al personal que le reporia directamenle, y
aconsejarles para que dirijan a su genle de ja mejor forma posible; debe de negociar las rentas 'y

pagos di N que el dor extemo realice las declaraciones anuales

corectamente y en €l tiempo oportuno; asegurarse de que el dinero que exisle alcanza para
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financiar y cubrir lodos los gastos; planear y crear nuavos productos o mejorar el método actual,

asl como el material para éste; p y que le permitan realizar

buenas jci de los de publici con los

medios; capacitar a 10s nuevos instructores, elc...

En general, el no debe de invi con el imi de la operacién, como es el tralo

de op | ini , sino que debe de verificar que las cosas se hagan, a

través de las personas a las que les difiere el mando.

- Gerenle General: Su funcién va mas i al area de |, en donde busca que
todas [as personas que laboran de alguna forma dentro de la organizacion, desempeiien su

¥ en un ambi También se encarga de atender a los

trabajo de manera
clientes, y verificar que eslén conformes; asimismo, debe de realizar y analizar las encuesias
necesarias para mejorar ios procedimientos y mélodos actuales, y es el punto de unién entre los
instruclores y el Director General.

También debe de trabajar en conjunto con Promocién, y evitar a loda costa que se vendan mas
cursos de los que se es capaz de imparti al nivel deseado. Para ello sigue el principio de : "es
preferible dejar a un cliente sediento que insatisfecho”, y "es cinco veces mas dificil recuperar a

un cliente insatisfecho que conseguir uno nuevo™.

Es su entera responsabilidad el asignar sueldos y y revisar el fio del
personat. Para ello trabaja conjuntamenle con el Supervisor en 1a revisién y elaboracién de los
cuestionarios gue se dan a los clientes en los que evalian el curso y al instructor en general, Es

le del recl I seleccion y 16n del p y renovar los contratos en

baseala i6n de fi Maneja todos tos cursos de entrenamiento que se

requleren para el personal, asi como todos los que Se ofrecen como prestaciones. Asimismo,

coordina lodas 1as actividades sociales que se realizan en la empresa con el objeto de que exisla

un i de {rabajo yde
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- Promocién: La gente de este departamento tiene como misién primordial el vender los cursos.
Sin embargo, esta genle debe de lener una cxcelente presentacién y don de palabra, ya que
ellos son quien dan la cara al cliente.

Por olro lado deben de lener la capacidad de caplar lo que el mercado esta solicitando, con e! fin
de que fa empresa pueda mejorar en aquellas éreas de oporunidad en las que se ve debilitada.
Ellos son los encargados de firmar los contratos que se realizan entre la empresa contratante y

SAS, asi como dar el segui y al repl del cliente, con el fin de

que el curso se pueda conservar.

- Supervisor: Es su funcidn el verificar que los profesores estan llevando el curso de manera

¥ que con los de calidad en servicio y presentacién que se

requieren. Evallla que el grupo se encuentre al nivel al que deberia; que el cambio de profesores

se haga de manera oportuna; que la genle que loma el curso eslé contenla con el Instruclor, y

slenla que lo que se esté esta redi en i hace las a los
participantes del curso, asf como a la gente de capacitacién que lo conlrata y es responsable de
ésle y en general todo lo relacionado con el instructor y {a relacidn que lleva con el grupo, asi
como el desarrollo del curso.

El supervisor es un instructor que tiene gran experiencia con el método, ensefianza con adullos,
gran dominio del idioma que supervisa y que lleva upa buena relacion con los demas

instructores, con el objeto de que al gl no se pi ql enlre ellos,

- Jefe de Personal: Su misidn es el de asignar los horarios y profesores a cada curso, asi como

de reallzar los cambios de horarios de acuerdo a ias peticiones de los clientes; pedirles las

i de flo de los grupos op y revisar que estén bien elaboradas;
.
verificar que eslén llegando puntualmente a los cursos; atender sus problemas, sugarencias e

inquletudes; surlirles tanto a ellos, como a los alumnos del material necesario; verificar las

cuenlas de vidllcos que se p prep: las némi etc... Es el punto de unién entre los
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profesores y el Gerenle Administralivo, atin y cuando quien atiende directamenle los problemas

de éstos es el Gerenle General.

- Jefe i ivo: Su i pri ial es el de controlar las finanzas. Para ello
debe de realizar una buena cobranza, que le permila tener un buen flujo de efectivo, como

prioridad. También es el encargado de comprar el malerial que se requiere para los cursos:

Pagos a provi + pago de némi y jos; pago de rentas y servicios, y el controlar
que las secretarias d sus funci ¥ que no haya ninguna queja
sobre ellas.

2.8 POLITICAS

Prir éslas van das a no y el control de la erganizacion,
Buscan i con fuluros i i en vez de bt un sistema de franquiclas,

donde puedan perder el control. Eslo ha hecho que el crecimiento sea sumamenle lento, sin

ha sido ylos i son i en las dos que

tienen ablerias. Ademds de que las decisiones se loman en consejo, lo que permile tener una

participacién més directa y formal de los otros y no tan esporadica como sucede con
los franquiciatarios.
€l olro aspecto mencionado, es el hecho de buscar crecer con recursos propios, y no

endeudéandose, ya sea con el bance, o con olros accionistas.

En lo que se refiere a las pollticas de conlratacién, la empresa es muy estricla en !a seleccién de

su personal, y pone especial énfasis en los instructores. Se busca que éstos sean mexicanos, y

que tengan caracteristicas de estabilidad, para evitar una i tacién de

Ademas deben de seguir esld de p idn, cullura, I carécter y formacion

que les permita desenvolverse adecuadamenie con

p

|a gente de empresa a todos los niveles.
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Por otro lado se busca que toda la gente de nivel supervisién y gerencia, sean gente que se ha

formado dentro de la empresa, y no con gente que se contrata de fuera para cubrir los puestos.

De este modo se estil al p a su lrabajo de la mejor manera posible,

el i y el de la empi Se busca que todos conozcan los planes

de creclmienlo de la empresa, y que de esle modo sepan hasta donde podrian llegar
profesionalmente, De este modo todos contribuyen al logro de las metas de crecimiento, del

modo que mejor creen.

Otro punio imporiante, es el que la emp crea un de iliari amistad y

confianza, a través de diferentes eventos saciales, como i i de
cumpleafios, fiestas de {in de afio, aniversario de la empresa, etc. De este modo antes que otra

€osa, todos son amigos y buenos compaferos, lo que permite la colaboracién y ayuda mutua.

De acuerdo a la cuadricula de Posicidn de la Empresa/ Atractivo de Sector industrial que

presenta Michael E. Porler en su libro de “Estrategia Competiliva. Técnicas para el Andlisis de

los Sectores i y de laC ia”, que la emp se en
icién de seguir y

Consi la del Negocio como media, dado que su crecimlenlo en mercado como

en i y ha sido ido y ha captado ciera icipacidn de

aunque ésla lodavia no es considerable, por lo que ain la consideramos como media.

Asimismo, esl4 obteniende muy buenos ¥ €5 una emp rentable dado

que sus coslos son bajos y que puede alcanzar su punto de equilibrio con relativa facilidad. Por

otro lado, trabajando en Incrementar sus fuerzas y sus i fa p! se

puede colocar en una posicion muy favorable, y éste es el objelo del presente estudio. En lo que

p a su depar de F 3 t as uno de los mejores en la seleccion del
personal, ya que aplica varios y i alos antes de su
ingreso, Ademés cuida mucho.las yel de (trabajo, por lo cual
muchas veces los empleados se sienten cé j en la empl 1o que mini la
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rolacidn del personal,

En lo que resp: al sector, un ivo alto, ya que tiene un gran mercado dado el

nimero de personas interesados en cursos de idiomas que hay en ia ciudad de México. El

del es evi . por las situaci anleriormente descritas. Ademas, las

siluaclones legales, humanas, sociales y el enlomo mismo, favorecen la inversidn en el sector.

Précticamente no hay trabas i ni se req de
para mejorar el producto que se ofrece. Sdlo hay que hacer cierlos esludios didaclicos y

pedagégicos, asi como crear un malerial que le de gran movilidad al curso. No hay competencia

seria de la cual cuidarse, y en general s un i de ia muy quilo en donde
ningdn gigante ial ha ido adn, i sus dl Por ello lo
en térmi €como un muy sano y con muchas allemativas de

desarrollo.
Traduciendo lo anterior a la emp en lidn, es et porl para el
im yla i6n, ya que el p | p idades que puede

cubrir muy bien la empresa.

Para culminar con el anélisis del seclor, se realizé un esludio de mercado que nos dijera cudles

son las preferencias de los cllenles, y como con resp ala f

Dicho estudio se presenia en el siguiente capilulo.
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CAPITULO 3

IMPORTANCIA DE LA OPINION DEL CLIENTE. NUEVO ENFOQUE DE CALIDAD EN EL
SERVICIO

3.1 MARCO TEORICO

Una empresa se enriquece por sus clientes, Ef hecho de que ciertas empresas alcancen un valor
de hasta cinco veces mas a su valor en libros, en mucho es debido a los clientes que ha
adquirido con el tiempo.

“Cuando de verdad ofrecemos al comprador tedo aqueilo que é! espera encontrar, €s decir,
cuando llegamos a descubrir el segmento en €l que el comprador gusta de estar y cuando

ademas et para el reflujo, el comprador queda satisfecho. Y

esta induceiar icién. Y Ja ici i ia crea adiccién. £l se

convierte en clienle. Un cliente es un comprador adicto. Para que una compra sea satisfactoria,
se deben de dar los siguientes dos aspeclos:

1. Que lo que percibamos sea mejer de lo que esperamos.

2. Que se controle el reflujo”.

La anterior es la definicion de clienle que dan Rafael Arana y Joan Ginebra en su libro "Direccién
por Servicio. La otra cara de la calidad”. La Tabia 3.1 flustra un poco el cambio que proponen [0s

autores, con de Calidad.

Para entenderia un poco mejor explicarernos a lo que se refiere ef reflujo,

E! hombre es un ser caprichoso, por lo que a veces no es capaz de expresar lo que Siente 0
desea en un momento determinado. De entre todas las opciones distintas que se ofrecen, es
dificil decidirse al momento de efectuar una compra. Aqui es donde entra el reflujo, que 6s
definido por Joan Ginebra como: * el mecanismo psicolégico que hace que un comprador "se
vuelva sobre sus pasos”, interiormenle, después de realizar una compra. El reflujo es mayor,

mieniras mas grande yfo poco frecuente es la compra en i6n. El prad lve el
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MODELOS/

CUESTIONES DEMING JURAN CROSBY GINEBRA 1 ARANA
PERSIGUE Catatat [Caldad Cahdad Catdad
EL CORAZON Proceson de Producta y o L2 Organacion [Contacto Crente
DEL CAMBIO ES Manufactura
EL CAMBIO SE Ce
HACE EN BASE A de procesa t
€1 CUAL ABARCA i y dmivos.
BASICAMENTE o ¢ DG cadens vertical y hozontal.
ctacontrol de procesos
[Gregust y s yregs h Hitona win b por
EL CAMBIO ES (imdes {asintoto) ciedas toberancias  [acttud “ben ata en procesos f espectatnas.
v cera detectos chentes.
1 oda 36 comprtsa
{HAY COSTO? s 5i por anoron en s
30 eadaz
EL CAMBIO HAY Mo, e5 uaa acoisn L uo programa.
[QUE ORDENARLO [pesmannente
EN EL MANEJO [Criefar Darheuts. | Medw por o1 costo [Ammacwon Lpar tetibacitn & satalaccon
DE PERSONAS rmentas Nometas  |de la o Catdad Matrvacién chenles mternos St alos
runtricas i arenga 5t alas arengay “mowmientas. e masas”
RELACION Van ponton [Ambas exian en tunciny
CALIDAD/PRODUCTO supedaadas a SERVICIO

TABLA 3.1 DISTINTOS MODELOS DE CALIDAD A TRAVES DEL TIEMPO
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reflujo de alguna de fas siguienles tres maneras:

« Devuelve el producto.
« Seresigna.

«  Se deja manipular.

Atender el reflujo es una cosa muy imporanie. Para atacarlo se han creado garantias, como
aquella famosa de Sears cuyo slogan decla: "Si no le gusta, le devolvemos su dinero, sin hacer

preguntas”.

Lo peor que le puede pasar al vendedor, es que el comprador se arrepienta y se fesigne, ya que
nunca tendra retroalimentacion de lo que esta haciendo mal. Por otro lado la gente busca ser

después de haber i fa compra. Dicha manipulacién se logra con ia

publicidad que se ve de 1o que acaba de adquirir e} comprador, convenciéndose asi de que fue

una muy buena adquisicién 1a que realizo.

El boletin # 67 de la Uni idad F i y det Institulo Panamericano de Alla

Direccién de Empresa, en el Arliculo: Federal Express y Cateralr, dos empresas exilosas en el

proceso de calidad-productividad, de Juan Federico Arriola sacado de la conferencia de los

profesores Miguel Ledn y Rafael Arana en et Curso de Continui YA izacion de

Junio de 1992 nos dice lo sigulente:

- "Para dar calidad de serviclo a los clienles, tengo que conocer sus necesidades. Sin embargo,

el problerna de mayor peso sobreviene al i nos cémo las pod; if, inlerpt
© traducir.
Agregd que la calidad no es una tla de mejor o Pero que la

calidad debe de retribuir utilidades”.
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Las empresas deben de vivir en una isq! de los requeri que liene el

cliente para buscar satistacerios. Eslo es muy importante de tomar en cuenta. No se debe de

vivir buscando per i el producto si porque si, sino que debemos considerar lo

que piensa el clienle. Come ejemplo a lo anlerior caeria un producto practico y econémico gue

se mejora y al hecerse se eleva el costo de produccién y por iguil el costo. Sin ]
los clientes lo buscaban por ser bueno y barato, y al cambiar su esencia deja de satisfaceros.
Por tanto, pierde a 1oda su clientela.

Se debe de poner en claro en todo momento lo que el cliente espera y por lo que esta dispuesto

a pagar y sélo asi p i rl En todo hay que que los
limites de !a calidad los fija el cliente, por lo que lss mejoras no deben de impactar en €l costo, y
si el producto no se puede mejorar, habrd que mejorar los puntos de contaclo con el ciiente.

Por lo anterior no debemos de pensar en la calidad como un medio de oblener mayores
ulilidades. Pero lo que si debemos tener en cuenla es que al haber calidad vamos a tener

verdaderos clienles que serd mas facil conservar y pedremos enfocarnos a adquirir nuevos

compradores, Estos al quedar se volveran cli por o que
ventas y por consiguienle los resultados. Por otro |ado al no dar calidad perderemos a nuestros
clientes, tentendo allos costos de promocion para adquirir nuevos clientes, que repercule en

menos ulili yp hasta podi: quedarnos sin ellos,

Rafael Arana y Joan Ginebra dicen al respecto lo siguiente:
“El negocio, como hacer dinero, esla bien vislo: es contribuir al bien comin al salisfacer las

honestas apetencias del mercado. Cuando en verdad ofrecemos al comprador todo aquelio que

el desea encontrar, y cuando adem&s cCui el tr i d para evitar el

arrepentimienio inherente 8 toda compra, el p queda ). El comp se

convierte en cliente. Un cliente es un comprador con adiccién”.

Con lo anterior podemos ver que adn y cuando fa cafidad no tiene una refacién direcla con las

ulilidades, el tenera nos puede permitic aumentarias a largo plazo y 1o contrario perder camino
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en el mercado.

Los expositores mencionaron que:

"La calidad como una cultura incide en que la Jot se con el es decir, la
calidad se traduce como una realidad en la que se atrae, se mantiene y se satisface al cliente.
Los clientes mas exigentes suelen ser sin proponérselo medidores de 1a calidad de la empresa.
Los empleados deben de ser precisamente los primeros clientes, con una capacidad critica

continua®.

Algo muy importante en esle nuevo concepto de calidad que se esté viviendo es no quedarse
conforme nunca con lo que se ha oblenido. Debe de haber una (recuente inversién en mejoras y
garanlias para que el cliente sienta que la empresa de la que es cliente siempre sera fa mejor
del mercado. Esto fo vemos mejor con el ejemplo de Federa)l Express, que dice:

- El éxito es un mal consejero, en el sentido de que una empresa cuando logra el éxilo debe
tuchar con mayor persistencia para no perderio.

No obstante la calidad y fama de Federal Express, reconocida como la niimero uno en servicios
en Estados Unidos, no es la empresa que mayores utilidades obliene del mercado. Esto se debe
en gran medida a las garantias y costos de calidad en los que incurre. El autoexigimiento de

Federal Express llegé al de g j la ion del dinero al cliente en caso de

incumplir con la entrega inmediata.

El miedo a que el cliente haga trampas es olra bamera para que muchos gerenles de sesvicio
eludan ofrecer garantias. Perc 1a experiencia ha ensefiado una leccién diferente: fo que los
timadores Innevitables cuestan a una empresa asciende casi siempre & muy poco en

i i de una tia fuerte.

p con los
Los costos intemos son necesarios para coreglr defectos descublerlos en la empresa antes que
el praducto {legue al cliente.

Con estos conceptos puestos en practica Federal Express cada dia consigue mas clientes y se
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ratifica como una empresa de calidad, que a la larga podria desplazar a sus competidores del
mercado.

Hay que considerar que la mejor inversién es la que conserva al clienle, y de que perder un
cliente y reemplazaro cuesta mucho més que mantenerlo, La satisfaccién del cliente tiene un
impacto directo en la rentabilidad. Se requiere 3 a § veces mas esfuerzo para recuperar un

cliente perdido por servicio pobre, que para inducir a un nuevo cliente a que pruebe el servicio.

Por otro lado, Dan Altobello de Caterair dice que su empresa no exporta gente, sino sistemas y

su proceso de calidad ha 3 § en la sati 6n de sus clientes,

Lo més importanle del nuevo enfoque de servicio a clientes debe de ser conocer lo que ésie
quiere. En un principio se debe de realizar todo un esludic pero posteriormente debe de ser aigo
sistemitico,

La i6n hacia la sati i6n del cliente empieza por un ) para

escuchar a sus clientes a través del servicio o de diseic del PRODUCTO-ENTREGA-

SERVICIO POSVENTA.

Es muy importanie que en algan punto del conlaclo exista la posibilidad de conocer la opinion

con el p o serviclo. La tinlca manera de

del cliente y los probl que esla
mejorar es saber que estamos maj y alguien debe de decimoslo. No se debe perder de vista que
las decisiones se toman cerca del cliente y no en un escritorio perdido en las oficinas,

£l proceso de calidad total implica demibar muros: un cambio de mentalidad desde la direccién

hasta los contactos con el cliente. Tampoco se debe de querer crecer a un ritmo descontrofado.

Hay que dar que e} i lo dicta la de servicio al cliente. Debemos crear
verdaderos especialislas en lo que se esl§ Debe ia ion de
p ¥ peq| cada una i en lo que sabe hacer mejor.
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Joan Ginebra y Rafael Arana dicen en su ariculo "CALIDAD Y SERVICIO, EL GRAN RETO
EMPRESARIAL”, publicado en la seccén EMPRESA de la revisia Istmo 193:

"Solo a través de calidad se atrae y mantiene Ia teallad def cliente”. Ademas definen en resumen
a la calidad como: "La acumulacién de actos de Servicio". Se define formaimente como la

de rienci i i D

Segun su teoria ellos mencionan que: "La calidad se hace, no Se controla, y estd en todo®, y que
sblo desde el servicio se define |a calidad y de ahl hacia atras Se genera la revision de los

procesos y su autoconirol, Pensar en calidad total sin partir de! servicio es un sinsentido.

Otro punto importante que no se debe de perder nunca de visla es el de que:

“La genle compra funciones y no produclos.- Esto quiere decir que la gente ho compra una TV,
sino el espectaculo que puede disfrular en ella. Es decir, las funciones que cumplen los
productos que adquiere. Por fo que al cubrir estas necesidades le estamos dando o que pide

como {al, le al servicio la importancia que se

jandol i ho, y sélo al

merece, ya que éste es el que cuida a satisfaccidn™.

Debemas contemplar que los clientes siempre quieren maés, y esto es lo que garantiza la
permanencia del proceso de calidad tolal.

La calldad es el viaje no el destino,

En la aclualldad podemos notar que la manera ideal para ir es do las
insatisfechas de los clienles potenciales. Con este punto se basé el éxito de una Empresa como

Jiffy Lube en el sector de cambios de aceile, en los Estados Unidos.

Esta empresa buscd cubrir todos los puntos que le molestaban a ia gente, como es el hecho de

tardar mucho tiempo en el procese, con 1o que fa gente pierde gran parte de su dia; el aspecto
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sucio y de los y lodos que estaban en contacto con e

vehiculo; la Incapacidad de ver lo que se e estd haciendo al vehiculo; el tener que sacar

molestas citas, entre olras.

México es un pais que se encuenira en crecimienio y en el que muchas de las cosas eslan por
hacerse y se deben de explotar. En Europa y norleamérica es muy difici! hacerio porque ya
praclicamente todo estd hecho y sélo debe de mejorarse, mientras que en México podemos

crear nuevos conceptos que no existen en el mercado y deben de ser explotados.

Como podemos ver en todos sus conceptos, en ningin momento dejan de mencionar la
imporancia que tiene el clienie para ellos.
Esto se ve mas claramente en el mundo en general, en donde todas las compaiiias

ofrecen de servicio, como sucede con la cadena de pizzas en donde si

la entrega de fa pizza, no se hace en el tiempo preestablecido, o no te agrada, no la pagas; o

bien, una de control de plagas, en la que si no le encuentras satisfecho con su trabajo le

{u dinero; asil P que hacen dulces y y que si al

no e sientes salisfecho, te fo bian por olro pi de su linea, o bien te reembolsan lo

pagado. Como estos ejemplos tenemos muchos, y la calidad en el servicio se pone en practica

desde productos de primera necesidad como detergentes o pafales, hasta en campos de golf.

3.2 ESTUDIO DE MERCADO DE LA EMPRESA ESTUDIADA

i en el do y hacer un diagnéstico d do de las

Para cubrir las necesidades

fuerzas y debilidades de la empresa, asi como sus . S8 p a
de mercado a todos aquellos que estuvieran Involucrados en el proceso para dar al cliente |a

mayor satisfaccién posible.
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Dado que un andlisis del sector, sélo nos indica a grandes rasgos que es lo que sucede con la
competencla, y cdal es la opinién del publico con respeclo a lo que se esté ofreciendo en un

p y no los gustos y preferencias de los clientes,

procedemos a complelar dicho andlisis con las encuentas y entrevistas realizadas.
Es muy importante conocer si sus deseos se estan cumpliendo, o s6lo nos prefieren porque
somos la mejor solucién que se les presenta denlro de un seclor lleno de productores o

proveedores de servicio malo. s decir no es el mejor, sino e} menos malo.

Para lograr que el Objetivo que se establezca nos conduzca a una mejora en nuestra posicién en
el mercado, esta debe de involucrar 1a opinlén del cliente, ya que hay que recordar que éste es

quien linalmente compra, y nos puede decir si esta dispuesio a pagar un determinado precio por

unp clo, o F nolo

Por lo tanto, el conocer esta opinién, y el tratar de ser el primero que da la selucién, es muy

importante, ya que eso nos colocard a la cabeza del sector comercial en cuestion.

Dicha esludio se dividi6 en las slguientes partes:

1. Opinién o encuesla a los acluales clientes.

2. Opinién y espectativas de quién contrata el curso.
3. Encuestas y enirevistas a quién lo toma.

4. Sugerencias y proposiciones de quién Jos imparte.

Al final de dichos estudios se busca conocer el lugar que se ocupa y.se ocuparé en el seclor al

isf: al y a8 lodos aq invi en la

do la -

empresa a contratar.
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3.2.1. Encuestas y Entrevistas a los Actuales Clientes,

No hay mejor camino para cambiar, que emp por lo que ! se estd i maly

esta dejando insatisfecho a los acluales clienles.

La mejor manera de medir dicha insatisfaccién es el dirigirse a antiguos clientes que dejaron de

tomar los cursos por que no p las esp
Es muy importanie ser complelamente objelivos al hacer dichas encuestas y no hacer de una
falla un problema o viceversa. Por ejemplo, si en algtn caso no hubo quimica entre un profesor

¥ su grupo, y el problema principal se origina por antipatia, no de buscar fo

dando cursos especiales de {ralo social y buscar tener un perfil de pura gente alegre, que quiza
te caiga mal a olros. Lo que s se debe de hacer es crear un sistema que permita medir esos
detalles para tomar un plan de accién adecuado desde antes de que se vuelva un problema. Por
olro lado, si se reciben crilicas por ef mélodo, hay que analizarias cuidadosamente y de ser el

caso hacer las modificaci i y nunca en el plan de que los que conocen

de pedagogla estan dentro de la empresa, asi que los cambios que se proponen no son

correctos. Hay que recordar que lo mejor no es lo que siempre gusta al cliente,

Para conocer dichas se hizo una ista a manera de plalica abierta a algunos de

los clientes a los que se prestaba el servicio y lo suspendieron después de cierto periodo de
prueba.

Al hacerlo como una platica abierta, podemos tener la confianza de que el cliente nos va a decir
o que percibe, y no lo orillaremos a que nos diga lo que queremos oir con una serie de

preguntas y respuestas cerradas. Esto nos dio un muy buen resultado. €! nimero de muesira no

era ya que se a todos tos clienles m4s representativos que probaron el

servicio recientemente (plazo no mayor a un afio), y no se sintieron salistechos,

De ella os ciertos datos imp en los que aprectamos, que mas del 60% estén
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conformes can el serviclo que se les da. Sin embargo, cabe menclonar que mds del 65% de los
entrevistados menciond que no estdn recibiendo el produclo 1al como se les prometid en la

p yal de , pero que sin embargo, es de lo mejor denlro del mercado.

Esto nos lleva al hecho de que estan conformes porque son los menos malos, aunque estan

porgue {a di enire las i ylap l es negativa. Es muy
claro que cuando aparezca alguicn mejor inmecdialamente nos van a cambiar, ya que no estan

casados con la empresa.

De un fotal de 8 empresas enlrevistadas, las cuales tenian un tolal de 22 grupos se arrofan los

que nos itirdn tomar cierlos paramelros a mejorar. Dichos datos se

arrojan a manera de resumen, y nNo COMo respuesta a ciertas preguntas, pero son las opiniones
mds representativas y en las que la mayoria coincide:

- Hay problemas administrativos, por lo que las facturas y los reportes de progreso no son
recibidos a tiempo. Asimismo, los libros no llegan en el momento en que se requieren, sino que
tardan dos o ires clases mas. Eslo hace pensar al clienle que no le eslan dando la alenci6n que
&l se merece por el pago que hace.

- Falta un poco de gramilica en fa metodologia de ensefianza que dé un apoyo técnico, a lo que
se estd aprendiendo y forme unas bases lo suficientemente sélidas para que no se olvide, y que
lo que se aprendié pueda ser razonado.

- Et material de apoyo para la clase no es suficienle y no todos los instructores lo utilizan dei
mismo modo. Ademds de que al no ser amplio, convierlen la clase en algo monétono y cansado.

No hay una idacti 6 Sin algunos que en algunas

lecciones éste fue muy completo y util.

Cabe mencionar que se hizo una i en las lecci i dado que éstas

diferian de la opinién general que se daba, que lo que era el profesor.

Con una Investigacién més exlensa se obluvo que algunos de los profesores preparan su propio

malerial para dar una mayor profundidad a la clase. Del mismo modo sugieren lecturas a los

50

e e e e e



atumnos, a fin de que éstos ap mds oy 4t D h ia
fotogréfica def individuo.

Esto hace pensar af cliente que no hay siquiera una unifermidad en el método que se impare y
que cada Instruclor sigue su propia téenica.

- No se da ! vocabutario técnico que se ofrece al cantratar, ni fos alumnos pueden guiar ef curso
de acverdo a sus pecesidades, sino que es un méfodo ya establecido como cualquier otre, pero
que utitiza mucho mas 1a conversacion desde un inicio.

En esencia la téenica de la conversacion desde et inicio es buena y permile que el alumno se

exprese sin temor a una mala p iacidn en todo pero la falta de fiexibilidad (que

si se les ofrecit), tos hace sentirse engafados y descontentos, £sto es dehido a que la Direccién
ya no liene contaclo con ef cliente una vez que ha contratado los cursos,

- Et periodo en el que se rola a los instructores dent7o de un curse no es sientpre constante. Esto
es debido 8 que no se fleva un conlrol exacto de fos periodos de cambio,

- En algunas 2mpresas no ha habido supervisidn ni encuestas que permitan conocer e} avante
de {os participantes respeclo af curso, adn cuando esté a punto de terminar,

« Por la poca flexibilidad que ofrece el curso y con el poco material de apoyo que se ofrece, se

crea una monotonia dentro de [os periodos, que crean un gran desinterés entre los participantes.

- Hay una gran i i en los . € inclusive en algunas i £stos no se
presentan a sus clases.
- El personal de {a oficina na tiene un horade claramente establecide, por lo que resulta

dificil Tocati Esto i malos idos y di enlre jos

dos de ¢ i y ta emp

A grander rasgos, lo anteror fue Jo que se abluvo, lo cual es un excelente punlo de arranque

para {as mejoras que se van a reallzar,

A i se ] que se ulilizé para realizas a5 encues!as sigulentes.
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3.2.2. Pasos para realizar un Esludio de Mercado

3.22.1 Seleccién de una muestra Represenialiva
Lo més imporlante para realizar un buen estudio de mercado es el escoger una muesira lo

i iva, Dicha debe de ser parle de [a poblacién, procurando

que no sea de las excepciones de ¢sla, y que por olro lado sea suficienlemente representaliva,
Si por elemplo, queremos sacar un nuevo producto para jévenes que sea muy liberal, no
debemos ir a tomar nuestra muesira a una escuela que es de religiosas, si éstas son la minorla
en la poblacidn. Por el contrario, tampoco debemos de ir a una escuela con preceptos liberales,

si es de las dnicas de la D en todo analizar cual es el tipo de

escuelas que predominan para poder tomar que sean rep!

3.2.2.2 Determinacion del Nimero de Muestra

Un punto muy importante para realizar el estudio es el establecer el nimero de personas a las
que se debe de enirevistar. De nada nos sirve una mueslra muy pequedia, que mas que damos
el sentir y percepciones de todo el seclor, sélo nos den opiniones aisladas, las cuales son muy

. Eslo es i ya que podriamos crear un producto que abarcara a cierlos

segmentos de 1a poblacidn, siendo que nuestro Interés es llevaro a la lolalidad del sector (Esto

va ién con la dela pi . pero aun con una buena

muestra, un nimero pequeio de ella puede arrojar resultados equivocados).

Por alro lado, un nimero muy grande en la muesira, sélo 1a hard més coslosa y lardada para
analizarse, sin que el nivel de confianza y el grado de error varien mucho con ello,

Para escoger un nimero de muestra adecuado debemos de tener claros ciertos conceptos de

probabifidad basicos que nos itan calcular el nimero de muestra, de modo

que el resultado sea lo mfs exacto posible, ajustidndose al tlempo y dinero que tenemos para
realizar fa muestra.

En ocasiones se requiere mucho de un juicio practico y objetivo para delerminar que tanto nos
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que la para obtener resultados mas exactos. En ocasiones éstos no
son tan importanles. Tal es el caso del presente estudio.

Podriamos ar imporante la ilud cuando estamos tomando la muestra de una linea

de produccitn para determinar si el producto estd saliendo con los estandares establecidos o si
debemos parar {a linea para corregir las anomalias, y nos resulta muy caro el hacerlo.

Una mueslra grande minimiza los errores tipo « y f, que para no entrar en un curso de
probabilidad muy exienso que no es el objelo de esta lesis, resumiremos como el error de no
enconlrar un error cuande [o hay o de encontrario cuando en reafidad no lo hay, ya que eso era

lo que determinaban las muestras.

3.2.2.3 Inlroduccion Probabilistica

Un paso importanle para poder emp a utilizar . es el de que tipo de

distribucion es la que sigue una muesira, para establecer la que sigue su poblacion.

TEOREMA DEL LIMITE CENTRAL
A medida de que el namero de la muestra crece, independientemente de la forma de distribucién
de la poblacién, la distribucién se aproximara a {a normal.

En la préctica basta con n = 30 para consideraria normal.

Dado que las muestras que se requieren para este esludio, son de poblaciones sumamente

grandes, dado el gran nimero de emp como posi clienles por la empresa
objeto de estudio, que hay en la cludad de México, se consideré que la poblacién tendia a

infinito, por [o que la férmula utilizada fue:

n=22.p.q/E2 donde,
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n = NUMERO DE MUESTRA

z = NIVEL DE CONFIANZA
p = PROB. DE QUE TOMEN EL SERVICIO
q = PROB. DE QUE NO LO TOMEN

E = ERROR MAXIMO PERMISIBLE

Los valores i para la iabilidad y error méximo permisible se dieron de modo que

no hicleran muy extenso y caro el estudio de mercado, pero que nos dieran los niveles de

y error minj 1t i para el tipo de estudio que se estaba realizando.
Dado que la exactitud que se puede obtener de este esludio no va a arrojar mejores resultados,
comparado con el coslo de lograra, se opté por conseguir muestras que dieran al esludio

validez, pero que no significardn un coslo muy elevado.

3.2.3 Reporte dej Estudio de Realizado a los fi} de Car
Considerando el Teorema de Limite Central se tomé una I ia de
30 empi de un dij ' p ial, para poder inar el nitmero de muestra.

El directorio ulilizado fue el de ia American Chambers, ya que éste es el que uliliza Servicios
Lingiiisticos SAS para realizar la promocién de sus cursos. Es decir, que haciendo 1a muestra

aleatoria dentro de ese direclorio, se oblendria una muesira representativa.

La entrevista en 4 preg asi que eran un fanto ableras, ya que se
que las das llevan a los entrevislados a dar la que

esperamaes y no 1o que reaimente debemos de saber. Las preg fueron las si

1. ¢C p de C. ilacion linglistica para impartir cursos de idiomas ?

2. ¢ Qué han para auna emg ?

3. ¢ Toma parie dentro de los cursos de idiomas que se imparten ?
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4, ¢ Supervisa directamente los cursos © busca una supervisién del avance por parte de la

[of que se en reportes de p ?

La preg clave de fa ista era el saber si las empresas conlralaban el servicio de

capacitacién lingliistica que brinda a empresa objelo de estudio, 0 si no lo hacian, ya sea

porque i que ies brinden el serviclo, mandan a la gente a la

no i los idiomas coma parte imporiante

escuela de su pi ja, o sisi
de capacitacién, por el giro que tienen, o las politicas de contratacién que siguen, agrupandolas
todas éstas en una simple negativa.

De este modo una distri i con dos lipos de respuesta. Contralar este

tipo de servicio, 0 no hacerlo, par la razén que fuera,

Los resullados obtenidos fueron:

p = probabitidad de que si lo tomen = 2/3

q = probabilidad de que na lo tomen = 1/3

De acuerdo a dichos resultados, se determind el niimero de muesira, que fue de 63 empresas.
Esto nos daria una confiabilidad de que las respuesias son representativas en el seclor de un

90%, con un error permisible maximo en fos porcentajes obtenidos de un 9.77%.

El hecho de tener una mayor itud en ambos nd p ia tener una muestra
mucho mayor, lo cual impacia en el tiempo y coslo de hacerio. Esa confiabilidad es baslante
buena para el objelo de nuestro estudio, ya que se conoce lo que el mercado quiere por el
estudio previo que se fealizd. Ademds de que habré enlrevistas a distintos grupos, que

ratificaran los resultados obtenidos,
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Entre las empresas entrevistadas destacan algunas como: Duracell. Ford, Grupo Helvex, Neslle,

Ciba Geigy, Kodak, Coca Cala, 3M México, GoodYear Oxo, Nacional Provincial, etc,

Los idos que se en la Tabla 3.2 y la Figura 3.1 nos dicen que:

COMPORTAMIENTO DEL MERCADO

RESPUESTA # DE EMPRESAS %

Toman los Cursos 35 55,56%

No consideran ldiomas 18 28.57%

C A 4 6,35%;

(Acuden a Institutos [ 8,52%|
Tabla 3.2

COMPORTAMIENTO DEL. MERCADO

{3 Toman los Cursos
No consideran Idiomas

M Contratan Maeslros
independientes

Acuden a Inslilutos

Figura 3.1

De entre {as que conlratan cursos de ldiemas, tomamos los siguientes aspectos importantes que

son los que realmente serviran a nueslro esludio.
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En la Tabla 3.3 y la Figura 3.2 se presenta que es lo que consideran mas importante en una
empresa para contratarla. La manera en la que se midi6 es la siguiente: se considera como el
total de las personas enlrevistadas el 100%, y el porcentaje que se muestra indica el porcentaje
de ellos que consideran el aspeclo que se presenta como imporante. Se realizé con este
paramelro, ya que al ser una pregunla abierta en la que cada uno seiialaria mas de un punto, se

considero ésta, la mejor manera de evaluar.

Dentro de las empresas que de alguna forma consideran idiomas como parte de su programa de

capacitacidn tenemos, como se ilusira en la Figura 3.3, que:

Solo el 28.89 % de la gente que de alguna manera es la que_contrala el curso, lo toma como
parte de su propia capacitacion,

El 71.11 % reslante no toma los cursos, por lo que el seguimiento que dan al avance de éstos es

de la siguiente manera:

4063 % Evaliia por retroalimeniacion que tiene con la gente que toma el curso,
Asimismo, por los resultados que reflejan en sus trabajos.

31.25% Evaliian personalmente los cursos,

2812 % Buscan que la empresa contratada sea la que evalle y los enteren por

medio de reportes de progreso,

Lo anterior se ilustra en la Figura 3.4.

() Para la ir el grado de error, 0 ambas, habré que incrementar

el numero de p sin dado el tipo de esludio que se esta

efectuando, es un margen de seguridad muy confiable,
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N® de Ref.|PUNTO A CONSIDERAR N'Resp. | %
[favorabtes
1]Referencias Anteriores 23 65.71%
2|Progr ion que cubra redaccién/ Lectura/Conver: 18 51.43%
3[Que se adecue a ia terminologla de Trabajo Buscada. 15| 42,86%
4[Costo 12| 34.29%
5| Servicio Empresarial ( Que se adapte a las necesidades de ia 12| 34.28%
6|Prestigio (Que la Institucién sea 9) 25.71%|
7|Prep de fos {Como af el idioma). 8| 22,86%
8, gla préctica (C i 7 20.00%
9(Metodologla Flexible (Lo que pida el alumno) 6| 17,14%!
10(Prestigio de empr, con gue se trabajo. 6 17.14%
11|Material de apoyo. 6 17.14%
12|Dis ilidad en fos horarios. 5 14,29%
13 Curso para Ejeculivos 4 11.43%
14|Experiencia con alguna Empresa del Ramo 3 8.57%
15{Experiencia con Adultos 3 8.57%
18{Capacitacién a Maestros 3 8.57%
17{Tipo de {veraces y efectivas) 3| 8,57%
18)Costo {si sobrepasa 20% al promedio) 3 8.57%
19}Apilidad i 'y reportes) ) 8,57%)]
20}Grupos Pequefios 2 5.71%|
21{Compremisc en el Tiempo de Capacitacion 2 5.71%)
22{Permanencia en el mercado (mds de 5 afos) 2 5.71%,
23| Tiempo de Duracion corto 2 5.71%,
24|Método sencillo 1 2,86%
25i§en'edad 1 2.86%)

Tabla3.3

#DE VECES

PUNTOS IMPORTANTES PARA LA GENTE DE CAPACITACION

QUE CONTRATA

NN
o o

-
»m O o

Tmﬂh e

=)

WO~ OOQ - N oo~

o

NUMERO DE REFERENCIA DE LA RESPL STA

& ]

8 &

Figura 3.2
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PARTICIPACION DE L.OS ENCARGADOS DE
CAPACITACION DE LAS EMPRESAS

NOLOTOMAN S~
71%

Figura 3.3

MODO EN QUE EVALUAN EL CURSO

31%

41%

M Evaltan por

retroalimentacién

Evaltan
personalmente

M Evaltala Empresa
Contratada

Figura 3.4
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3.2.4 Reporte del Estudio de Mercado Realizado a los que toman [0S Cursos
Dado que los cursos son para la genle que fos toma y no para quien los conlrala, es muy

importante saber que es lo que quiere y espera la genle de ellos. El estudio anlerior nos hara

trabajar en un paquete de p ion que ciertos aspectos. Sin el pi
esludio fiene la intencidn de sacar las conclusiones para elaborar un método y servicio

adecuados, que cumpla con las expectativas del mercado.

Para este esludio se tomé como muesira genle de empresa que estd tomando o considera que
requiere de cursos de idiomas con el objeto de mejorar su trabajo. Dicha muestra se selecciont
de distintos lugares y estratos sociales, con el objeto de que fuera lo més representativa posible.
Se cuido mucho de no hacerse en una séla institucitn a la que la gente acude a tomar clases, ya
que de ser asi, se estaria cayendo en el error de entrevistar gente que busca una institucion por
ciertas caracteristicas, lo cual no es universal para lodos. Por ofro lado, se cuido que no fueran
de una sdla empresa o nivel social, para evitar que sus requerimientos del idioma fueran los

mismos o muy simitares.

Dado .1a complejidad y extenso del presente esludio no se hicieron preguntas abiertas que
hicieran dificil Ia revisidn de los resultados, sino que se hizo con pregunlas concretas que nos

dleran una idea del tipo de metodologla que la gente prefiere, y de ese modo verificar que

una logla y ial de apoyo Sin embargo, en lo que respecia a
servicios adiclonales si se hace una pregunta ablerta, con el fin de detectar algin servicio
adlcional que se pudiera ofrecer y nos permita abarcar una mayor parte del mercado.

El cuestionario que se aplict es el siguiente:
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f 1as si con un S 0 No, segun consideres en lu caso. Es imponante

que contestes con 1u opinién y no con lo que debiera ser.

1. Consideras importante hablar el idioma inglés.
2. De ser afirmativa tu respuesta anterior, Jpor queé lo consideras importanie? (trabajo, viajes,

amislad con gente de olros paises, otros).

3. Consideras que las empresas que ensefian [diomas aclualmente son buenas.

4, Consideras aburrido aprender un idioma, bajo los de fi

5. Consideras que el malerial de apoyo que prepara el profesor inlluye en que el curso sea o no
aburrido.
6, Crees que las técnicas grupales de irabajo en equipo que eslimulen la conversacion,

funcionan en un salén de clases.

De los siguientes aspectos marca con un 1 los que consideras importanies dentro de la
ensedanza del idioma y con un 0 los que crees que no se requieren para que el curso sea bueno,
Esto es de acuerdo a fo que necesitas td.

a) Vocabulario extenso.

b) Conversacién,

€) Apoyo gramatical

d) Lectura,

€) Redaccion.

) Grupos de clase pequeiios.

@) Gran paricipacion de fos alurmnos en clase.

h) Tareas que apoyen o aprendido en clase.
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Al igual que con la alos de itacion, se realizé una muestra pequefia
para poder determinar el numero de muestra. Este ndmero fue de 30 personas, seleccionandose
a un grupo de profesionistas de distintos niveles para que 1a contestaran.

Los resullados obtenidos, asi como el calcuio del namero de muestra se muesiran en la Tabla

34,

N° de preg Afirmativas| Negativas | 2 Zr2 n
1 30) 0] 1,64] 2,70568601 0|
3 17 13] 1,64] 2,70569601 199
4 23 7] 1,641 2.70569601 145
5 27, 3] 1.64] 2.70565601 73
3 ES] 5] 1,64] 2.70569601 13
a 28| 2| 164] 2,70565601 51
b 30 0] 1,64 2.70569601 0!
c 20 10] 1,64 2,70566601 180,
d Z—BT 2| 1.64] 2,70569601 51
e 200 10| 1.64] 2,70569601 180)
f 22| 8| 1.64] 2,70569601 159
9 25| 5] 1,64] 2,70563601 113
h 25| 5] 1,64) 2.70569601 113

Tabla 3.4 TABLA PARA DETERMINAR EL NUMERO DE MUESTRA

Por cuestiones de probabilidad se debe de evaluar cada una de las respuestas y determinar el
ndmero de muestra para cada una de ellas. El nimero de muestra que se debe de considerar es
el mayor, es decir, 199.

La tabia 3.5 muestra los resultados de dicha encuesta;
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N° de p: nta % de R % de P

del i io Afirmativas Negativas
1 100,00% 0,00%
3 63,00% 37,00%
4 79.00% 21,00%
S 88,00% 12,00%
6 74,50% 25,50%
a 93,50% 6,50%
b 100,00% 0,00%
c 63,50% 36,50%
d 86,00% 14,00%
e 67,50% 32,50%
{ 76,50% 23,50%
g 83,50% 16,50%
h 87,50% 12,50%

Tabla 3.4 TABLA DE RESULTADOS DE LA ENCUESTA
REALIZADA

La pregunia 2 no se evalub, ya que no es determinante para el esludio, S6lo se hizo para
demostrar como adn y cuvando no todas las empresas consideran el saber hablar el idioma inglés
como importante, el total de ta poblacién que la empresa objetlo de estudio considera como
mercado, si lo considera imporlante. Pudimos apteciar que muchos lo consideran asi por
realizacién personal, por amistad con exiranjeros, por deseos de residir en olro pals, o
simplemente porque hay libros de texio que pierden senlido al traducirse al espailol y existe el

interds de los encuestados de leedos en su idioma ofiginal.

3.2.5. Qué sugiere quién lo imparte

- "La calidad como cultura incide en que la emp! se con el es decir, la
calidad se traduce como una realidad en la que se alrae, se mantiene y se satisface al cliente.

Los clientes més exigentes suelen ser sin proponérselo medidores de calidad de la empresa.
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Los empleados deben de ser precisamente los primeros con una
critica continua®.-
Con estos que expusi en la ¢ ia en el Curso Inlensivo de Continuidad y

Aclualizacién de Junio de 1992 los profesores Miguel Leon y Rafael Arana, iniciamos esta

seccién del estudio, ya que con esto reforzaré fa imporiancia de la opinién de los instruclores.

Los unicos que i eld tvimii de los cursos, asi como ias limilantes

¥p que pi son {os pl mismos, los cuales deben de luchar por combatir
estas complicaciones con sus propios medios. Esto no permite una uniformidad de ensefanza
en todos los profesores, ya que por mas cursos de capacitacion que se den, si los problemas no
se solucionan en conjunto, se podria decir que cada uno imparte su propio mélodo. Ademas,
ellos son capaces de captar la opinién de los clientes dia con dla, sin la necesidad de aplicar
cuestionarios y hacer entrevistas. Por lo tanto, es muy importante darles un lugar importante en
las sugerenctas de cambios que deben de aplicarse.

Par olro lado, elios también conocen las limilantes que la compafia presenla, y viven los
prablemas tanto internos como externos. Debemos recardar que "si un empleado no se sienle
satisfecho en el lugar donde trabaja, por mas esfuerzos que ésle haga, jamas podrd dar

sensacién de satisfaccion al cliente que atiende™.

Para conocer los probi y ias de las p que taboran en la empresa, asi como
sus sugerencias para que el servicio y producto puedan ser mejorados, se realizaran entrevistas
a cada uno de ellos. Se pidid que las respuestas que se daban fueran lo mas objetivas posible, y
se les explicé la razdn por las que se les pedian. De esle modo ellos se daban cuenta del inlerés
que tenfa la empresa de mejorar y de cormregir los probiemas que se estaban teniendo, con el fin

de dar al cllente el mejor servicio posible,

1.as opiniones mas representativas, y que no son producto de un problema personal con alguna

de fas personas del cuerpoe administrative son;
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En lo relativo al métado:

- La capacilacion que se da a los inslructores para que puedan levar a cabo Ias clases es

sumamente criticado por éstos. Ellos ven que no hay un tiempo pr i de apr
sino que st la empresa lo necesita pronto, el curso sera corlo, pere si no, lo tendré aprendiéndolo

por una larga temporada. Durante este liempo, no se les paga, asi como en los cursos de

Por elio, los profesores que tienen tiempo ahl, creen que seria muy bueno que lo
que se les enseiiara fuera: vocabularo técnico, que se trabajara en mejorar el mélodo y el

material, en lips p icos de genle i elc. Eslo con el objelo de que el curso sea

interesante para ellos, y que de alguna manera les reditiie en ventajas. Olro punto en contra, es

el hecho de que juegan mucho con su tiempo en estas sesiones {tiempo que no se les paga), ya

que no inician ni sino que dependen més bien def humoe y disponibilidad de
quien lo imparle (el Director General). Creen que estar repasando un método que quiza llevan
practicando més de sels meses (algunos mas de un afo), resulta impractico, por lo que la
mayoria ya no asiste a estas sesiones, o lo hacen de mala gana.

- de ién. En lo que a éstos, se cree que deberia aplicarse un examen

escrito, que permita conoter el avance gramalical que tiene una persona, asi como Su

y eslilo de i6n, ademas del oral que se aplica, Esto
debido a que es dificil conocer realmente si los errores que estd cometiendo el examinado al
hablar se deban al nerviosismo y falla de practica, o sean por falta de conocimienlos. Ademas
éslo implicaria tener un criterio mas uniforme en la cotocacién de los niveles por grupos, ya que
el no hacerlo provaca grandes cambios en los cursos que hace creer una falta de organizacién,
Esto conlleva a que 1a gente se desanime y termine por salirse de los cursos.

También se pide que quien lo haga, busque crear grupos uniformes, ain y cuandoe salgan varios
grupos, y no $610 buscar tener menos grupos que animen a la empresa a contratar por el bajo

coslo,
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- El material de apoyo es muy pobre, y no esl4 estructurado de acuerdo al curso, Se tienen tres
libros de texto camo apoyo gramatical y un juego de casseltes, para practica, lo cual deja muy
vacio el lugar de la gramdtica, Los libros no se pueden contestar ya que los conocimientos
gramalicales pobres que implica el método SAS, no lo permilen. Esto sin conlar que el curso
SAS no lleva el mismo avance que el libro. Esto hace que el curso sea tedioso, mondtono y
haga que la gente se desinterese después de algn tiempo, ya que en ef curso no se utiliza
nada, exceplo la conversacitn. Por ello la gente se distrae, y termina por salirse. No hay lecturas
de apoyo que permitan a la gente conocer el estilo de redaccion en inglés,

Algunos profesores buscan cubrir eslas deficiencias creando su propio material. Sin embargo, no
todos tlenen fa Iniciativa de ayudar al alumno. Por ello no hay uniformidad, por lo que se
descontrola al alumno.

Este material did4ctico le cuesta al profesor y no se le reembolsa. Ellos consideran que hay que
darle mayor importancia al libro por lo que se deberia crear un anexo al manual que fuera

las paginas del libro, ya que a la mayoria de Ia gente le inleresa mejorar su

redaccidn, También se deben de seleccionar libros para los distintos niveles que permitan hacer
pruebas de retencién con lecturas de interés,

- Hay muy poco vocabulario dentro del curso, ya que se tienen que basar en las cosas que el
alurnno puede ver y Senlir, lo que lo hace ser limitado.

- Dar cursos de pedagogia a los Instructores para que logren que los alumnos se comprometan
con los cursos y sus resullados.

- Hacer los ios de p en forma si y bien definida. Al hacerlos

improvisados, e} profesor tiene problemas para adaptarse y mejorar el curso.

- Que se respeten las evaluaciones que hace cada profesor y no se modifiquen de acuerdo a los
intereses econdmicos que crean. También es imporianie que se unifiquen loslcn‘lerlos y se
respaide con evaluaclones escritas, para que un profesor no evalie un grupo muy alto, sin que
tengan realmente ese nivel, y otros fo evalien bajo, por lo que la empresa hace que. las

evaluaciones parezcan que los alumnos Hevan un avance normal ain y cuando eslo no sucede,
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- El método no permite avances gramalicales, ya que no hace énfasis en ellos. Hacen falta

ercicios que lo i Sin dar alica, si hacer aclaraciones gramaticales como las que

se hacen a los nifios al en que van ap|
- Falta darle una estructura final al método que conjunte todo lo aprendido.

- Falta un anexo al manual que tenga ejercicios y lecturas que lo hagan méas completo.

- El métado debiera ser mas ico con perit de duracion pred aunque sin

lo estricio de una escuela.

En lo que se refiere a la administracion:
- Hay un clerlo nivet de mediocidad en e! servicio. Esto se ve refigjado en el hecho de que los
clientes no encuentran a la direccién facilmente cuando surge algun problema con el curso; no

se les gan las i de a tiempo; la comunicacién disminuye cuando se

tiene un curso seguro, fo cual crea un coraje enlre los instruclores, ya que ellos son los que
deben de dar 1a cara al cliente.

- No se entregan los libros a los alumnes con liempo. Esto apena a los llnslruc!cres, ya que
aparecen como los culpables de estos malos enlendidos.

- Mala tabulacidn de salarios. Se deberia de pagar de acuerdo a la distancia que se recorre.
Asimismo, deberia de haber aumenlos preestablecidos bajo ciertas normas, que los vidticos

sean una pi ién y no parte g de los ios (por los i ), que el pago se

desglace por horas trabajadas, para que ellos puedan saber exactamente por qué se les paga y
hacer ias aclaraciones pertinentes.

- Desconocen la funcién de! supervisor. Esto es debido a que ésta no esta bien realizada y no

hay ién de las | que ésle les hace. Incluso, algunos no lo han vislo

fuera de ciertas compaiifas a las que la empresa da prioridad.

ix h

con el salario.

- Normas muy esiri de p que no son

- Los pagos hacerse qui dentro de un horario establecido que se respete,

para que ellos puedan manejar mejor su tlempo.
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Es muy claro como existen ciertos descontentos en el personal, que ahora que se conocen serd

mucho mas facil corregir.
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CAPITULO 4
PLANTEAMIENTO DE UN OBJETIVO QUE NOS LLEVE A LOGRAR LOS CAMBIOS

4.1 ANALISIS DEL ESTUDIO DE MERCADO

Una vez que hemos analizado el sector en el que nos enconlramos y conocemas lodos los
riesgos y oporiunidades que ofrece, asi como las debilidades y ventajas que tiene la empresa
denlro de ¢!, podemas ubicarla en un cierto lugar.

Por oiro lado, sabiendo {0 que el clienle imp gracias a los ios de mercado
que se realizaron, ahora sabemos hacia donde nos debemos mover, Conocemos todo lo que

ellos piden, y con lo que no

Ahora lo que hay que hacer es agrupar esla | ion e irta i {o para saber que

factor de la empresa es €l que se veo afeclado. Lo separaremos en tres diferentes aspectos que
son: 1) prob ivos, si son probl intemos de la empresa que no observa

direclamente e} cliente; 2) de servicio, si se reflejan directamenle en lo que percibe el cliente; y

3) de metodologia, s! el problema es por el plan que se esta sigui . La Tabla 4.1

que se muestra, ilustra dicha clasificacion.

En base a lo que obtuvimos en la Tabla 4.1, elaboraremos una gréafica de espina de pescado que
muestre los pr que hay ] ¥y nos permita encontrar a los responsables de

remediarlos de una manera rapida y eficaz. Dicha gréfica se ilustra a continuacion en la Figura
4.1,

Una vez que ya lo que iendo mal y hacia donde debemos de llegar, es
muy importante establecer hasta donde estamos dispuestos a llegar, y que tipo de mercado es el

que -nosolros queremos abarcar. Para hacerio d de

por
escrito y hacérselo ilegar a todos los empleados de |a empresa.

Con ello lograremos una verdadera sinergia dentro de la organizacidn, en donde todo aquel que
no quiera trabajar bajo esos principlos, pueda decirfio oportunamente evil&ndose asi muchos

problemas.
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N de Referencia [PROBLEMA -

- |RELATIVO AL

|Horaric de Atencion a Clientes |Servicio
Vocabulario Limitado Método
Punlualidad de Profesores Servicio

4 Entrega de Material Servicio
| y Aumentos al Personal Adminisiracion
Falta de Apoyo Gramatical Mélodo

Falta de Uniformidad en la Ensefianza

Puntualidad en Pagos al Personal

Adminisiracion

Eficacia en |3 Supervisién

Administracion

élnd

1 Falla de apoyo a Lectura y F
Perfodo de Rotacién de Profesores Servicio
Faita de Material de Apoyo Método

Pr de C inza

_|Horarios de Cursos de Capacilacion

Administracién
Método

Aburrido
Exdmenes de Colocacidn Inconfiables
Poca Fiexibilidad

Servicio

Administracién

o|o|e|~|m|n|nje

Contacto con clienles por Retroalimentacién
Entrega de Facturas y Repories a Clientes
Faila de Objetivos y Melas en Deptos.

|Adminisiracién

Tabla 4.1
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METODOLOGIA
VOCABULARIO \ FALTA MATERIAL DE APOYO

FALTA APOYO
GRAMATICAL

ABURRIDO
EXAMENES DE COLOCACION
NCONFIABLES

POCA FLEXBILIDAD PROBLEMAS
ENLA

PRI

>
>

CALIDAD DEL
SERVICIO

CONTACTO CON
CLENTES (HORARIO)

FALTA DE OBJETIVOS
Y METAS EN DEPTOS

SERVICIO ADMINISTRACION

Figura 4.1

4.2, MODELO DE PERT Y ANALISIS DE LA RUTA CRITICA

4.2:1 Introduccién Teérica

Un modelo que nos ayuda a estructurar mejor las aclividades que debemos de realizar para
lograr la consecucién de un proyeclo es el de PERT (Program Evaluations and Review

Technique: Técnica de E y Revisién de Prog ). Anali; dicho modelo,

podremos saber cual es la ruta critica, es decir, las

que no de d

para que no se atrase el tiempo de fealizacién de dicho proyecto.
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PERT fue rollado por el Dep de Defensa de Estados Unides en la década de
1950, para dar apoyc a la planeacion, programacién y control de una gran cantidad de trabajos

tivi }] <on el proy de los misites Polasis para la U.S. Navy,

PERT nos ayuda a la ia de activi que se van a realizar en el proyeclo, y

de ese mode poder idenlificar que es lo que se debe de hacer primero. Esto debido a que

1a lista de actividades y sus de pi di demas su interpretacion es
mejor que la que se puede lograr de una Gréfica de Gantt {la cual son diagramas de haras) l2
cual nunca es exacia, aunque Iambién es de mucha ulilidad, para eslablecer las fechas de
terminacion de actividades.
Los pasas que deben de seguirse para poder realizar el andtisis de PERT son:

1. Definicién de acfividades y rof de dencia.- Lo primero que debe de hacesse es

identificar todas las fareas o aclividades relacionadas con e proyecte y sus interrelaciones,

£l punto clave es tener, en esla etapa de planeacion, una lista precisa y exhaustiva de

des {y las i tas de p ta enre elfas), puesio que todos los
] futuros y prog finales del proy D de ello.
2. Esiructura de Red.~ Es un diagrasma que consta de di circulos inter dos por

nodos ¥ rep eventos, y las flechas o

flechas. Los clrculos se

arcos que fos conectan se denominan ramas o arcos y represenian fas aclividades. Las

actividades implican tiempe y por lo general como ial, mano de
obra ¢ dinero. Las eventos ng consumen ni tiempo ni recursos, y son mas bien puntos de
referencia.

3. Elaboracién de la Red.- Sugerencias que pueden facliitar 1a efaboracién de 13 red:

« Antes de gue pueda comenzar una actividad, lodas ias actividades pl d deben
de haber lerminado

+ las flechas indican sélo precedencia l6gica; ni su longifud i su direccidn Uenen
significado alguno.

« Cada flecha {atlividad) debe comenzar y lerminar en un nodo de evento.
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« Ningdn par de nodos de fa red puede estar directamente coneclado por mas de una
flecha, Eslo con el objelo de poder distinguir claramente una aclividad de otra. Para
lograrlo se pueden crear actividades ficticias.

* Cuando se numeran los nodos es aconsejable, y en particular en una red grande, uliizar

multiplos de 10 para que sea facil incorporar I I bios o en el

futuro.

e Todas las flechas en la red deben de estar dirigldas, mas o menos, de izquierda a
derecha.

« La clasificacion de las actividades (es decir, el listado de las actividades def proyecto) no
debe ser m4s detallado que lo que se requiera para representar un plan de accion légico

y claramente definido.

4.2.2 Célculos de la programacion

Una vez que se ha creado la red, se deben de sumar lodos los tiempos de las actividades de

cada ruta (y no del total de las actividades), y &l que sea mayor inard ef tiempo

y minl y deber&n de

para realizar el proyecto. Pucde haber tiempos
todos los minimaos para dar un resultado optimista, y todos los maximos para dar el pesimista.
De este modo veremos cuales son las actividades que no deben de atrasarse, ya que de suceder
asi se relrasard todo et proyecto. Con ello se vigilard mejor las actividades claves, de modo que
no interfieran y se les puedan destinar mayores recursos de ser necesario.

Esto dlitimo es lo que se conoce como el CPM (Critical Palh Method: Método de Ruta Critica).
Ademés este método nos permite hacer ofro tipo de calculos como el de la Incertidumbre en el
tlempo de terminacién de las actividades, lo que da un anélisis probabilistico de la red, ast como
e célculo de la relacién costo - tiempo, que nos Indica que beneficlos en tiempo podemos tener
asignando més recursos a una actividad y evaluar el costo de hacerlo. De ese modo podremos
determinar si es conveniente hacerio o no.

Sin embargo, dado que no es el objetive del presente estudio, y facilmente podria ser tema de



una tesis, no ahondaremos mas en el tema, y s6lo se menciona para que se lenga en

consideracion.

4.2.3 Creacién del Modelo de PERT para nuestro esludio
Siguiendo los pasos descritos en la seccién anterior, a continuacién se procederd a crear la red
que nos permita hacer el calculo del liempo de realizacidn del proyeclo de cambios en la

metodologia.

Lo primero sera crear |a tabla de des y sus dencias como se muesira en la

Tabla 4.2.

Posteriormente, en base a lo que se¢ obluvo de la tabla de aclividades se crea la red, Es muy

importante que se respeten las predeterminaciones de las actividades al momento de realizaria,

ya que de lo contrario habremos hecho una red | , que p 4 cal inc:

Por ello es iImportante seguir todas las i antes el aspecio de las
actividades ficticlas, como se realizé en la grafica de este estudio.

La Figura 4.2 muestra dicha red.

Finalmente se hace ! célculo del tiempo de on del proy y se (a ruta critica,

Los ndmeres dentro del paréntesis de la Figura 4.3 muesiran lo siguiente:

primer nimero: el liempo de inicio de |a actividad

segundo nimero: el periodo de duracién de dicha actividad

tercer nimero; el liempo en el que se lermina fa actividad,

Los tiempos que sean los mayores indicarén cual es la ruta crilica o actividades que es

importanle no retrasar, y cuales son las que tienen holgura. \
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SL

* jinmediatos

Tiempo de i6

Esperado {dias habiles)

Creacién de Metas

Creacién de Visién y Misién

Creacién de Objetivos y F

Seleccién del Mercado

ololml>l,

{Redefinicion de Organigrama y Funciones

©
m|

Dar a conocer los cambios al Personal

Redefinicién de P y Sistemas de A

Dar a conocer los ios al Personal

Creacifn del HOSHIN

Capacitar al Personal en la Técnica de HOSHIN

Discutir el HOSHIN con los Empleados

Reajustar el HOSHIN

Fijar resp de los Cambios

N
e R CIE I A 1A

T|olz|=Z|r|R]|e|—|T|B]|n|m|OO{wm| >

[{Craar el OGSM general
{Iniciar Ia i

UdSI’"(—-'—-mIm'ﬂ

Tabla 4.2



RED DE ACTIVIDADES PARA IMPLEMENTAR PLAN DE
CALIDAD TOTAL EN EL SERVICIO PARA
SERVICIOS LINGUISTICOS BRADBURY

Figura 4.2

DETERMINACION DEL TIEMPO DE REALIZACION DEL
PROYECTO ¥ DE LA RUTA CRITICA

RUTA CRITICA:
ABCDEFGIJKLMNOP,

Figura 4.3
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4.3 PLANTEAMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS

Anles que querer tener un negocio que cumpla las expeclalivas del cliente de la mejor manera o
que sea el mas reconocido y prestigioso, debemos de plantear los objetivos, 1a mision y la vision
de la empresa.

Como menclona Eliyahu M. Goldratt en su libro "La Meta”, la gran mayoria de las empresas han
perdido la verdadera meta, y ahora sélo buscan tener cierto poder, aumentar la paricipacidn de

do, tener imi melorar las eficiencias y técnicas de costeo, etc... Sin embargo

1a verdadera mela de una empresa debe de ser el generar utilidades,

A menos que sea una empresa de caridad, que no es el caso de la empresa en cueslién, todo
negocio debe de producic ulilidades. Ademds, estas utilidades deben de significar un Relormo
sobre 1a Inversién {el dinero que nos estd preduciendo nuesira inversion inicial) mayor a lo que

nos darla el banco, ya que de lo eslariamos para ohlener menos

de lo que una inversidn con menor riesgo (acciones, bienes raices, banca, elc) nos daria. Por
ultimo, debemos de procurar tener un flujo de caja sano, ya que esta es una de las principales
razones de quiebra.

Un flujo de caja sano es aquel que nos permile cubrir nuestras obligaciones a corlo plazo, asi

como ier imprevislo o posible i ion de ia, pero p més del

necesario, ya que es capital de trabajo mal Invertido.

Todo el trabajo y demas objeti ios que se pl deben de ir al logro

de esta meta. Cualquler olro objelivo, sdlo serd una causa o consecuencia de haberio
conseguido. Por ejemplo, para oblener mayores ulilidades habrd que incrementar la
participacién de mercado, aunque habrd que tener cuidado con este punto; o por olro tado,

cuando tengamos una buena permanencia y utilidades gracias al trabajo que eslamos

os el podery el
Es vital que nunca se plerda esta perspectiva para et andlisis que se realice.

El lograr mejorar nuesira calidad es para manlener a nuesiros clientes y obtener nuevos y esto

77



lleva a conseguir utilidades. Camo menciond el Ing. Miguel Ange! Leon Garza en el curso de
Actualizacion del IPADE que se llevé a cabo a fines de mayo y principios de junio de 1992, la

calidad debe de relribuir ulilidades.

Retomando el punlo de la meta que debe de haber en toda empresa, a parlir de ésta se liega a
las objelivos mas particulares de las distintas areas de la empresa, {as cuales pueden tener sus

propios objetivos, pero encaminados a fa consecucién de la meta de 1a organizacion.

Dado que SAS no tiene sus objetivos, misioén, vision y propésitos, fa
primera parle de los cambios serd el fijados. Una vez que se lienen en claro, lodo e! trabajo
debera estar encaminado a lograrios.

Después de cierlas platicas en [as gue la directiva se puso de acuerdo, se llegé a lo siguiente:

OBJETIVOS Y/Q METAS:

Incrementar las utilidades del negocio, para que nos permilan expandirnos y lograr ser lideres

como

del sector a nivel y i il en los dos inler

proporcionadores de un servicio de inmejorable calidad.

VISION:

Ser la empresa lider en la imparicién de cursos de idiomas a nivel empresarial, logrando con
ello buenas utilidades que se utilizaran para continuar con un crecimiento ordenado y
estructurado de fa empresa, e cual siempre estara limitade por el nivel de servicic que se pueda

dar a los clientes,

MISION:

Impartir cursos de idiomas a empresas que satisfagan sus y

fuluras. Para logrario contrataremos y enlrenaremos a la mejor gente que haya disponible en el
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, prap doles planes de atractivos para que puedan quedarse en la

organizacion, y que juntos iog brindar sati idna clientes.

y di de los mejores recursos y tecnologia que nos permitan fa
consecucién de dichos planes, para que podamos lograr las metas de la organizacién y se

incrementen ias utilidades.

PROPOSITOS:
Proporcionar un servicio de calidad que las i de clientes.
Para ello nos ser deun de trabajo que permita que consigamos a la

mejor gente del mercado que trabaje en la bisqueda de dichos objetivos y que manienga tos

principlos de integridad que ha habido en e} negocio durante su historia,

Al lograr dichos resultades, buscaremos que nuestra mejore adquifi la
preferencia del mercado, lo cual nos permita ser los lideres, y que de ese modo se desarrolie y

prospere tanto la organizacién, como la gente que colabora dentro de ella.

Una vez que tenemos claro lo que busca la organizacién y hacia donde quiere llegar, debemos

hacérselo saber a todos los que la izacion. No es que la
sepa el camino que se debe de seguir y irate de encaminar a los demas hacia allé. No estéd

arreando animales, por lo que es imporiante que les haga saber fo que persigue.

Para lograr conjuntar al mejor equipo, es imp que exista inacién enlre ellos, ademéas
de una buena integracién y armonia para evitar confiictos y un mal amblente de trabajo. Por ello,
todos deben de ser parinipes del cambio, Es imporiante que todos unifiquen su esfuarzo. Para

ello se requiere de una meta comiin, que ya ha sido creada.

Sin embargo, se pueden p ciertas i con las que deb saber trabajar. Hay

que recordar que: "Es io apl a prender mucho de lo que hemos aprendido y

aprender mucho de fo que no nos han ensefiada”.

Para lograr el cambio, debemos de conscientizar a nuestros empleados de los camblios que se

" ESTA TESK WO BERE
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estdn suscitando a nivel mundial, y explicar que dado la globalizacién que estamos viviendo,

éstos tamblén nos afectan. Hay que hacerles hincapié en las palabras de J.M. Juran: * Los

Jjaponeses han modificado ta dela en los diales. Hace 35
afios se compelia con precio y servicio bajo estandares internacionales de calidad, Hoy los
Japoneses ofrecen alta calidad en disefio, productos libres de fallas y fundamentalmente la

satisfaccién del usuario®. Y hay que explicarles el por qué y cémo lo hicieron y qué problemas

han con eslos ir con de

alla prey 16 que lo y si no es por desidia y no por no
saberlo. Esto ayudard a que el camblo sea méas sencillo.
Por otro lado, en México los clientes son cada vez mas exigentes en calidad, precio, servicio,

iedad y con i i Estan de fener que con lo menos

malo para ellos, por lo que ahora buscan una verdadera satisfaccion,
Este es el principal motivo por ei que ahora debemos preocupamos por ellos, asl como por la

calidad en el servicio que les proporciona nuestra empresa.

4.4 SELECCION DEL MERCADO

Una vez que hemos definido las melas de la organizacién, y que hemos definido a grandes

rasgos hacia donde q iigi it nuestro

SAS busco desde un principlo atacar el de las aunque i perdié
un poco el camino. Una vez que lo han asenlado claramenle en sus objetivos generales,
debemos de formular (a estrategla general para atacario.

La promocién que se quiere utilizar va a depender de la canlidad de clientes que se quieren

caplar. Se debe de tener bien claro que el ndmero de clientes va a depender de la capacidad

que fl de servirles
Como menclonan Joan Ginebra y Rafael Arana en su libro de "Calidad en Servicio, La otra
direccion”, por lo general se relaclona el nimere de clientes por efeclos de probabilidad. Esto es,

que mieniras més clientes tengamos serd menos probable quedamos sin trabajo. Como
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mencionan los autores, esto no es clerto, ya que si los servimos como esperan y se sienten

nos i é clientes. Por otro lado el hecho de que alguien

nos compre no quiere decir que es nuestro cliente. St no se sinti6 satisfecho con 1a compra, no fa
volverd a realizar, por lo que nunca serd un cliente. El tener o no tener ciientes va mas

) con el di fio de la ion y la manera en la que ésla satisface sus

necesidades, més que con la probabilidad. EV perder un clienle depende en gran parle de

nosotros més que de hechos forluilos. Aunque como la 1]
y tecnolégicos si nos pueden afectar, pero no en el porcentaje que nosotros creemos. En gran

medida, nosotros somos el arquitecto de nuestro proplo destino.

La manera en la que podernas promocionamos es:
Através de anunclos en la seccion amarilla.

Con promocidn directa.

A ios en revistas emp iales como Expansién u Obras.

Por recomendaciones de nuestros clientes,

Esle Ultimo punto suele ser el més importante pero el més dificil. Si no logramos satisfacer
plenamente a un cliente, puede desprestigiarnos a tal grado que perdamos probables clientes.
Por otro lado, e! dejar satisfechos a muchos clientes nos trae tan poca publicidad, que deben de
ser la gran mayoria, para que ésla pueda ser de importancia. Pa;r ello hay que cuidar satisfacer

@i cliente en todo y bajo Ademés, como se concluyd en el

estudio de mercado, fas empresas que estan en via de contratacién de cursos brindan gran

imporiancia a los cllentes que tiene y ha tenido la empresa.

4.5 ESTABLECIMIENTO DE PARAMETROS ADECUADOS PARA EL CLIENTE
Un aspecto importante que no hay que perder de visla es el hecho de que debemos de medir
nuestros parémetros de servicio bajo las mismas bases con que io hace el cliente.

Esto es muy importante, ya que podemos caer en el eror de creer que estamos haciendo fas
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cosas muy blen cuando en realidad el cliente percibe el servicio que le estamos prestando como
sumamente malo.

Para ejemplificar este concepto utilizaremos el caso de Aeromeéxico, expuesto por Joan Ginebra
y Rafael Arana en su libro Calldad por Servicio, ta otra Direccion.

Antes de que Aeroméxico se fuera a ia quiebra la opinion generalizada de sus clientes respecto
a su servicio era muy desfavorable.

Era de fodos conocido la gran impuntualidad que imperaba en la mayorja de sus vuelos. Los
aviones nunca sallan ni llegaban a 1a hora a la que seilalaban al publico se haria, Tal motive
movia a la gente a buscar otra aerolinea para cumplir su destino. Sin embargo, para |a aerolinea
no habla ningin problema. Esto se debla principalmente a que ellos median la puntualidad de
acuerdo al tiempo de vuelo y no a los horarios de ilegada y salida, Dado que casl siempre
cumplian con dicho tiempo, inlemamente se catalogaban como una aerclinea puntual, ain y

cuando esto distaba mucho de lo que percibla el clienle.

Para evitar este tipo de problemas debemos de conocar que es lo que significa un conceplo para

el cliente, y hacérselo saber de ese modo a cada uno de los integrantes de 1a organizacion,

4.5.1 Punlualidad
El cliente considera una clase como puntual cuando empieza y termina a la hora programada,

Este punto es muy imp y es el de ir ntroversia enlre los i Muchos

creen que puntual es flegar a la empresa a la hora de inicio de la clase. Otros creen que es el
llegar af aula donde se impartirdn los cursos. Sin embargo, la puntualidad debe de ser llegar

antes, el tiempo que sea necesario, para poder empezar a tiempo la sesion.

Del mismo modo, hay que recordar que los son gente de emp que tienen muchos
compromisos mas que el tomar una clase, por fo que también se debe de respetar su tiempo

para terminar [a sesién.

Muchos se quejan de que los alumnos son los que no llegan temprano a sus cursos, por lo que -
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se algunas para p a llegar a tiempo, como el hecho de empezar a
escribir en el pizamén algunas palabras o frases (aun y cuando esto no se requiera en el curso),
0 empezar al momento en el que llegue el primero sin esperar a los demas, para que sientan
que estan retrasando el curso con su impuniualidad.

Hay que recordar el dicho popular que dice que "al que no fo educan en su casa lo educan en la

calle®, y la puntualidad es parie de una buena educacién.

4.5.2 Reportes de Progreso
Un requisito que fija la gente de capacitacién desde un comienzo es el envio de reportes de

progreso que estan tenlendo los distinlos alumnos dentro de los cursos. Es muy importante para

que sus leados estén

la empresa el saber cuai es el avance y apl p
para con esta prestacién que se les da. Por tal molivo necesitan los reportes.

Para Ilevar un control exacto del avance del alumno, asi como de su puntualidad y asistencia, se

quiere que el p haga las i perti cada clase, ya que al final del periodo
es muy dificil que éstos se acuerden de que fue lo que sucedid en [a primera sesién. Sobre todo
sl no es su unico grupo. For eilo hay que habituarios a que los entreguen a tiempo y lo hagan de
manera real y efecliva.
Es imporiante lograr esta conscientizacién, sobre todo porque las empresas confralantes
presionan con no dar los cheques de pago si no se reciben los reportes de progreso. Esto es

obvio que no i a los profe . ya que en esto es lo que refrasa sus pagos.

Lo importante es que ellos conozcan realmente el proceso que se sigue con las empresas.
Para terminar con este punto, hay que locar el hecho de que los reporles que levanta cada

el

profesor de un mismo curso parecen que no llevan cierta i d, ya que en
anterior callfica muy alto con numeros que no son reales, y el siguiente los baja. El hecho de
presentar este tipo de reporles haria creer que la empresa no lo esta haciendo de una manera
seria, por Io que se tienen que corregirse antes de enviarse. Eso hace sentir a los profesores que

su calificacién no se estd y le quitan
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Para evitar este hecho se debe de dar un curso de capacitacian & los profesores para que ellos
conozcan como deben de evaluar, y que criterios deben de considerar para dar cleta
calificacion. Para ello, es importante que quede asentado por escrilo y que de este modo todos
evalilen bajo las mismas bases a cada grupo, y que asi ia veracidad no dependa de la

experiencia que tlenen los profesores dando los cursos.

4,5,3 Facturacitn

Un punto imporiante en el que no coincide 1a puntualidad de SAS conira Ia de la empresa que
contrata es en la enlrega de facturas.

Como ya se menclond para ello deben de tenerse los reporles de progreso por 1o que fesuila
dificit meterlas anles. Ademés con los cambios y cancelaciones que se pueden hacer resulla
dificl que 1a adminislraclén sepa cuantas clases mas debe tomar un grupo y cuando inicia el
nuevo periodo,

Por elio es importanie un sislema de cémpulo que los lenga enterados.

Por otro 1ado, debe de llegar a un arreglo con las empresas, en ef que se pueda meter antes las
facturas, aun sin repories de progreso, para que entre a revisién, y que al terminar el periodo se
les haga entrega de dichos reportes, los cuales serén cambiados por el cheque.

De este modo se logrard hacer las cobranzas a tiempo, con lo que se mejoraré el flujo de caja.
Ademés, de esta manera 1a empresa contralanle verd que se estd trabajando en corregir el
problema y que se muestra profesionalismo para ello, con lo que también pondrén interés de su
pare.

Este es uno de lo problemas que mds afectan intemamenle a la empresa, ya que le pega a su
flujo de caja, 1o que la hace ver que no tiene dinero ante sus acreedores y su personal, cuando lo

que no tiene es un buen manejo del mismo. Por esla razén hay que en’ocarse en ello.
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4.5.4 Cambios de Profescres y Enlregas de Material

Este punto es muy importante, ya que hace ver que |a empresa no tiene un verdadero control de
los cursos que esld impartiendo, ni dei nivel de avance que estan teniendo los alumnos. El
hecho de que haya profesores que duren tres periodos dando un curse y olro sélo uno no
demuestra mas que descontrol.

Dado que esto es mal servicio, se debe de poner mucha atencion en el periodo y fechas en las
que deben de hacerse los camblos. Muchas veces lo que sucede es que no hay un profesor

disponible para el cambio. Por ello se debe de procurar planear los cambios con cierta

anticlpacién para asi tomar las medidas perti para
Del mismo modo, saber e! nivel de avance de los alumnos para dotar a los instructores de el

nusvo material de apoyo requerido, una vez que se ha conseguido cubrir el que se tenia.

Hay que recordar que este tipo de descontroles hace creer que es una mala empresa, aun y

y los estén ap Por ello hay que

cuando los cursos s lleven

tener conlrol en lodos los aspeclos del curso.

85



4.8. CAMBIOS 0BVIOS EN NUESTRA FORMA DE TRABAJAR

46.1°0 o] ién de F
La Figura 4.4, los ios que proponi deniro de la organizacién en lo
relalivo al Los ios en las yla i de lades se

describe a continuacidn.

DIRECTOR
GEHERAL

JEFE DE

SURERVI- PERSOHAL

SOR

PROFESORES

l SECRETARIASI

Figurad.4

Para lograr que se hagan las cosas como es debido deben de haber clertos cambios en el
organigrama que hagan a cada persona responsable de cierla actividad, 1a cual debe de

corregirse, y asi se evaluara cada puesto de una manera més objetiva. De ese modo sabremos
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si se estd logrando el objetivo, y de no ser as! identificaremos fa causa por la que no se
consigue,

A i { dichos

- Direclor General: Su funclén general seguird siendo el dirigir el funcionamienlo de la empresa,
sin embargo, ya no de forma directa, ya que esta funclén caera en el gerenle general.

Su labor deberd centrarse ahora en mejorar cualquier problema que se le pueda presentar al
personal que le reporia directamente y aconsejares para que dirijan a su genle de la mejor

forma posible.

Se desligard un poco de Jos pagos a p 3 ili de ello al Jefe

Administrativo, sin embargo, €l debe de seguir negociando las rentas y pagos diversos, como

pueden ser los gastos de publici y pi ign, asi como a los impresores y

abogados Sequird dela ilidad de! negocio, aunque sea a través del

contador exiemo, verificando que las declaraciones anuales se presenien oportunamenie.

Las labores a las que debe de dedicar practicamente la mayor parle de su tiempo son el

el p que se gard de manejar cada de para de

que et dinero que exlste alcanza para financlar y cubrir todos fos gastos. Pero desligado en gran
parie de ello.

Por lo tanto se debe de concentrar en planear y crear nuevos produclos o mejorar el métedo
actual, asf como el material para éste; capacilar a los nuevos instruclores; desarrollar el mélodo;
y capacitar debidamente ai supervisor y asesorarlo cuando no esté realizando su labor
debidamente.

Ahora més que nunca no debe de involucrarse con el mantenimiento de la operacién, como es e!

{rato de 0 . sino que debe de verificar que las cosas se hagan, a

través de las personas a fas que les difiere el mando, Esto debido a que la organizacion empieza

a ¥ hay que i ala gente de clertas labores.
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- Gerente General; Dade que es una empresa de servicio, su funcién debe estar encaminada al

4rea de personal. Debe de encargarse de que se contrate a toda 1a gente necesaria que le vaya

p pero a éstos para que no se vendan mas cursos de los que
se pueden atender debidamenle. Este es uno de los cambios estruclurales que debe de haber.
Para que promocion no sienta que su labor esta siendo minada por 1a genle de la Gerencia, esta
ullima es la que debe de tener el mando y fijar los objetivos y topes maximos, para cuidar el
servicio y que el esfuerzo de promocién sea con bases reales. Ademds, debe de lograr que la
gente trabaje en un ambiente de trabajo agradable que se refleje at cliente.

También se encarga de alender a los clientes, y verificar que esldn conformes; aunque ya

haclendo responsable de lodo lo que no sea el factor humano ai Jefe de Promocidn. Asimismo,

debe de realizar y analizar las encuestas necesarias para mejorar los procedimienlos y métodos

acluales, y debe ser el punlo de contacto entre los y el Director G |

Es su entera responsabilidad el asignar sueldos y aumentos, y revisar el desempefio del
personal. Para ello trabaja conjuniamente con el Supervisor en la revisién y elaboracion de los
cuestlonarios que se dan a los clientes en los que evalian el curso y al insiruclor en general.
Ademaés debe de coordinar at supervisor para que ésla trabaje debidamente cada mes.

Seguira siendo le del y 6n del y renovar

los contratos en base a fa 6n de

Dejard de ser responsable de todo lo relalivo a los entrenamientos. Esto quedard en manos del

Jefe de Personat y del Director General,

- Jefe de Promocién: Deberd de coordinar a la gente que vende los cursos; manejar el

presupuesto de promoclon para crear los planes y p de p Yy p
(Justificandolos econémiczmente), y hacere llegar al Director General las sugerencias del
personal que esté bajo su cargo. A él se le fijaran objelivos de ventas siendo su responsabilidad

lograrlo, y para eflo puede el p que i adecuado y que la Gerencia le

apruebe.
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Seguird siendo responsable de caplar lo que el mercado esta solicitando, con el fin de que la
empresa pueda mejorar en aquellas dreas de oportunidad en las que se ve debilitada. Ellos son

1os encargados de firmar 105 conlratos que se reslizan entre la empresa conlratante y SAS, asi

como dar el i y 16 alr del cliente, por lo que debe de
ser el cto para lverle todos sus p con el fin de que el cursc se pueda
conservar,

De este modo, ya no 56lo vender4, sino que ahora conocera y se responsabilizaré de odo lo que
involucra la labor de ventas y el servicio posi-venta, con el fin de que la carlera siempre

aumente y se deje satisfechos a los clientes,

- Supervisor: Ademés de supervisar que 10s p estén I con su

{rabajo, ahora él debe de de evaluar a cada profesor, en base a

dichas supervislones y los cuestionarios que se realizan & los alumnos respeclo a los cursos.

Debe de ser responsable de que los p vayan clase por clase,
para que sean veraces y estén a tiempo a fin de mes. Para ello debe de ensefiarles a evaluar

cuando no lo hacen ya sea & di 0 a través de los cursos de

capacitacién que da el Director General,

Debe de verificar que el método es eficaz y que los alumnos estdn aprendiendo
verdaderamente,

Debe de verificar que los alumnos han recibido su materiat sin relrasos y que lo utitizan como es
debido para lograr un méximo aprendizaje.

Debe de seguir corrigienda a los instructores cuando no hacen bien su trabajo, pero a manera de

consejo y no como regafio, lo que puede ser molesto. Debe de recordar en todo momento que el

en {odo es su jefe (Gerent )

de la

- Jefe de Personal: Ahora entre sus funciones estaré: controlar los cursos en todos los aspectos,

como es el hecho de hacer cambios de horarios ¢ dias cuando el cliente asi lo solicita; mandar a
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la gente de i6n las i de prog avisar una semana antes de que termine

un periodo al Jefe Administrativo para que envie a cliente la nueva factura; mandar ef material

de apoyo y realizar los de los pi enel exacto en el que deba hacerse,

Otro aspecto imporante en su labor es el hecho de que llevard un regisiro de cada profesor,
para saber como estd evaluado, cuando tomé su dltimo curso de capacitacidn para poder

coordinarle el préximo, cual es su horario de trabajo disponible, elc...

- Jefe Administrativo: El ahora debe de encargarse de todo el aspecto financiero, como son los
pagos de renta, a publicistas e impresares, los servicios como agua, luz, teléfono, néminas a los
ampleados (aunque é! no es el que las prepara), compra de libros y demds articulos re oficina,
elc...

Para ello deberé de tener una cobranza electiva, por lo que debe de ser responsable de entregar
a tlempo las facturas a los clientes, presionar para que los reportes de progreso estén listos, ir
por los cheques en las fechas pactadas con el cliente, y en general crear el sistema

administralivo que permita tener a la empresa un fiujo de caja sano.

4.7 IMPLANTACION DEL HOSHIN

4.7.1 Trabajo del Dia a Dia

Anies que pensar en mejoras de cualquier fipo, nos debemos de centrar en las mejoras del dia a
dia.

Es precisamente en el trabajo del dfa a dia donde se puede presentar ta desmolivacién. Cuando
hay trabajo intenso y las horas no se iraducen en resuliados efectivos sino en arreglar lo que
esta mal hecho, es cuando se puede presentar la desmotivacién. Sebra decir, que por otro lado

el reproceso tamblén cuesta dinero.
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Es imperativo que logremos dar un balance to a nuestra op Las gias y

a i a atender al consumidor final de manera éplima deben

tener una imponancia similar, no mayor, que nuestro irabajo del dia a dia. De no darse esto, lo
que sucede es que en vez de cresr sinergla entre estos dos aspectos del negocio, arriesgamaos

cancelar esfuerzos.

El manejo 6ptimo del dia a dia eq a izar nuestra p ividad, nuestra
Es senlir que se le estd sacande el maximo provecho a cada hora, sin repeticion, Hacer bien
desde Ia primera vez las cosas que requiere nuestro cliente particular. Es Calidad Total diaria.

Es valorar nuestra tiempo al maximo.

El optimizar el manejo del dia a dia Implica desde su iniclo un andlisis exhaustivo de las

deficiencias del proceso para posteriormente irlas mejorando.

Dentro de Servicios Lingdisticos SAS, los puntos a los que debemos de poner atencién a fo
referente a trabajo de dia a dia son:
- Facluracién y Cobranza,

- Supervisién

- de y Rep: de prog alos clientes.

Para que estos puntos se lieven a cabo crearemos una matriz con responsables y metas para
que estas mejoras se clarifiquen y puedan ser medidas, Para ello se realiza 1a matriz de Ja Tabla

4.3,

En ella se marca cual es el plan de accién a mejorar, cual es la meta que se ha fljado para dicho
plan de accién, quien es el responsable de que se lleve & cabo y, finalmente, cual sera el

periodo en el que se ird midiendo el resullado.
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z6

JResponsabl

Mejorar la Facturacién y
Cobranza de la Compafiia

Lleducir de30a7 dias;la
cariera vencida

Jefe Administrativo |Mensual

Mejorar el Programa de
Supervisién de Profesores

Supervisar mensualmente al
menos una vez a cada
empresa y cada instructor

Supervisor

Entregas de Material y
Reportes de Progreso
puntuales a los clientes

Entregar todos los repories de
progreso y el Materiai de
|Apoyo dentro de 10s primeros
cinco dias de cada mes.

Jefe de Personal  {Mensual

Tabla 4.3




De este modo ala 6 a eslos que el Gerente

General debe de revisar con ellos el logro de dichos objetivos. Asimismo, debe de asegurarse de

que los eslin F a los cursos, y que cumplen con los requisitos
minimos de presentacién. Para elio debe de tener platicas constantes con ellos, que los haga ver

el rumbo que estdn lomando las cosas, y 16 que se quiere obtener con ello.

Dichos planes de accitn, una vez que se tienen controlados, que debera ser a mas lardar en un
periodo de un afio, deben volver a redefinirse, o enconlrar nuevos planes de accién, que

vaya hacia la Calidad Totai en el servicio, y como

que fa

empresa.

4.7.1 MeJoras Contundenies
Para establecerlo, nos basaremos en el anles mencionado modele del OGSM (Objectives,

Goals, and A - Objeti Metas, y ).

Todo et proceso de OGSM's estd di do para hacer basi cuatro cosas: llevar a fos

lideres de 1a Organizacion a definir qué es lo que se quiere lograr; definir especificamente los
objelivos a abtenerse en un periodo de un afio; establecer cudles son las estrategias clave para

concretar esos objetives; y finalmente, basarse en los sisteras de medicién que se deben

Tond ot

enta

aplicar para saber si nos

Los OGSM's en realidad hacen ires cocas: lraté alao hacia

el mercado; propician que no se plerda el enfoque de las actividades deniro de la Organizacion,

permitiendo la slineaclén mediante el proceso de diseminacidn; y d la
estrategia en un enfoque basado en datos, permitiéndale saber si estds en buen camino para
lograr us objetivos.

Dentro de los beneficios del sistema, tanemos el entender cuales san las innovaclones o mejoras
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en contraposicién al trabajo del dia a dia. OGSM eslé alat i6n. Su

poder surge cuando identificamas las tres o dos cosas, o idealmenie la Gnica, que hay que lograr

péra hacer 1a diferencia en el afio préximo, y que ta O ! se en
ella.

Lo primero de lo que sc da uno cuenta es lo verdaderamente diicil que resuita concentrase en
un aspecto, y cémo encaminar dislintos elementes una vez definida la Innovacién y mejorada ia
administracién del dia a dia para trabajar en lo que serd la gran diferencia a nivel de la

Organizacitn,

icién, Hay que irabajar a p en esto;

Otro punto es el de la

en algunas medidas clave y definir cual es ia que nos lieva al resultado que deseamos obtener.

La simplicidad en este senlido lleva a la gente a saber lo que realmente quiere oblener.

A continuacién la Tabla 4.4 define el OGSM que se aplicard en SAS,
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56

MEJORAR LA
METODOLOGIA
DE ENSENANZA |
PARA CUMPLIR

LAS
ESPECTATIVAS
DEL CLIENTE

MAYOR VOCABULARIO

BREVE APOYO GRAMATICAL QUE
REDONDEE LO APRENDIDO

MEJORAR LA LECTURA Y LA
REDACCION DURANTE EL CURSO

CREAR MATERIAL DE APOYO

CAPACITAR A LOS PROFESORES
PARA LOS EXAMENES DE
COLOCACION Y EVALUACIONES

MANUAL DE SITUACIONES QUE
HAGAN EL METODO DINAMICO

MEJORAR LO RELATIVO AL
SERVICIO QUE CAPTA EL CLIENTE

 TRABAJAR CON LOS PROFESORES
EN EL. PERFECCIONAMIENTO DEL MANUAL

TENER FOTOGRAFIAS DE IMAGENES QUE
PERMITAN AMPLIAR EL VOCABULARIO

DAR REGLAS GRAMATICALES MINIMAS
QUE REDONDEEN LO APRENDIDO

DEJAR MAS LECTURAS Y TAREAS
ESCRITAS

CAPACITAR A LOS INSTRUCTORES EN
LOS METODOS DE EVALUACION

CREAR UN MANUAL ANEXO DE
SITUACIONES PRACTICAS

MEJORAR ASPECTOS DE PUNTUALIDAD
Y ACTITUD DE LOS PROFESORES

Aumentar a un 90% el porcentaje
de clientes satisfechos

[Aumentar el nimero de clientes
gracias a recomendaciones de
clientes satisfechos

Minimizar el nimero de quejas
que se tienen actualmente

Incrementar el nimero de clientes
al no haber clientes insatisfechos
que dejfan 10s cursos

Tabla4.4.



Una vez que ya hemos definido los aspectos que deben de mejorar, diremos que es
responsabiiidad del Director General junto con los inslructores el lograr esta mejora.
Ahora sélo les resta medir los avances en el periodo indicado y cumplir con el programa

establecido por el PERT,

con las

La revisién debe hacerse cada aflo, y los que deberan hacerse se

mediclones periddicas que haran para conocer el grado de satisfaccion def cliente.

Ahora s6lo resta implemetar los camblos y esperar los resultados, evaluando si con ellos

estamos logrando dar un mayor grado de satisfaccidn al cliente.
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CONCLUSIONES

Antes de Implemenlar un sislema de Calidad Total en una empresa se debe de convencer a la
gente de que es lo que se debe de hacer,

Los empleados deben de estar convencidos de hacero, y deben de entender que ellos son parte
vital para logrario. La calidad no puede hacerse con empleados que no son de calidad. Es

precisamente el trabajo de éstos el que se refleja al cliente.

Una empresa puede hacer | e por liegar al objeliva, pero sila

gente que labora en la organizacién, y sobre todo los que estan involucrados con el resultado

que percibe el cliente, no creen en ello, esto no se dara,

Se debe de tener mucho cuidado en lo que se dice a la gente, ya que hay que conslderar que
también son clientes de la empresa de alguna manera. El crearles espectativas muy altas

dificiles de A inard por cuando éstas no se consigan. Por atro lado, si

los objelivos son bajos, creeran que la empresa sélo los quiere engaiar, haciéndolos creer que

quiere mejorar, cuando en realidad esto no se reflefa en los objelivos y resultados.

Es aqui donde resulta f el fos obji de la en
conjunto, logrando asi el equllibrio deseado.

A México estd emp un viaje sin retorno al mundo de la globalizacién de
mercados. Tenemos un gran retraso con respecto 8 los paises , que son

con quien vamos a competir. Es por ello que resulta importante la calidad que ofrecemos de

nuestro producto.



Sin los son muy agresivos y han ido aun mds lejos que a la simple

calidad del producto. Ahora se busca dar un buen servicio al cliente, tratando de cumplir en el

mayor grado posible sus especlativas. Ya no s6lo es una guerra por enconirar un mayor nimero

de

La p es fuere por encontrar clientes fieles a una marca o

Compaiiia.

Aunque actualmente en México lodavia existen muchas oportunidades de desarrollo para la
genle y las empresas, no debemos de perder de vista que estamos a punto de entrar en
competencia con uno de los bloques econdmicos més grandes y poderosos del mundo,

a nivet dial: Canada

Competiremos ablertamente con dos de los siete
y Estados Unidos. El periedo de ajuste a los cambios que no realizamos a su debido tiempo y
que se nos han planteado es muy corto. Es por ello que debemos de trabajar fodavia més fuerte

que el resto del mundo.

Deb de que para i de lener emp y pente de calidad.
Principalmente gente de calidad porque son éstos los que y g y pi de
calidad.

La compelencia en el mercado laboral de Estados Unidos y Canadd es mas intensa que aqui,

razén por {a cual la gente liende a estar mas preparada, Este hace ver que sl no nos preparamos

y estudiamos lo que estdn haciendo otros paises p 4 ing compelitivo)

di la batalia. C el riesgo de sus

Los liempos de los negocios por inercia han quedado atrds. Debemos afrontar este cambio con

valor y demostrando at mundo nuestra capacidad.

Los liempos acluales ya no eslan como para tener empresas mediocres y mucho menos

P y lideres



Definitivamente es tiempo de vollear hacla el camino de Ia calidad y el perfeccionamiento

conltinuo.

Es importanie recordar que debemos cenlrar nuestro progreso en un méaximo de lres
aclividades, y de ese modo no desperdiciar esfuerzos. Que las mejoras que hagamos sean
realmente significativas. Sélo de ese modo lograremos salir adelante en el mundo en que

vivimos.

Debemos enfocar todos nuestros esfuerzos en lograr los que esf 0

Esto dehemos hacerlo sin jugar con fos nli y sino i ¢l distinto grado

de satisfaccion que tiene el cliente.
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