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INTRODUCCION



Al hablar de produccion 1o que viene a la mente es la industria
manufacturera, sin embargo, las empresas de servicio también producen
y su aportacion y participacién en la economfa toma un Jugar tan
importante como el de una empresa de tipo 1ndustrial al genearar
fuentes de trabajo, contribuir a la economia del pais y satisfacer
necesidades 1dgentificadas.

Existen ciertas diferencias entre el proceso productivoe de las
empresas de servicio y las de tipo industrial: en las primeras

interviene un elemanto muy 1mportante: e} chiente o consumidor, quien

participa activamente dentro de asta produccién contribuyendo al

resultado de la actividad productora en este tipo de empresa, mientras
que en las de tipo industrial esto no sucede.

Otra diferencira importante la constituye e! hecho de que no existe la
funcién de almacenamiento ya que el ssrvicio se da en el momento y se
consume al tiempo de estarlo prestandec repercutiendo asi en el
aprendizaje del cliente de manera permanente.

Como una consecuencia de lo anterior nos encontramos que es dificil
contar con un control de calidad mesurable previo, considerdndose a

este como una hipdtesis a comprobar por el cliente,



METODOLOGIA



TITULO: PROCEDIMIENTO DE OPERACION PARA PLANEAR Y EVALUAR LA RELACION
ENTRE EMPLEADO Y CLIENTE APLICABLE EN EMPRESAS DE SERVICIO
FINANCIERO.

OBJETIVO GENERAL:

Elaborar un pracedimiento de operacién en el servicio que ayude a
planear, madir y evaluar 1la actuacién de nuestro personal asf{ como la
participacién del» cliente a fin de optimizar los resultados vy
satisfacer las necesidades y deseos de las partes involucradas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Identificar el grado de participacién que tiene el cliente en el
gervicio.

- Analizar los efectus de la actuacidn del personal de servicio.

- Identificar los elementos necesarios para brindar un servicio de
calidad.

HIPOTESIS

- Un procedimiento de operacién en el servicio facilita la planeacién,
operacion, medicién y evaluacién del mismo.

Todas las operacionas que realiza el cliente requieren de su
participacién en mis de un 60%.

La actuacién del! empleado influye mas de B80% en la participacién del
ctiente durante el proceso.

Ltas principales dificultades que las autoridades tienen para mantener
una armonia y control en Ta relacion empleado-cliente son la falta de
conocimientos por ambas partes.

La participacion de) cliente influye mas de un 50% an el desempedio de
‘tas funciones del empleado (su actuacidén),



CAPITULO 1

PRODUCCION Y OPERACION EN EMPRESAS DE SERVICIO



1.1 Sistemas y operaciones productivas

“Administracién de las manufacturas, administracién de la produccién y
administracién de las operaciones son todas expresiones que describen
la misma disciplina general y el orden en el cual aparecen, refleja la
avolucién de Ya administracién moderna de Jas operaciones”

La operacién, en términos generales, es la parte de la organizacién que
existe principalmente para generar un satisfactor que puede ser tangible
{bien fi{sico) o intangible {servicio). Aunque las organizaciones son muy
diversas (de manufactura, instituciones financieras, instalaciones para
la prestacion de servicios da salud, por ejempla) poseen en ‘comun un
proceso de conversidn (ver figura 1).

Figura 1
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! Adam E. y Ebert R. Administracién de la Produccidn y las
Operaciones. p. 19. Colombia. Ed. Prentice/Hall. 1986
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Para este proceso es necesario contar con los insumos a transformar, el
proceso por macdio del cual se convierten estos insumos, el satisfactor
que resulta de esta conversién y la retroalimentacién.

La principal diferencia entre productos y servicios parece ser el

hecho de que los primaros pueden sar comprados, almacenados y consumidos
en sentido fisico. Los servicios, no pueden ser almacenados; el usuario
de el1los no establece una relacién de propiedad. Por otro lado,'se afirma
con frecuencia que la fabricacidn requiere mayores inversiones que las
funciones de servicio. Existen tales diferencias pero no son tan
generales como podria suponerse.

Muchas organizaciones de servicio tienen mayores inversiones de planta
que muchas organizaciones de manufactura. Por ejemplo, hoteles,
restaurantes, medios de transporte y hospitales pueden requerir
inversiones considerables.

Dentro de las empresas da servicio se identifican todos los elementos del
proceso administrativo. El1 personal que forma parte de elias planea,
organiza, dirige y controla pero a diferencia de las empresas
manufactureras no solo el personal actua sino que existe la participacién
del ciiente, quien infiluye de una manera directa en la produccién del
servicio desde el inicio de 1la operacion hasta 1la obtencién de
resultados.

E1 propésito general del subsistema de operaciones de la-empresa, es
proveer la capacidad de conversién requerida para satisfacer los
objetives basicos de 1la organizacién., Este propdsito se traduce en
submetas de las operaciones, que especifican:

1. Caracteristicas del servicio
2. Caracteristicas del proceso
3. Servicio a los clientes

a) En cantidades que satisfagan la demanda esperada.

b) Cump]ir en tiempo (fecha requerida) para la prestacién de los

servicios.

4. Calidad del ‘servicio.
5. Eficiencia

a) Relaciones efectivas con los empleados

b) Control de costos

Con el enfoque en la produccién que se orienta no solo a la industria
manufacturera sino también al sector servicio, nos encontramos

en la necesidad de transferir 1los conceptos, las técnicas y 1las
habilidades de la produccién adapténdolos y modificAndolos de manera que
se contemplen las diferencias que se presentan y se implanten

las mejoras necesarias en calidad, efectividad y eficiencia en 1las
organtizaciones.



1.2 Plansacidén de las oparaciones

Al planear las operaciones se establece un programa de accién para la
conversién de recursos en satisfactores. La planeacién debe integrarse
con las demds funciones que son bdsicas para el proceso administrative en
las operaciones. Hay que tener presente Qque sin una organizacién,
direccion y control cuidadosos es dificil obtener resultados positivos
aun cuando sa realice el mojor de los esfuerzos de planaacién.

Para poder convertir los insumos en satisfactores, es necesario contar
con los medios fisicos necesarios para la operacién y con los programas
de accidn para la utilizacién de los mismos de manera que se optimice su
empleo partiendo de la existencia de un sistema de operacién claramente
definido a través de manuales de procedimientos, politicas y estrategias
que se orienten a Jla obtencién de 1los objetivos fijados por la
organizacién, Todo esto debe saer contemplado de antemano, es

decir, debe de estar planeado.

Recordemos que una polftica es una declaracidn que sirve como una gufa

para la accidén. Las politicas son generalas y deben ser escrites,

fdcilmente accesibles y claras. Toda politica debe tener las siguientes

caracteristicas:

1. Flexibilidad: posibilidad de cambiar de acuerdo con las condiciones

del medio.

2. Alcance: que pueda cubrir la mayoria de las situaciones gue
puedan llegar a presentarse.

3. Coordinacién: gue permita la coordinacién entre una serie de
subunidades interreiacionadas.

4. Etica: que se apegue a los canones de ética profesional.

5. Claridad: que sea légica y clara.

Asimismo,. los procedimientos se utilizan para estandarizar el trabajo. Un
procedimiento es una regla especifica que debe ser seguida. Son menos
generales gue las polfticas.

Las rutinas, por su parte, consisten en la regulaciéon de los procesos
uniformes y habituales del trabajo.

Otro aspecto sobre la importancia de 1a planeacién radica en el dinamismo
de las organizaciones; al existir cambios en el medio, pueden
presentarse a menudo oscilaciones que crean inestabilidad en 1la
organizacién. F1 tomar las decisiones erraticas e imprevisibles, puede
producir severos resultados por mala administracién. Asf, para minimizar
esta posibilidad, 1a administracién se ve en la necesidad de estandarizar
el proceso del trabajo estableciendo polfticas, procedimientos y
rutinas, previendo posibles acontecimientos futuros a fin de tomar las
medidas gue es5tén en nuestras mancs para gque la calidad de las
operaciones no se vea afectada.



La funcién de planeacién comienza con e1 establecimiento de objetivos

y metas que la organizacidn se propone alcanzar, Es claroc que pueden
existir una gian variedad de objativos y metas, de ahi la importancia de
que 1a organizacion analice prioridades, tiempo y estructuras. Sabemos
gue existen objetivos principales y objetivos secundarios; estos Ultimos
se derivan (y refuerzan) a los principales, a su vez, estos pueden ser
a corto, medianc y largo plazo.

5in embargo,”1a planeacién nunca termina en ol Area de operaciones. Una
vez que las instalaciones han sido elegidas y equipadas y las
operaciones iniciadas, la compafia se ancuentra comprometida con un gran
numero de decisiones estratégicas importantes. Si lo principal en
nuestras consideraciones asta constituido por las inversiones en disefio
de sistema, estaremos hablando de decisiones estratégicas. Por otra
parte, si los patrones de implementacion son un punto central en los
probiemas del administr‘adcr2 decimos entonces que estamos tomando
decisiones de tipo tédctico.”

Dentro de la planeacidon podemos identificar las siguientes metas:

a

Definicidén y establecimiento de objetivos.
b

Prondstico de los eventos : definicién de las suposiciones sobre

las cuales se desarrollan Tos planes.

c) Ganeracitn de alternativas : determinacion de las alternativas de
accién; planeacién contingente.

d) Establecimiento de polfticas: establecimiento de las gufas

genarales para las oparaciones.

Operar el plan: establecimiento de procedimientos y reglas,

presupuestas,definicion de estandares para las operaciones, técnicas

para 1? medicidn y establecimiento de las bases de operacién para el

control,

-]

! Starr, Martin K. Administracién de la Produccién, Sistemas
y Sintesis. p.5 Colombia. Ed. Prentice/Hall, 1979
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1.3 Localizacion de 1a empresa y distribucidn interna

Planear 1a localizacién de las instalaciones es una parte muy importante
de 1a planeacién del sistema de conversién. Los sictemas de produccién
estan vitalmente influenciados por la ubicacién de 1a planta en dos
amplias Areas: la ubicacién de la planta tiene una influencia diracta
sobre los costos de las operaciones de produccion y sobra la efectividad
de la mercadotecnia; ademds, una vez que se ha decidido sobre 1a
localizacidén de 1a empresa, por ic general la compafia permanece an ese
sitio durante muchos afos, por lo gue los errores en la daecisién en el
campo de la ubicacién suelen conducir a problemas a largo plazo que son
muy dificiles de solucionar,

€n general, las decisiones de ubicacién de las instalaciones requieren 1a
consideracién de muchos factores. Sin embargo, dependiendc del tipo de
compafifa que se trate, cierto factor predomina ampliamente sobre los
otros. As{, algunos criterios que podrfan analizarse son: la ubicacién
dependiendo de los elementos de entrada del proceso, de los requisitos
del proceso, de las preferencias personales, de los factores legales y
tributarios, dependiendo de las disponibilidades de local y dependiendo
de las salidas del proceso.

En el caso de las empresas de servicios este ultimo parece ser el
criterioc de mayor importancia para 1a localizacioéon de 1as instalaciones.
Debido a que la instalacién astd especializada en servicios, es necesario
que su ubicacién se encuentre cerca de aquellos que requieran sus
servicios.

Si una empresa de servicios se localiza en un sitic incpnvaniante para
lJos clientes, muy posiblements estos optaran por acudir a otra parte
repercutiendo este hacho de una manera directa en 1o0s ingresos.

Asimismo, el faci) acceso a este tipo de empresas es de vital importancia
para &1 desarrollo de la misma; incluso el contar con un espacio donde
los clientes puedan estacionar su vehiculo es un factor que se considera
ventajoso y puede hacar al difarencia entre dos empresas que ofrazcan el
mismo servicio y que tengan una ubicacién similar. Asi, una localizacidén
conveniente se considera a menudo como un valor agregado al servicio que
ofrece 18 empresa.

Por estas razones las decisiones relacionadas con la ubicacion de las
instalacionas se considaran como una funcién de mercadeo més que como una
responsabilidad del 4rea de produccidén y operaciones, particularmente
cuando 1a localizacién afecta los ingresos y no los costos.



Come sabemos en las empresas de servicio la participacion del clients as
indiapsnsable para completar el proceso de conversidn, da tal manera que
reasulta légico ail pensar que en la deciasién de locslizacion de las
jnatalaciones Tos comentarios de los futuros usuarios son de gran
importancia. Resulta pues conveniente realizar una iJnvastigacién de
mercado que nos de una idea de Yo que e cliante busca.

Una vez gque se ha tomado 1a decisién de localizacion, se ha especificado
8l proceso y se han seleccionado 1os equipos adecuados, es necesario
disponer todos los componentes del sistema en una distripbucién optima.

Al igual que en la Jocalizacién de Ta planta existen factores que deben
analizarsa para poder disponsr una distribucion adecuada; principalmente
enhcontramos 18 clase de operacién gque se maneje en la empresa, la cual
pueda sar intermitante o continua.

Lasg operaciones intermitantes se caractaerizan por poco volumen, eguipo de
utilizacidn ganeral, oparactones intensivas en mano de obra, un flujo de
los productos que puads intarrumpirse, csmbhios en ta programacion, mezcla
considerable de productos y alementos producidos por orden {por ajemplo
instalaciones de raparacion de automotores].

Las oparacionas continuas de conversién se caracterizan poar un gran
voluman de produccidén, equipes con fines especificos, operacionas
intengivas en capital, un fiujo ininterrumpido en la prouduccidn, cambics

minimos en la programacién y poca mezcla de productos, por ejemplo, una
embotelladora de refrascoes.

Como Ta mayoria de los procesos de conversiton de Tas operaciones de
servicios son intensivos en mano de obra, por lo general entran dentro de
1a clasificacion de produccion intaermitente y no continua.

Par otro ladeo, tenemos que existen tres disefios bésicos da distribucién:
al orientade hacia 103 procesos, el srientado hacia los
productos y e} de posicion Haa. Esta clasificacién se hace tomando

an cuenta 8t flujo de trabajo gque se presanta y que ssta dafinido por Ja
naturalezs del producto.

La distribucién que se orienta hacia el procesc se pressnta genaraments
en la fabricacion intermitente. En este tipo de distribucidén 1las
alementos de procesamiento (centros de trabajo) se agrupan teniendo en
cuente para ello el tipo da funcidn que desempefian., Bodegas de
distribucion, hospitates y cl{nicas, universidades, edificios da oficinas
y al de depar 86 diseffian generalmente en esta forma.




En las distribuciones de acuerdo al producto, los centros de trabajo y
equipo estdn en lfnea con el fin de que 1a secuencia especializada de
operacionas de como resultade final el producto requerido; por ejemplo,
tenemos las instalaciones para lavar automéviles automaticamente, las
11fneas de servicio en las cafeterfas, 108 procesos masivos para practicar
exdmenes médicos a nuevos raclutas, las lifneas de ensamble de automéviles
y las plantas de embotellamiento de bebidas.

Cuando no es posibla mover el producto debido a su tamafio, forma u otra
caracteristica especial sa emplea la distribucién interna de posicién
fija, en la cual el producto permanece en un sole sitio y scn las
herramientas, el equipo y la mano de obra las que se trasladan a ese
sitio; como ejemplo encontramos a la operacidn para la reparacién de las
tuberias de una casa, las operaciones agricolas y la construccidn de
locomotoras, aviones o barcos.

En la préctica puede darse el caso de que se presente una combinacién de
los tras tipos de distribucién interna.

La distribucién orientada hacia el proceso se utiliza frazcuentemente
cuando se reciben ordenes del cliente con sus propias especificaciones
y la mayoria de ellas difieren ligeraments unas de otras. En
instalaciones que prestan servicios médicos, dentales y legales, en
agencias de bienestar, en supermercados y en bancos comerciales, los
clientes tienen necesidades distintas y deben ser’satisfechas” por
diferentes departamentos, de acuerdo a esas necesidades. La
distribucién de las instalaciones puede l1legar a afectar no solamente
la calidad y la duracién del servicio, sino también, la satisfaccién
del cliente.

La distribucién de 1las instalaciones de un banco por ejemplo, debe
hacerse teniendo en cuanta varios criterios. Las dreas para transacciones
diarias tales como retiro de fondos, depdsitos y giros deben estar
convenientemente localizadas para satisfacer réapidamente a los clientes
que llegan. Por otro lado, las 4reas para solicitudes de crédito deben
ser,al mismo tiempo,de fécil acceso y privadas.Las instalaciones para el
procesamiento de datos y su mantenimiento y las oficinas de
administracién pueden estar localizadas en sitios mas lejanos. Las
instalaciones deben tener en términos generaless, un adecuado balance
entre la prestacién de un servicio facit y rdpido, de un lado, y un flujo
eficiente de materiales e informacién para las operaciones internas, por
el otro.

Eastablecimientos de venta al detalle tales como suparmercados y ailmacenes
de departamentos tienen ta distribucién interna como un medio muy
importante para facilitar e inducir a los clientes el procesc de compra.
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1.4 Diseflo del trabajo, estédndares de operacion y medicion dal
trabajo

€1 disefio del trabajo en las operaciones es una labor que sigue & la
planeacién y al disefio dal producto o servicio, del procesc y del equipo.
E1 disefio del trabajo especifica el contenido de cada tarea y determina
ja distribucién del trabajo dentro de ta arganizacién.

E1 enfoque ciantifico de 1a distribucién del trabajo, se basa
principatmente an el principio de la divisién del trabajo, en donde se
espacifica que una tarea puede ser dividida en varias partes o que
incluye una serie de subtareas que pueden sar realizadas por diferentes
personas teniéndose como resultado una mayor rapidez an la operacién bajo
condiciones de mayor espacializacion, Sin embargo, 1a especializaci6n de
las labores no ha sido tan efectiva en las empresas de servicio como 1o
ha sido con las industrias manufactureras.

Esto sa debe probablemente al hecho de que en las industrias
manufactureras el trabajador opera en condiciones y con elementos
constantes, es decir, bajo condiciones de trabajo uniformes; mientras que
en las empresas de servicio el empleado tiene una relacién genasralmente
directa con el cliente y este GUltimo puade presentar una gran variedad de
caracteristicas. Quizd uno puede considerar cierto servicio de mala
calidad mientras que otro cliente puede pensar que el servicio prestado
es axcelente.

Actualmente se toman en consideracion las 1implicaciones que el
comportamiento humano tiene sobre el disefic del trabajo a diferencia del
pasado, en donde 1los criterios econémicos aran utilizados como guia
principal. Asi encontramos cuatro ideas principales de comportamiento
humano conocidos como ampiiacién, enriquecimiento, rotacién y disefo del
trabajo con participacién.

ta.ampliacidon de trabajo se da como una solucién al hecho de que los
trabajos se han hecho tan rutinarios y simplificado tanto que 1los
trabajadores ~sumamente especializados~ Yos perciben como mondtonos y se
encuantran aburridos e insatisfechos.

La naturaleza y el contenido de un trabajo pueden modificarse de dos
manaras bdsicas con la ayuda de la ampliiacién. Primero, se pueden agregar
mds tareas de naturaleza y nivel de destreza similares (ampliacién
horizontal). Segundo, pueden agregarse otras tareas de diferente
naturaleza pero de un nivel de destreza similar (ampliaci6n vertical).

Al ampliar un trabajo se ofrece al smpleado la oportunidad de smplear
mayor variedad de destrezas , as{ como la oportunidad de sentirse
responsable por una unidad ccmpleta o programa de trabajo.



€1 enriquecimiento del! trabajo supone que muchas tareas son tan
especializadas yue los empleados operativos no pueden ya visualizar la
forma en 1a cual su esfuerzo contribuye al logro de los objetivos de t1a
organizacién. Para remediar esta situacién es importante que la
administracién suministre informacién sobre los objetivos y el desempefio
que previamente no estuvo a disposicién de los trabajadeores, al mismo
tiempo se debe establecer un clima organizacional apropiado,

en el cual no debe implicarse un control excesivo del comportamiento

de los individuos dentro de la organizacién, si no mas bien, invitar a
cada trabajador a ser responsable de su trabajo.

ta rotacién del trabajo es una manera excelente de enfocar los trabajos
que no pueden ser redisefiados o automatizados para eliminar aspectos
indesecables. Consiste on trasladar temporalmente & Jos empleados a otros
trabajos para regresarlos después a su trabajo original.

El disefio del trabajo implica un cambio, mismo que es mucho mas fdcil de
aceptar si se les da oportunidad a los trabajadores de participar

en el proceso de cambio. Si ellos estdn involucrados pueden aprender mas
facilmente el trabajo modificado de lo que hubiera side si no hubiese
tomado parte en su nuevo disefo. No demanda mucho esfuarzo o

tiempo explicar Jas metas que se persiguen con un trabajo nuavo y sin
embargo, puede ayudar a mejorar las oparaciones de la emprasa en general.

Estandares de Desempefio para la Produccién y las Operacionas

Para producir un servicio efectivo y eficiente, la administracion debe
establecer matas para evaluar el desempefio antes de que el proceso de
conversion se inicie.Estas metas se traducen en esténdares,siendo un
astandar de operacién un criterio establecide como base para
comparacionas en 'a medicién o el juicio de lo producido. El estandar
puede eastablecerse para cantidad, calidad, costo, © cualquier otro
atributo del producto o servicio y constituye la base para el control.

A medida que se modifican los métodos de trabajo hay que ravisar los
astdndares. Son dindmicos y deben ser reales y estar de acuerdo con la
necesidades que el mercado demande.

Existen seis ideas basicas para establecer un tiempo estandar (trabajo):
t. Ignorando ta medicién formal del trabajo.

2. Empleando el enfoque de los datos histéricos.

3. Empleando o) enfoque del estudio directo del tiempo.

4. Empleando el enfoque del los tiempoas predeterminados.

5. Empleando @1 enfogue del muestreo en el trabajo.

6. Combinando los enfoques anteriores.
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Ignorando 1a medicion formal del trabajo: Para muchos trabajos en ciertas
organizaciones, principalmente del sector servicios, intensivo en mano de
obra, simplemente no se establecen estédndares formales. Una aficiencia
pobre de.la mano de obra puede deberse f4cilmente a gque no se le hayan
dado a los trabajadores metas especificas .

Enfoque de los datos histéricos: este supone que el desempefio del pasado
representa un desempeiio normal. La principal desventaja es que el pasado
puede no representar lo que un trabajador promedio pudiera realizar en
condiciones normales.

Enfoque del estudio diracto del tiempo: este método es 1lamado con
frecuencia estudio de tiempos, . estudio da cronémetro o “mangjar el
trabajo a reloj”. Es el mas utilizado para establecer trabajos estandar
an la actividad manufacturera.

Enfoque da los tiempos predeterminados: este enfoque es muy Gtil para
establecar estandares en el caso de trabtajos que s estiAn plansando pero
ain no se han realizado.

Enfoque de muestreo del trabajo: No involucra ia medicién con cronémetro,
por el contrario se basa en técnicas simples de muestreo al azar
darivadas de la teoria estadistica dal muestreo. Su objetivo es estimar
1a proporcién del tiempo del trabajador que se dedica a actividades
productivas.,

E1l enfoque del! muestreo del trabajo para su medicidn se adapta
especialmanta para trabajos del sector servicios. La administracién pueds
dafinir trabajos en una forma tal que permita medirlos, en vez de
establecer estandares de unidades por hora.

Combinacion de técnicas de medicién del trabajo: en la practica se usa
una combinacién de técnicas para la medicién del trabajo.

Las tAcnicas tradicionales para el disefio del trubajo, el establecimiento
de estandares y la medicién del mismo pueden complementarse con 1los
hallazgos mds recientes de las ciencias del comportamiento humano.
Combinando 1los modelos tradicionales con consideraciones sobre el
comportamiento humano se deben obtener necesariamente resultados
positivos e imposibles de 1lograr con cada uno de estos conceptos
independiantemente.
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1.5 Costos de operacién

Es claro que las ompresas de servicios al igual que las manufactureras
tienen costos de operacién. Todo 1o que la empresa debe pagar por los
recureos que usa es un desembolso por costo , estes costos varian segin
el nivel de operacién de la empresa.

La magnitud de los costos fijos totales depende de su escala de pianta y
no dei nivel de operacién abtenido con dicha escala de planta, Esta
altima se define en términos de cantidades dadas de recursos fijos por 1o
que los costos de estos no varian al cambiar el nivel de operacidén, es
decir, estos costos seran iguaies tanto si la operacidn de la empresa es
cero como si se encuentra cercana a la capacidad méxima de su escala dada
de planta.

En cambio los costog variables aumentan en cuanto mayor sea el nivel de
operacién ya que los recursos variables utilizados son mayores. Si la
operacién de la empresa fuera cero, no habria necesidad de gastar en
recursos variables, por 1o que 1os costos var\ab\es totales serfan cero.
Graficamente: (ver fig. 2)

Figura 2
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Ahora bien, los costos medios se obtisnen dividiendo los costos totales
entre los diversos nivelas posibles de operacién, es decir, a mayor
operacién se tienen menores costos de recursos fijos atribuibles a cada
operacién. En otras palabras, cuanto mayor sea la operacion que puede
obtener 1a empresa de su escala fija de planta, tanto mas eficientemente
serdn utilizados los recursos fijos.
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En cuanto a Tos costos variables medios, tenemos que estos aumentan con
‘@l incremento de los niveles de operacién, alcanzan un minimo y luego
aumentan cuando aumenta el nivel de operacién esto significa que

1a efictiencia de 1os recursos variables aumenta cuando la operacién se
eleva hasta determinado nivel y luego disminuye cuande el nivel de
operacién se eleva mas alld de dicho nivel. Lo dicho puede observarse en
la fig. 3

Figura 3. 120
1004
8 Costos variables Medios
60

Racursos

Monetarios 4

20 Costos Fijos Medios

L . 2 " " n L

1 5 7
. 2Semgnas"(c:r.)tsra::?t)n)

Un ejemplo seria el siguiente caso: Supongamos que un banco requiere de
cierta papelerfa para afectuar la operacidén de depssito en cuenta de
cheques, E1 banco debe gastar en la impresidn del formato de dicho
documento y paga 500,000 pesos por 500 formas impresas (las cuales
son suficientes para cubrir sus necesidades. Sin embargo, las operaciones
de depésito empiezan a tener mayor demanda y el banco requiera de una
mayor cantidad de papelerfa, asf, e) impresor 1e hace 1000 formas por
600,000 pesos. Mas adelante el Banco tiene necesidad de 100 formas mds y
al impresor le cobra 900,000 pesos.

Los costos antes analizados son a corto plazo, pero también existen los
costos a largo plazo. En estos Gltimos, la plansacién de la empresa tiene
mas posibilidades que a corto plazo. "Los aumentos o disminuciones en la
escala de planta, es decir, en la utilizacién de los recursos que
constituyen la escala de planta de la empresa, pueden considerarse y esto .
aumenta grandemente la variedad de operaciones que puede obtener 1la
emprasa”.

’ Leftwich Richard H. Macroeconomfa. p. 132. México. Ed.
Interamericana. 1980.
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Asi, s1 una compafifa puede escoger entre escalas de planta alternativas
y la operacién que puede obtenerse con cada una de ellas, tenemos que
existen una diversidad de costos medios menores posibles en que pueden
producirse todos los niveles de operacién alternativa.

Por lo que graficamente la curva de costos medios a large plazo

describe o1 siguiente comportamiento: primero desciende cuando aumenta- la
operacion (y la escala de planta), y luego asciende cuando l1a operacién
(y 1a escala de planta) aumentan mas alla de cierto nivel. Ver figura 4.

Figura 4.
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La curva de costos medios a largo plazo se convierte en una curva lisa,
tangente a las curvas de costos medios a corto plazo (algunas de las
cuales se dibujan de todas las escalas de ptlanta posibles), ya que las
partes de las curvas a corto plazo son tan pequefias gue sélo constituyen
puntes come A, B, C y D en la figura 4.

Esta curva significa que a escalas mayores de planta hasta cierto tamafio
tienen curvas de costo medio a corto plazo cada vez mds bajas, y mas alla
de este tamafio tienen curvas a corto plazo cada vez mas altas,

Ahora bien las escalas de planta con curvas a corto plazo mas bajas son
por definicién més eficientes que las que tienen costos mds altos,
entoncaes conviene analizar por que la eficiencia aumenta cuando se eleva
la escala y por gque en muchos cascs mds allad de ciertos tamailos criticos
1a eficiencia desaparece,



Las fuerzas que hacen gque disminuya la curva de costo medio a largo plazo
cuando la escala de planta aumenta se )laman economias de escala. A estas
se asocian dos hechos importantes: el primero es que las escalas de
planta mayores hacen posible 1a especializacién de la mano de obra en
partes particulares del proceso de operacién. Da por

resultado. mayor eficiencia en parte porque los empleadcs pueden
especializarse en 1o que mas les atrae y en parte porque con la
especializacién se pierde menos tiempo en cambiarse de una tarea a otra.
El segundo hecho es que mayores escalas de planta permiten a 1a empresa
usar sistemas de operacién que ahorran costo y no son posibles

o factibles para escalas de planta pequefas (por ejemplo, el sistema de
cajeros automaticos de un banco).

Las fuerzas que hacen que aumenten los costos medios a largo piazo se
11aman deseconomias de escala. Estas consisten en las dificultades que se
presentan al coordinar y controlar escalas de planta cada vez mayores, La
toma de decisiones por ia gerencia superior se vuelve mas compleja, se
hace necesaria una mayor coordinacién y proliferacién de papelso antre
los funcionarios inferiores y se pierde 81 contacte directo con los
empleados.

La escala de planta mds eficiente de todas las posibles alternativas se
1lama escala éptima de planta y haciendo referencia a la figura 4, se
localizaria en el punto C de la grafica, es decir, el punto que se haya
en la parte inferior de la curva, ya que es suficientemente grande para
aprovechar las esconomfas de escala, pero no lo bastante para que las
deseconomias de escala ejerzan dominio sobre las economfas. Cabe
mencionar que una empresa no construird y usara forzosamente la escala
de planta Optima a largo plazo: si el mercado es pequefic y la empresa
encusntra mas lucrativa la operacién a un nivel mads bajo, l1a escala de
planta que produzca a un costo medio & corto plazo inferior al de
cualquier otra escala seréd la méds conveniente,



1.6 Control de operaciones

Dentro de 1las operaciones normales de la empresa muchas veces se
presentan perturbaciones no previstas que interfieren en at desarrollo
dal trabajo causando demoras o alterando el proceso. Otras veces aestas
perturbacionee puaden pronosticarse de antemano, sin embargo, en ambos
casos es necesario aplicar una o varias acciones correctivas que permitan
continuar con el curso normal de las operaciones, para lo cual puede
implantarse un sistema de control.

Este sistema de control tiene como principal funcién la idantificacién de
las desviaciones que pudieran presentarse en la operacién asi como la
aplicacién de medidas correctivas mecesarias para eliminar dicha
desviacién.

No existe una regla sobre la manera de medir el desempefio de un sistema
de control, sin embargo, podemos analijzar l1os siguientes atributos que
caracterijzan los sistemas de control eficaces:

1. Estabilidad: ET1 poder predecir e! patrén dal comportamiento dal
sistema sobre el tiempo es una buena muestra de la calidad de los
sistemas de retroalimentacién edacuadamente disefados.

2. Sensibilidad: La sensibilidad de) sistema se mide, generalmente, de
acuerdo a la magnitud que se tolera en el error para que sea iniciada
1a accién de control. Este grado de error se debe establecer
previamente.

3. Yelocidad de respuesta: mide la rapidez con la cual se toman las
acciones correctivas después de detectarse el error. La velocidad de
la respuesta -ideal dependa de que las demoras sean aevitables o
inherentes al sistema y también del comportamiento del sistema.

4. Control intrinseco: Intenta anticipar la necesidad de acciones
corractivas y ajustan el sistaema previamente. Los sistemas intrinsecos
tienen dos deficiencias importantes: primero, son muy costosos de
diseflar porque las reglas y decisiones para el elemento activador son
generalmente elabcradas y extensas. Segundo, porque los elementos
apropiados (tdcnicas para 1a elaboracién de pronésticos) para
anticipar hechos pueden proporcionar informacién que no es confiable
¥, en consaecuencia, pueden inducir a iniciar acciones de control
inapropiadas.

Otra manera de ejercer el control operacional es a través de los costos,
ya sean estos variables o fijos (en este ultimo caso seria necesario
reorganizar los elementos constituyentes del proceso o

procedimiento).
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De cualquier forma 1los sistemas de control deben ser diseiiados
selactivemente y deben incorporarse a los procesos productivos en la
madida que 1o permitan el tiempo y los recursos.

Ademds deben de contar con flujos de informacion que favorezcan la
aplicacién de 1as medidas correctivags a fin de minimizar el desperdicio
de recursos {materiales, tiempo, potencial humano, etc.). Se debe aevitar
‘manejar informacién con demora gque sea distorsionada o poco clara, ya gque
estos factores inhiben el correcto funcionamiento de los sistemas de
control.

E1 control operacional dentro da las empresas de servicio posee
caracterfsticas que 1o diferencian al control de 1las empresas
manufactureras. En estas ultimas pueden aplicarse controles estadisticos
ya que 1os bienes que se manejan poseen caracter{sticas cuantificables
mas qus cualificables (peso, tamaRo, forma, altura, etc.). 'En 1las
empresas de servicio el resultado de 1a operacién se da en el momento y
una vez que el survicio ha sido prestado, no hay manera de corregirlo por
1o que Cnicamente queda tomar esa experiencia como base para las
situaciones similares que pudieran 1legar a presentarse en el! futuro.

De ahf Ta importancia del aprendizaje en la prestacién del servicio.
Sabemos qua en este tipo de operacitén participan emplieados y clientes por
1o que ambus partes son sujetas a un aprendizaje que repercutirg en °
actuaciones futuras de la misma naturaleza. :
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1.7 Control administrativo

Cada operacién tiena su contraparte en forma de datos y es transformable
en datos. Tanto los hombres como las maquinas requieren informacién para
lograr sus trabajos. Cada uno tiene sus formas particulares de
transmitir, recibir, analizar y almacenar informacién. Sin embargo,se
requiere el uso de sistemas mecénicos de almacenamiento para complementar
el sistema de memoria humano que es limitado e inseguro. Las bibliotecas,
archivos y memorias de computadoras, entre otros, son importantes
componentes del sistema total.

Almacenamientos mecdnicos voluminosos crean serios problemas debido a los
costos en que se incurre para mantenerlos, asf{ como también para hacer
bisqueda en ellos para obtener la informacién requerida. E1 costo de la
informacién y de 1a busqueda crece a medida que al voluman de la
informacién aumenta. Es por esto que la necesidad ha l1legado a idear
nuevos sistemas administrativos y mejoras en equipo. A medida que se
desarrollan estos nuevos sistemas, el costo de la busqueda en una gran
cantidad de informacién esta siendo reducido; el valor de la informacién
gue se recupera sa aumenta y la probabilidad de localizar 1a informacién
mas rdpidamente esta siendo mejorada significativamente.

Un buen manajo de 1a informacién es vital dentro de cada una de las
etapas del proceso operacional. En las empresas de servicios sa maneja
una gran cantidad de informacién, ya que cada operacién, si hien entra
dentro de un patrén especifico, posee caracterfisticas Onicas que la hace
diferents de otra; como ejemplo podemos mencionar la operacién de
depésito en un banco: la accidén es la misma, depositar dinere an una
cuenta; sin embargo, el nombre del cliente, la cantidad a depositar y el
nimero de cuenta son diferentes en cada operacién y a cada una de ellas
8o asocia la papelerfa correspondiente que debe manejarse para realizar
el sarvicio.

E1 adecuado almacenamiento y el buen manejo de l1a informacién son pues
alemontos bdsices para el correcto desempeflo de los sarvicios. La
carencia de cierto documento, por ejemplo, puede acarrear una serie de
problemas dificiles de resolver. Es ah{ donde el control administrativo
actia y propone disefios y mejoras al sistema de archive, expedientes,
banco de datos, y en gensral de cualquier documento o informacién
asociada con la prestacién del servicio.
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Otro aspecto importante del control administrativo 1o constituye @1 hecho
de que una vez que el cliente ha solicitado nuestro servicio (aunque saa
60lo por una vez), se establece esa relacién necesaria que permite a la
empresa continuar operando. Por ello las compafifas buscan mantener una
relacién de cercania al cliante. Un auxiliar de gren valor en esta tarea
1o constituye precicamente el banco de datos, en donde se encuentra la
informacién referante al cliente y de la cual se puade echar mano en caso
de buscar la realizacion de esta tarea.

Al tocar este punto, podriamos preguntarnos ;Scuidl es el beneficio que
tiene Ya empresa al mantenerse cerca del cliiente?. La respuasta es muy
sencilla, las empresas de sBervicio deben estar cerca del cliente {y no
noa refarimos uUnicamente al aspecto fisico) “para satisfacer sus
necasidades y anticiparse a sus desesos”

En las empresas de gorvicio los clientes forman parte de la ampresa ya
que en cierta manera ellos participan en las ventas, al adaquirir nuestros
sarvicios; en 1a investigacién y operacién, al demandar los servicios qus
cubran sus necesidades cambiantes.

' Peters, Thomas J. En Busca de la Excelencia. p. 173,
Héxico. Ed, Lasser-Press Mexicana. 1984
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1.8 Control de calidad

E) proceso de conversidén se opera para tenar como resultado un servicio
que tenga cirertaes caracteristicas especificas definidas en el momento. en
el cual se diseAa. La calidad del resultado es el grado an el cual el
servicio cumple con las especificaciones de disefio.

cuando hay paralelismo muy cercano entre lae caracteristicas del disefio
y las del resultado, se tiene un alto grado de caiidad. Cuando existen
discrepancias importantes, se taendrid una baja calidad. (fig 5)

Figura 5

resultado
ALTA CALIDAD
disefo

resutltado

BAJA CALIDAD

digefio

-Una decisién bien sustentada para crear un servicio de calidad se basa en

la identificacién del mercado para 1o cual se daesarrollard4; asi, las
caracter{eticas del servicio son definidas por Yos objetives especificos
del mercado en al cual se mueve l1a organizacién. E1 éxito en el mercado
dapende de la capacidad y la habilidad que tenga 1a organizacion para
obtener un nivel adecuado de adhesién a los atributos que el mismo
mercado exige, es dac1r, da su capacidad para lograr un nivel aceptable
de calidad.

ta segunda fuente para identificar caractaer{sticas cruciales de?l servicio
es el procesc de conversidn que 1o crea. Los procesos de conversidn
consisten en una sgecuencia de pasos sucesivos en los cuales las
exigencias de calidad en cada unoc de los pasos técnicos se impone a su
vez, sobre los otros.
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La inspeccién, los planes de muestreo y los grdficos de control son
mecanismos empleados para ayudar al control da la calidad en las
oparaciones.

La {nspeccidn ea la observacién de la medida de los insumos al proceso de
convergién y de los resultados del miamoc. E1 muestreo 86 un proceso para
saleccionar opservacionas representativas de una poblacién y a partir de
ellas hacer inferenciaa.

$in embargo, “el control de la calidad en una empresa de sarvicios es
espaciaimente diffcil. A diferencia de l1a manufactura de productos en
donde se pueden tomar muestras de las pilezas gue salen de la lfnea y
rachazar lotes defectuosos, en una empresa de sarvicios ta produccion y
8] consumo coinciden en tiempo y en espacio. Debe conaeguirse que decenas
de milliares do personas alcancan aproximadamente €1 mismo estandar y que
todas ellas compartan 1a concepiion que la empresa tiane de calidad y su
genuina preocupacidén por ella”

Por otra parte aungue son muy pocos los estudios que han inveatigado
espec{ficamente 188 relaciones entre 1a cantidad y la calidad de lo
producido, una revieién de la literatura al respectc sugiere gue no
exiate una relacién simple entre estos dos factores, Especialmente para
trabajos repetitivos rutinarios tales como .escribir a maAguina,
varificacién de documentos o compaginacién, 1os oparadores tienden a
hacer énfasis en uno, con demérito del otro. Si mejora la calidad, ta
cantidad disminuye; sl 1a cantidad aumenta sufre la calidad.

La calidad con frecuencia gueda detarminada por l1oe siguientes factores:

- E1 mercado: la competencia es a menudo uno de los factores decisivos
que daterminan &1 nivel adecuade Yy necesario de 1l1a calidad de}l
servicio de una organizacién.

- Loe objetivos de la organizacién: ;jcudlas serdn las consideraciones
entre la cantidad y la calidad?,

- E1 disefo de la produccién: 1a manera en que se disefia 1a
produccidn puede por s{ misma arruinar desde el principio la calidad
del servicio,

- E1 proceso de produccién: el procedimiento saguido para elaborar ol
. producto también puede influir negativamante en la calidad,

- La calidad de los insumos: si se utilizan malos materiales,
trabajadores insuficientemente capacitados o equipo inadecuado, la
calidad se verd perjudicada.

s Peters, Thomas J. En Busca de la Excelencia. p. 187,
México. Ed., Lasser-Press Mexicana. 1984
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- E1 mantenimiento: si el equipo no recibe el mantenimiento
necesario, el personal no recibe cursos de actualizacién, o si las
comunicaciones no estén abiaertas dentro de 1a organizacién, la calidad
del servicio resultante serd infaerior a la prevista.

- tas normas de calidad: si el interés por 1a calidad no se deja
sentir a través de la organizacién, ninguna cantidad econémicameante
factible de inspecciones dara lugar a un servicio de calidad,

- La retroalimentacién proveniente de los clientaes: “"si la
organizacién as insensible a las quejas del receptor y a 1;5
solicitudes de servicio, la calidad no mejorard apreciablemnente”

Como se menciond anteriormente, el control de calidad en empresas de
servicio, presenta diferencias con el control empleado en emprasas
manufactureras. Los servicios una vez que han sido otorgados, no pueden
modificarse, no podemos regresar el tiempo y volver a realizar cierta
operacién, sin embargo, si podemas percatarnos de cuales fueron los
errores en la operacién y tomarios en cuenta buscando evitarlos en
futuros desempefos.

b Meredith, Jack. Adminxstrncién de Operaciones. pp. 599-600.
México. Ed Trillas. 1986
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2.1 Planeacidén de personal

A lo largo de la historia han existido diversos enfoques en cuanto atl
papel que el hombre desempefa dentro de las organizaciones., Recordemos
primeramente a la escuela cientifica, en donde el hombre era considerado
como una extensién de 1a maguina; posteriormente nos encontramos con el
auge de las ciencias del comportamiento aplicadas a los ambitos laborales
como una manera de incrementar la productividad y la eficiencia
considerando las condiciones de trabajo. Podemos distinguir “tres etapas
de avance en el desarrollo de la influencia en las relaciones humanas
para entender el lugar que las mismas ocupan dentro de las organizaciones
empresariales de hoy:

1. El periodo inicial de curiosidad, de exploracidn cautaelosa y
experimentos de tanteo;

2. E} nacimiento de los médtodos y adiestramiento en relaciones
humanas en la administracién y la experimentacién de las teorias de la
ciencia del comportamiento en los negocios; y

3. La etapa de una creciente madurez en &) entendimiento y aplicacién
de la ciencia del! comportamiento a los prob]pmas de la administracion
del personal en organizaciones comptejas”.

As{ pues, actualmente los empleados son considerados un recurso muy
valioso dentro de la empresa y por 1o mismo, deben ser tratados bajo
ciertas normas de comportamiento y motivacion, maxime si estamos hablando
de una empresa de sarvicio en donde el elemento humano as el principal
recurso para el funcionamiento de las operaciones comunes a la empresa.

A pesar de que las empresas saben que su personal es "la columna
vertebral” de la organizacién, muchas veces no prestan l1a atencién debida
a este aspecto. Asi, vemos que la mayoria de las organizaciones

planean sus inversionaes, construccion de instalaciones, campafas
publicitarias pero muchas se olvidan de planear un factor que es de suma
importancia no sélo dentro de las empresas de servicio, sino de todas en
general: el personal.

En una sociedad cambiante y dindmica como la nuestra es necesario
planear &1 personal no sélo en la etapa da creacién de la empresa, si no
continuamente a 1o largo de la vida de 1a misma, ya que esta planeacion
nos ayudard4 a hacer frente a los cambios gque puedan ocurrir ya sean
estos politicos, econdmicos, tecnolégicos o sociales; cambios en los

" Macfarland, Dalton E. Administracién de Personal. Teoria y
Practica. p. 25. México. Ed. Fondo de Cultura Econdmico 1979
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objetivos, prondsticos econémicos y tecnolégicos de la organizacibn,
esto, partiendo de la base de que si podemos anticipar o prever estos
cambios, también podremos contar con los elementos hacesarios para
hacerles frente en cuanto a parsonal se refiere.

Asi pues, 1a planeacitn de personal debe fundamentarse en datos que
permitan hacer una proyeccién de las necesidades y objetives de la
organizacién. Estos datos pueden encontrarso dentro de la misma
organizacién o bien fuera de ella, por lo cual deben preverse factores
del medic ambiente externo e interno. {ver Fig. 8)

Figura 6
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Dentro del medio ambiente externo observamos factores que influyen
directamente en la planeacidén de nuestro parsonal:

- Mercado Laboral: EstA compuuesto por todos los organismos publicos
privados y sociales, con afdn de lucro o sin el, que ofrecen un campo
de desarrollio profesional mds la suma de todas las personas
que les ofrecen sus habilidades y conocimientos.

- Nivel Laboral: Estda relacionado con el grade de responsabilidad y
tramo de control de una empresa.

~ Demanda

- Instituciones de formacién profésional: iLos planes de estudios en
las escuelas se dirigen hacia los migmos objetivos que persigue
nuestra empresa?

- Empresas competidoras: oferta de trabajo.

Ahora bien, también existen otros factores de cardcter mds general, tales
como son:

- Factor social-cultural: (E} nivel socio-cultural de las personas que
viven donde se ubica nuestra empresa es el adecuado para el buer
funcionamiento de la misma?

- Factor geogréfico-zonas: ¢E1 lugar fisico donde opera nuestra empresa
favorece al giro de nuastra empresa?, (Existen facilidades para
nuestros empleados (transportes, vivienda, servicios, etc.)?

- factor politico-legal: iLas operaciones que realiza nuestra empresa
estan dentro del marco legal y politico correspondiente?

- Factor econ6émico-salarial: ;,Qué nivel de vida tienen los trabajadores
an 1a zona donde se ubica la empresa?

- Factor tecnolégico-cientifico: iSeguiré necesitando siempre el mismo
tipo y cantidad de personal?

Una vez identificado el medio ambiente externo, pasemos a revisar los
factores internos, mismos que se encuentran en el sistema organizacional.

Dantro de los factores internos encontramos:

1. Antecedentes: ;Cudl serad el enfoque sobre el cual 1a empresa base
su sistema organizacicnal?

2. Objetivos, politicas: Conociendo las metas podremos saber cuales
son los reguerimientos futuros de personal.
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Programas y/o proyectos: Elaboracién de planes para el desarrollo y
al tratamiento en s{ del personat,

4. Estructura/inventario de habilidades: (Cud) ser4 el organigrama de
la empresa y que descripcion tendra cada uno de los puestos que lo
integran,

5. Sistemas: Establecimiento del proceso dapperacién para los
diferentes puestos que componen el organigrama.

6. Volumen de operacién: que cantidad de trabajo espero tener de
manera qua, en base a aesta estimacién, se pronostiquan 105 recursos
humanos necesarios para hacerle frente.

7. Tipo de servicio: ;Se trata de un servicio con alto o bajo contacto?
8. Controles: Realizacién de auditorfas de recursos humanos.

Por otro lado, existen ciertos factores de importancia que en un momento
dado pueden limitar nuestra idea de las necesidades de personal o pueden
obligar a determinar prioridades para poder ir 1levando a cabo, poco a
poco nuestro plan., Estos factores son los costos fijos y variables que
intervendran dentro del proceso y el limite presupuestal, es decir, el
dinero que ha sido otorgado al 4rea para cumplir sus funciones en
determinado periodo.

Una vez analizados estos factores estamos en posibilidad de elaborar un
prondstico de personal que comprende:

A) Prondstico de los requerimientos: Que habilidades, conocimientos vy
actitudes son necesarios para ocupar los puestos en cada una de las
4reas o departamentos de la ompresa.

8

Prondstico de 1a demanda de 1a mano de obra: cantidad de personas
disponibles para trabajar dentro de nuestra compaffa.

Llegado este punto nos vemos en la necesidad de contar con un inventario
de personal. Este inventario de personal es un directorio donde se
registran los datos de cada unc de los integrantes de nuestra empresa.

Este inventario de personal debe coincidir con las nacesidades de la
empresa en el momento, y debe proporcionar una idea de las experiencias,
conocimientos, habilidades, intereses y actualizacién en el trabajo de
cada uno de los miembros de la misma de manera que pueda cubrir los
puestos que vayan quadando vacantes ya sea por renuncias o por expansion
y que pueda planear los cursos de entrenamiento necesarios para hacer
frente a las necesidades futuras y presentes de 1a organizacién. Ademas
debe incluir la solicitud de empleo, el curriculum y en gensral cualquier
documento asociado con el empleado. Para facilitar el manejo de esta
informacién se sugiere contar con una espacie de folder impreso en donde
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se puedan anatar los datos generales del empleado a la vez qua puedan
guardarse ahi los documentos gue requicran ser anexados, eliminando
papeleo y corcentrando la informacién de una manera practica y eficaz.

(fig. 7)

Figura 7
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Una vez que tenemos el pronéstico de personal debemos compararlo con el
inventaric. As{ obtendremos una idea de 10 que se necesitari, de lo gue
podrd obtenerse fuera de la organizacién y 1o que ésta tiene en la
actualidad.

Con respecto al punto anterior, cabe mencionar que la identificacién de
las entradas y salidas del personal a la organizacién es fundamental
dentro de la elaboracién del pronéstico de personal. Esta identificacién
puede darse ya sea via sindical o a través de la propia empresa. Asi se
deben contemplar entradas diversas entre las cuales encontramos:

a) Nueva adquisicién : Existe un puesto vacante a ser cubierto.

b) Transferencia: Reubicar a personal existente en un drea diferente a
en la que venia desarrollandose.

¢) Promociones: Ascensos del personal como motivador y parte del
dasarroilo profesional del empleado dentro de la
empresa.

d) Retorno de separacién temporal: Personal que regresa a su puesto
original o a wuno diferente después de estar ausente
de la organizacién por un perfodo determinado.

Las salidas pueden originarse por:

a) Retiro voluntario: Renuncia del empieado.

b) Retiro por parte de 1a empresa: Despido del empleadec por parte de

la organizacién.

€) Muerte.

d) Jubilacién.

e) Transferencia: El personal reubicado deja en su lugar un puesto
vacante.

f) Promocién: E1 empleado promovido deja en su lugar un puesto
vacante.

g) Licencia: El empleado solicita permiso (temporal) para ausentarse

dal empleo. Puede ser por una enfermedad.
h) Sseparacién por docencia.

i) Otras separaciones : Afio sabAtico, capacitacién, adiestramiento, etc.
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Conociendo lo anterior, nos encontramos dentro de lo que serija la fase de
programacién dentro de la planeacidén de personal.

Dentro de esta fase se definiran los alcances y limitaciones, el tiempo,
los recursos necesarios y disponibles, asi como &1 costo o monto de los
recursos econdmicos que se destinaran a los planes de parsonal.

Finalmente, cabe mancionar ei hecho de que la planeacién de personal se
realiza dentro del d4rea de Recursos Humanos de la empresa, sin embargo
debe de existir l1a comunicacién e informacién adecuada para que estos
planes se conozcan dentro de la organizacién de manera que otras areas
relacionadas puedan ayudar a su implementacién y ejecucidén, A
continuacién se muestra un modelo que ilustra el proceso de planeacién
para el 4rea de personal., (Fig 8)

Figura 8
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2.2 Reclutamiento de personal

"Las organizaciones tratan de atraer a los individuos y obtaner
informacion respecto a ellos para decidir sobre la necesidad de
admitirlos o no, de la misma forma, los individuos atraen y
seleccionan las oranizacicnes, informandose y formando opiniones
respacto a ellas”,

La siguiente figura nos aa una primara idea de las relaciones entre
Ja organizaciones y el mercado. (Fig.

Figura 9
Salarios Ofrecidos .

Beneticios ofrecidos
Tmagen transmitida de Ta emprosas
T N T T T
-2egquUro y tuturo ofrecidos r
Reacciones a tos salarios Mercado
lReacc‘ones a_los beneficios
4-lMmagen _percibida de la empresa

Intereses por 108 cargos
glontereses _____H_E
«583Uro ¥y _futuro imaginados

El reclutamiento consiste en una serie de procedimientos que buscan
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacioén.

"E1 reclutamiento es un sistema de informacién que se inicia con las
actividades relacionadas con la investigacién e intervencién de las

fuentes capaces de ofrecer a la organizacién un nimerc suficiente de

personas para abastecer adecuadamente, el proceso de seleccién de los

futuros participantes de 1a empresa”.

Para llevar a cabo el reclutamiento encontramos las llamadas “fuentes
de reclutamiento™, éstas son muchas Yy muy variadas de ah{ 1la
importancia de la identificacion, seleccién y mantenimiento de las
fuentes adecuadas que atiendan a los requisitus establecidos de
antemano en la planeacién de personal de la organizacion; algunos
ajemplos son: las agencias de empleo, medios publicitarios,
universidades, bolsas de trabajo, etc.

¢ Porter, Lyman W. , Lawer III, Edward E. y Hackman, Richard.
Behavior in Organizations. p. 74. Tokio. Ed. Altea. 1975

! Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos.
p. 173, México., Ed. Mc. Graw Hill. 1985
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El reclutamiento es un proceso de comunicacion que dado la dinamica
del cuadro de personal de una organizacidn debe ser continuo, La
actuacién en el mercado de personal exige que la empresa se mantenga
informada sobre los cambios cuantitativos y cualitativos que ocurren.

E1 reclutamiento es una funcién staff por 1o que depende de una
decision de 1a 1inea la cual gensralmente se hace por escrito
mediante una especie de orden denominada “Requerimientos de personal”;
esta forma presenta ciertas similitudes con la requisicién de
material. De acuerdo con la empresa, esta requisicién de personal
puede ser tramitada de diversas maneras segun sea para reemplazar a un
tfuncionario o aumentar el personal axistente.

Medios de Reclutamiento:

E1 mercado de personal esta constituido por un conjunto de candidatos
que pueden estar ocupados (empleados) o disponibles (desempleados). Loz
candidatos ocupados o disponibles pueden ser reales (que estén
buscando empleo), o potenciales (que no estén interesados en

cambiar de empleo).

De acuerdo a lo anterior tenemos que @l sistema de reclutamiento puede
ser interno o externo.

€1 reclutamiento internao se da cuando se busca lienar &1 cargo
mediante la promocion (movimiento vertical)}, transferencia (movimiento
horizontal) © a0on transferencia con promocion (movimiento diagonal).
Tenemos pues que el reclutamiento interno es un proceso de recursos
humanos. bLas principales ventajas que aporta el reclutamiento interno
son:

- Es mas econémico para la empresa puas se evita gastos con anuncios O
agencias, costos de atencidn a candidatos, los costos de admisién y
de integracién entre otros.

- Es mas rapido ya gue se cuenta con &l empleado de inmediato.

- Presenta mayor indice de validez y de seguridad, pues el candidato
ya es conocida.

- Representa una fuente de motivacién para los empleados ya que pueden
agpirar a un ascenso dentro de la organizacién.

- Aprovecha las inversiones ya efectuadas por la empresa en cuanto a
entrenamiento se refiere.

Sin embargo y como en tedo, el reclutamiento interno también presenta
desventajas: .
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~ s8i la organizacién realmente no ofrece oportunidades de crecimiento
el empleado puede desmotivarse y aun apartarse de la organizacién
para buscar nuevas oportunidades.

- No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion ya
que el. reclutamiento interno solo puede hacerse a medida que el
candidato interno pueda al menos igualarse a corto plazo al antiguo
ocupante del cargo.

E1l reclutamiento externc se da cuando una vez determinada la vacante
1a organizacién trata de lienarla con personas ajenas a la
organizacién que son atraidas por las diversas técnicas de
raclutamiento como son: consulta los archivos de candidatos que se
presentaron anteriormente y/o espontéaneamente, presentacidén de
candidatos por parte de los funcionarios de la empresa, anunciogs en la
puerta de la empresa, contactos con sindicatos, escuelas,
universidades, anuncios en periddicos y revistas y agencias
aspecializadas.

La mayor{a de las veces, estas técnicas son utilizadas combinadamente
los factores costo y tiempo son muy importantes en la eleccidén de la
técnica de reclutamiento.

E1 reclutamiento externo posee las siguientes ventajas:

- Aporta experiencias nuevas a la aorganizacién, manteniendo
actualizada a la organizacién.

- Renueva y enriquece el personal de la organizacion partiendo de la
base Ade que el parsonal que se admite debe poseer igual o mejor
experiencia a ia del personal existente.

- Aprevecha las invarsiones en preparacién y en desarrollo de personal
efectuadas por otras empresas o por los propios candidatos.

Como desventajas podemos observar:

- ET1 reclutamiento externo generalmente demanda mas tiempo que al
interno.

Es mds caro y exige inversién y gastos inmediatos.

- En principio es menos seguro que el interno, pues los candidatos
externos sonh desconocidos.

- Cuando monopoliza los cargos y l1as oportunidades dentro de la

empresa, puede frustrar al personal gue ve su crecimiento
profesional obstaculizado.
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- Generalmente afecta la politica salarial de la empresa, influyendo
en los promedios salariales internos.

En realidad una empresa nunca hace el recliutamiento internc o el
externo separada y exclusivamente, ya que un sistema debe complementar
al otro dando lugar al llamado reclutamiento mixto.

E1 reclutamiento mixto puede funcionar de tres maneras:

1

Cuando la empresa utiliza inicialmente al recliutamiente externo,
seguido por el interno en caso de que el primero no presente
resultados deseables.

2., Cuando 1la empresa utiliza el reclutamientc externo y el interno
concomitantemante.

)

Cuando la empresa utiliza el reclutamiento interno, seguido del
externo, en caso de que el primerc no presente resultados deseables.
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2.3 Seleccion de personal

Podria decirse que la seleccion de perscnal es la tercera fase del
proceso de reclutamiento y seleccién que se lleva a cabo dentro de wuna
empresa. La tarea de la seleccién es la de elegir entre los candidatos
que se han reclutado a aquel que tenga mayores probabilidades de
ajustarse al cargo vacante y siempre teniendo presente el mantenimianto
o aumento de la eficiencia y el desempano del personal.

Las exigencias de seleccidn se basan en las exigencias propias de las
especificaciones del cargo. La seleccidn se hace necesaria en el momento
en que existe el haecho de que todos los individuos poseemos diferencias
individuales, tanto fisicas como psiclolégicas. Las personas difieren
tanto en la capacidad para aprender una tarea como en el nivel de
realizaci6on de Ja misma daspués del aprendizaje.

Asi, si por un lado tenemos las especificaciones del cargo que debe
1lenarse y por el otro una diversidad de candidatos diferentes entre si,
ia seleccién podria considerarse como un process de comparacién y
decisién. Se dice proceso de comparacién ya que existen dos variables que
son: los requisitos del cargo y e! perfil de las caracteristicas de los
candidatos, sea la primera la variable X y la segunda la variable Y,
cuando X es mayor gque Y, decimos que el candidato no tiene las
condiciones indispensables para ocupar el cargo pretendido. Cuando Xy Y
son iguales, decimos que el candidato tiene las condiciones ideales para
ocupar el cargo, Cuando X es menor que Y, decimos que @1 candidato tiene
méds condicionas que las exigidas para e1 cargo. A travds de la
comparacién, la seccién de seleccidn {staff) recomienda a la unidad
solicitante determinado o determinados candidatos aprobados en la
seleccidn, Fig. 10

Figura 10
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Una vez hecha la comparacién se debe tomar 1a decisidén para elegir a la
persona que ocupara 8l cargo entre los candidatos seleccionados. Dicha
decisién es siempre responsabilidad da la unidad solicitante, sin
embargo, la seccién de seleccidén interviene en el proceso de decisién
siempre que haya un gran volumen de candidatos, por medio de estudios de
validacién para aumentar la probabilidad de aciertos.

Técnicas de Seleccidn

Como la saleccién de personal es un sistema de comparacién y toma de
decisiones, necesariamente debe apoyarse en algun criterio para tener
validez; de esta manera nos encontramos con las siguientes alternativas:

Recoleccién de Informacién sobre el Cargo
Esta recoleccion puede hacerse a través de:

1. Andlisis del cargo, es el levantamiento de los aspectos intrinsecos
(contenido del cargo) y extrinsecos del cargo (requisitos gque el
cargo exige de su ocupante).

2. Aplicacién de las técnicas de 1ncidentes criticos, que consiste en
la notacién sistematica y de criterios que los jefes directos deben
hacer respecto a todos los hechos y comportamientos de los ocupantes
del cargo considerado.

3. Analisis de la solicitud del empleado, que consiste en la
verificacién de los datos contenidos en la solicitud del empleado,
1lenados por el jefe directo, especificando los requisitos y las
caracter{sticas que el candidato al cargo dabe poseer.

4, Andlisis del cargo en el mercado, se refiere a la alternativa que
existe de verificar en empresas similares, cargos comparables en
contenido, requisitos y caracteristicas de sus ocupantes, cuando se
trata de un cargo en el cual la empresa ho tiene definicién previa.

6. Hipétesis de trabajo. En el caso de que las alternativas
anteriores no puedan ser utilizadas solo queda la aplicacién de la
hip6tesis de trabajo, o© sea, una provisién aproximada del
contenido del cargo y su exigencia en relacién con el empleado como
simulacién inicial. (Fig. 11)
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Figura 11
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Ficha de Especificacion o Ficha Profisiografica

Los informes que la seccién de seleccién recibe de sus ocupantes son
transformadas en una ficha de especificaciones del cargo, que debe
contener los atributos psicolégicos y fisicos necesarios para el
desempeiio del cargo.

La ficha profisiografica pretende levantar todos los elementos
predictivos de un buen desempefo. As{ la seccién de seleccién se
encarga simplemente de 1los elementos que predicen el trabajo del
futuro ocupante del cargoe. (Fig. 12) .
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Eleccién de las Yécnicas de Seleccidn

Obtenidos los informes acerca del cargo y de su ocupante, disefada 1la
ficha profisiografica, el paso siguiente es la elecciéon de las
técnicas de seleccién mas adecuadas al caso.

Podemos p&es, clasificarlas de la siguiente manera:

1. Entrevistas de seleccion:

a) Dirigidas (con guifa)}
b) No dirigidas (sin gufas o libres)

2. Pruebas de conocimientos o de capacidad:

a) Generales {de cultura general, de idiomas)

b) Especfficas (de cultura profesional, de conocimientos

técnicos,

3. Test psicometricos:

a) De aptitudes (generales o especificas)
4. Test de personalidad:

a) Expresivos (PMK)

b) Proyectivos (del 4rbol, Rorschach, TAT, SZONDI)

¢) Inventarios {de motivacién, de frustacién, de interaeses)
5. Técnicas de simulacién:

a) Psicodrama

b) Role-playing
Entrevista de Seleccion
En todo proceso selectivo, la entrevista parsonal es uno de los factores
que mas influencia tienen en la decisién final respecto a la
contratacion de un candidato.
Existen algunos principios con respectc a la entrevista que pueden
promover su perfaeccionamiento. A continuacidén se detallan las funciones
que ocurren durante @l proceso:
1. Preparacién de la entrevista
2. Ambiente
3. Desarrollo de ia entrevista

4. Cierre de la entrevista
§. Evaluacion del candidato.
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La preparacién se refiere a8 la contemplacién de puntos como son la
determinacién de objetivos especificos de la entrevista, 1la
determinacién del método para alcanzar el objetivo de la entrevista
y la obtencién de Ja mayor cantidad de informacién posible sobre la
persona entrevistada.

E1 ambiente para una entrevista puede ser de dos tipos: fisico
(oficina privada y confortable) y mental {buena disposicién de animo y
confianza.

El1 desarrollo de la entrevista es la etapa fundamental del proceso, en
donde se obtiena la informacidn deseada tanto por el entrevistador como
por @) candidato. La entrevista es dirigida cuando el entrevistador sigue
un plan previamente establecido, que sirve como lista de verificacioén,

La entrevista es Tibre cuando no hay wun plan o itinerario
pre-establecido. (Fig, 13)

Figura 13
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RETROALIMENTACION

Pruebas o Tests de Conocimientos o de Capacidad

Estas pruebas tienen por objeto evaluar el grado de nociones,
conocimientos y habilidades adquiridas a través del estudio, de 1la
practica o de) ejercicio. Pueden aplicarse de manera cral, escrita o de
realizacién (por medio de la ejecucién de un trabajo, por ejemplo).

En cuanto al drea de conocimientos las pruebas pueden ser generales

(cultura generatl) o especificas (conocimientos técnicos relacionados
con el cargo).
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En cuanto a la forma las pruebas de conocimientos cuando son escritas se
clasifican en:

a) Tradicionales

b) Objetivas

¢c) Mixtas,

tLos examenes tradicionales o subjetivos son los que poseen un numero
reducido de preguntas y exigen respuestas largas. Sus principales
defectos consisten en la pequefia extensién del campo que examinan y
la subjetividad del juiclo. Las pruebas objetivas por 1o contrario,
poseen mayor numero de preguntas; incluyen una gran 4rea de
conocimientos del candidato y exigen respuestas breves y precisas. Las
pruebas de cardcter mixto constan, generalmente, de una parte objetiva
y una de disertacién.

Para la aplicacién de un test hay innumerables tipos de preguntas, que
pueden escogerse desde las alternativas de respuestas simples, las de
miltiple eleccién, hasta las de completar blancos.

1. Alternativas simples (verdadero o falso): Este tipo de pregunta
presenta solamente dos alternativas de respuasta, y por Jo tanto e}
50% de probabilidades de acertar por adivinacién. Ademds es
dificil organizar una frase que sea absolutamente falsa o verdadera,
sin dar una sugerencia respecto a la respuesta correcta, por lo tanto,
su empleo es desaconsejable.

2. Completar blancos: Se aplica para verificar la retencion de
conocimientos que deben memcrizarse con exactitud. Es necesario tener
1a seguridad de que hay solamente una respuesta correcta para el tema
que se investiga.

3. Evocacién (preguntas): Parmiten, algunas veces, verificar la
capacidad del candidato para organizar y presentar sus conocimientos
en su propio lenguaje. A diferencia de otros tipos de tests, impiden
cualquier posibilidad de adivinar,

4. Conjugacién de pares (asociaciones): Sirve para medir la capacidad
del candidato de reconocer y asociar nociones y conocimientos con
otros ralacionados. Como los tépicos para asociacién deben ser
cortos necesariamente, resumiéndose a pocas palabras, es dificil
presentar, para relacionamiento, aspactos méas complejos de 1a
materia.

5. Ordenacién: Consiste en pedir al candidato que ordene,

cron91égicumante. una serie de hechos; su empleco unicamente
parmite comprobar un escaso numero de conocimientos.
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8. Seleccion maltiple: Generalmente se dan tres, cuatro © cinco
alternativas de respuesta: una correcta, y las otras verosimiles o
equivocadas, sin embargo, factibles. Las respuestas de seleccién
maitiple deben ser usadas para presentar problemas qua involucren
raciocinio, con base en el conocimiento adquirido. No deben usarse
para evidenciar memorizacién de pequedos hechos o minuciosidades.

-~

Redaccién (preguntas con respuestas libres): Son indispensables
‘para verificar la capacidad verbal y la buena organizacién de 1los
conocimientos adquiridos. Las preguntas de redaccion libra, son
consideradas poco practicas por la subjetividad de su evaluacién -y
por el tiempo necesario para su correccién.

Test Psicométricos

tos test psicométricos se basan en el andlisis de muestras del
comportamiento humano y en condicionas estandarizadas que verifican la
capacidad o aptitud, para generalizar y prever el conportamiesnto en
determinado trabajo.

El1 test psicométrico es una medida ocbjetiva y estandarizada que mide et
comportamiento. Generaimente se refiere a las capacidades, aptitudes,
intereses o caracteristicas del comportamiento humano, e incluye la

determinacién de "ecuanto™, o sea de la cantidad de aguellas
capacidades, aptitudes, intereses o caracteristicas propias detl
comportamiento del candidato. La finalidad de esta madicién, es

facilitar 1a prediccién de 1o que la persona hard en el futuro.

Los test psicolégicoe se basan en las diferencias individuales que
pueden ser f{isicas, intelectuales y de pearsonalidad. Asf deben poseer
por 1o menos dos caracteristicas béasicas:

1. validez: que es la capacidad del test de pronosticar correctamente.
la variable que debe medir.

2. Precisién: que es la capacidad del test para presentar resultados
semsjantes en sus aplicaciones en el mismo individuo.

La mayor{a de los test de seleccidn miden caracter{sticas
personales presentes y parciales. Asft, aungque sea rechazado hoy, el
candidato puede 1legar a obtenar un magnifico desempefio en el futuro,
s1 desarrolla habilidades adicionales y logra apoyarse en otros aspectos.

Finalmente, es necesario considerar que todo test de seleccién se
refiere directa o indirectamente, a cierto criterioc de "buen desempefio,
aquf y ahora®, por 10 mismo, resulta muy diffcil definirio a largo
plazo.
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Tests de Parsonalidad

Los tests de personalidad tratan de analizar las diversas caracter{sticas
determinadas por al carécter {rasgos adquiridog), y por el
temparamento {rasgos innatos). Son genéricos cuando revelan los rasgos
generales.da personalidad en una sintesis global (psicodiagnésticos).

Son easpec{ficoe cuando investigan detarminados rasgos o aspectos da 1a
parsonalidad como son: equilibrio emocional, intereses, frustraciones,
etc.

1. Tasts genéricos de personalidad:

a) Psicodiagnéstico miocinético ~ PMK de Mira y Lépez
En aste test el candidato es llamado a ejecutar rasgos de manera
continua ¥y sin ver determinadas sefiales en el papel. Los rasgos
dejados son seguidos cuidadosamente, medidos y sometidos a un
analisis.

b) Test 2Z
El test Z es una prueba objetiva de manchas de tinta. Las reacciones
de los diferentes individuos a las manchas de tinta varian
considerablemente. Las interpretaciones comprenden un procesc
complejo del que participan primariamente, 1a percepcién la memoria,
pero, mas profundamente, las disposiciones anteriores del sujeto.

¢) Test del Arbol de Karl Koch
Es un test de notable simplicidad en su elaboracién y consiste en
disefirr un arbol en - una hoja de papel. Como test proyectivo,
permite la exploracién de Jla personalidad mediante la interpretacison
.de la proyeccién de la 1imagen corporal, del simbolismo del
espacio y da los objetos incluidoes en a1 dibujo.

d) Test de la figura humana de Karen Machover
Este test se basa en el dibujo de la figura de un hombre y una
mujer, seguido de una entrevista da evaluacién de las figuras.
Ayuda a evaluar la infiuencia del medio en la determinacién de 1la
imagen corporal y de sus desvios normales y patolégicos.

2. Tests de rasgos especfficos de personalidad:

a) Inventario da intereses, de L.L. Thurstone
Consiste en comparar 100 paree de profesiones por la seleccién o
rechazo de titulos ocupacionales. Es un test pridctico en 1lo que se
r?f{:;e a la administracién. Su tiempo de ejecucién es de 10
minutos. )
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b

Kuder Preference Record, de G.F. Kuder:

El1 Xuder contiene 100 elementos presentados en forma de preguntas.
Actualmente existen medios para determinar 42 profesiones especificas,
distribuidas en las Areas técnicas, administrativa, educacional y de
vantas.

c) Cuestionaric de intereses vocacionales de E. K. Strong, Jr. .
Es un inventario de ntereses y de preferancias gque pretende ayudar
a predecir el éxito y la satisfaccidén en diversas ocupaciones. En
la eleccién de preferencias y de distracciones se puedan
determinar actitudes preponderantemente fisicas o mentales;
preferencias de los tipos introvertido, extrovertido o ambivertido;
tendencias agresivas, exhibicionistas, estéticas e inquisitivas.

d) Autobiografia dirigida
Esta técnica tiene muchas ventajas para la orientacién vocacional
y para aconsejar y entrenar a jovenes auxiliares de escritorio.

e) Estructuracién de frases

Puede deterwminar frustraciones y aspiraciones en el 4drea de
trabajo. Unida a tas evaluaciones dal desempeifo y del mérito, es
un método cara verificar motivos de satisfaccién en el trabajo,
integracion, adaptaciton al medio, atc..Para tener concentrada toda
la informacién respectiva a Jos tests es cdnveniente elaborar una
ficha como se ilustra en la figura 14.

Técnicas de Simulaciodn

La dramatizacion focaliza tanto al individuo como al grupo social, y su
objetivo es reconstruir en un contexto dramitico el momento presente,
al aquf y el ahora. Al actuar en la dramatizacién, cada persona pone
en accién ios papeles mas caracteristicos de su forma de
comportamiento, individual © en interrelacién con otra u otras
persanas.

E) Proceso de Selecciodn

Como generalmente s aplica mas de wuna técnica de seleccion, las

altarnativas drsponibles son bastante variadas. Entre las principales

alternativas utilizadas estdn las siguientes:

a) seleccién ce una sola etapa: Las decisiones se basan en los
resultados de un solo test o una calificacién compuesta que
incluye los varios tests usados.

b

-~

Seleccidn secuencial de dos etapas: Cuando se juzga’'que la
informacién obtenida en la primera etapa ha sido insuficiente para
una decisién dafinitiva, para aceptar o para rechazar un candidato.
Su objetivo 2s mejorar la eficiencia deil programa de seleccidn,
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Figura 14
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2.4 Contratacién e induccién

Una vez que un individuo ha sido seleccionado para trabajar en
nuestra empresa resulta conveniente integrarlo a la misma, partiendo
de la base de que el nuevo empleado se va a encontrar de pronto en
un medio con normas, politicas, procedimientos y costumbres extrafos
para 61, Lo anterior puede ccasionarle un descontrol y por lo mismo
una insatisfaccién dando como resulitado una baja en 1a eficiencia
del trabajador.

Asi, la necesidad de un programa de induccién se hace presente para
1o cual primeramente se debe cumplir con las obligaciones que marca
la Ley. {En México: Ley Federal del Trabajo).

La tey establece que aunque no exista un contrato por escrito, el
trabajador tisnen 1os derechos que derivan de las normas de trabajo
y de lo0s servicios prestados, ademas de que es el patrén quien tiens
1a obligacién de elaborar dicho contrato.

Asi, el contrato individual de trabajo es aquel en virtud del cual
un sujeto se obliga a prestar a otro un trabajo personal
subordinado, cualquiera que sea su forma de denominacién, mediante
el pago de un salario.

El contrato es el escrito en el cual se hacen constar el o los

servicios personales prestados a otro, mediante su subordinacioén y el
pago de un salario, que tienen los mismos efectos Jjuridicos que 1a

relacion de trabajo, que segun el articulo 20 de la Ley Federal

Trabajo se define cono la prestacién de un servicio subordinado a una

persona mediante o1 pago de un salario.
Ahora bien, la relacién de trabajo puede darse de diferentes formas:
A. Por tiempo indeterminado

B. Por tiempo determinado
B.1. Temporal
B.2. Eventual
8.2.1. Obra determinada
B.2.2. Precio alzado

La relacién utilizada por regla general es la de tiempo indeterminado vy
es aquella por la cual una persona se obliga a prestar a otra, un trabajo
subordinado y continuo que constituya para esta Gltima una necesidad

permanente, mediante el pago de un salario.



Por otro lade. la relacién de trabajo por tiempo determinado puede ser
temporal o aventual.

En la eventual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal
subordinado que constituya para la Gltima una actividad extraordinaria o
accidental, mediante el pago de un salario.

€n 1a temporal una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal
subordinado que constituya para ésta una necesidad permanente, limitada
por el tiempo, por la naturaleza del servicio o por la {ndole del
trabajo, mediante el pagc de un salario.

Pucde adoptar las siguiente formas:

A, Contrato por obra determinada: es el documento individual de
trabajador por tiempo determinado cuya duracién de sujeta a la
terminacién de la obra que estipula el mismo.

8. Contrato a precio alzado: documento individual de trabajo por tiempo
determinade, en el cual la remuneracioén es 9lobal por la obra
material del mismo.

Este tipo de contratos pueden programarse siempre y cuando subsista la
necesidad que les dio origen.

Simulténeamente a la firma del contrato individual de trabajo o en un
plazo no mayer de cinco dias, debera afiliarse al trabajador al Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS).

€n @l caso de las instituciones bancarias en nusstro pafis, tenemos que
muchas ocasionas éstas poseen un hospital o clfnica que atiende a los
empleados dada la cantidad de éstos que lahoran en ella.

Otras obliigaciones son: la inscripcién del patrén y 1os trabajadores a el
INFONAVIT (Instituto de)l Fondo Nacional de la Vivienda). En muchas
organizaciones es necesarioc contratar a miembros del) sindicato.

Algunos autores destacan la presencia de otro tipoc de contrato al cual
Tlaman “contrato psicolégico”, el cual se refiere a la expectativa
reciproca del individuo y 1a organizacidn. Se extiende mucho mAs que
cualquier contratc formal de emplec que establece la existencia de un
trabajo a ser realizado y la recompensa por recibirse, es decir, aunque
nc existe un acuerdo formal o algo claramente dicho, el contrato
psicolégico es un entendimianto tacito entre individue y organizacién en
@1 sentido de que ciertos derechos, privilegios y obligaciones serin
respetados y observados por las dos partes.
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Harry Levinson en su libro "E1 Ejecutivo Excepcional” (The Exceptional
Executive), nos dice que existe el proceso de realizar expectativas
mutuas y satiefacer necesidades. Una organizacién exitosa toma recursos
de las personas pero permite retornos con mayores valores de lo que fue
invertido.
E1 hecho de que los empleados se sientan parte de la organizacién es de
suma importancia para el buen funcionamiento de la compaifiia ya que
generalmente un empleado satisfecho pondrda mayor interés en la
realizacién de su trabajo y sera mds eficiente. Una manera de conseguir
1o anterior, es poniendo en prédctica un programa de induccidn.
Independientemente del contenido de este programa, es de suma importancia
considerar que cuando se inician por primera vez las actividades en una
organizacién, los individuos sienten la necesidad de contar con el apoyo,
la seguridad y la aceptacién de quienes forman parte de la empresa.
La mayorfa do los programas de inducciédn incluyen informacién sobre la
organizacién, las politicas de personal, condiciones de contratacién,
ptan de beneficios para el empleado y trabajo a desempedar.
As{, Fernando Arias Galicia en su libro “"Administracion de Recursos
Humanos"”, propone el siguiente programa de actividades:
I Reunién con el personal de nuevo ingreso el dia de su contratacion,
y el primer dfa de trabajo.

11 Informacién y expiicacién amplia sobre el contenido del Manual de
Bienvenida que debe abarcar los siguientes puntos:

Al Antecedentes histéricos de la Organizacidn.,

B. Objetivos de la Organizacién.

Cc. Horarios, dias de pago, etc.

D. Servicios que presta.

E. Estructura de la Organizacién, localizando el puesto en cuestién.
F. Polfticas de personal.

G. Prestaciones.

H. Ubicacién de servicios: comedor, consuitorio médico, deportivos, etc.
I. Reglamento interior de trabajo.

J. Pequedio plano de Jas instalaciones.

K. cualquier informacidn que pueda ser de interés al nuevo empleado.
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Posteriormente, se recomienda realjzar estas actividades :

1.
2.
3.

Evaluacién (que tanta informacion retuve de la sesién recibida).
Vigita a las instalaciones.

Presentacién con parte del personal de 1a Organizacién,
especialmente con aquellos de otros departamentos con los cuales se
tendra contacto y en su caso, con l1os representantes sindicales.

Informacién acerca de los detalles propios para ta elaboracién del
Trabajo y que refuercen 1o visto en la sesién de bienvenida.

Una vez que haya vencido el plazo de prueba que generalmente se da
para contratar definitivamente a un empleado. es recomendable que sl
Jjefe de seccién o departamanto al que el empieado pertenece, realice
una entrevista de ajuste para identificar si el proceso de seleccién
y adaptacién han sido adecuados, o si existen algunas desviaciones.
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2.5 Medicidén y evaluacidén dal desempeiio

Una vez que se ha hecho la seleccién, entrenamiento y capacitaciéon del
personal debemos evaluar si esos procesos han sido satisfactorios, pero
surge entonces la siguiente pregunta: ;Qué se entiende por satisfactorio
o eficiente?. E1 definir que se entiende por estos términos es tarea
diffcil ya que intervienen una gran cantidad de factores que muchas veces
son de cardcter subjetivo. Sin embargo, existen algunos métodos Qque nos
auxilian en esta tarea ayudandonos a establecer normas para medir el
desempefio de los empleados. Las medidas o criterios de ejecucién
implementados ademas de servir de controles, son utilizados para detectar
a los mejores elementos y recompensarlos.

Toda medida de ejecucion debe ser objetiva, vdlida y confiable. Objetiva
por que deber& ser independiente de los gustos preferencias, prejuicios
e intereses del que juzga. VAlida porque debe retratar lo mas fielmente
posible 1a efectividad o inefectividad de la persona juzgada lo cual va
intimamente ligado con 1a caracteristica anterior. Confiable porque
deberé4 ser consistente, es decir, dar resultados semejantes cada vez que
se tomen, siempre que las condiciones de trabajo y de la persona
permanezcan iguales.

Algunas de 1las medidas de ejecucién mas comunmente empleadas son
promedios de operacién, tiempo de servicios y calificacién de méritos.

Promedios de Oparacion:
Se toma el promedio de operacién del grupo durante un perfodo
determinado y se fija como norma o estédndar , de tal manera que los
emplieados que operan por encima de este promadio son considerados como
los mejores y viceversa.

Tiempo de Servicios:

En ocasiones se emplea la antigledad como criterio de eficiencia pues se
considera que un mayor tiempo desempefiando un trabajo permite a la
persona adquirir mayor experiencia y ejecutarlo mejor.

calificacién de Méritos

se refiere a una serie de factores o caracteristicas que se dirigen
directamente a la calidad en el desempeiio de un puesto y son: criterio,
iniciativa, previsién, cantidad y calidad de! trabajo, responsabilidad,
entusiasmo, conocimientos y sentido de colaboracién entre otros.

La calificacién de méritos solo se ocupa de aquellas cualidades que
influyen directamente en la ejecucién del trabajo. Para determinar los
puntos que deben incluirse en la calificacién de méritas se regquiere de
un estudio determinado que considere:

a) Los fines que se persigusn.
b) Los niveles en que se encuentran los empleados calificados,
c) E1 analisis y evaluacién de los puestos calificados.
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Ahora bien, existen diversos métodos para evaluar el desempefio en al
trabajo que van desde 1o mas simple hasta lo mas complejo que requiere
inclusc de conocimientos y entrenamiento técnico, asf como asesoria y
engayos préacticos.

Método de Comparacién
Se presenta de tres maneras:

Alineamiento: Se enlista por orden a todos los individuos a calificar del
m4s (til o satisfactorio al poco Gtil. Es un método muy sencillo pero
tiene como inconveniente el que varias personas debiendo quedar en el
mismo nivel se jerarquizarian cbligadamente en diferente posicién en
cuanto a la valuacién de caracteristicas cualitativas.

Comparacién por pares: Se hace una lista del personal también por
caracteristica buscando comparar a cada empleado con cada unc de los
alementos da su grupo y sefalando en cada par quien poses 1a
caracteristica en cuestién, as{, serd el mejor aquel que resulte con
mayor nimeroc de éstas en relacién con sus compaferos.

Distribucisn forzosa: Este sistema obliga a distribuir a los calificados
en las siguientes proporciones:

E1 10% con calificacion muy inferior
E1 20X con calificacién inferior
El 40% con calificacién promedio
E1 20% con calificacién superior
El 10X con calificacién muy superior

Cuando el grupo es pequefio y heterogéneo, resulta inaceptable este
método, por ejemplo, si s6lo se cuenta con 5 elementos a catlificar.

Métodos de Escalas

En este caso existe una escala previamente determinada y se califica al
individuo en relacién a ella y no a su grupe de trabajo. Esta ascala
representa caracteristicas en una tinea horizontal, en donde un extremo
corresponde al grado mfinimo de) atributo y otro, al grado méximo. Las
escalas pueden ser continuas o discontinuas. Son escalas continuas
aquellas en donde el paso entre un grado y otro de las caracteristicas
que se estan calificando se hace en forma insensible. Existe flaxibilidad
en el juicio pero no reprasentan la realidad exacta ya que resulta
imposible percibir con toda precisidn 1los diferentes grados de la
conducta de los empleados. {(Figura 15)
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Figura 15

Elemplo do cacala continua

Optimo Bueno Regular Malo Pisimo
Conocimisnto del puesto Lie 948 76 34 32 1y
Catided del trabeso {10 9j8 76 s1e 3fz 5]
Contided de tiabejo 10 9i8 7]6 314 3f2 1
Repides en ol trabejo Lie 9)a 116 sS4 32 1
Dedicarisn ol trabajo Lo 918 7]6 Cos4 32 1

Defintciones

Optirao: ¢l mejor grado pasibie en |a ejecucién del trabajo.

Bueno:  sin ter iona), € sathiactorio, superior al promedio.

Regular: el vendimientn clisico, a tanera de regla, sin que surjan quejas del trabajo, per sin tampoco poner en evidencla

guna aptitod especial.

Malo:  eomportamiento que deja qué descar, bicn en cusnto a capacidad o a buena voluntad.
. i negativo, i nulo.

Péaimeo
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Las escalas discontinuas tienen divisicnes verticales y el paso de un

grado al

Es de fdcil manejo pero

siguiente es brusco ya que cada grado corresponde a una
definicién especifica (Figura 16).

la evaluacién

se hace de una caracteristica determinada que puede influir sobre 1a
calificacion de las restantes (efecto de halo)

Figura 16
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Métodos de Listas de Comprobacién

Con este método se pratendes que la persona que evalua no se de cuenta
exacta de cual sera el resultado de su calificacién para evitar que
tendencias parconales influyan en la medicién que esta realizando. Las
listas pueden ser checables ponderadas o checables de preferencia. En
las primeras se alinean de 25 a 100 afirmaciones sobre la manera:de
realizar el trabajo, correspondiendo a cada una de ellas un valor
diferente, que el supervisor desconoce. En las segundas, se incluyen
frases agrupadas de cuatro en cuatro, siende dos favorables y dos no y en
Tas cuales la persona gue evalia debe sefalar unicamente las dos frases
que mejor describan al calificado. Con esto se pretende contrarrestar la
actitud favorable o desfavorable que exista hacia los empleados, ya que
s6lo una de las expresiones positivas y una de las negativas tiene un
valor determinado y las otras dos carecen de éste.

Andlisis de la Ejecucion del Trabajo

Douglas Mc Gregor propone este método que consiste en seguir los pasos
que a continuacién se detallan:

1. Llegar a un claro establecimiento de las principales caracteristicas
del puesto.

2. El jefe y el empleado discuten el escrito y lo modifican si es
necesario hasta que ambos estédn de acuerdo en que resulta adecuado.

3. Se fijan las metas para cierto perfodo a partir de esta declaracién
de responsabilidades.

4, Al término de ese perfodo, el empleado autocevalua su trabajo en
relacién a las metas fijadas.

5. Se efectla una entravista con el jefe para analizar la
autoapreciacién y se culmina con el establecimiento de nuevas metas
para el préximo perfodo.

Para que la calificacién de méritos complete su objetivo es conveniente
realizar una entrevista de evaluacioén. Esta debe realizarse
peridédicamente entre el empleado ¥y su jefe inmediate (o el jefe de
personal) a fin de que exista retroalimentacién para que el empleado
conozca sus adelantos y la posiciédn que ocupa ante su jefe y ante la
organizacién. Conociendo sus cualidades y 1limitaciones podra poner
énfasis en aquellas cualidades necesarias para ocupar un mejor puesto a
futuro o simplemente para mejorar su desempefio actual.

E1 uso de un solo indice de desempefo puede sSer riesgoso si se emplea
indiscriminadamente y de manara absoluta. De ah{ que resulta favorable
recurrir a la combinaci6n de varias medidas en un solo fndice, sin
embargo, 1 problema aquif serfa el otorgar a cada criterio 1la
contribucién que le corresponda.
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Se debe tener cuidado en que las medidas de eficiencia no den lugar a
conductas que pueden afectar a la empresa o a 8Sus miembros. As{
tendr{amos que pueden presentarse los siguiente casos:

1. Al establecer una norma o estandar, la atencién se dirige hacia
ella.y frecuentemente se pasa por alto lo demaAs. Si se saba que
cumpliendo esa norma, el empleado va a considerarsa "bueno” entonces
aquella conducta pasa a ser centro de atencién pudiendo descuidarse
otras cosas importantes.

2. £1 hecho de establecer una norma puede constituir un reto para
muchas personas negativas, en el sentido en que tratar de evadirla
8in consecuencias o cumplirla en una forma artificial. Para ellas
ésto tal vez sea mAs tentador que cumplir o no con el criterio acn
cuando impligue premioe o sanciones de cualquier tipo.
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2.6 Relaciones laborales

Una vezr que un individuo pasa a formar parte de 1a empresa (a través de
1a contratacién), surgen una serie de relaciones entre &1 y 1la
organizacién. Estas relaciones no son s6lo individuales sino también
.colactivas, ya que la empresa esta formada por un conjunto de individuocs
que de acuerdo a 'a funcidén qué desempefan se ubican dentro de cierto
nivel en la estructura organizacional.

Para fines préacticos podemos identificar dos niveles bdsicos dentro de la
empresa: el operativo y el directivo. €1 primero se encarga de 1levar a
cabo los planes gue establece el segundo. Como a 1a direccién e resulta
imposible tratar con cada empleado, se auxjilia de diversos instrumentos
administrativos y Tegales que norman las relacicnes entre ambos. Algunos
de estos instrumentos se describen a continuacion:

Polfticas

Las polfiticas son lineamientos gaenerales de conducta que deber.
astablecerse con el fin de alcanzar sus objetivos y constituyen una orden
indirecta por medio de ia cual los niveles supariores de la organizacion
tratan de determinar la conducta de los niveles inferiores.

Programas y Procedimientos

Los programas constituyen una eerie de &rdenes que influyen sobre la
conducta de los subordinados, son la sinronizacién de los pasos a seguir
para la consecucién exitosa de las metas en donde el tiempo es un factor
que no debe excluirse.

tos procedimientos tienen como fin estandarizar los métodos de operacién
buscando la obtencién del maximo de seguridad y eficiencia en la
realizacion, uniformando la conducta de los subordinados.

Instructivo

En el instructivo 1a organizacién establece, paso por paso, los
procedimientos a seguir. Un instructivo deba elaborarse abarcando todas
las funciones que afecten a la mayor parte del personal; la existencia de
esta instrumento facilita el trabajo de los niveles superiores en la
medida de que en el instructivo se indica la forma de resclver muchos de
los problemas que se presentan cotidianamente.
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Reglamento Interior de Trabajo

Este instrumento tiene bases Jjuridicas y contiene dicposicionss que
obligan tanto a los trabajadores como a los' patrones, normandc el
dosarrollo de trabajos dentro de 1a organizacioén.

La Ley Federal del Trabajo en su articulo 422, define al reglamento de
trabajo de la siguiente manera:

“Reglamento interior de trabajo es el conjunto de disposiciones
obligatorias para trabajadores y patrones en al desarrcolle de los
trabajos en una empresa o establecimiento”.

€n la misma Ley se marcan las materias que debe contener dicho
reglamento, algunas de ellas son: horas de entrada y salida de 1los
trabajadores, tiempo destinado a comidas; lugar y momento en que deben
comenzar y terminar las jornadas de trabajo; dfas y lugares de pago;
normas para prevenir 1os riesgos de trabajo e instrucciones para prestar
los primeros auxilios; tiempo y forma en que los trabajadores debsn
sometarse a los examenes médicos pravios o periédicos; paermisos y
1icencias; disposicicnes disciplinarias y procedimientos para su
aplicacién y las demds normas necesarias de acuerdo a la naturaleza de la
empresa para consegquir la mayor seguridad y regularidad en el desarrollo
del trabajo.

Dado su cardcter obligatorio resulta conveniente imprimir el reglamento
y dar un ejemplar del mismo a todos los empleados y represententes del
patrén.

Sistemas de Sugcrencias y Quejas

lLa comunicacién que fluye en ambos sentidos dentro de la organizacién
resulta, actualmente, un factor que propicia el desarrolle de la
comprension mutua entre empleados y directivos. De ahi la importancia del
astablecimiento de un sistema de sugerencias y quejas.

El programa de sugerencias propicia que los empieados se sientan parte de
la organizacién, al reconocerse la importancia de sus tareas diarias. El
sistema de sugerencias mas practico y conocido es el 1lamado "de buzon”,
o1 empleado manifiesta su idea por escrito empleando para ello las formas
impresas por la empresa para tal fin. Las sugerencias, una vez analizadas
por la persona encargada o incluso por un comité administragor del
programa, puedan dividirse en dos grandes grupos: las de valor calculado
y las generales. Dentro del grupo de valor calculado se ubican todas
aquellas que representan un ahorro para la operacién de la empresa. Las
sugerencias generales incluyen aguellas cuyo ahorro (si es que 1o hay) no
puede calcularse o bien que representan mejoras en las condiciones de
trabajo o en 1a seguridad e higiene.
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Dado que ¢l programa de sugerencias se relaciona con el aspecto
psicolégico detl individuo en cuanto a su autorrealizacién, resulta
conveniente otorgar premios o reconocimientos al autor de la sugerencia
que Tlegue a implementarse o bien informar la causa por la cual cierta
sugerencia no fue aprobada.

Por otra parte, nos encontramos con la queja la cual generalmente tiene
su origen en las siguiente situaciones:

1. Desavenencias entre dos o mias trabajadores.
2. Desavenencias entre uno o mds empleados y uno o mas supervisores,
3. Inconformidad de los trabajadores con algunos de los servicios o

prestaciones que contractualmente les otorga la organizacidén.

La queja es un indicador de aquellos puntos en los cuales la direccién
estd fallando, por lo que al implementarse un sistema formal para el
tratamiento de las quejas se pueden evitar muches problemas incluyendo la
huelga.

Se recomienda que la queja se presente oralmente al jefe inmediato
superior, y si éste fuera e) causante, ante el jefe de é1 o ante al
departamento de personal. Si después de un plazo razonable nn se ha
obtenido una resolucién, la quaja deberi presentarse por escrito. Toda
queja dube someterse a una invastigacién a fin de evitar rescoluciones
apresuradas y equivocadas. Resulta conveniente mantener al resto del
personal informado acerca de las guejas recibidas y la forma en que se
soluciaonaron cuidando que la informacién no sufra distorsiones.

En caso de que exista un sindicato y 1a queja no se haya resuelto en
primera instancia, ésta puede turnarse al sindicatc y tratarse
directamente con el departamento de personal o en su defecto a una
comision mixta.

Los Organismos de los Trabajadores
“Los sindicatos son asociaciones de trabajadores o patrones consbituidaﬁ

para el estudio, majoramiento y defensa de sus respactivos intereses”.

Pueden ser gremiales, de empresas, industriales, nacionales de industria
y de oficios varios.

Por su parte, los sindicatos por patrones pueden ser los formados por
patrones de una o varias ramas de actividades de un lugar o de
diferentes entidades (nacionales).

1 tey Federal del Trabajo. Art. 356. México 1990
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Contratos Colectivos

“E1 contrato colectivo de trabajo es el convenio celebrado entre uno o
varios sindicatos de trabajadores y uno o varios patrones, o uno o varios
sindicatog de patrones, con objeto de establecer las condicionas segin
tas cuales dabe presentarse 1 trabajo en una o unas empresas o
establecimientos”.

En los contratos colectivos encontramos dos partes:

a. Los representantes lesgftimos del interés profesional de los
trabajadores y

b. Los representantes legitimos de los intereses del patron ,empresa
o establecimiento.

E1 contrato colectivo debera concertarse al menos en iguales condiciones
al que estd vigente y nunca en condiciones menos favorecedoras para los
trabajadores.

E1 contrato consta basicamente de cidusulas econbémicas y administrativas.

Dentro de las cldusulas econdmicas encontramos a aquellos aspectos que
representan una erogacién directa por parte de la empresa en beneficic do
los empleados (salarios, prestaciones, servicios, atc.). Las cldusulas
adminiatrativas comprenden los aspectos relacionados con la participacién
del sindicato en 1la administracién de 1l1a empresa (seleccién vy
contratacién del personal, ascensos, atc.).

Cuando ambas partes llegan a un acuerdo, se da lectura a 1o convanido y
se procede a la firma del contrato. el contrato definitive deberd
imprimirse, publicarse y deberd entregarse una copia a todos Jlos
empleados. La revisién del contrato colectivo debe realizarse al término
de la vigancia del mismo {generalmente cada dos afos) o bien, cuando se
solicite anticipadamente a través dal llamado "pliego petitorio™. Por

Gitimo, tenemos que el contrato colectivo termina por mutuo

consentimiento, por terminacién de la obra y/o por cierre de la empresa.

! fey Federal del Trabajo. Art. 386. México 1990
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2.7 Pramocion y desarrollo

Dentro de toda empresa existe la 1lamada movilidad de personal gue puede
definirse como el nUmaroc de trabajadores gque cambian de puesto sin salir
de la empresa. Se puede dar de diferentes maneras:

1. Transferencia: Es el cambio a otro puesto gque no supone mayor
Jerarquia, ni mayor salario.

2. Ascensos: Es el cambio de un trabajador a puestos de mayor
importancia y salario.Los ascensos pueden fundamentarse en cuanto a:

a) Antigledad del trabajador
b) Capacidad del trabajador
c) Una combinacién de estos dos elementos.

3. Promocién: Es el cambio de un empleado a un puesto de confianza
(por 1o que su eleccién depende an gran medida de 1a percepcién gque
el jefe tenga del empleado ).

4, Descensos: Consisten en el paso de puestos de mayor importancia y
salaric a otros que suponen caracteristicas inferiores. Es dificil
que en la realidad se llegue a presentar este hecho, sin embargo
puede llegar a suceder cuando un empleado de confianza, pierde ésta
y regresa del puesto que ocupaba, o bien cuando después de un
reajuste en la empresa se convenga o decida que algunos trabajadores
pasen a puestos inferiores por conflictos de orden econémico.

En la realidad,la movilidad interna se realiza fundamentalmente a través
de ascengos y promociones.

Cabe mencionar que aunque la promocién aparentemente se basa en un
elemento puramente subjetivo: la confianza, en realidad debe
fundamentarse en aspectos objetivos como la calificacién de méritos o la
apreciacién da resuitados.
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2.8 Terminacién de tas relaciones dé trabajo

Un trabajador puede dejar de prestar sus servicios en la organizacién por
diferentes causas: Jjubilacién, renuncia, terminacidén da contrato vy
recesién de contrato.

Jubilacisen

Se da cuando el empieado alcanza cierta edad y desea dejar de trabajar.
Segin la ley del Seguro Social la edad para dejar de trabajar son 85 afios
y ha cubiertc 500 semanas de cotizacién como minimo. Un trabajador que
tenga 80 afios y las 500 semanas de cotizacidén tiene derecho a jubilarse
pero con una "pensién reducida” en comparacién a la que obtendrfa a los
65 afos. Cabe mencionar qué algunas organizaciones cuentan ademds con
planes privados de jubilacién.

Renuncia

E1 empleado al dejar de prestar sus servicios tiene derecho a que la
empresa le ligquide todas Ias percepciones a las cuales se hizo acreedor.

En esta tiquidaci6n deben ser tomadas en cuenta los pagos hechos en
efectivo, por cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitacién,
primas, comisiones, prestaciones en especie, cualquier otra cantidad o
prestacién qua se entregue at trabajador por su trabajo y prima de
antigliedad si ha laborado durante mas de 15 akos en la organizacién.

Ahora bien, si el empleado tiene algin adeudo con la organizacidén, ésta
no tendrd derecho a descontar de su salario una cantidad mayor de un mes
de salarios.

Terminacién de Contrato

Cuando vence el plazo del contrato firmado por tiempo determinado,se da
por terminada la relacién de trabajo.

Sucede lo mismo en el caso de muerte del trabajador y por estar
incapacitado éste fisicamente para continuar prestando sus sarvicios.
Recesién de contrato.

La organizacién puede rescindir e) contrato cuando el empleado incurra en
algunas de las causas que lo amariten de igual forma, el trabajador puede

rescindir el contrato si 1a empresa comete algin acto que segin la ley
puede ser causa de ello.
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Es importante 1levar un control estadistico sobre las causas de renuncia
de personal para 1o cual puede realizarse una entrevista de salida en
donde se cbtiene informacién scbre 1os motivos de salida, el nivel de la
moral de trabajo, necesidades de capacitacién, deficiencias de la
organizacién en general, etc. Esta informacién puede ser de gran utilidad
para evitar una alta rotacién de personal y para mejorar las condiciones
de trabajo en genaral.
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2.9 Seguridad e higiene

La salud es un estado de efectividad del cuerpo. Por lo regular se divide
en dos subdreas: la salud fisica (los componentes orgéanicos,
fisjolégicos y corporales estdn funcionando sin dolor, enfermedad o
decaimiento), y 1a salud mental (cuando se tiene una percepcién exacta de
la realidad y puede ajustarse a 1las tensiones y frustracionaes de la
vida).

Ahora bien un aspecto de la salud organizacional se relaciona con la
higiena organizacional. E1 objetivo de un programa de higiene
organizacional es la prevencién de alteraciones en el trabajo. Dichos
programas se disefan para crear y mantener un ambiente de trabajo que
conduzca a una buena salud, una moral alta y una elevada productividad.

Existen varios problemas y condiciones que son las causas mas comunss de
1os desordenes ocupacionales entre ellos encontramos los siguientes
factores:

1. Quimicos: Sustancias que en su manejo y transformacién pueden
desprender partfculas sélidas, 1fiquidas o gaseosas que absorbe el
trabajador a través de la piel, el aparato respiratorio y/o el
digestivo.

2. Fisicos: Entre ellos tenemos defectos de iluminacién calor o frio
extremos, ruido, humedad excesiva, manejo de corriente
eléctrica, radicactividad, etc.

3. Biolégicos: Este tipo de factores tienen como origen la fijacién
dentro y/o fuera del organismo por animales protozoarios, pardsitos
o toxinas de bacterias que provocan o1 desarrollo de alguna
enfermedad como el pailudismoc o el tétanos por ejemplo.

4. De fuerza de trabajo: Se refieren a la modificacion de la
situacién an e) espacio por parte del empieado que son capaces de
provocar enfermedades o lesiones; como sjemplos tenemos grandes
zsfu?rzos fisicos que pueden provocar desgarraduras musculares y

ernias.

5. Psicolégicos: EV medio en el cual un empleado desempeRia su
trabajo puede causar alteracionss en la estructura psfquica y la
personalidad del empleado por ejemplo: neurosis, histerias, etc.

A fin de preservar la salud de los empleados existe la necesidad de
reglamentar la higiene organizacional, en donde se marcan todas las
medidas preventivas de control en locales y centros de trabajo algunas de
las cuales se refieren a los sistemas de ventilacién, materiales de
construccién, suministro de agua potable, acondicionamientos higiénicos,
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aseo de los centros de trabajo, jornadas de trabajo, servicios médicos y
ta integracién de Comisiones Mixtas de Higiene y Seguridad por empleados
y representantes de la empresa.

Los organismos dedicados al estudio da la higiene organizacional son
En una empresa:

a) Departamento de seguridad e higiene
b) Comisiones mixtas de higiene y seguridad

En el pafs :

a) Secretaria de Salubridad y Asistencia

b) Secretaria del Trabajo y Prevision Social
¢) Instituto Mexicano del Seguro Social

d) Asociacién Mexicana de Higiene y Seguridad

Internacional:

} Oficina Internacional del Trabajo
b) Organizacién Mundial de la Salud
©) Asociacién Interamericana de Segquridad Social
d) Oficina Sanitaria Panamericana
} Organizacién de Salud Publica (dependencia de
- Ta ONU y la UNESCO ).

La Seguridad es un estadoc en gue no existen peligros dafos, ni la
posibilidad de riesgos o pérdidas.

La Seguridad organizacional estudia béasicamente dafios debidos =z
accidentes y se encarga de elaborar las reglas tendientes a evitarlos.

Mucha gente asocia 1a ocurrencia de un accidente con un dafo personal,
sin embargo, en el campo de la administracién de la seguridad, un dafo
personal no necesariamente hard que un incidente se pueda calificar como
accidente.

La mayoria de las personas reconocen que los accidentes no solo ocurren
s8ino que se provocan. Los andlisis mAs recientes de las estadisticas de
accidentes revelan que la mayorfa de los accidentes se deben a una
combinacién de causas. Fig. {17)
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Figura l"f

Existen otras causas, factores y condiciones que algunas veces se
relacionan con la ocurrencia de accidentes y dafios. Algunos
investigadores han descubierto una relacién directa entre la frecuencia
y el tamafio del accidente; el persconal con mds tiempo de servicio tiene
menas accidentes. La evidencia disponible de la investigacién muestra
indiscutiblemente que los trabajadores jévenes, los trabajadores sin
capacitacion y los trabajadores gque son nuevos en el puesta tienen mas
accidentes gue los empleados mas viejos, los capacitados y los de mas
experiencia. Se sabe que otros accidentes son causados por alcocholismo,
drogadiccién, fatiga y exhibicionismo. Sin embargo, resultaria impesible
identificar todos los factores o condiciones que se interrelacionan para
causar un accidenta,

Los accidentes pueden prevenirse en cierta medida, pero para ello es
necesario conocer los riesgos. Un instrumento muy Gtil para encontrar las
condiciones y practicas inseguras son las inspecciones, que son busquedas
especificas de peligros (condiciones y practicas inseguras) que pueden
ocasionar accidentes .

Una vez definidos 1os riesgos existentes en la empresa y la manera de
protegerse de ellos as indispensable darlos a conocer a todos 105 que van
a estar expuestos a enos. Asi un programa de seguridad incluye los
siguientes pasos:

1. Establecimiento da objetivos y politicas de seguridad

2. Obtaencién del apoyo de la direccién genaral.
3. Designacién de un director de Seguridad.
4. Sefialamiento de 1a funcién de Seguridad en el trabajo.
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5. Establecimiento de métodos de andlisis de seguridad en el trabajo.

8. Recopilacitén y andlisis de informacién de accidentes y dafios.

7. Capacitacién a todos los empleados de los métodos de seguridad.

8. Cumplimiento de las reglas de seguridad por medio de la acciones
disiplinarias.

9. Tratamiento de los dafios en el trabajo.

10. Campafias de seguridad.

11. Tomar en consideracion la rehabilitacion a empleados.

Es frecuente ancontrar el empleo de técnicas para fomentar la seguridad,
tales como : .

a. Concursos basados en el espfritu de compaetencia (departamento con
menor nimero de accidentes en un perfodo, horas-hombre, pérdidas par
accidente, etc.).

b . Distinciones por cursar satisfactoriamente alguna materia de
seguridad.

c. Matas

d. Informacién de casocs reales ocurridos en la organizacién,

Finalmente es recomendable contar con {ndices de frecuencia y gravedad de
accidentes para conocer el grado de riesgos real de una organizacién y la
base para aplicar medidas de praevencion a fin de evitar ausentismo y
pardidas econémicas. )

£l indice de frecuencia se establece en funcidén del numero de accidentes

y 1a gravedad toma como base los dfas que necesitaron los accidentados
para recupararse de laz lesiones sufridas.
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CAPITULO 3

MERCADOTECNIA EN EMPRESAS DE SERVICIO



3.1 Proceso administrativo en la mercadotecnia

Para ques una empresa alcance los beneficios de la mercadotecnia

deberd coordinar y administrar adecuadamente las actividades que
involucra la mercadotecnia tomando en cuenta a eshe departamento para,la
planeacién de la empresa en general!. Asfi, " La administracién de 1ia
marcadotecnia ser& entonces: el proceso de planeacién,organizacién,
direccién y control de los esfuerzos destinados a conseguir los
intercambios deseados contra lo? mercados que se tienen como objetivo por
parte de 1a organizacién, * ! Otra definicién serja: “actividad
administrativa encaminada a conocer, estimuiar, sati;fecer y mantener
mercados influyendo en el producto, precio y plaza“., !

Como recordamos el proceso administrativo consta de

planeacioén, organizacién, direccién y control. Este mismo proceso se
aplica al campo de la mercadotecnia, buscando los mismos ohjetivos pero
dirigidos especificamente hacia esta drea.

Planeacién de la Mercadotecnia.

Esta planeacidn consiste en un proceso sistemdtico que estudia
las posibilidades y recursos de la empresa asf como la fijacion
de objetivos y estrategias determinande que as lo que sa va a
hacer, cuando, como habrd de realizarse y gquien serd el encargado
de 1levarlo a cabo.

Los planes de la mercadotecnia deben senalar resultados esperados

a fin de que la empresa conozca por adelantado cual serd la situacidn al
fina) del periode planeado. Incluyen presupuestos donde se identifican
los racursos necesarios para ejecutar dichos planes,

Asi mismo, se 1levara una vigilancia para que exista un control
adecuado,

Dentro dael drea de mercadotecnia también distinguimos planes por
periodos, Existen los planes a corto plazo en donde se estudian aspectos
tales como 1a campafa publicitaria del siguiente aflo y las compras de la
préxima estacién entre otros. Los planses a largo plaze tratan asuntos
como las decisiones sobre el mercado, la expansion del servicio, etc.

n Fischer, Laura, Mercadotecnia. p. 20. México. Ed.
Interamericana. 1986.

n Pedronni, Francisco. Apuntes personales. México. 1980.
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Finalmente distinguimos al 1lamado p1an anual de mercadotecnia

mismo que comprende todas las operacmnes de mercadotecnia eh un

afo. Algunos de Yos planes que requieran de fuertes esfuerzos y
recurgos de mercadotecnia son: el plan de producto o servicio, el

plan promocional, el plan de mercado y el plan de producto—mercndo. Estos
planes conforman individualmente estrategias y tacticas a seguir

para alcanzar 1os objetivos previamante fijados.

Dentro de la planeaci6n encontramos a los programas y prondsticos

de mercadotecnia.

£1 desarrollo de un programa de accidén que indique la realizacidn

de las actividades mercadoldgicas para el perfodo es muy conveniente ya
que se cuenta con una gufa de accién que puede representarse inclusive de
una manera visual a través de una grafica de gantt.

Log prondsticos de ventas son de vital importancia dentro de la
planeacion, de hecho, el presupuesto comienza con este pronéstico.

€8 claro que un pronéstico de ventas estid influfdo por el programa de
mercadotecnia que proponga 1a empresa, as{ como de una serie da
condic iones externas que se hayan fuera de nuestro control, como son las
condiciones de 1a rama a 1a que pertenece nuestra empresa y las
condiciones socioeconémicas del pafs en general.

Organizacién de la Mercadotecnia.

La organizacién busca deiimitar responsabilidades, asignando
autoridad a aquelias personas que pondrdn en practica los planes de
mercadotecnia.

La estructura de ia organizacién del departamento de mercadotecnia
astablece 1as 1{neas de autoridad entre 1os miembros del personal
espacificando quien tiene la responsabilidad de tomar ciertas decisiones
y 1levar a cabo determinadas actividades.

Algunos departamentos de mercadotecnia se encuentran organizados

segan las funciones generales de la mercadotecnia como Ya investigacion
de mercados, la distribucion, el desarrollo de nuevos productos, venteas,
publicidad y relaciones con los clientes. No es aconsejable emplisar este
tipo de organizacidén en grandes empresas pues puade ser diffcil su
coordinacion,

oOtras formas de organizacién de mercadotecnia puede ser por
regiones geograficas, por servicio o por clientes.
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La organizacién geografica es utilizada en compafias que vendan a

nivel nacional e internacional. Este tipo de organizacion permite a los
repressntantas de ventas conocer parsconalmente a los clientes y realizar
una buena labor con un minimo de costo y de viajes, ademas es eficaz
sobre todo en el caso de empresas cuyos clientes tienen caracteristicas
y necasidades que varian mucho de una zona a otra.

La organizacidn por servicio se da en empresas que proporcionan

varios servicios o al grado de haterogeneidad de los mismos dificulta el
manejo de todos ellos por los vendedores. Este tipo de organizacion no
sustituye a la organizacién funcional, sino que constituye otro nivel de
ella, Entre las ventajas que ofrece encontrames primsramente que el
gerente coordina toda la mezcla de marcadotecnia, en segundo lugar esta
en condiciones de tomar decisiones sobre los problemas de mercado con
mayor rapidez, sin ambargo también encontramos inconvenientes como son al
heche de qus 1os gerentes a menudo no tienen suficiente autoridad para
cumplir debidamente Con Sus taress y aungque son expertos en su servicio,
rara vez llegan a dominar una funcién en particular, finalmente ol costo
de 1a ndmina resulta alto.

La organizacién de la mercadotecnia por consumidores se da cuando
nuestros clientes presentan necesidades especiales y reaccionan de
diferente manera ante 1os alamentos de 1a mezcia de mercadotecnia .(ver
Fig. 18

Figura 18
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Es importants sefalar que para poner en practica correctamente el

plan de la mercadotecnia, se debera tomar an consideracion 1la

coordinacion de las actividades de 1a mercadotacnia, la motivacién del

parsonal que las realice y 1la comunicacién efectiva dentro del
- departamenta.

_Direccion de 1a Mercadotecnia

Los encargados de la direcciéon de la mercadotecnia dedican sus
esfuerzos a tomar decisiones y resolver problemas y necesicdades de la
sociedad. Dado que la ampresa cuenta con raecursos )imitados resultaria
imposible resolver todos los problemas que se presentan, de ah{ 1la
necesidad oe establecar pricridades encontrando soluciones gque resuslvan
los asuntos de mayor importancia.

La toma de decisiones se asocia fntimamente con la resclucion del
problema, las decisiones se toman en diversos puntos durante el proceso
de resolucion de problemas.

Cuando se piensa en la toma de decisiocnes a nivel gerencial casi
siempre se esta haciendo refarancia a la determinacién inicial de las
matas o a log objetivos y a la selaccién de la sstrategia general para
alcanzarlos. As{, la funcién de la mercadotecnia se cofisidera como una
actividad oue se ocupa de 1a resolucién de problemas y toma de
dacisionss. Esta actividad se presenta en tras atapas secuenciales que
8son :

- La planeacién de 1a mercadotecnia, gue toma en cuenta al medio
ambiente con Bus cambios y posteriormente desarrolla ios planes y
estrategias para resolver l1os problemas que se presenten.

- La ejecucién de 1as decisiones tomadas para raesolver problemas.

- El control, en donde se comparan los rasultados contra los
cbjetivos deseados, identificando las posibles desviaciones.

Puesto que la funcion principal de 1a mercadotecnia es evaluar las
necesidades deseadas y Jos recursos gque puedaen satisfacerios, as
importante para estas actividadas que se tenga conocimiento de 1a mayor
cantidad de informacién posidle, sobre todo an el drea de mercadotecnia
ya que esta informacién es 1a qua normalments de Yfnea el curso total de
una empresa.

Otro aspecto importante dentro de la direcciéon es la coordinacion

de las actividades. Ademds ce sincronizar y armonizar las acciones
individuales también se deben coardinar las actividades del grupo con
los eafuerzos de organizaciones externas {agencias de publicidad,
mayoristas, sinoristas, etc.).
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Por Gltimo, pero no menos importante, encontramos a la

comunicacién la cual permite a los gerentes estar conscientes de los
aobjetivos generales y 1los 1logros de 1a organizacién, ademds de
identificar las funciones que debe cumplir su departamento integrando
estas actividades con las de otros departamentos para 1o cual los
encargados deben comunicarse con su personal y encauzarlos hacia los
diferentes niveles operativos (publicidad, investigacién, etc... ).

Cuando no existe buena comunicacién los gerentes no pueden motivar
al personal y mucho menos coordinar los esfuerzos encaminados al logro de
objetivos.

Control de Mercadotecnia

Las tareas de planeacion, organizacion y direccidén no resultan

eficaces sin control. Adicionalmente la mercadotecnia es una de las 4reas
donde existe mayor posibilidad de que los objetivos, politicas ¥
programas resulten obsoletos. El proceso de control de la mercadotecnia
consiste en establecer normas de operaciones, evaluar los rasultados
actuales contra los estidndares previamente establecidos y disminuir las
diferencias entre o1 funcionamiento deseado y el real.

Asi, el control de la administracidén de mercadotecnia se puede
definir como " La medicion y revisﬁ?n sistematicas de la conducta o de
los procesos de comaercializacien

Cuando existen diferencias significativas entre la actuacion esperada
la real se requiere de una accidn correctiva; pero antes es nhecesario
jdentificar las causas de dicha desviacién pues tal vez haya sido
consacuencia de algan factor que no podemos controlar. E1 control se
puede aplicar en los siguientes renglones:

1 METAS : Estas se encauzan a 1as Areas con mayores probabilidades
de obtener los objetivos de la empresa.

2 ESTRATEGIA : Define las 4dreas relacionadas con la toma de
decisiones.

3 ESTRUCTURA ORGANIZACION : Las organizacién formales limitan y
guian las actividades de las personas.

4 CONTROLES SOCIALES : Se refiere a las normas informales o " modos
convencionales de hacer las cosas “.

" Mc Daniél. Karl. Curso de Mercadotecnia. p.112. México. Ed.
Harla. 19886
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5 CONTROLES FINANCIEROS : Las normas financieras como rendimiento de
la inversison, margenes de utilidad, periodo
de recuperacién sirven de controles de
"acaptacién-rechazo” a nuevos proyectos Yy
servicios.

6 PRESUPUESTOS : Limitan la disponibilidad de recursos destinados a
una unidad de operacion.

7 PROGRAMAS : Constituyen el fundamento del control y orientacion
del trabajo del personal.

8 AUDITORIAS : Es un médtodo sistemdtico para evaluar el rendimiento
global de la administracién y 1la funcidn de
mercadotecnia.

La capacidad para ejercer un control efectivo depende en gran

parte de la cantidad de informacién y de la rapidez con que ésta se
reciba. E1 proceso de control debe diseflarse de tal modo que el flujo de
informacién tenga la suficiente rapidez para gue o1 gerente pueda
detectar con prontitud las diferencias entre los niveles reales de
actuacién planeados en un inicio y l1os resultados.
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3.2 Tipos de mercadotecnia. Clasificacién

La mercadotecnia puede clasificarse en funcién de su aplicacién

on diferentes sectores u organismos teniendo diferentes objetivos
especificos y un objetivo en comin que es estudiar a clientes o
consumidores actuales y potenciales y las posibilidades econdmicas para
que un organismo le ofrezca satisfactores que resuelvan sus necesidades
y deseos.

Tenemos pues:
e. Mercadotecnia comercial o lucrativa
b, Mercadotecnia politica

c. Mercadotecnia social
Mercadotecnia en organismos no lucrativos
Mercadotacnia al servicio de la administracién de servicios
publicos.

La Mercadotecnia Comercial o Lucrativa

ta mercadotecnia comercial o lucrativa es aquella que vende bienes y/o
sarvicios persiguiendo un lucro econémico. Asi se busca satisfacer a
los clientes ya que en caso de no lograrlo, no se obtendran ganancias.

Por lo anterior se dice que este tipo de mercado ocasiona una sociedad
consumista ademas de que se manipula e} inconsciente de las personas
con tacticas poco éticas e incluso prohibidas para lograr ventas.

En contraposicidn, otros autores afirman que esta mercadotecnia es
neutral y que sus métodos y técnicas se cumplen en cualguier tipo de
organizacién, ademias de que sus métodos pueden usarse en la defensa de
los intereses de los consumidores en relacién con los abusos de algunas
emprasas.

La Mercadotecnia Politica

Permite promover a los partidos politicos y a sus respectivos
candidatos, bajo un plan previamente definido y llevado a la préctica
antes de las elecciones.

En este tipo de mercadotecnia podemos identificar a la
mercadotecnia de personas que esta constituida por las actividades
tendientes a crear, conservar o modificar las actitudes o
comportamiento ante determinadas parsonas.
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La Mercadotecnia Social

“"Es el diseflo realizaci6n y control de programas tendientes a

mejorar la aceptacion de una idea, una causa o una costumbra social en

determinadus grupos. Se vale de 1a segmentacién del mercado 1la
investigacién de los consumidores, el desarrollo del concepto,
comunicacién, facilitacién, incentivos y la teor&a del intercambio para
maximizar la respuesta del grupo en cuestién “. 1

Dentro da la mercadotecnia social identificamos a 1a mercadotecnia
en organismos no lucrativos que comprenden una extensa gama de
actividades, algunas de las cuales se enumeran a continuacidén :

- Organizaciores Educacionales : escuelas primarias, secundarias, de
ensefanza media y superior .

- Organizaciones Culturales : museos, z200lbgicos, orguestas
sinfdnicas, grupos de teatro, ballet, etc..
- Instituciones Religiosas : iglesias, tempios, mezquitas, etc.

- Instituciopnes filantropicas y de caridad : grupos de asistencia
gocial (Cruz Roja por ejemplio); fundacionas para investigaciones grupos
para recaudar fondos.

Organizaciones de causas sociales : organizaciones de
planificacidon familiar, para preservar 81 medio ambiente, de lucha
contra tabaquismo, para apoyo en contra del uso de energia
nuclear, etc.

Organizaciones sociales : clubes civicos, asociaciones de
estudiantes.

Organizaciones de asistencia médica : hospitales asilos para
ancianos, Organizacién Mundial de la Salud.

Otro tipo de mercadotecnia identificado dentro de la mercadotecnia
social es la mercadotecnia al servicio de la administracién de servicios
pOblicos en donde s@ incluyen empresas nacionales como las de telé&fonos,
suministros de luz, institutos politécnicos y universidades estatales.

Los servicios publicos deben satisfacer a los ciudadanos usuarios
y de no darse un servicio adecuado, 1z comunidad tiene derecho de
demandar mejoras.

Los servicios publicos adoptan una actitud de respeto en 1o que
concierne a las ideas y convicciones de las personas y tratan de brindar
baneficios datiles a la comunidad sin tratar de modificar a 1os
ciudadanos.

1 Kotler, Philip. Fundamentos de Mercadotecnia. p.524. México.
Ed. Mc Graw Hill. 1986
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3.3 Mercadotecnia de servicios

Los servicios son satisfactores de necesidades que no tienen
necesariamente un vinculo a la venta de un producto, en ciertos casos
podrd requarirse o no el uso de productos tangibles para su produccién,
sin embargo cuando esto sucede, no hay transferencia de los derachos
(propiedad permanente) de esos bienes tangibles. Los servicios son .
todas las actividades o beneficios que una parte ofrece a otra.

Para poder disefar programas estratégicos de mercadotecnia es
necesario tomar en consideracidn las caracteristicas distintivas que
poseen los servicios : .

Intangibiltidad: .

Los servicios son esencialmente intangibles, no se les puade

ver, probar, sentir, oir, ni oler antes de adquirirlos. Por tal motivo
los servicios recurren a varios medios para ganarse la confianza del
cliente, de manera que la fuerza de ventas y el departamento de
publicidad dirigen sus esfuerzos para resaltar las ventajas y
beneficios que se obtendrdn del servicio y no en la descripcién de las
caracteristicas del servicio en si. En otras ocasiones los que prestan
servicios utilizan nombres de marca o se valen de celebridades para
crear confianza en el servicio que ofrecen.

Indivisibilidad o Inseparabilidad:

En la mayoria de los casos resulta imposible separar los servicios

de su fuente, es decir son creados y prestados simuitdneamente; por
ejemplo: un doctor puede crear y prestar casi todos sus servicios al
mismo tiempo. La excepcién de Ya caracteristica de la indivisibilidad
as que @l servicio puede ser vendido por un representante del creador
vendedor como serfa el caso de un agente de viajes o un agente de
seguros.

Heterogeneidad o Variabilidad:

Los servicios son muy variables ya que dependen de quien los

suministra y del momento y lugar en que se llavan a cabo. Es difficil en
extremo predecir la calidad antes de comprar el servicio; asf, los
compradores al darse cuenta de esta variabilidad, hablan con otros
antes de escoger el prestador de servicios.

En consecuencia, las empresas de servicio deben poner especial

atencién en tratar de asegurar la continuidad de la calidad y mantener
niveles altos del control de calidad.
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Para lograr este control, la empresa debe invertir en una buana
saleccidon y capacitaciéon de personal; ademas, debe vigilar ia
satisfaccion de los clientes por medio de sugerencias y atencién a
quejas, encuestas a los clientes y compra por comparacion de manera que
las fallas se detecten y se corrijan,

cardcter Perecedero o Caducidad y Fluctuacién de la Demanda.

No es posible almacenar un servicio. El1 caraActer perecederc de los
servicios puede programarse con anticipacién siempre y cuando la
demanda sea estable pero si existe fluctuacién de la demanda tendremas
praoblemas de promocién, fijacién de precios y planeaciédn del servicio.
Ademas la empresa debe ser capaz de atender el nivel maximo de demanda.

Dada la gran diversidad de servicios es dificil clasificarlos en
base a un s®l1o criterio ya que existen muchos factores que pueden
servir de base para realizar esta clasificacién.Entre ellos
jdentificamos los siguientes :

t. Habra que tomar en cuenta si estAn basados en las personas o en
los equipos; es decir, si se requiere de algan tipo de instrumento
© equipo para la realizacién del servicio o si la persona no
necesita de esto para desempefarlo.

2. Otro factor es identificar si el cliente debe estar presante o no
an el servicio.

3. Conocer los motivos de compra del servicio asf como si se
satisfacen las exigencias personales del cliente es importante
para poder elaborar programas especiales para los diferentes tipos
de mercados.

4. Finalmente es importante conocer cuales son 10s motives del
prestador del servicio (1lucrative o no lucrativo} y la forma que
este asume (privade o publico).

Rasulta de interés comentar el hecho de que las firmas de
servicios casi siempre se ven superadas por las empresas de
manufacturas en cuanto al empleo de 1a mercadotecnia.

Una de las causas de tal suceso es sin duda, la intangibilidad de
los servicios ya que los vendedores se consideran a si mismos
productores o creadores, no comercializadores del servicio y no se
consideran hombres de negocios. Desde luego que se presentan
excepciones al respecto, como por ejempio, el caso de la banca cuya
orientaci6én ha cambiado ultimamente.
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Actualimente la competencia se ha intensificado y para poder hacer
frente a esta situacidon algunos bancos han creado departamentos de
mercadotecnia, realizan programas de capacitacién en ventas y se
dedican a investigar mercados, ademds publican anuncios de “productos”
ampl{fan la mezcla de servicios y capacitan a empleados y ajecutivos en
cuanto a programas de mercadotecnia y servicios bancarios.

Los bancos buscan atraer negocios de venta al detalle (consumidores) y
de venta al mayoreo (comerciantes), se busca proyectar una imagen
amistosa y de afabilidad ademas de que 1a introduccién de servicios
como ©] autobanco, los cajeros automAticos y las tarjetas de crédito se
utilizan para captar mas ingresos a medida que el cliente recibe
mayores comodidades.

En la mercadotecnia de servicios se deben definir metas

marcadolégicas y seleccionar mercados meta, poateriormente habra que
implementar las estrategias de la mezcla de mercadotecnia para llegar a
sus marcados y cumplir con los objetivos.

Para analizar el mercado meta es necesario investigar cuales son

los motivos de compra as{ como los patrones de compra (donde y cuando
se compra, quien efectia la compra y quien toma la decisidn de la
misma). Tanto las empresas que venden servicios como los que vendaen
productos pueden adoptar estrategias de segmentacién del mercado.

Ahora bian, la innovacién de servicios es uno de los principales
objetivos a alcanzar dentro de las empresas de este tipo. Los gerentes
deben seleccionar pues, aguellas estrategias adecuadas en raelacién con
los servicios que se ofrecaeran, la amplitud y profundidad de 1a mezcla
de los servicios y 1o que debe hacerse en cuanto a los atributos de los
sarvicios, la marca y la garantia se refiere.

A1 planear y desarrollar el servicio resulta muy importante
estandarizar la calidad. Si bien esta es una tarea dificil, es
indispensable que la organizacién disefie ¥y manaje la calidad con el fin
de que l1os clientes quadan satisfechos.

Uno de los principales problemas en las empresas de servicios es
la ineficiencia, la necesidad de incrementar l1a productividad. Quizéd la
clave para mejorar la eficacia, consiste en la actitud de los gerentaes.

La utilizacién de nuevos métodos de desempeRo permite obtener
beneficios al producir, De esta manera las estrategias usadas en la
produccion industrial pueden aplicarse a las empresas de sarvicios. El
uso de mecanizacién para realizar el trabajo manual ha elevado el
rerdimiento de los trabajadores, es decir el uso de maguinaria en el-
trabajo ha facilitado el mismo elevando el nivel de rendimiento del

17



empleado. De igual forma la tecnologia do la 1inea de montaje ha
demostrado su utilidad en diversas Areas de servicios como por ejemplo,
1a vanta al detalle de alimentos de preparacién rdpida y exadmenes
médicos masivos para corporaciones. Por su parte Ta mano de obra se ha
hecho més productiva mediante la especializacién de las actividades.

Usualmenté, 1a gente considera que aumentar la productividad es una
tarea del departamento des {nvescigacion y desarrollo, del comité de
finanzas o del 4rea de operaciones y administracién del parsonatl.

8in embargo, dentro de un articulo publicado por 1a biblioteca

Harvard tituladﬂ “La importancia del consumidor en el incremento de la
productividad” de los autores Christopher H. Lovelock y Robert F.
Youny, se comenta ta existencia de un cuarto elemento que ayuda a
mejorar la productividad dentro de. las industrias de servicios, es
decir, para cambiar las formas como interactuan los consumidores con
1os productores de servicios. Los gerentes de servicios pueden emplear
instrumentos de mercadotecnia para instar a los consumidores a
modificar sus actitudes, de tal modo que los servicios puedan
proporcionarse de manera mas productiva y eficaz.

E1 consumidor es un factor de suma importancia en el sector de
aservicios por las siguientes tres razones basicas.

La primera 9s que las industrias de servicios siempre involucran

al consumidor dentro del proceso de produccién. En caso de que en una
institucién bancaria el cliente no 1lene correctamente su ficha de
retiro y tenga que discutir con el cajero, demorard el servicio y a
otros clientes que también esperan que los atiendan.

La segunda es que las industrias de servicio se caracterizan por
utilizar bastante 1a mano de obra y el servicio que se presta forma
parte dal "producto” total que se compra. Sin embargo, en ocasiones los
consumidores pueden realizar una parte del trabajo, substituyendo
parcial o totalmente la tarea que llevaba a cabo el empleado.

La tercera es que el “producto” de una industria de servicios

tiende a tener restricciones de tiempo, dado sus caracterf{sticas no
puede frse acumulando ni tampoco se puede postergar su entrega. E1
objetivo de 1a productividad consiste en nivelar las altas v bajas de
la demanda para evitar una demanda y un excedente de capacidad (10 que
representa un uso improductivo da recursos).

1 Sasser, W. Earl. Match Supply and Demand in Service
Industries. p. 133. Estadeos Unidos. Ed. HBR nov-dic 1976.
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Durante los Gltimos afios, muchos de los aciertos del campo de la
productividad logrados por las empresas prestadoras de servicios se han
derivado de la introduccién de la tecnologfa (uso de computadoras);
perc los cambios que se suscitan dentro de la naturaleza técnica
todavia pueden afectar a los consumidores. Si bien muchas de estas
innovaciones les ofrecen beneficios a sus clientes, tales como mayor
precisién, sarvicio mas rapido y versatilidad, los gerentes de
servicios no pueden dar por hecho que los consumidores acepten los
cambios impuestos.

A continuacién se analiza un caso que nos demuestra gue los
esfuerzos destinados a incrementar la productividad dentro de las
industrias de servicios demuestran muy a menudo, gque existe una falta
de sensibilidad hacia las necesidades e inquietudes del consumidor.

En la actualidad cada vez mayor numero de instituciones bancarias
utiliza los cajeros automidticos pero con resultados 1igeramente
diferentes. Algunos consumidores se resisten a empliear las mdquinas por
que representan un nuevo y extrafo enfoque de lo que es el sistema
bancario tradicional; otros mas, porque considaran que las mdquinas no
pueden proporcionar el contacto humano dque les brindan los empleados.

Los bancos que han invertido tiempo y esfuerzo para desarrollar
programas de introduccidén son los que disfrutan del mayor éxito del usc
de cajeros automdticos. En estos programas se busca desplegar personal
especialments capacitado que auxilie a los clientes en caso de que
tengan problemas y los ensefie a utilizar las mdquinas,.

Otro factor importante, es la aceptacién del consumidor en el

disefio de los mismos aparatos. Algunas magquinas engullen la tarjeta que
tiene un cédigo magnético al principio de la operacién y la devuelven
cuando ésta ha terminado. En caso de gua un cliente marque en forma
errénea el cédigo de identificacién personal y oprima mds veces el
ndmero en vez de las tres reglamentarias, la maguina conservara la
tarjeta como una medida de seguridad. En algunas ocasiones los cajercs
automdticos se descomponen y se niegan a entregar tarjetas gue se han
utilizado en forma correcta, 1o cual desconcierta mucho a los
consumidores, especialmente a aquellos que se muestran escépticos hacia
el usc de estas mdquinas. De igual forma puede suceder que l1o0s cajeros
automidticos dejen de funcionar y la gente se encuentra sin poder tener
acceso a sus cuentas.

Es importante saber que algunas de las instalaciones con mayor .
éxito, se encuentran equipadas con un teléfono con el cual el cliente
puede solicitar ayuda en caso de Qque Se encuentre ante un tropiezo.

Finalmente, algunos bancos colocan dos o tres méquinas en un sélo lugar

de ta) suerte que si una se descompone existe la oportunidad de que las
otras sigan funcionando.
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Estas astrategias reflejan una clara comparacién de las necesidadas
@ inquietudes del cliente, mismas que implicaron una investigacién
exhaustiva, a nivel consumidor por parte de los mercadélogos.

En cuanto a la determinacién de precios para los servicios, suelen
emplearse los mismos métodos que para la de los productes, "la fijacién
de precios con ﬁditién de costos se usa en las industrias reglamentadas
de servicios”.

En el aspecte de la distribucién de servicios observamos que 1a
mayor{a de e110s se venden directamente del productor al consumidor o
usuario industrial y no hay intermediarios.

Esto limita en gran parte el alcance de la empresa por lo que se

han buscado estrategias para lograr superar esie hecho un ejempio es
que algunos bancos han hecho los arreglos necesarios para gque las
compaiias depositen el cheque del sueldo de su personal en sus cuentas
bancarias, con ello el empleado se convierte en un intermediario al
distribuir los servicios bancarios.

En lo que se refiere a la promocidon de los servicios tenemos gque la
venta personal, la publicidad y otras formas de promocién son las més
usadas. Dado el cardcter intangible de los servicios resulta
conveniente sefalar los resultados logrados en el uso del servicio, ya
que las exhibiciones de los servicios que se ofrecen son a menudo
imposibles. Desde hace afos la publicidad se ha utilizado en varias
4dreas de servicios, asi, el programa promocional de una compafif{a de
servicios ha de tener tres metas principales, a saber :

1. Presentar en forma atractiva las ventajas de los servicios.

2. Distinguir 1o que ofrece uno en comparacidn con 1o que ofrecen los
competidoras.

3. Crear prestigic haciendo hincapié en la confiabilidad del
servicio y su trato amistoso y eficiente.

" Stanton, William J. y Futrell, Charles. Fundamentos de
Mercadotecnia. p. 557. México. Ed. Mc. Graw Hill 1990
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3.4 Comportamiento del consumidor (reglas para decisiones de compra}

La conducta del comprador es el proceso y el actc de toma de
dacisiones por quienes compran y usan los servicios.

Cuando los compradores toman decisiones, resuelven problemas y al M
comprar un servicio se supone que se adquiere algo que remediari una
necesidad percibida.

Antes de llegar a la decisidn final de compra se tienen una serie
de etapas previas, las cuales se ilustran el la figura 19:

Figura 19

Reconocimiento, BOsqueda de Evaluacion Decisidn de Comporta-
del Informacioén de Opcione: Compra miento ~~
problema. posterior

lunidad Central de Procesamient;

El proceso de compra se inicia cuando el consumidor descubre un
problema o una necesidad. Esta necesidad puede ser desencadenada por
estimulos internos o externos, llega a cierto nivel y entonces se
convierte en un impulso lo cual le motiva a obtener los satisfactores
para el mismo.

En esta etapa es importante averiguar que circunstancias

propiciaron el reconocimiento del problema identificandose que tipo de
necesidades o problemas se presentaron, que los produjo y en que forma
1levaron a adquirir el servicio en particular.

Una vez que el consumidor posee la motivacién puede dejar de

buscar o puede recolectar datos sobre la necesidad. Ahora bien, si el
consumidor busca recolectar datos, puede recurrir a varias fuentes comc
serian las fuentes personales (amigos, familiares, vecinos), las
fuentes comerciales (publicidad, vendedores, distribuidores) las
fuentes pGblicas (medios de comunicacidén masiva, organizaciones de
clasificacién de consumidores), o fuentes de experiencia (manejo,
examen y uso del servicio). De ah{i la importancia de identificar
cuidadosamente que valor tienen cada una de estas fuentes de acuerdo al
servicio relacionado.
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Después de haber recabado esta informacidon, el cliente tandré
diferentes opciones de las cuales tendrd que elegir después de haber
avaluado cada una de estas. Al hacer esta evaluacién entran en juego
diversos factores como son los atributos del servicio, los intereses
personales sobre estos atributos, las imagenes de la marca y la funciodn
de utilidad que asccia a cada atributo.

Cada opcidn evaluada integra la intencidn de compra, sin embargo,

en esta svaluacién de busqueda de informacién se puede identificar la
11amada Unidad Central de Procesamiento, la cual se componhe de los
siguientes elementos:

I Elementos Interpersonales:

a) Grupos de referencia
b) Familia

c} Cultura

d) cClase social

@) ciclo de vida

II Elementos Intrapersonales

a) Necesidades y deseos
b) Aprendizaje
c) Creencias y actitudes
d) Personalidad

Después de adquirir un producto el consumidor describird cierto
comportamiento dependiendo de la relacién existente entre las
expectativas del consumidor y el rendimiento que se espera del
servicio.

Si este responde a las expectativas o las supera habra satisfaccién y
s1 no es probable que exista cierto descontento.

A continuacion se analizan los elementos antes mencionados:

Elementos Interpersonales:

Grupos de Referencia:

Influyen las actitudes, valores y conducta de un individuo, Cada
grupo desqrrol]a sus propias normas de conducta que sirven después de
pautas o "marcos de referencia” a cada miembro. Asf, los miembros
comparten esos valores, metas y actividades. Estos grupos pueden

abafcar la familia, las fraternidades, sindicatos, grupos de iglesias,
equipos deportivos o circulos de vecinos o amigos. Todo grupo tiene un
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Tider (creador de tendencia o lider de opinién) que influye en las
decisiones tomadas por otros integrantes de manera que los ejecutivos
de mercadotecnia deben tratar de convencerlos del valor de sus
servicios.

Familia: .

De los grupos pequedios a los que pertenecemos durante afos, hay
uno que normalmente esjerce la influencia mas profunda y duradera en
nuestras percepciones y conducta: la familia.

En ese aspecto, ademds de conocer cuando, donde y como compran los
consumidores hay que identificar quien hace las compras de la familia.
En este tipo de compra existen 4 consideraciones, a saber

1. Quien influye en la decisién de compra.
2. Quien toma la decisién de compra (cualgquiera de los dos cényuges

por igual, @l marido predomina, la esposa predomina o se toma
en forma conjunta).

3. Quien realiza realmente la compra.
4, Quien utiliza el servicio.

Cultura:

La cultura es el conjunto de simbolos y artefactos creados por
determinado sociedad y trasmitidos de generacién en generacién como
determinantes y reguladores de la conducta humana. La cultura pues, es
de naturaleza social, Esta cultura impone cierto orden en la sociedad
con la creacién de expectativas comunes, y es cambiante pues se adapta
a las necesidades de la sociedad y a los diferentes factores
ambientales.

Clase Sociail:

Se han creado una serie de técnicas y criterios diferentes para
medir y definir la clase social. Las clases sociales son grupos
bastante estables dentro de una sociedad, que estdn jerdrquicamente
ordenados y cuyos miembros comparten valares intereses y actitudes
semejantes. Una de las clasificaciones mas utilizada es la que
comprende los siguientes niveles:
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Nivel A Clase alta suparior
Nivel 8 Clase alta inferior
Nivel € Clase media superior
Nivel D Clase media inferior
Nivel E Clase baja superior
Nivel F Clase baja inferior

Cada una de estas clases sociales tiene estilos de vida diferentes,
asi, los gerantes de mercadotecnia deber4n enfocar sus mensajes hacia
las clases a las cuales se dirigen los esfuerzos de venta segun el
servicio que se ofrece.

Ciclo de Vida:

Todos pasamos por una serie ordenada de etapas y en cada una de
ellas se manifiestan diferentes estilos de vida.

Asi o) estilo de vida de un adolescente serd diferente del de las
personas de mediana edad, quienes a su vez, tienen estilos de vida
diferentes de 1as personas de edad avanzada.

Estos cambios ocurren por el cracimiente en la madurez mental
experiencia, ingresos y el status. El1 consumo depende de 1a etapa del
ciclo de vida del comprador.

En cuanto a los elementos Intrapersonales tenemos :

Necesidades y Deseos:

Una necesidad es cualquier cosa da la cual depende una persona
para funcionar con eficiencia.

E1 sistema m&s conocido para categorizar necesidades es el

concebido por Abraham Maslow. En donde se observan las necesidades
fisiolégicas (agua, alimentos, vivienda, etc.), las necaesidades de
pertenencia y amor (afecto, pertenenc1a a un grupo y aceptacién), las
necesidades da estima (respeto por si mismo, prestigio, reputac1én, Yy
astatutos) y finalmente la autorrealizacién (autoexpresién y
cumplimiento de los propios deseos).
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Aprendizaje:

Casi todo el comportamiento humanc se adguiere “ €1 aprendizaje es
@) proceso resultante de los cambios de conducta inmediatos o previstos
que se origina en la experiencia y en la préactica, o bien la
conceptualizacjon de esas dos cosas en respuasta a estimulos o
situaciones”.

Cuanto mads importante sea el material, mayor refuerzo recibamos en
@1 proceso adquisitivo y mds se repitan los estimulos, aprendemos v
raetenemos la informacién por mayor tiempo.

Asi la repeticién constituye una estrategia clave en las compafias
promocionales. Dentro del aprendizaje se presentan dos fendmenos
J1amados generalizacién y discriminacién de estimulos. La
generalizacién de presenta cuando se emite una respuesta ante un
segundo estimulo semejante al primero. La discriminacién consiste en la
capacidad de seleccionar el estimulo correcto entre otros similtares a
é1. La estrategia de diferencia de servicios, trata de crear la
discriminacidn

de estfmulos utilizando la publicidad sobre un mismo tipo de servicio
que puede variar de una empresa a otra.

Creencias y Actitudes:

La experiencia y el aprendizaje ayudan al hombre a adquirir sus
actitudes y creencias.

La crgencia es un pensamiento descriptivo u opinidén gue se
raelaciona con alguna cosa.

“La actitud, por su parte, es una predisposicién aprendida y
consiste en reaccionar de H“ modo uniformemente positivo o negativo
ante determinado objeto”.

Las actitudes crean en el hombre una inclinacidn a sentir
atraccién o aversién por las cosas a acercarse a ellas o rehuirlas.

Cabe sefalar gue la mediciéon de las actitudes no es lo mismo que

la medicién de las intaenciones de compra ni hacer prontsticos de venta.
Es posible que se tenga una actitud favorable ante un servicio y que
nunca se compre.

1 Hawkings, I. Consumer Behavior Implications for Marketing
Strategy. p. 271. Dallas, E.U, Ed, Dallas Business
Publications. 1980

R Fishbein, Martin. Belief, Attitude, Intention and Behavior.
p. 6. Massachussets, E.U. Ed. Adisson-Wesley. 1973
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£5 extremadamente diffci) cambiar las actitudes de los consumidores,
sin embargo, existen dos opciones para lograr que los consumidores
compren el servicio, La primera, es modificar las actitudes da ellos
por que saan compatibies con el servicio, 1a segunda es averiguar las
actitudes de los consumidores y luego cambiar el servicio y ajustario a
ellas,

Personalidad:

La personalidad es una forma de organizar y categorizar !a congruencia
de las reacciones que un individuo emite ante Yas situaciones.

Por 1o tanto, es una combinacién de la estructura psiquica y de
las fuerzas ambientales.

La personalidad del individuo se manifiesta en un patrén congruente de
respuestas ante el ambiente. Estos patrones o tendencias congruentas
del comportamiento , se 1laman rasgos de la personalidad.

Asf, en algunos estudios se han encontrado importantes relacicnes
entre los factores de la persconalidad y Ta compra de algunas marcas.

Finalmente la personalidad influye en la funcién de eveluacién y

de procesamiento de informacién adicional a los anteriores, existen
otros dos factores gque influyen an e) comportamiento de compra: la
motivacién y la percepcién.

Como ya antes habfamos mencionade una necesidad se convierte en
motivo cuando 1lega a un nivel adecuado de intensidad.

Es importante sefialar que la necesidad ha de ser estimulada para

que se convierta en motivo algunas veces el hombre tiene necesidades
que estdn latentes y por si mismas no activan la conducta pues no son
1o suficientemente intensas, para que se activaran tendrian que ser
despertadas o estimuladas.

Genaralmente los motivos se agrupan en dos categorfas: los que son
provocados por necesidades biogénicas que surgen de los estados
fisiolégicos de tensidn y por necesidades psicégenas que provienen de
los estados psiquicos de tensién.

As{ la persona motivada esta lista para actuar y su actuacién se

vera afectada por la paercepcién que "es el proceso en virtud del cua?l
81 sujeto selecciona, organiza e interpreta la informacién, sensorial
para crear con ella una imagen significativa del mundo ". De forma
que la percepcién es el sentido que damos a los estimulos o la manera

u Berelson, Bernard y Steiner Gary. Human Behavior: An
Inventory of Scientifice Findings. p.B8. New York. Ed.
Harcourt Brace Jovanovich., 1964
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de interpretarlos. Sin embargo, las personas se forman diferentes
percepciones del mismo estimulo a causa de tres procesos perceptuales.

La exposici6n selectiva: A pesar de gue existen miles de estimulos
de marcadotecnia (servicios, anuncios, establecimientos) no podemos
poner atencién a todos y percibimos unicamente parte de los sstimu]os
con que entramos en contacto.

La distorsién selectiva: consiste en modificar la informacién
cuando no es compatible con nuestras ideas adaptando esta informacién
proveniente del exterior a sus opiniones.

La retencién selectiva : E1 hombre suele retener la informacion que
corrobore sus actitudes y creencias y olvida muchas de las cosas que
aprende,

Para concluir, podemos afirmar gque en el comportamiento del comprador
se conocen y avaluan una multitud de fuerzas que actian e influyen en
e8] mismo. La eleccién del comprador resulta de una compleja interaccidén
de factores culturales, sociales, personales y psicolégicos.

Muchos de ellos son ajenos a la intervencién de las empresas, pero
sirven para i{dentificar a aquallos compradores gue estan mas
interesados en el servicio. Otros factores son susceptibles al influjo
de las empresas e indican 1la manera de desarrollar el servicio,
precio, plaza y promocién para suscitar cierta reaccién esperada

por parte del consumidor.
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3.5 Investigacién de marcados

La investigacién de mercados puede definirse como una técnica
sistematizada de recopilacién e interpretacién de hechos y datos que
sirven a la direccién de una empresa para la adecuada toma de
decisicnes y para establecar politicaa de marcado correctas. Pretende
satisfacer las necesidades del consumidor final medifante un bien y/o
servicio que esté en dispesicion de cumplir los requerimientos y deseos
exigidos cuando sea utilizado; pretende, ademds determinar el grado
econdmico de éxito o fracaso que pueda tener una empresa dentro del
mercado real o potencial determinando el sistema adecuado a seguir, ¥
por Ultimo busca ayudar al desarrollo de la empresa mediante la
adecuada planeacién, organizacién y control de todos los recursos y
alamentos de la empresa para qua esta produzca @] bien o servicio
adecuado y en el tiempo oportuno para satisfacer al consumidor final

E1 proceso de la investigacién de mercados consta de varios pasos
los cuales sa ilustran an la figura 20.

Figura 20
Definicién del Realizar un| |Efectuar una Planear vy Andlisis-
problema y ob- analisis da\_’investigacién realizar-| de la in~
Jetivos del--- ’situacwn. informal. "una 1nvaa_’ formacion _’@
proyecto. tigacian

formal.
Presentacién Seguimiento ConsuTta de
do los resul Lpjdel estudio

tados.

Revalorar e
planteamiento
original.

E1 primer pas> en la invastigacién exige qua tanto el gerente como

el investigador definan rigurosamente el problema y coincidan en los
objetivos de Ja investigacién. Si un problema se define en forma vaga o
equivocada se desperdiciaran recursos y la direccién da la
investigacién podrd tomar un rumbo equivocado arrojando informacién ague
no ara requerida.
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Por su parte ios objetivos de 1a investigacidn pueden ser
exploratoriocs, descriptivos o causales. En los exploratorios se recaban
datos preliminares tendientes a arrojar Yuz sobre el problema y se
pusden sugerir hipétesis. En los descriptivos se especifican las
caracterfisticas de ciertos fenémenos a estudiar y en los causales se
busca alguna relacién de causa efecto.

El1 siguiente paso consiste en realizar un andlisis de la situacién

. en donde el investigador busca companetrarse en todo l¢ que rodea el
problema, analizando la empresa, su maercado, su competencia y la
situacién del ramo a 1a cual pertenece y emiten las hip6tesis aque
conduzcan a la posible solucién del problema.

Una vez que &8 “empapan” del problema, los investigadores estén

ligtos para 1levar a cabo una investigacion informal, que consiste en
hablar con personas fusra de la compadfa, como serfan intermediarios,
compsetidores, agencias publicitarias, y clientes, con el abjeto de
conocer sus opiniones acarca de los servicics investigados y las
condiciones en qua se encuentran. La investigacién informal as un psso
importante dentro del proyecteo de investigacién por gue a menudo
determina si es necesario un estudic mAs completo.

Con frecuencia las decisiones acerca del problema principal de un
proyecto de investigacion se toman luego de terminada 1a investigacion
informal.

Una vez que la investigacién informal ha demostrado que el

proyecto es factible, se debe iniciar 1a investigacisén formal en donde
se determina que otra informacidon se requiere y cuales son los medios
més adecuados para conseguirla.

El investigador puede emplaear datos primarios, secundarios o
ambos.

Los datos primarios son los datos originales reunidos

especialmente para el proyecto en cuestién; mientras que los datos
secundarios ya han sido obtenidos para algin otro prop6sito por tal
motivo generalmente 1a informacién secundaria puede conseguirse mas
répidamente ¥y a un menor costo que la primaria.

La obtencién de datos secundarios puede obtenerse de fuentes
internas {informes de investigacionas anteriores, sstados financieros)
o de fuentes externas (revistas, libros, servicios comarciales).

El riesgo que se corre al utilizar este tipo du datos es que los
datos sean obsoletos, incompletes, poco veraces e inseguros, por lo
cual se deberd recurrir a la obtencién de datos primarios.

Los datos primarios se obtienen con tres métodos generales; la
observacién, la experimentacion,y las encuestas.
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En la observacién loe datos se rednen Unicamente observando alguna

_ accién dal sujeto. La informacién puede obtenerse por observacion
personal o mecadnica. En la observacién personal, el investigador finge
ser un ciiente mds y en la observacién mecénica puede realizarse con la
ayuda de algun instrumento como un corddn eléctrico extendido a travéds
de 1a puerta de acceso al establecimiento para contar el numero de
clientes que entran por ella durante cierto periodo. El método de
observacién puede ser sumamente preciso pero no puede profundizar en
los motivos, actitudes u opinicnes.

La experimentacién consiste en seleccionar grupos de sujetos,
somaeterlos a tratamientos distintos, controlar las variables y
comprobar si las diferencias cbservadas son significativas. La
finalidad de 1a investigacién experimental es descubrir las relaciones
causatles. Una de las ventajas de este método es su realismo. Ya que es
ef unico de los tres métodos de obtencidén de datos primarios que simula
1a situacién real del mercado. Sin embargo este método asta siendo
sustituido por nuevos métodos menos costosos come seria el andlisis
basado en la computadora, o la simulacién de mercados de prusbas
sirviéndose de unas cuantas personas en un ambiente mas controlado.

Las sencuestas constituyen un término medio entre las observacioéon y

la experimentacién. Consisten en reunir datos entrevistando a un numero
reducido de personas (una muestra) escogido de un grupo mAs grande y
tiene la ventaja de ser e) unico método que permite averiguar las
opiniones e intereses de un grupo. E) método de oncuesta contiena
ciertas limitaciones intrinsecas. Existen posibilidades de error en la
elaboracién del cuestionario y en el proceso de la entrevista que son
los instrumentos md&s utilizados. Las encuestas pueden ser costosas y
tardadas y a menudo los entrevistados no pueden ¢ no quieren dar
respuestas verdaderas. Las entrevistas en encuestas pueden ser hechas
por el entrevistador en persona, por taléfono o por correo.

En las entrevistas personales encontramos mayor flexibilidad que

en los otros dos tipos ya qua el entrevistador puede modificar
preguntas adaptdndolas a la situacién del momanto. Por 1o regular es
posible conseguir mads informacién mediante 1a entrevista personal que
con 1a que se hace por teléfono o por correo. La entrevista personal
puede ser individual o grupal.

En una encuesta telefénica se entra en contacto con los
entrevistados por este medio, por lo que se realizan con mayor rapidez
y cuestan menos que 108 personalas © por coOrreo.

La entrevista por correoc incluye un cuastionario a los posibles
encuestados mismos que deberdn llenar y devolver. Con el empleo de este
tipo de entrevista se elimina el hecho de que &l entrevistado sea
influido por quien la aplica. Ademds si los entrevistados conservan el
anonimato, es mas probable que den respuestas verdaderas ya que no
sienten la necesidad de causar una buena impresitn en el entrevistador.
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Como desventaja tenemos que la tasa de cartas devueltas suele ser
poca o lenta.

Ahora bien, cuando se aplica el método de entrevista u

obsarvacién, el investigador debe preparar formas oficiales para
registrar la informacién, dentro de los métodos de encuesta el uso del
cuastionario es de suma importancia y es sin duda el instrumento de
mayor uso en la obtencién de los datos primarios, sin embargo, el
disefo del mismo no es tarea féacil, al preparar un cuestionarioc deberd
tenerse mucho cuidado en seleccionar las preguntas que se incluiran, ia
forma de presentarlas, la redaccién y la secuencia de ellas, se deben
hacer depuraciones antes de aplicarlos a gran ascala.

ta forma de 1a pregunta pusde influenciar la respuesta. Existen
preguntas abiertas y preguntas carradas. Las preguntas abiertas generan
respuestas en donde el entrevistada contesta con sus propias palabras
dando libertad al sujeto y captando mayor informacién. En cambic las
preguntas cerradas generan respuestas faciles, abarcan todas las
respuestas posibles y el sujeto elige una de ellas.

En cuanto a la redaccién debemos incluir frases sencillas
directas y sin tendencias.

Finalmente hay que vigilar la secuencia de las praeguntas: la primera
pregunta debe despertar el mayor interés posible, las preguntas deben
seguir un orden 16gico; l1as que clasifican al responder deben ponerse
al final dado que son mas personales y tienen menor interés.

Una vez que se define cual seri el medio para conseguir la
informacién debe elaborarse el plan de muestreo.

€1 muestro parte de la idea de que si un pequepfo nimero de elementos
(1a muestra) se selecciona aleatoriamente en un numero mayor de
elementoe {universo), 1a muestra poseerd las mismas caracteri{sticas que
@] universo y en ta misma proporcién.

Para que una mugstra tenga confiabilidad estad{stica, deberd ser

lo suficientemente grande como para repraesentar verdaderamente al
universo o poblacién. As{ mismo, debe ser proporcional, es decir, todos
los tipos de unidades presentes en el universo han de estar

representados en ella, en la misma proporcién en que se encuentran en
@1 universo.

Existen varias técnicas de muestreo que puedan aplicarse a la
investigacién de mercedos, entre las cuales encontramos :

1 Muestras aleatorias simples { aleatorio )}

2. Muestras por 4dreas { aleatorio ) y
3, Muestras por cuotas (' no aleatorio )
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En la muestra aleatoria simple, cada unidad de la muestra se escoge
directamente del universo.

En el muestreo por 4reas se emplea cuando no ec econdémicamente
factible obtener una lista completa del universo.

En la muestra por cuotas se pierde la aleatoriedad porque se “"obligal a
la muestra a ser proporcional en alguna caracteristica, misma que
debera elegirse previamente para utilizarla como base de la cuota,
también se deberd determinar en que proporcidén se presenta en el
universo y después s@ escoge la muestra que posea la misma
caracteristica en igual proporcién.

E} muestro aleatorio puede medirse con precisién matemdtica en
cambio en el muestro por cuotas se conffa en el juicio de los que
disefian y seleccionan las muestras y no existe ningun procedimiento
matemético para rendir la exactitud de los resultados.

Una vez que se concluye la investigacién formal se procede al
siguiente paso: el andlisis de la informacién, que consiste en
seleccionar entre los datos la informacidn y los descubrimientos de
mayor importancia, tabulando y calculando datos estadfsticos como la
distribucién de frecuencias, promedios y medidas de dispersién y
tratando de aplicar algunos de los métodos estad{sticos y modelos mas
modernos que se utilizan en e) sistema analitico de mercadotecnia con
Ja esperanza de encontrar mas informacién,

Posteriormente, se procede a la presentacién de los resultados
procurando presentar los hallazgos centrales que ayuden a la gerencia a
tomar las decisiones de mayor importancia. €1 estudio es de utilidad
cuando aminora la incertidumbre de los ejecutivos de mercadotecnia y
ayuda a solucionar Jos problemas identificados.

El.01timo paso es realizar el seguimientc del estudio para saber

- 81 las recomendaciones estan siendo obsarvadas. Si no se da el
seguimiento tal vez la empresa no presta atenciédn al informe,
archivandolo y oividandoio.
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3.6 Alto y bajo contacto

Los sistemzs de servicio ganeralmente se clasifican de acuerdo con

@) servicio que proporcionan y se establece as{ en cédigos o tratados al
respecto. Esta clasificacion, aun cuando es Util cuando se intentan
presentar datos econémicos con propdsitos comparativos, no trata Jas
actividades en las cuales se proporcione el servicio. Lo gue el gerente
necesita, es un sistema de clasificacion de servicios que indiquen con
mayor precisién la naturaleza de las demandas de Jos requerimientos de
operacién. As{ Richard B. Chase en su artfculo titulado ;qué lugar ocupa
81 cliente en las operaciones de servicio ? publicado por la Biblioteca
Harvard, presenta una c¢lasificacién en donde se distingue cperativamente
un servicio del otro en términos de lo que puaden o no Jlograr con
respecto a la eficiencia; es el grado en el cual el cliente esta en
contacto con la creacién del servicio (fig. 21)

Figura 21

Alto Contacto Sarvicio Puro

Centros de Salud
Hoteles

Transporte Pablico
Restaurantes
Escuelas

Servicios Personales

Servicios Mixtos

Sucursales de Bancos
Compaiifas de Computadoras
Bienes Raices

Oficinas de Correos
Servicios Funerarios

Quasi de Fabricacién

Oficinas Centrales de Bancos
Compaiifas de Computadoras
Administracion Gubernamental
Casa de venta al Mayoreo
Oficinas de correos

Fabricacién

Fébricas gue producen productos duraderos

Procesadoras de alimentos

Compafifas Mineras

Plantas Quimicas

Libertad cresciente al diseRar Jlos

procedimientos de produccion eficiente.
Bajo Contacto
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£1 contacto directo con el c¢liente se refiere a la presencia
fisica de) cliente en @l sistema y la creacién del servicio se refiere al
proceso de trabajo que se estd implicado al proporcionar el servicio.

EY grado del! contacto en este caso pueds definirse como el

porcentaje de tiempos que €)1 cliente debe estar en contacto con el
sistema, es decir, el tiempo relativo que se requiere para servirlo..Es
claro que a mayor porcentaje de tiempo de contacto entre el sistema de
sorvicio y o1 cliente, mayor grado de interaccion entre los dos elementos
durante el proceso.

A partir de esta conceptualizacion, se puede deducir gque los

sistemas de servicio son mas dificiles de controlar y de racionalizar que
aquellos que tienen un grado mas bajo de contacto. En los sistemas de
alto grado de contacto, el cliente puede afectar el tiempo de la demanda,
la naturaleza exacta del servicio y la cantidad del servicio, puesto que
tiende a implicarse en forma mayor con el proceso. Por definicién, en los
sistemas con bajo grado de contacto, no es frecuente la interaccién del
cliente con e) sistema, o tal vez éste es de corta duracidn y, por lo
tanto, tiene muy poco impacto sobre el sistema durante el procesc de
operacioén.

Una manera de concebir un negocio de alte contacto contra otro de

bajo grado de contacto es que el sistema de bajo grado de contacto tiene
la capacidad de separar las opciones y aislar la "esencia técnica” del
m?dio ambiente, mientras que el sistema de alto grado de contacto no la
tiene.

varias industrias proporcionan ejemplos de los cambios en el contacto del
cliente realizados en dos o mas etapas., Los servicios de banca
automaticos, abiertos las 24 horas, y localizados en lugares de fdcil
acceso, ilustran un ejemplo de servicio puro; las sucursales, que tienen
1ineas de espera coordinadas y a menudo oficinas posteriores visibles, es
un ejemplo de servicios mixtos; y las matrices, disefadas para la
recepcién eficiente, el procesamiento y l1os envios de papel bancario,
ilustran un ejemplo de que existe cierto tipo de fabricacién.

La razén por la cual es importante determinar que tante contacto

con el cliente se requiera para proporcionar un servicio es que tiene
efecto sobre todas y cada una de las decisiones que los garentes de
produccidn tomen. A continuacion se presenta un cuadro que el autor 8.
Chase presenta en el articulo antes mencionado y donde pueden observarse
las principales consideraciones de disefio en los sistemas de alto y bajo
grado de contacto (fig 22).
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Figura 22

Decisién

Ubicacién de
Ja Instala--
cion

Digposicioén
de lag ins-
talaciones

Disefio del-
producto

Disefio del-
proceso

Programa-
cion

Planifica
cién de-
produc~
cién

Habi1ida~
des de-
los traba
Jjadores

control--
de cali--
dad

Sistema de alto grado de
Contacto

Las operaciones deben ser
cerca del ciifente

Las instalaciones deberan
acomodarse a las necesida
des fisicas y psicolégicas
de los clientes.

E1 medio ambiente asf como
el producto fisico definen
la naturaleza del servicio

Las etapas del proceso de-
produccién tienen un efecto
inmediato y directo sobre
el cliente

El cliente esta dentro del-
programa de produccién y --
debe acomodarse a é1

Los pedidos no pueden alma-
cenarse, de tal manera gue-
el suavizamiento del flujo-
de produccién dard como re-
aq1tado perdidas en @) nego-
cilo

ta fuerza de trabajo requie-

re de habilidades pricipales

de servicio y tambien debe
ser capaz de interactuar de
manera aficiente con el
piblico.

Los estandares de calidad a
menudo son susceptibles a -
Ta determinacion del clien—
te y por lo tanto son va-
riables
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Sistema de bajo grado de
Contacto

Las operaciones deben colo
carse cerca de los provee-
dores, los medios de trans-
porte o Ta mano de obra.

Las instalacicnes deben fo-
mentar la produccién

E1 cliente no se encuentra
en el medio ambiente del -
servicio. Asfi el producto
puede definirse con menor-
numero de atributos

€1 cliente no esta implica-
do en ta mayor parte de Jos
los pasos de procesamiento

E1 cliente esta interesa-
do principalmente en la --
fecha de terminade

Es posible 1levar acabo-
el almacenamiento y suavi-
zamiento de la produccisn

La fuerza de trabajo s6lo—
requiere de habilidades—--
técnicas

Los estandares de calidad
son generalmente medibles
y por lo tanto fijos.



Decision

Sistema de Alto Grado de
Contacto

E) tiempo de sarvicio depen-

Sistema de Bajo Grado de
Contacto

Estandares £1 trabajo se lleva a ca-
de tiempo de las necesidades del-- bo en variables no depen-
cliente, por 1o tanto los dientes del cliente y por
estdndares da tiempo estan lo tanto los esténdares -
inherentemente sueltos pueden ser fijos
Pago de - La produccién variable re-- La produccién “fija" per-
salarios quiere de sistemas de sala- mite sistemas de salarios-
rios basados en el tiempo basades en la produccién
Planifica Para evitar perdidas en las E1 almacenamiento de pro--
cién de - ventas,la capacidad debe -- duccién permite establecer
capacida- determinarse para que igua- una capacidad casi al mis-
des le a la demanda maxima mo nivel que la demanda
Prediccion Las predicciones son a cor- Las predicciones son a lar-

to plazo y orientadas hacia
el tiempo

go plazo y orientadas hacia
la produccién.

Los puntos presentados en este cuadro conducen a cuatro generalizaciones
sobre los dos tipos de sistemas de servicio.

Primero, los sistemas de alto grade de contacto tienen una mayor
incertidumbre en cuanto a sus oposiciones diarias, puesto que el cliente
siempre puede influirlo al interrumpir el proceso de operacién.

Segundo "a menos que el sistema operacién sea por previa cita, sélo

por coincidencia la capacidad del sistema de altc grﬂdn de contacta
estard de acuerdo con la demanda de cualquier momentoa.” Por 1o tanto,
la contratacién del numero adecuado de empleados dependerd de 1las
probabilidades esperadas de demanda. En comparacién, los sistemas de bajo
grado de contacto, tienen el potencial de igualar exactamente la oferta
con la demanda para 1os servicios puesto que el trabajo que va a
realjzarse puede cubrirse por medic de un programa orientado hacia los
recursos y parmiten una equivalencia directa.

En tercer lugar, por definicién, las habilidades que se requieren
en la fuerza de trabajo de los sistemas con alto grado de contacto se
caracterizan por un conocimiento importante en las relaciones publicas,

‘4 sagser, W. Service

Industries. p.

Earl. Mateh Supply and Demand in
132. Estados Unidos. Ed. HBR 1986
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Cualquier interaccién con el cliente, transforma al empleado
directo en parte del servicio, y por lo tanto, su actitud puade
{nfluir sobre el punto de vista que 81 cliente tenga del servicio.

cuarto: los sistemas con alto grado de contacto estdn condicionados del
tiempo en mayor proporcién que los sistemas con bajo grado de contacto.

En los sistemas con alto grado de contacto se opara generalmente a través
del sistema de filas de espera (al que 1lega primero se le sirve primero)
y si existe algin retraso o se viola esta ley se observa un efecto
inmediato sobre el cliante.

Después de tomar en cuenta estas consideraciones estamos en

posibilidad de afirmar que la racionalizacitn de las operaciones de un
sistema con alto grado de contacto puede 1levarse a cabo s6lo en cierta
medida. Es la actitud del trabajador, el medio ambiente de las
instalaciones y 1a actitud del cliente lo que determinard la calidad
altima de la experiencia de servicio.

siempre que sea posible, debe hacerse distincitn entre los

elementos de alto grado de contacto y de bajo grado de contacto de un
sistema. Esto puede lograrse por medio de la separacién de funciones ;
todas tas actividades de alto gradc de contacto deben realizarse por otro
grupo. Tal ajuste reduce al minimo la influencia del cliente sobre el
proceso de produccidén y proporciona oportunidades para lograr eficiencia
en las dreas que ésto sea posible.

La separacién de las funciones realza el desarrollo de dos tipos
contrastantes de habilidades y orientacién del trabajador: las ralacicnes
pablicas y los atributos interpersonales para propdsitos de alto grado de
contacto y los atributos técnicos y analfticos para los propésitos del
bajo grado de contacto.

Para desarrollar una politica de operacién para servicios hay gque

tomar en cuenta varios factores. Se debe identificar que tipo de
aperacién tiene la empresa en cuestién, si es sarvicio puro, mixto o casi
de fabricacién; para tal efecto se puede utilizar una técnica de
ingenierfa industrial de muestreoc de trabajo que consiste en tomar
estad{sticamente una muestra del azar de las actividades de trabajo y
d?terminar cuanto tiempo se utiliza en un trabajo de contacto con el
cliente.

Posteriormente hay que identificar si los procedimientos de

operacién son los adecuados de manera que se designen correctamente las
actividades de contacto y no contacto. En relacién a este rengién se
puede observar que el pagar a los trabajadores de servicio de acuerdo con
el nimero de clientes a los que sirvieron, tiende a acelerar el servicio
en los sistemas de alto grado de contacto, sin embargo, a excepcién de
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operaciones extremadamente simples y estandarizadas, la velocidad del _
procesc no es el elemento de servicioc mas importante para el cliente de
tal! suerte que si el cliente siente que se le aprasura probablemente se
sentird descontento con la organizacion,

Ademas no tiene sentido que un vendedor de cualquier servicio se
acostumbre a medir la eficacia del sistema en términas del numero total
de clientes a los que se 1les sirvié cuando, de hecho, se le podria
conceder un poco de mAs tiempo a los “"clientas grandes”.

Otro aspecto sujeto a revisién es identificar si es posible

realinear las operaciones para reducir el servicio innecesario directo al
cliente es decir, comprobar si existe la posibilidad de realizar en la
oficina interior ciertas actividades que se operan en prasencia del
cliente o dividir l1a fuerza de trabajo en dreas de alto contacto y ningun
contacto.

Por otra parte resulta de interés comprobar si existe alguna

manera de sacar ventaja de las eficiencias que ofracen las oparaciones de
bajo grado de contacto, especialmente tratando de aplicar conceptos de
administracién de produccién como la programacién por lotes, medicién de
trabajo o simplificacién de las operaciones de las oficinas internas.

Dentro del desarrollo de politicas de operacién para los servicios
también resultard de gran ayuda el tomar en consideracion la posibilidac
de mejorar el contacto con el c¢liente que proporciona nuestra empresa.

Cuando se han transmitido a otras personas las actividades de contacto de
clientes no esenciales, se pueden acelerar las operaciones aumentando el
nimero de trabajadores de medio tiempo en las horas de mayor trabajo,
abrir el negocio durante mas tiempo o aradir detalles personales a los
contactos que ya tiene. Si la parte de bajo grado de contacto de un
trabajador puede canalizarse a una fuerza de trabajo distinta, existe la
oportunidad de que el trabajador dirija sus esfuerzos hacia los aspectos
de tas relaciones interpersonales criticas. Por ejemplo, al personal de
ventas de una tienda a menudo se le reguiere gue realice actividades de
oficina, la cual hace que 1os clientes tengan que esperarlo. Sin embargo,
la funcién central de un vendedor es la de ser representante de la
compafifa, dentro de la tienda, es mejor contratar oficinistas y liberar
al vendedor para cumplir con Ja funcidn personal,

Por tt1timo, hay que considerar si se puede dar un nuevo acomodo a

las operaciones de servicio con menores gastos de instalacién, de manera
que las operaciones de oficinas interiores puedan trasladarse a
instalaciones con rentas mas bajas o limitando estas instalaciones en
tamafo o incluso retirar completamente las instalaciones de contacto por
medio del uso de mAquinas. Las operacionas de alto y bajo grado de
contacto son inharentemente diferentes y deben localizarse de tal manara
que eleven al méximo su contribucién individual y conjunta a la
organizacioén.
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Daspués de analizar todas estos factores se procedera a tomar
acciones sobre la operacion y la misién de la organizacién de servicio.

€n especial, debe definirse si 1a fuerza de la organizacién radica

en 61 alto o bajo grado de contacto y deberd buscarse un balance dptimo
entre los dos tipos de operaciones relativos a Ja designacién de los
recursos y al énfasis en &l mercado.

También, el proceso debe conducir a un andlisis de 1a estructura

de la organizacién que se requiere para administrar eficazmente los
departamentes individuales as{ como 1a organizacién global del negocio de
servicio. Por ejemplo, es muy probable que gerentes separados y
estructuras diferenciadas internamente estén en orden si no es necesaria
una coordinacion astrecha entre las unidades de aito grado y bajo grado
de contacto. En los casos en los que la coordinacién estrecha es
necesaria, se debe poner especial atencién a las actividades de
establecimiento de 1imites tanto para el trabajador como para el gerente,
todo esto con el fin de asegurar un intercambio coordinado de material e
informacién entre los departamentos.
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3.7 Mezcla promocional

Dentro de la estrategia promocional de toda organizacién se

necesita usar una mezcla de divaersos factores para llegar al mercado
objetivo pues rara vez un s6lo recurso para comunicacién serd el medio
més eficaz para alcanzar los objetivos de promocién. Esta mezcla se
conoce como mezcla promocional y esta constituida por varios instrumentos
principales ( ver figura 23)

Figura 23
Venta Promocié
Personal de
Ventas
Publicidad
no pagada Disefic del
producto
servicio
Relacicnes
Pubiicas

Publicidad

La publicidad es una forma de comunicaci6én masiva, unilateral,
impersonal, expresiva y penetrante. Es masiva porque muchas personas
reciben el mismo mensaje y por 1o mismo los consumidores saben que sus
motivos para adquirir el producto serdn conocidos publicamente. Es
unilateral, porque el o los receptores no emiten una retroalimentacién
directa. Es impersonal porgque la audisncia no se siente obligada a
prestar atencién ni a responder ademds de que el mensaje es general.

Es expresiva porque brinda oportunidades para proyectar una imagen
incisiva de las compafiias y de sus sarvicios mediante el uso artistico de
ta impresién tipografica, sonido y color .
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Es penetrante porque el mensaje puede repetirse muchas veces y el
comprador puede recibir otros mensajes de 1os competidores y compararios.

Por una parte, ia publicidad sirve para construir una imagen
permanente de un producte ¥ por 1la otra, para desencadenar ventas
rdpidas.

Los publicistas utilizan los siguientes medios y dispositivos para
comunicar sus mensajes:

Medios Impresos Medios al Medios Elec— Dispositivos de
Aire Libre trénicos promocion
Periddicos Letreros Radin Marcas
Revistas Cartelones Televisién Materiales de ~
exhibicion
Ravistas comer- Billetes de pre
ciales mios
Juegos
Dibujos de pro-~
mocién
Muestras gratui-
tas .
Reducciones de-~
precios
Cupones de des-
cuento

Ciertas modalidades de publicidad, como la de la television,

exigen a veces un fuerte presupuesto; otras, como la publicidad en
periédicos se lleva a cabo sin grandes erogaciones.

La publicidad tiene dos &reas principales de decisiones :

1. Determinar el mansaje que se va a transmitir al mercado objetivo
2. La seleccién de los medios.

¢
Venta Personal

Es el instrumento mas eficaz en determinadas etapas del proceso de
compra, sobre todo cuando se trata de crear una preferencia del
consumidor, convencerlo o lograr la compra. Esto se debe en gran medida
a que la venta personal supone una relacién inmediata e interactiva
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entre dos o mas individuos. Cada uno estd en condiciones de observar
las necesidades y caracterfisticas del otro muy de cerca y hacer al
instante los ajustes; asi, la venta personal permite la aparicién da
todo tipo de relaciones; Un buen representante normalmente mantiene un
interes personal por el bien del cliente si desea una relacién
prolongada; por otra parte, la venta personal hace que el comprador
sienta cierta obligacién por haber escuchado la conversacién del .
vendedor y responda por lo menos con un gesto o expresién de
agradecimiento. Cabe mencionar que la venta parsonal es uno de los
instrumentos mas costosos.

Promocion de Ventas

ta promocién de ventas es una categoria que reguiere un conjunto

de instrumentos tales como calendarios, catdlogos, directorios,
concursos, demostraciones, artfculos de obsequio, atc., que tieaen en
comun las siguientes caracterfqticas: atraen y comunican, pues captan
la atencién y suministran informacién capaz de 1levar el consumidor al
servicio; crean un incentivo para comprar ya gque ofrecen alguna
concesién, aliciente o aportacion que el consumidor aprecia; finalmente
ofrecen una invitacién explicita para hacer una transaccién en el
momento.

La promogién de ventas suesle ser un instrumento para corto plazo a

fin de estimular aumentos inmediatos en l1a demanda. Las investigaciones
han demostrado que la promocién de ventas complementa la publicidad,
por que produce respuestas mas rdpidas en términos de ventas, sus
ofectos casi siempre son de corta duracién y generalmente sirve para
crear una preferencia prolengada.

Retaciones Pubiicas

La mayoria de las empresas se prececupan por su imagen ante el
publico y a manudo invierten grandes sumas de dinero para crear una
imagen positiva ante el consumidor.

También se considera publicidad la informacién publica acerca de

una empresa o servicio gue nc se paga ni se coloca directamente en un-
medio informativo comercial aunque la buena publicidad es muy costosa,
1a publicidad negativa casi siempre es gratis, cuando una empresa tiasne
ajecutivos complicados en sobornos o incurre en otras acciones
indeseables, @1 mundo se entera por los medios de comunicacién. La mala
publicidad, a menudo se puede contrarrestar mediante una auditoria de
la responsabilicdad social en donde se examinan las actividades de la
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compafifa deseables socialmente y las que tienen potencial para
volverse publicidad negativa. Con buenas relaciones publicas, la
administracién de la empresa puede tomar la ofensiva y eliminar los
orfigenes de posibles problemas antes .de que ocurran.

ta mezcla promocional se ve influenciada por varios factores, a

saber: la cantidad de dinero con gue se cuenta para la promocién, la
naturaleza del mercado, la natutaleza del servicio, la etapa del ciclo
- de vida del servicio y las estrategias de empuje y atraccién. (fig 24)

Figura 24
Naturaleza del Caracteristicas
servicio del Mercado

Mezcla
promocional

Etapa del ciclo,
de vida del ser
vicio

Fondos disponibles

Estrategias de Empuje
y atraccién

Fondos Disponibles

E1 dinero o 1a falta de &1, puede ser el factor mds importante

para determinar la mezcla para promocién. Una empresa con suficientes
fondos puede hacer un uso mas aeficaz de la publicidad que agquella cuyos
recursos financieros sean limitados. La falta de fondos pueda incluso
og]i?arta una organizacién a utilizar un métode promocional menos
eficiente.
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Naturaleza del Mercado

ta influencia que tiane la naturaleza del mercado se realiza por
lo menos en 3 formas:

1. Alcance geografico del mercado : La venta personal puede ser
adecuada en un mercado local pequedo; pero a medida que el marcado
se extiende geograficamente, hay que hacer mayor hincapié en la
publicidad.

2. Tipo de clientes : En un mercado con un s6lo tipo de clientes se
requiere una mezcla promocional diferente al que tenga muchos
garupos de clientes distintos. La venta personal sera demasiada
cara para llegar a un gran numero de clientes; por otra parte, aun
cuando una empresa venda a nivel nacional, guizad resulte que su
mercado se encuentra concentrado en unos cuantos lugares. En este
tipo de concentracién de mercado, puede darse prioridad a la venta
personal.

3. Concentracién del mercado : Hay qua considerar el numero total de
posibles compradores. Cuantos menos compradores potenciales haya,
mas eficaz serd la venta personal en comparacién con la
publicidad.

Naturaleza del Servicio

Los servicios para &l consumidor y los servicios industriales a

veces requieren estrategias diferentes. Dentro de la primara categoria
la mezcla promocional recibe un fuerte influjo ya sea por que al
servicio se le considera casi siempre como un servicio de conveniencia,
de comparacién o una especialidad. Por 1o que concierne a servicios
industriales la estrategia conveniente es la venta parsonal ya que en
ellos se requiare abundante servicio personal antes y después de la
compra del servicio.

Etapa del Ciclo de vida del Servicio

Las estrategias promocionales varian a 1o largo del ciclo de vida

del servicio. 8i un servicio 1lega a la etapa de crecimiento en el
ciclo de vida y obtiene distribucién adecuada, se puede desplazar la
mezcla promocional, A veces se requiere en cambio porque diferentes
tipos de personas se convirtieron en parte importante del mercado
objetivo; asi, la estrategia varfa si se encuentra en la etapa de
introduccién, de crecimiento, de madurez o en la declinacion de ventas.
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tstrategias de Empuje y de Atraccién

Una estrategia de empuje significa que el productor dirigirad su
promocién s8élo a los intermediarios que sean el siguiente eslabdn hac1a
adelante en ese canal de distribucién . Cuando se recurre a una
astrategia de atraccién, el productor dirige el esfuarzo hacia los
consumidores finales. En la préactica, las estrategias de empuje y
atraccién son métodos extremos. Rara vez una compafifa aplica una de
ellas en forma exclusiva. Ademas, no estan limitados a los nuevos
servicios. S1 un servicio maduro no llega a su plano potencial, se
puede iniciar una estrategia agresiva ya sea de empuje o de atraccion.

Implementacioén del Plan Promocional.

Un plan promocional incluye varios pasos :

1. Establecimiento da objetivos : Es imposible planear un programa
promocional salvo que &) gerente de mercadotecnia conozca las
metas que trata de alcanzar. Hay que crear y utilizar los
instrumentos promocionales en términos de una meta especifica de~-
“posicién™ para e1 servicio en cuestién.

2. Identificacion del mercado objetivo: se debe definir en forma
exacta cua) es el segmento del mercado al cual desea llegar la
organizacidn con cierta campafia promocional.

3. Establecimiento del presupuesto : Por 1o generel se requiere la
gerancia para definir la funcién de 1a promocién en la mezcla de
marcadotecnia. La importancia que se le otorgue a la promocién
determinard el presupuesto que serd asignado para tal efecto.

4, Seleccién del mensaje : La gerencia debe preparar el "mensaje
adecuado” para 1lagar al objetivo y ja naturaleza del mensaje
variara segun ssan las metas de la promocién.

5. Determinacién de 1a mezcla promocional de acuardo de anilisis de
los factores que influyen en esta mazcla: se determinara la mezcla
promocional mis conveniente.

6. Seleccién de 1a mezcla de medios : Segun sea nuestro tipo de
mercado meta, se harad una aleccibn de los medios publicitarios gue
han de ser utilizados.

7. Medicién de 1a eficacia : Si no se tiene alguna medida de?
resultado de las campafas promocionales.
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Seguimiento y modificacién de la campafla promocional : Daspués de
medir el resultado de un esfuerzo promocional, puede ser necesario
cambiar los planes. A menudo ocurren cambios en la mezcla
promocional, la mezcla de medios, el mensaje, 1 presupuesto total
para promocién o en la forma como se asigna el presupuesto.
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CAPITULD 4

EMPRESAS DE SERVICIO FINANCIERO



4.1 Antecedentes

E1 sistema financiero mexicano es el conjunto de organizaciones,
tanto publicas como privadas, a través de las cuales se llevan a cabo
y se ragulan las actividades de :

a} Circulacién de dinero

b) Otorgamiento y obtencién de créditos
¢) Realizacién de inversiones y

d) Prestacién de servicios bancarios.

Las actividades reguladoras son 1levadas a cabo por

instituciones publicas que reglamentan y supervisan las operaciones
crediticias que se llevan a cabo y, por otro lado, definen y ponen en
prédctica 1a politica monetaria general fijada por el Gobierno a través de
su Secretaria del ramo.

Asf, en nuestro pafs la entidad u organo central de la
organizacién financiera publica, es la Secretaria de Hacienda y Crédito
Piblico. Dentro de su estructura se hallan las entidades de operacién
dedicadas a la funcién ingresos y las destinadas a la funcién egresos,
asf como las entidades de registro contable y control.

El1 6rgano principal de la funcién ingresos, es la Subsecretaria

de Ingresos que elabora y ejecuta los programas de polftica fiscal
respecto de ingresos federales, realizando los procedimientos destinados
a su cobro.

Actva auxiliada por varias Direcciones Generales gue dependen

de ella, entre los cuales tenemos a la Direccién General de Polftica de
Ingresos, Direccién General de Recaudacidén, Direccién General de
Informatica de Ingresos, Direccién General de Fiscalizacién, Direccién
General Técnica de Ingresoe y la Unidad Técnica de Precios y Tarifas de
la Administracién Pablica.

La organizacién para egresos, exige una distincién previa

importante porque en nuectro sistema hay grandes 4&reas de decision
maramente discrecional, a pesar de las limitaciones de control apuntadas
en las diversas leyes. Podemos asi, encontrar arganos creadoras de la
politica de egresos, fundadamente el Presidente de la Republica y les
Secratarics de Estado.

En este renglon se debe
a) Elaborar y ejecutar los programas de politica de egresos

traduciéndolos en proyectos de presupuestos de agresos de la
Federacién o en Proyectos de Leyes relacionadas; y
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b} Llevar un estricto control y vigilancia sobre la ejecucisn
practica del presupussto de egresns foderal segin las leyes
respactivas .

Asf puss, la Comisién Interna de Administracién y Prcgramacién

junto con 1a Oficialfa Mayor se auxilia de laa siguientes direcciones
generales: de Programacidn, Organizacidn y Presupuesto; de Personal ; de
Servicios y Recursoa Matariales y de Talleres de Impresién de Estampillas
y Vvalores., Por su parte, el consejo Nacional de Financiamiento del
dasarrnilo junto con 'a Procuraduria Fiscal de 1a Federacidn recibe apoyo
de la primera segunda y tercera Subprocuradurfa Fiscal y de 1la
Subprocuradurfa Fiscal de Investigaciones.

Los érganos pagaderos son la Tesorerfa de 1a Federacidn y sus
organismos auxiliares, la Subtesoreria de Operacion y la Subtesorerfa ce
Control! e Informatica.

La Contralorfa Interna se apoya en la Subcontralorfa de
Supervisién y Auditoria. Finalmente la Secretaria de Hacienda cuenta con
una Direccién Genara) de Comunijcacién. (ver Fig. 25)

Figura 25 ( Organigrama SHCP ) Fuente: Diarioc Oficia) de la Federacicn.
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Una vez que hemos identificado la importancia que tiene la

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico como autoridad maxima del
Sistema Financiero de México, que ejerce sus funciones a través de sus
seis subdivisiones principales, procederemos a analizar la estructura
del Sistema Financiero en México en el siguiente incisc.
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4.2 Estructura

En el siguiente esquema podemos observar la estructura del
Sistema Financiero Mexicano. (fig. 26)

Figura 26 Sistema Financiero Mexicano (Fuente: Asociacién Mexicana de
Bancos AMB)
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Existen, tres organizaciones reguladoras y supervisoras

1. Banco de México, cuyas principales funciones son e! conteal do
la emisién, la circulacién monetaria y la regularizacidon credicticia
y cambiaria.

2. Comisién Nacional Bancaria y de Seguros, que regula la operacidén
de las Instituciones Bancarias, de Seguros y Fianzas.

3. Comisioén Nacional de valores, que regula la operacion del
Sistema Bursatil.

También encontramos las Instituciones de Seguros y Fianzas y

Jas Casas de Bolsa que son sociedades andnimas de capital variable o no,
autorizadas por la Comisidén Nacional de Valores para actuar como
intermediarias en el mercado de valores.

Existen, ademds a nivel que podriamos 1lamar “operative” otras
organizaciones de cuya clasificacién nos ocupamos a continuacién:

Sociedades Nacionales de Crédito
Pueden ser de 2 tipos :

1. Instituciones de banca multiple. Cominmente conocidas como
bancos. Llevan a cabo las siguientes operaciones:

~ Operaciones pasivas, constituidas por los depésitos gque reciben.
Operaciones activas, que comprenden los préstamos que otorgan.
Algunos ejemplos de este tipo de sociedades son el Banco de Comercio
{Bancomer), Banco Nacional de México (Banamex) y otros.

2. Instituciones de banca de desarrollo.
Su actividad es fomentar o desarrollar un 4rea especifica de la
economia. Son las siguientes:

Nacional Financiera SNC

Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos, SNC

Banco Nacional de Comercio Exterior, SNC

Banco Nacional Pesquerc y Portuario, SNC

Banco Nacional del Pequefio Comercio, SNC

Banco Nacional de Ejército, Fuerza Aérea, y Armada, SNC
Banco Nacional de Crédito Rural, SNC

Exi§ten 12 bancos regionales de crédito rural gue, con este
Gitimo banco como accionista principal, conforman un sistema.
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E? nombre de todos ellos comienza con "Banco de Crédito Rural™

y se diferencia por la regién en la que se ubican: Centro-Norte, Golfo,
Itsmo, Noroeste, Norte, Pacifico-Norte, Centro~Sur , Occidente, Pacifico~
Sur, Peninsular y Centro,

Instituciones Privadas de Crédito
Propiedad de Entidades Privadas

1. Banco Obrero propiedad de la Confederacién de Trabajadores de
México (CTM)

2, citibank, Sucursal en México de un Banco Extranjero.
E1 Citibank ( Banco Estadounidense ) es el Gnico Banco extranjero
qua tiene concesién para operar en el pafs comu institucién de
depdsito, pero s61o pueden hacer depdsitos ciudadanos extranjeros o
empresas nacionales que hayan contratado créditos.

3, Oficinas de representacién de Bancos Extranjeros.
Es Importante hacer notar que son oficinas de representacién y nc
sucursales. Existen 117 Bancos Extranjeras con representacién en el
pais, cuyas principales funciones son:

- Enlace para la administracién de créditos.

- Promover programacién de inversién o coinversidn

- Andlisis de las condiciones politicas, econdémicas y sociales
de México para regular la administracién de créditos.

- Relaciones con instituciones gubernamentalas y privadas.

Organizaciones Auxiliares de Crédito
Estas pueden ser privadas o nacionales:

1. Arrendadoras Financieras

2. Uniones de Crédito

3. Almacenes Generales de Depdsito

4, Casas de Cambio

Instituciones de Seguros Y Fianzas
También pueden ser nacionales o privadas:

1. Registro Nacional de Valores e Intermadiarios:
Organismo que 1l1leva un control de los valores (documentos) e
intermediarios (casas y agentes de bolsa) que intervienen en a1l
mercado de valores y gue deben contar con autorizacién de la
comisién Nacional de valores para poder participar en el mercado
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bursatil.

Instituciones para el Depdsito de Valores:

Sociedades an6nimas autorizadas por la Comisién Nacional de Va10res
que se negocian en al mercado bursatil, facilitan al evitar que los
titulos cambien fisicamente de manos en las operaciones que caon
ellos se afectlian; una de sus principales funciones es 1levar un
registro de 1as operacicnes y de las personas fisicas o morales
propietarias de los t{tulos, segun las transacciones se realicen.

‘ Bolsa Mexicana de Valores:

Institucién que dispone de las instalaciones y sistemas gue permiten
la compra y venta de los valores inscritos en el Registro Nacional
de Valores e Intermediarios. Publica informacién acerca de las
operacicnes, las supervisa ¥y realiza otras actividades
complementarias,

Agentes de Bolsa: Son las personas fisicas autorizadas a fungir
como intermediarios en l1a Bolsa de Valoras.
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4.3 Constitucion y organizacion de la banca *

Para la constitucién de un Banco. es preciso reunir tras elementos
fundamentales que son : la concesién que otorga el Gobierno Federal. En
seguida, vendrdn las aportaciones econémicas de los accionistas que
integran la sociedad y por Gltimo la protocolarizacién y registro de ‘los
Estatutos Sociales, elevados a nivel de escritura constitutiva.

El articulo .8 de la Ley General de Instituciones de Crédito y
organizaciones Auxiliares establece que solamente podran disfrutar de
concesién las sociedades constituidas en forma de Sociedad Andnima de
Capital Fijo o variable.

La organizacién de un bsnco dascansa fundamentalmente en el
establecimiento de diversos departamentos cada uno con funciones
especfficas, entre los que destacan los que intervienen en l1a captacién
e inversiéon de los recursos con los cuales opera la Institucién de
Crédito. Adicionalments, existen otros departamantos

que se dedican a la atencién de los demds servicios que se prestan a
1a clientela.

Como toda sociedad anénima el 6rgano supremoc de un Banco 1o constituye
la Asamblea de Accionistas, con sus 6érganos de Administracién vy
vigilancia, reprosentados por el Consejo de Administracién y Comisarios;
ademas de las Areas administrativas y ejecutivas, existe

la funcién de Control e Informacién de las operacionas en las que
participa la Contralorfa, la Auditorfia Interna y la Contabilidad.

Asamblea de Accionistas: Es el érgano supremo de la& sociedad., Las
asambleas pueden sar ordinarias y extraordinarias, En las asambleas
ordinarias se deberd discutir, aprobar o modificar el balance, nombrar al
administrador o consejo de administracién y a 1os comisarios y determinar
los honorarios correspondientes a los administradores

y comisarios, cuando no hayan sido fijadoa en los estatutos.

Las asambleas extraordinarias tratan cualquiera de 1los siguientes
asuntos: -
Préorroga de la duracién de la sociedad, disolucién anticipada de la
socifedad, aumento o reduccién del capital social, cambio de objeto de la
sociedad, cambio de nacionalidad de la sociedad, transformacion de

1a sociedad, fusién con otra sociedad, emisién de acciones privilegiadas,
de acciones de goce y de bonos, cualquier modificacién del control social
y los asuntos para los qua la Ley o el contrato social exijan un quérum
especial,

114



consejo de Administracion: E1 ndmero de administradores de una sociedad
anénima que opaere como banco no podrd ser inferior a 5 y actuaran
constituidos en Consejo de Administracién. E1 Consejo debe enviar una
copia certificada de 1os balancee snuales a la Comisién Nacional Bancaria
y de Seguros, ademds una copia certificada del Acta

de la junta del Consejo de Administracién en que haya sido aprobado, un
informe general sobre 1a marcha de los negocios de la sociedad y e1l
dictamen del Comisario en donde se incluyan las conclusiones debidamente
razonadas de la situacién financiera de 1a sociedad.

Comisarto: La vigilancia de la sociedad estard a cargo de uno o varios
comisarios, quienes puaden ser socics o parsonas oxtrafias a la sociedad.
Debar&n exigir a .los administradores una balanza mensual de comprobacién
de todas las operaciones efectuadas, inspeccionar por 10 menos una vez al
mes 1os libros y papeles de la sociedad as{ como 1a existencia en caja.
Intervenir en la formulacién y rovisién del balance anual, convocar a
asambleas ordinarias de accionistas cuando lo consideren pertinente,
asistir con voz pero sin voto a las asambleas de accionistas, "vigilar
* 11imitadamente y en cualquier tiempo las operaciones de la sociedad.

Contraloria: Es el drea que supervisa el aspecto financiero de 1las
empresas. Aprueba y controla toda clase de erogaciones. Tiene bajo su
control al Departamento da Contabilidad, prepara informes y estados para
1a toma de decisiones por parte de los directivos. También se encarga de
planear y conocer los resultados de 1a auditoria interna,

interviena en 1a elaboracién ds presupuestos, su control y correccion
:11: las desviaciones, y en la dsterminacién de los resultados para efectos

scales.

Auditorfa Interna: Su objetivo basico es la revisién de las operaciones

de 1a Institucién, cuidando que se estén cumpliendo con todos y cada uno

de los objetivos gue persigue el Control Interno, por tanto debera

vigilar que exista una adecuada proteccién de 1los activos, una

informacion financiera veraz y oportuna, un incremanto en la eficiencia

gtis 1nsmoperucicnes y vigilancia en las politicas egtablecidas por 1a
reccion.

€1 trabajo del auditor interno puede llevarse a efecto con base en
programas de auditoria previamente delineadas, bien sean generalas o
detallados, esté4ndar o especificos que servir&n para evaluar los
resultados de dicha labor.

Por control interno se entiende ° El1 plan de organizacién y todos

Tos métodos y procedimientos que en forma coordinada, se adapten en un
negocio para la protecci6n de sus activos, 1a cbtancién de informacién
financiara correcta y segura, la promocién de aficiencia de ﬁparnciones
y la adhesién de las polfticas prescritas por la direccién”

it Farias, G. Pedro y Pérez M. José. Avance Objetivo de la

Contabilidad. Bancaria. p. 57. México. Ed. Géminis. 1981
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En resumen pueda decirse que los objetivos del control interno son
aficiencia, proteccién, e infarmacién,

Sistema de Contabilidad : El sistema de contabilidad en un Banco se apoya
en la formulacién de fichas o volantes en las que participan todos los
departamentos en que se divide, Dichos departamentos producen durante el
dfa los volantes que son necesarios para e) registro de las operaciones.

Las fichas que se formulan diariamente se clasifican por cargos Y abonos
y @& su vez por cuentas, anotandose en una hoja 1lamada “"Control
Departamental”. Una vez que el departamento comprobé sus operaciones,
envia su "Control Departamental” con los volantes de caja o diario que
produjo, al departamento de contabilidad que maneja el "Control General™
en donde se centraljza toda la documentacidén contable. La hoja de
“"Control General” que resume el movimiento diario

representa una balanza de movimientos que es la que toma como

base el Departamento de Contabilidad para afectar en forma concentrada el
Diario General, posteriormente, se haridn los pases en forma concentrada
al Libro Mayor.

La Balanza de Comprobaciones de un Banco se obtiene directamente de la

propia hoja da "Control General”, ademis se obtiene 1o que en el medio

bancario se conoce como posicién, ya que en las Instituciones de Créditc
es preciso que los directivos conozcan diariamente cual es la situacién
que guardan determinados renglones de la Balanza de Comprobacién tales
como saldos en caja, bancos, remesas, valores, créditos, depésitos,
moneda extranjera, atc. a fin de que se puedan tomar las decisiones que
su examen y evaiuacién requiera con la oportunidad debida.

De la Balanza de Comprobacién se obtienen los estados financieros que
finalmente se asjentan en el Libro de Inventarios y Balances.
{Ver Fig. 27)

Figura 27 .
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4.4 Operaciones bancarias

Como se menciond en el finciso anterior, un banco es una institucién de
crédito que requiere de una concesidn del Gobierno Federal, para poder
realizar las operaciones que la Ley cataloga como actividades de banca y
crédito.

En una forma més general, puede decirse que un banco es un punto de
contacto éntre personas que le confian su dinero y personas que lo
solicitan a base. de créditos. Se trata de entidades constituidas por
Ley, como Sociedadas An6nimas, que ejercen el crédito en forma masiva y
profesional, de ahi que también se les conozca como Instituciones de
Crédito.

La caracteristica basica de toda Institucidén de Crédito es el papel de
intermediacion que desempefian: captan por una parte recursos del publico
y los ponen a diposicién de otras personas que los requieren para
beneficio de sus actividades productivas, de distribucién o consumo.

Do lo anterior se desprende que toda Institucién de Crédito (banco),
practica basicamente dos operaciones, a saber: captacién de recursos e
inversién de recursos. Dichas operaciones dan nacimiento a 1o que se
conoce como operaciones activas y operaciones pasivas.

Las operaciones pasivas son aguellas que realiza un banco para allegarse
dinero, esencialmente de publico en general, por lo que se convierte en
deudor de las personas que se lo facilitan, es decir, constituye la
obligacién que @1 banco contrae por los fondos que se obtienen de
diversas procedencias. Entre las operaciones pasivas de mayor importancia
tenemos las siguientes:

1. Depésitos a la Vista

2, Depésitas a Plazo

3. Depdsitos de Ahorro

4. Emisidén de Bonos Bancarios
5. Titulos de Capitalizacién

Las operaciones activas son aquellas que realiiza el banco al invertir,
tanto los recursos propios, como los ajenos que maneja.
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Entre las operaciones activas més importantes se pueden citar las
siguientes:

1. Inversiones en vValores

2. Dascuantos

3. Préstamos Quirografarios

4. Préstamos Prendarios

5. créditos Simples y en Cuenta corr'lem:e
8. Créditos de Habilitactén y Avio

7. Créditos Refaccionarios

8. Créditos Comerciales

€n resumen, se trata de la funcién de intermediacién que lleva a cabo el
banco al recibir por una parte los recursos de su clientela y efectuar
por 1a otra 1a inversién productiva de dichos recursos. Es 16gico gque en
Jos créditos qus concede aplique determinado tipo ‘de interés, cuyo
rendimiento le servira para recuperar sus gastos operativos.

A continuacién tenemos una breve explicactén de las operaciones pasivas
y activas antaerjormente citadas,

Operaciones Pasivas

Depésitos a la vista

Se trata de depésitos sin causa de intereses, gue pueden ser retirables
a la vista mediante la expedicién da Tos titulos de crédito denominados
cheques.

qepésitoe a Plazo
Sa puaden clasificar como sigue:

.a) A plazo fi_‘lo.
b) A plazo retirables en dfas pre-astablecidos.
c) Préstamos de Empresas y Particulares

Las caracter{sticas de plazos, tasas, sobre tasas y documentacioén, se
ancuentran reglamentadas por parte del Banco de México, sin embargo,
éstas se encuentran sujetas a cambios constantes como consecusncia de las
diferentes etapas inflacionarias en Tas que participan el mercado internc
y externo, por lo que no se pueden. establecer en forma fija, de ahf que
el ritmo de productividad de dichos vulores se eostablezca en forma
semanal y mensual.
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Depésitos de Ahorro

Son Jos depésitos bancarios de dinero con interés, hasta de $500,000
cuyos intereses serdn capitalizables con una periodicidad de seis meses.

.
gonos Bancarios

En @1 Artfculo 45 bis 2 de la Loy Genern) de Instituciones de Crédito y
Organizaciones Auxiliares se establece que: "Los bonos bancarios y sus
cupones serdn t{tulos de crédito a cargo de la sociedad emisora y
producirdn accitn ejecutiva respecto a 1a misma, previo requerimiento de
pago de notarfo”. Debgran contener Ta mencién de ser bonos bancarios; la
aexpresién del Jugar y del dfa, mes y afo en que sa suscriban; la
denominacién de la institucién amisora; el capital pagado de 1a misma y
aus reservas de capital; el importe de 1a emisién con especificacién del
nimero, @1 valor nominal de cada bono y 1a moneda en que se emitan; el
tipo de intarés que devengarfn, los plazos pars el pago de intereses y de
capital; las condiciones y las formas de amortizacion; el lugar de pago;
Jos plazos o términos y condiciones del acto de emision y 1a firma de la
entidad emisora.

T{tulos de Capitalizacién

El Articulo 128 de la Ley General de Instituciones de Crédito y
Organizaciones Auxiliares establece que "La entrega puntual de las primas
pactadas en los contratos o pélizas de capitalizacién, constituye al
suscriptor en el derecho & recibir el capital estipulado en el plazo
sefialado o anticipadamente s1 su titulo resultase favorecido en algunos
de los sorteos cuando se. hubiera convenido la capitalizacién anticipada
por este sistema. N

Oparaciones Activas

Inveraiones en Valores.
Pueden ser da dos tipos: Renta Fija y Renta Variable.

Por valores de renta fija se entiende aquellos que producen un
rendimiento fijo (interés); es decir, dasligado de las utilidades que
pueda obtener la sociedad emisora y representan 1a parte exacta de un
crédito colectivo a cargo de la empresa que los emite. Como ejemplo
- tenemos: bonos y cédulas hipotecarias, cbligaciones hipotecarias, etc.
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Por valores de renta variable se entienda aquellos valores cuyo
rendimiento estd en funcién de las utilidades que obtenga la sociedad
emisora. E) cldsico valor de renta variable es la accién y su

productividad se conoce como dividendo.

Descuento *

Es la operacién que permite a los clientas de un banco allegarse recursos
en forma anticipada endeosando al propio banco los documentos provenientes
de la venta de sus mercancfas pagando por este hecho intereses que se
calcuian tomando en cuenta la fecha del descuento y la del vencimiento
de los documentos.

Préstamos Quirografarios

Es 1a operacién de crédito cuyo pago se garantiza con la firma del deudor
estampada en un documento. Se supone qua el hanco concede un préstamo de

esta naturaleza cuando previamente a 1lavadc a cabo un estudic de la

solvencia y capacidad de pago del deudor y que en su ca&so, ya se ha.
formado una experiencia de pago satisfactoria para 1legar al

convencimiento de que como respaldo del préstamo, solo basta la firma de

. su cliente.

Préstamos Prendarios

Como su nombre lo indica, existe una prenda que respalda la operacién por
1o que esta clase de créditos se clasifican como préstamos con garantfia
real. E1 préstamo se fija en un porcentaje (70%) del valor de las
garantfas y para dar mayor agilidad a la cperacién, es comin que se opere
a base de la negociacion de Certificados de Depésitos y Bonos de Prenda,
desligdndose la Institucién de Crédito (banco o financiero) de 1a
custodia de 1a garantfa al quedar ésta bajo responsabilidad de un Almacén
General de Depdsito. -

Ccréditos Simples y en Cuenta Corriente

El crédite simple es aquel que se respalda por medio de un Contrato de
Apartura de Crédito en el que se fija determinada cantidad y el
acraditado puede hacer disposiciones hasta agotarla en e1 plazo
estipulado en al contrato.
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ET1 crédito en Cuenta Corriente se respalda mediante la celebracién de un
Contrato de Apertura de Crédito con base en el cual el acreditado hace
disposiciones de acuerdo con sus necesidades de financiamiento,
estableciéndose una vardadera cuenta corriente an la quo existen remesas
reciprocas de las partes, pudiendo disponerse del saldo dentro de la
vigencia del contrato.

En ambos casos puede pactarse que el crédito se respalde con garantfa
personal, que le otorga el propio deudor con su propia firma en el
contrato y en los documentos que suscribe al hacer las disposiciones; con
garantia real, que se constituye mediante depésito de determinados bienes
o mercancfas en un Almacén - General de Deposito o con garantia colateral
que se astablece a través del endoso de tftulos de crédito suscritos a
favor del deudor, que pueda cobrar el banco y aplicar al crédito.

Créditos de Habilitacién o Avio

En ecte caso @1 acreditado queda obligado a invertir el importe del
crédito precisamente on Jla adquisicidén de las -materias primas y
materiales, y en el pago de jornales , salarios y gastos directos de
“aexplotacidn indispensables para los fines de su empresa y quedaré
garantizado con las materias primas y materiales adquiridos y con los
frutos, productos o artefactos que se obtengan con el mismo crédito,
aunque estos sean futuros o pendientes.

Créditos Rafaccionarios

En este caso, el acreditado queda obligado a invertir el importe del
crédito en la adquisicién de aperos, instrumentos, Gtiles de labranza,
abonos o animales de cria; en 1a realizacién de plantaciones de cuitivos
cfclicos o permanentes; en la apertura de tijerras para el cultivo; en la
compra de instalacién de maguinaria y en la construccién o realizacién de
obras necesarias para el fomento de la empresa del acreditado. .

Créditos Comerciales

A través de Créditos Comerciales se 1lava a cabo la importacién de
diversos bienes o mercancias del extranjero cuya internacién a nuestro
pafs esté permitida. Por medio de esta operacién se establece un crédito
a favor de un proveedor del extranjero por cuenta del importador y por
conducto de una Institucién de Crédito. EV crédito desde luego, se
establece en la moneda del pafs en el que -se pretende hacer 1la
importacién.
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4.5 Raglamento de empleados bancarios.
Operaciones contingentes, accesorias y de servicios.

Reglamento de Trabajo

Las relaciones da trabajo de los empleados de las Institucionas -de
Crédito y Organizaciones Auxiliares, estédn raeguladas por el Reglamento de
Jos Empleados de Tlas 1Instituciones de Crédito y Organizaciones
Auxiliares. Este reglamento, regula l1os aspectos aue a continuacién se
Vistan., Sus cap{tulos se encuentran clasificados de la siguiente manera:

1. Del parsonal de las Instituciones de Crédito y Organizacicnes
Auxiliares.

II. Escalafones y tabuladores

11I. salarios y gratificaciones

Iv. Jornada de trabajo, horas extras, vacaciones, despido, etc.

V. Prestaciones de caracter cultural.

vI. Prestaciones de caracter social.

VII. Prestaciones de cardcter econémico.

VIII. Procedimiento administrative de conci]iac{én

IX. Disposiciones generales.
Articulos transitorios.

Desde luego que este reglamento funciona como base para la regulacién de
los empleados de Instituciones de Crédito, pero cada una de ellas cuenta
ademas con reglamentos internos que varian de una Institucién a otra
saguin las necesidadas especificas de cada caso.

Operaciones Contingentes, Accesorias y de Servicios

Para finalizar este capftulo, se estudiardn otras operaciones 7lamadas
contingentes, accesorias y de servicios que se pueden encontrar en las
Instituciones de Crédito adicionalmente de las anteriormente mencionadas.

Estas opsraciones son redescuento, avales, cobranzas, custodia vy
administracién de valores, cheques de viajero, cajas de seguridad, compra
venta de divisas y cambios de moneda, situacién de fondos Yy tarjetas de
crédito.

Redescuento

Esta operacién consiste en endosar los documentos de la cartera de
créditos da un banco, es decir, ceder mds adelante los titulos que
respaldan las operaciones originaimente contratadas con su clientela.
(Ver Fig. 28)
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Figura 28

INDUSTRIAL X 52
: ’ @ en 0sg

CLIENTE BANEO & SA HANEU
% SACOFICIAL ~FONDOS-
(© exzoivo oronenco @) comnaana oevooR piREcTs
(@) neoescururo DE PASIVO CONTINGENTE, SE

COHVIERTE EX PASIVO OIRECTO"

Avales

Aval es el! medic por el cual se garantiza en todo, o en parte el
cumplimiento de una obligacién contrafda por un tercero. El aval se hace
constar en el propio documentc o en hoja que se le adhiera. Se expresa
con 1a férmula “por aval”™ u otra equivalents y debe 1levar la firma de
quien 1o presta. Legalimente, 1a sola firma en el documento puede tenerse
como aval, en algunos casos.

Cobranzas

Como un servicio adicional de las Instituciones de Crédito y en especial
los bancos de depésito, estdn facultados para recibir de su clientela o
sucursales documentos para su cobro, siguiendo al efecto las
instrucciones que raciben de su propia clientela.

Por este servicio, Jos bancos cobran una comisién de acuerdo a
tabulacicnes especiales etlaboradas bajo condiciones aceptadas por 1la
prédctica bancaria, que bien pueden ser a base de una cuota fija o bien
aplicando un porcentaje sobre el total de los documentos para que
reciban au cobro. T
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Custodia y Administracién de Valores

tas Instituciones de Crédito pueden recibir de sus clientes titulos de
crédito, o bien, otro tipo de valores o bienes que por su naturaleza sean
accesibles para su guarda, custodia o administracién, de acuerdo con 10
que se estipule en los contratos que para tal fin se formulen. Este
servicio satisface necesidades en orden practico en las Sociedades
Financieras y Sociedades de Crédito Hipotecario, por 10 que respecta a la
custodia y administracion de los bonos, ya que una buena parte de leos
inversionistas encomiendan a estas instituciones la custodia de los
titulos que adquieren,

La administracién de los valores comprende el cobro o canje de los mismos
al resultar estos amortizados, el cobro de los intereses que devenguen y
su inversién periédica o manejo de acuerdo con las instrucciones que
reciban del inversionista.

Chaques de Viajero

Los cheques de viajero son expedides por el librador a su propio cargo
y pagaderas por su establacimiento principal o por las sucursales o los
corresponsales que tenga en la Republica o an el extranjero. Los cheques
de viajero serdn precisamente nominativos. E1 que pague al cheque deberd
verificar la autenticidad de la firma de este que aparezca certificada
por el que haya puesto lTos cheques en circulacién,

Cabe hacer resaltar la utilidad que representan los cheques de viajero
para las personas que por diversos motivos se ven pracisadas a viajar,
pues les evita los riesgos que significa 1levar materialmente el dinero,
pudiendo hacerlos efectivos en otros pafses, a través de sucursales,
agencias o corresponsales de los bancos emisores, o incluso en los
hoteles o centras comerciales de importancia,

cajas de Seguridad

Como un servicio adicional para su clientela, los bancos de dep6sito
ofrecen el uso de cajas de seguridad, pudiendo el usuario, mediante una
renta previamente convenida, disponer de la misma para el resguarde de
sus documentos, valorps, efectos personales, etc., y respecto de las
cuales &l banco no tiene ninguna ingerencia. Su manejoc por lo general, es
a base de dos cerraduras, una de las tlaves la conserva ol cliente y 1a
otra queda en poder de la Institucidn,

EY1 servicio de cajas de seguridad, obliga a 1a Institucién que lo presta,
contra el recibo de las pensiones o primas estipuladas, a responder de
1a integridad de las cajas y mantener el 1ibre acceso a ellas en los dias
y horas que se sefialan en las condiciones generalas respectivas.
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Compra y Venta de Divisas y Cambios de Moneda

Se trata de un servicio adicional que prestan los bancos a su clientela

a través de un departamento especializado de cambios, que ademas

interviens en la compra y venta de oro. Este departamento ha cobrado

bastants importancia debido a las fluctuaciones que sufren tas divisas
. extranjeras y a la cambiante cotizacién mundial del oro.

Su manejo debe ser objeto de una supervisién constante y cuidadosa, pues
los tipos de cambio y las cotizaciones aludidas pueden sufrir variaciones
significativas en ocasiones en el mismo dfa, por 10 que es recomendable
se tomen las medidas de seguridad que una sana practica financiera y
econémica aconseja.

Situacién de Fondes

Se trata de un servicio complementario que prestan log bancos a su
cliantela, queo se realiza a través de 1a venta de giros scbre o7 pafs o
sobre el extranjero, percibiendo 1os bancos ‘una comisidén por su
expaedicién. En el aspecto inverso, los bancos realizan la compra de giros
y @1 pago de los que son a su cargo.

En @1 ambito de los negocios, 18 generalidad de las ampresas utilizan el
servicio que proporcionan los bancos consistiendo de la expedicién de
giros para situar fondos de una plaza o otra dal pais o del extranjero,
tomando en cuenta el bajo costo del servicio, su seguridad y el tiempo
que tarda en operarse las traslacién de los fondos.

En el medio comercial se considera normal que una situacién de fondos del
Distrito Federal a plazas del interior de la Repablica se opere entre
cinco y quince dias u sobre piazas del extranjero puede ser razonable un
plazo de veinte a treinta dfias.

Tarjetas de Crédito

Las tarjetas de crédito bancarias facilitan al usuario la adquisicidn de
bienes de consumo duradero y la de otros bienes y servicios no
especificados mediante le otorgamiento de crédito por parte del banco que
la proporciona. .
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Las tarjetas de crédito deben expedirse siempre a nombre de una persona
fisica, serédn intransferibles y deberdan contener:

I. La menci6n de ser tarjeta de crédito.

II. La nominacién del banco que la expide,

III. Un nomero seriado para efectos de control.

IV. El nombre y muestra de la firma del titular. .

V. ta fecha ‘del vencimisnto.

VI. La mencién de que el usoc de la tarjeta esta sujeto a las
condiciones establecidas en el contrato de apertura de crédito
correspondiente.

VII. EY 1imite autorizado para cada compra, el cual podrd asignarse en
clave.

Para finalizar este capftulo es muy importante mencionar que a partir de
Julio de 1990, la Ley Reglamentaria Jde Servicio Publico misma que regia
a las Instituciones bancarias en México es sustituida por ta “"Ley de
Instituciones de Crédito”, as{f mismo, a partir de esta fecha se empieza
a hablar de Ya reprivatizacién de los bancos, fenémeno que se encuentra
en proceso actualmentg en una etapa de ajuste y cambios tales como son
una nueva estructura en el sistema financiero mexicano aun no definida y
la fusién de la. Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico con la
Secretarfa de Programacién y Presupuesto aun no concretada.
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CAPITULO &

INVESTIGACION DE CAMPO



5.1 Metodologfa, técnicas de obtancién de informacién

Para poder elaborar un modeloc de operacién que realmente ayude a
optimizar resultados en las empresas de servicio financiero resulta
indispensable conocer el punto de vista de las partes involucradas
directamente en el servicia: cliente, empleado y autoridades.

Primeramente y en base a una investigacién documaental, se realizd
un diagnéstico de necesidades, identificdndose ciertos problemas o
situacionas particulares a partir de las cuales se plantean las
hipétesis a ser comprobadas o rechazadas. Para tal efecto se
aligieron los métodos de observacién y la aplicacién de
cuestionarios como técnicas de obtencién de informacién. Se
obtuvieron nuestras a partir de los universos a las cuales se les
aplicaron 3 cuestionarios diferentes, cuyos objetivos principales
consisten en:

OBJETIVO DEL CUESTIONARIO A CLIENTES: Determinar el grado de
participacién que tienes en el servicio financiero.

OBJETIVO DEL CUESTIONARIO A EMPLEADOS: Daterminar el grado de
actuacién que tiene en el servicio financiero.

OBJETIVO DEL CUESTIONARIO A AUTORIDADES: Determiriar el grado de
actuacién (influencia) que tienen en el servicio financiero.

A continuacién se muestran los 3 cuestionarios que fueron
apticados.
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UNIVERSIDAD ANAHUAC DEL SUR

CUESTIONARIO PARA CLIENTES BANCARIOS

DATOS GENERALES

_Edad: menos de 20 ( ) de 21 a 30 ( ) de 31 a 40 ( ) mas de 41 (
sexo: M { ) F (
Ocupacién: Comercio ( ) Industria ( ) Empleado .( ) Servicio ( )

Pablica ( ) Privada ( )

1,- ¢Con qué frecuencia acude usted al banco ?

a) Una o 2 veces & la semana (
b) Una o 2 veces a la quincena (
c} Una o 2 veces al mes {
d) Otros (

——

2.~ (Qué satisfactor espera del banco?

) Servicios Financieros
) Status .

c) Seguridad Econémica

) Distraccién

) Comodidad

) Otros,

—~——————
et S

a.- Acude usted a otro(s) banco(s) ?
ST ( ) No ( )

CUAL (ES) OTRO (S):

Sanamex
Serfin
Comermex
Atléntico
Intarnacional
Confia

Somex

Otros

~———————
Nt N
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4.- (Porqué acude a este(os) otro(s) banco(s) 7

a) Cercanfia

b) Buen servicio

c) F&cil acceso (estacionamiento)
d) Influencia Publicitaria

@) Influencia Familia o Amigos

f) Influencia de la Empresa donde trabaja
g) Tipos de servicio

h) Horario

g) Por tener contratados sus servicios

h} Cobrar cheques qua me expiden

g) Otros

e~~~
et o et ot e o

6.~ (Qubd tipo de Operaciones realiza?

a) Depdsitos y Retiros

b) Pago de Servicios (Juz, agua, impuestos)
c) Inversiones .

d) Compra y venta de divisas

a) Ahorro

f) Cuenta Maestra

g} Cuenta Empresarial

h) Otros

o
e o o e

6.~ Conoce cual es el procedimiento para la realizacién de cada uno de
los siguientes servicios:

a) Completamente
b) Lo necesario
¢) Lo ignoro

Cuenta Maestra
Cuenta Empresarial
Otros,

1) Depésitos y Retiros

2) pPago de Servicios (luz, agua, impuestos)
3) Inversiones

4) Compra y venta de divisas

§) Ahorro

6)

7)

8)

e~
e v o
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7.- (Como fue que se entero de este (os) procedimiento (8)?

a)
b)
c)
d)

Observando e imitando a otras personas
Por instruccién de l1os empleados que le atienden
Por instruccién de amigos o familiares
otros { especifique

~———
s e

.8.- ¢Conoce alglin Reglamento de Operacién para realizar algan
servicio?

9.~ E1
a)
sI
b)

s1
c)

ST

st () NO ()

Do qué oparacién?

trato que recibe.por parte de los empleados:
(Es igual para todos los servicios?
( ) NO(C )

évarfa mucho en comparacién con el trato que usted recibe da los
empleados de otro banco?

( ) wNo )

éDe una sucursal es igual a)l que recibe do los empleados de otra
sucursal de Bancomer?

( ) NO ( )

10.-Ordene numéricamente segun la importancia 1o que usted espera del
servicio en un banco

A~ i~

Eficiencia ( no errores )
Rapidez

Trato amable

Ambiente

F4cil Acceso

Otros,

[T
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11.-,Cud) de las siguientes caracter{sticas personales le ugradaria que
tuviesan los empleados bancarios que le ut\enden. Ordene segun 1a
importancia

Prasentacion
Fisico

Trato amable
Conocimiantos
Hapilidades
Cardcter
Paciencia
Criterio
Honradez
Diplomacia
Saa accesible
otro,

P N e e et

12. ;Le agrada que los empleados estén uniformados?

S ) NO [ ME ES INDIFERENTE ( )

13, ¢ Harfa algun cambio en la distribucién interna de 1a sucursal?
st ( ) NO  ( )

Porgué

14.- ;Alguna vez ha hecho alguna sugerencia (verbal o escrita)?

.8I )

¢Obtuvo respuesta? s1 ( ) NO  ( )
NO )

Porqué

15.-z2Qué tan 1mportante es para Ud. el sentido del humor en el

servicio?
Importancia
Hucho Poco Nada Molesta
1) En Publicidad ¢ ) [ « ) ( )

2) En a1 servicio ( ) « ) ) ( )

131



16.-4En qué medida influye la publicidad para que Ud. acuda a este

banco ?

a) Mucho « )
b) Poco ( )
©) Nada ( )

17.-Qué medio es el de mayor influencia para Ud? Ordene numéricamente

#adios extarnos:

Radio « : Periedico ( }
T.V. ( ) otros ( )
Revista ( )
Medios internos:
video (S| Pizarra electrénica ( )
Folletos ( ) Otros ( )

Fotomurales ( )

18.-:,Qué tanto influyen en Ud. las condiciones para sentirse agusto en
al banco?

Mucho Poco Nada No 1o he considerado

Ambiente ) { )
Seguridad
Decoracién
Modernidad
Otros clientes
Estacionamiento
Autoridades
-Empleados
Ituminacion
otros

T HCAOTH
e e e St 2t ot
o o o
o A e Sttt A

~—~— o

o A S e S 2 o S ot
e~~~
et el el e M o s s
o o o
e et S N e ot o

19.~¢Consulta leos folletos y tripticos que emite el Banco?
st | ) NO  ( )

Cuales

Porque, ) ) -
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20.-l.os sistemnas de seguridad control y operadacién le parecen:

a) Busnos

b) Molestos y Engorrosos
c) Le son indiferentes
d)} Otro,

e

21.-¢Llega Ud. a conocer a los empleados y familiarizarse con ellos 7?7

a) SI ( )
Cree que sea bueno? sI ( ) NO ( )
porgue

b)

NO ( )
ile interesa? SI ( ) NO ( )

porque,

22.-Qué le gustarfa a usted que la institucién realizara para :

a) Informarle acerca de la variedad de sarvicios,

b) Orientarle en como participar en las distintas operaciones

c) Evitar demoras

d) Mejorar 81 servicio en general

e) Ser mas justos en cuanto, al servicio
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23,-¢El raconocimiente, status, poder, influencia, es para Ud. en el
servicio ?

a) Indispensable (
b) Bueno (
c) Indiferenta (
d) Innecasario. (

i

24.-2Influye en su participacién el mal humor, flojera © malos modales del
empleado al sarvirie? ’

a) si
b) No
C) Algunas veces

)
)
)

~—~—

26.-,Todas las operaciones gue realiza requieren del mismo nivel de

participacién (11anar formatos, proporcionar datos, firmar
documentos, etc)?

sI ( ) NO ( )

Porque.

26.-En caso de contestar la pregunta anterior negativamente, por favor
indique cudles son las operaciones que requieren de mayor nivel de
participacién y porqué

134



UNIVERSIDAD ANAHUAC DEL SUR

CUESTIONARIO PARA EMPLEADOS

DATOS GENERALES

Sexo:
Nivel Maximo de Estudios: ( )
a) Primaria

b) Secundaria

c) Preparatoria

d) Universidad

a) Otros,

Edad: Menos de 20 ( ) de 21 a 30 ( ) de 31 a 40 { ) Mas de 41 ( )}
M F )

Puasto,
Antigledad En el puesto ( ) En @1 Banco ( )
a) Menos de 1 afio

b) De 1 a 3 afos

c) De 4 a B afios

d) M4s de 8 aihos

1.- (Como aprendié a realizar las actividades que desempefia en su
puasto ? ()

a) Capacitacién por parte de la empresa
b) Practica (profesional)
c) Imitacion (repeticion)
d) En la escuela
1) Preparatoria
2) Técnico
3) Universidad
4) Otros

2.- ¢(las funciones de su puesto se encuentran definidas en el Manual de
Operaciones? 4 )

¢) Lo ignoro

3.- &Qué tanto influye la participacién del cliente en sus Ffunciones?

a) 100% ) a) 20x ( )
b) 8ox ( f) ox ( )
c) 60% ( )
d) 4o0x ( )
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¢Alguna vez ha sugerido algun cambio en el procedimiento?

s1 ( ) NO  {( )
a quien d
cuai poraque.

JDa esa sugerancia obtuvo respuesta?

sT () positiva () NOC )
negativa ( ) .

¢Tiene que esforzarse por “ actuar " como una personificacién, al
dessmpefar su trabajo, es decir, tienes que comportarse de cierta
manera difarente a la que normalmente tendria frente a las personas
si no las estuviese sirviendo? (

a) Nada (soy igual en el trabajo que fuera de el)
b) Algo (solo en determinadas situaciones cambio)
¢) Totalmente (svy otro)

S{ estd de mal humor, con flojera o desanimado, ilo externa al
clienta? )

a) si
b) Algunas veces
¢} No

porque.
En que casos
Le afecta a su puesto

Los clientes en general, ;se comportan de la misma manera con usted?

52 S ) NO  ( )

¢CuAl as la diferencia y qué hace ?
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Su comportamiento ante los clientes, :8s de la misma manera para
todos?

ST () NO )

poraque y en que casos,

(Existo algun Reglamento en e) que so base para realizar su
trabajo?

sT () NO () NOSE ()

¢Este Reglamento l1lega a afectar la parucipacidn del cliente?
sT () NO ()

&En que forma?

iLConocen este Reglamento los clientes que son afectados por al?
ST ( )
iPor que medio?,

NO { )

&Porqué?

iConsidora que 1a informacién al cliente es la adecuada en cuanto a
conocimiento de 1a participacién que tiene dentro de las operaciones

a realizar?
sI ( 3 NO  ( )

porque

(En dénde esta @1 error del sistema de informacién?,
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14.- En la siguiente escala, :qué participacién tiene el cliente en
las actividades que desempefia? )

a) 100 x d) 40 %
. b) B8O % a) 20 %
c) .60 X f) 0%

15.- ¢Cudles son los principales elementos y recursos que necesita
ud.para brindar un servicio eficiente?. Ordene numéricamente.

RECYRSOS ELEMENTOS
a) Materiales ) a) Conocimientos ( )
b) Técnicos 4 ) b) Habilidades { )
©) Humanos { ) ¢) Amabijidad ( )
d) Otros ( ) d) Cultura ( )
e) Carécter ( )
f) Paciencia { )
g) Criterio ( )
h) Diplomacia ( )
1) Accesibilidad ( )
3) Honradez { )
K) Otros ( )

16.- (Qué tanto influyen en ud. las condiciones fisicas como:
ambiente ( ) misica () seguridad ( ) equipo? ( )
a) 100 b) 80 <c) 60 d) 40 e) 20 f) 0 %
PN
17.— &Qué desarrollo personal considera tener en la institucién? ( )
a) Amplio ( puedo hacer carrera aqui )

b) suficiente ( cumple con mis expectativas )
¢) Poco ( probablemente cambie de emplac en el futuro )
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20.-

La institucién promueve: (Ordens numéricamente)

Desarrollo Personatl (
Desarrollo Profesional (
Integracién Grupal {
valores Sociales [4
Raunién Familiar (
Actividades Sociales {
Actividades Deportivas (
Otras, (

TV HOQO0OTH
T et o N ot o
o o 8 e e

dYUsted cual de las anteriores ha aprovechado?

¢En qué porcentaje considera que su trabajo requiere de:
100x 80% 60X 40% 20% . 0%

Conocimientos (
Habilidades (
Amabilidad [¢
cultura (
caracter (
Paciencia 4
criterio ¢
Diplomacia [4
Accesibilidad (
Honradez

otros__________?(

XL TU-H000TR
S T v
e e e b
e e e e i o
o~
o S e e e o
e ———_—
e e o o v
P N T

Para un servicio excelente es necesario que usted conozca: (Ordene
numéricamente)

Reglamento

€1 sistema de Opsracién Técnica

Psicologfia y trato con la gente

La tendencia econdmica del pafs

La institucion (Instalacion y Organizacién)
Necesidades y desaos del cliente

Proyectos bancarios

Resultados de tas Evaluaciones

otraos,

“~TJOo K00 OD
e e —
P N
e o et e
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21.~ Para un servicio excelente ©s8 necesario que el cliente conozca:
{Ordene numéricamente)

a) Reglamanto

b) E1 sistema de Operacién Técnica

c) Psicologfa y trato con l1a gente

d) La tendencia econémica del pafs

La institucion (Instalacisn y Organizacion)
Necesidades y deseos del empleado

Proyactos bancarios

Reaultados de las Evaluaciones

Otros,

~Ta HO
- s
PR e P
N o S e

22, (Todas las oparaciones requieren del mismo nivel de actuacién?
st ¢ ) No ( )

Porque

23, En caso de contestar la pregunta anterior hegativamente, por favor
indique cudles son las operaciones que requieren mayor nivel de
actuacisn y porqud
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UNIVERSIDAD ANAHUAC DEL SUR
CUESTIONARIO PARA AUTORIDADES

DATOS GENERALES

Edad: Menoe de 20 { ) de 2t 2 30 ( ) de 31 a 40 ( ) Mds de 41 ( )
Sexo: M ) F )

Nivel Mdximo de Estudios: ( )

a) Primaria

b) Secundaria

¢) Preparatoria

d} Universidad

e) Otros,

Profesién ( )
a) Lic. en,
b) Ingenieria
¢) Otro,

Puesto,

Antigtiedad En el puesto ( ) En e) Banco )
a) Menos de 1 afo
b) De 1 a I afos
c) De 4 a 8 afios
d) Mas de 8 afios

1.- ¢Cudl es la misién de la Institucién que usted representa?

2.- Considera que el servicio que se ofrece en este banco es: ( )

a) Excelente

b) Bueno

c¢) Regular

d) Puede mesjorar bastante

3.- ¢(De qué depende que el servicio sea de esta hanera?

a) Sistema bancario

b} Organizacién

c) Capacitacién del psrsonal
d) Participacién del cliente
®) Competencia

f) Otro
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8.-

¢Cudles son las principales dificultades que usted tiene para
mantener una armonfa y control en la relacién empleado-cliente?

Empleado,

cliente,

S1 usted tiens relacién con otras Areas de la Institucién, enumere
por orden de importancia agueila que 1e da mds spoyo

Mercadotocnia

Personal

finanzas (Contraloria, Tesorer{a)
Produccidén/Operacién
Informitica/Sistemas

Otras,

-~
[T

iLCuenta 1a Institucién con algin sistema de capacitacién especial
para ustedes?

sI () NO ()

Cual Porque,

Esta capacitacién ise actualiza?
st () NO ()

&Cada ando?, Porque,

cLos planes de capacitacién son iguales para el personal que tiene
trato directo con el cliente gque para aquellos que no To tienen?

sI } NO  ( )

Porque,




éSu empresa cuenta con sistemas de mercadeo?
sT ( )} NO  ( )

porque,

Cual es su finalidad,

(Qué papel juega la publicidad en el buen funcionamiento del banco
en general? Enumere por orden de importancia

a) Crientar { )
b) Motivar ( )
c)} Persuadir ( )
d) Competir ( )
e) Atraer ( )
f) otro ( )

$Su empresa cuenta con sistemas de informacién al cliente?
s ( ) NO | )
iCudl(es)?

iSu empresa cugnta con sistemas de informacién al personal?
sI ( } NO  ( )
¢Cudl (es)?.

(Qué es lo que ustedes {autoridades) consideran primordial informar
al:
Mas IMPORTANCIA Menos

Empleado ( ) C )Y C ) C Y€ YO )Y (C Y C )

a) Funciones

b) Reglamento

c) Politicas

d) Procedimientos

e) Cambios Operativos
f) Horario

g} Sarvicios

h) Otros

(O]

Cliente ( ) ( ) C ) C )Y C YO ) C )



(Participan los smpleados en la elaboracién de:

b) Reglamento
e¢) Procedimientos
d)} Otros,

a) Los planes de atencién al publico

(En qué forma? a)

ST NO

~—~—~—
—
o~~~
—————

: LQué controles tienen para

’Emp1eudo

Cliente?

LQué sanciones se imponen a

a} Por errores

los empleados y cliente?

b) Deshonestidad

c) Procedimientos

a) Otros

¢Todas las operaciones que
actuacién {ilenar formatos,
ete.?

ST () NO

Porque,

realiza reguieren del mismo nivel de

proporcionar datos,

firmar documentos,
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18.~ En caso de contestar la pregunta anterior negativamente, por favor
indique &tudles son las operaciones gue requieren mayor nivel de
actuacidén y porqué
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Al obtener esta informacién contaremos con los datos necesarios
para poder aceptar o rechazar las hip6tesis planteadas:

HIPOTESIS

1.

2.

Un procedimiento de operacién en el servicio facilita la
planeacién, operacién, medicién y evaluacidén del mismo.

Todas las operaciones que realiza el cliente requieren de su
participacién en mds de un BOX.

La actuacién del empleado influye mas de un 60X en la
participacién del cliente durante el proceso.

Las principales dificultades que las autoridades tienen para
mantener una armonfa y control en la relacion empleado-cliente
son la falta de conocimientos por ambas partes.

La participacién del cliente influye mas de un 50X en el
desempeid de las funciones del empleado (su actuacién).
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5.2 Universo y muestrao

Como se vio anteriormente, se aplicaron 3 tipos diferentes de
cuaestionarios y por tratarse de poblacionas diferentes, las
férmulas estadisticas y 106 universos variaron en cada caso, &
saber:

CLIENTE

La poblacién en este caso se considera infinita, ya aque
préacticamente cualquier parsona mayor de edad pueda ser cliente del
banco. Asi, primeramente se realizé una prueba iloto de 50
cuastionarios para encontrar las proporciongs "p~ y requeridas
en la férmula para obtener el tamafo de la muestra.

La proporcitn encontrada fue:
p = .80

Q= .20
La férmula empleada es:

4pag
N = —— donde:
B!

TamaiRo de la muastra

Proporcistn (.80)

Proporcién (.20) .

ot)= 95% grade de confiabilidad utilizado por 1o que
grado de arror {.05)

-

nirann

w~00 3

Sustituyendo:

4 (.80) (.20) .64

(.05)* .0025

E1 tamafic de la muestra es: 256 cuestionarios.
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€1 caso del universo en los cuestionarios para empleados vy
autoridaces es diferente, pues la poblacién es finita.

EMPLEADC

La poblacidn en este caso se considera finita, ya que se logré
obtaner el numero de empleados qua laboran en Bancomer en el
Distrito Federai. De igual manera que el caso antarior, se realizéd
una prueta piloto de 50 cuestionarios para encontrar Jlas
proporcionas “p” y “qQ° requeridas en la férmula para obtener el
tamafio de 1a muestra.

La proporcién encontrada fue:

p = .80

qQ = .20
La férmula empleada es:

. epa

donde:
=

(N-1}) — + p g
4

Tamafio de 1a muestra

Proparcién (.80)

Proporcion (.20)

o¢)= 85% grado de confiabilidad utilizado por 1o que
Grado de error (.05)

Universo (2000)

Wt

ZW~003

Sustituyendo:

8000 (.80) (.20) 1440
r = = 248.94 = 249

05)* 5.7843
(8999) + (.80) (.20}
4

E1 tamafo de la muestra es: 249 cuestionarios.
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AUTORIDADES

La poblacién ‘en este caso se considera finita, ya que igual gque el
caso anterior, se logrd obtener el numero de autoridades que
laboran en Bancomer en el Distrito Federal. De igual manera que en
los casos anteriores, hubo necesidad de realizar una pruebs pl'lot.o .
de S50 cuestionarios para encontrar las proporciones "p” y “q”
requeridas en la férmula para obtener el tamafio de la muestra,

La proporcién encontrada fue:
p = .80

qQ= .20
La férmula empleada es:

NP aq
n s —————— donde:
82
(N-1) — +pa
4

n Tamafio de la muestra
=3 Proporcién (.80)

q = Proporcién (.20)
(

8

N

1-c4)= 95X grado de confiabilidad utilizado por 1o que
Grado de error (.05)
= Universo (2500)

Sustituyendo:

2500 (.80) (.20) 400

.05)? 1.7218
+ (.80) (.20)
4

(2499)

El tamafio de 1a muestra es: 233 cuestionarios.



€.3 Codificacidn y andlisis de la informacién

ANALISIS AL CUESTIONARIC DE CLIENTES BANCARIOS
DATOS GENERALES

EDAD:

Del total de 1a muestra tenemos que el 52% de las personas
entrevistadas cuentan con una edad entre los 21 y 30 afios; el 32%
8o encuentran en un rango entre los 31 y los 40 afios de edad; 12%
tienen mds de 41 aflos y unicamente el 4% posec menos de 21 afos.

SEXO:

En relacién al sexc, notamos que mis del 50% de los entrevistados
pertenecen al género masculino, ocupando el sexo femenine el 40%
del total de l1a muestra.

OCUPACION:

Asi mismo en este rengién se observa que la mayorfa de 1los
entrevistados son empieados del sactor privado (48%), le siguen
comerciantes (24%), dejando un 28% del total de 1a muecstra al ramo
industrial y al de servicio.

1. ¢Con qué frecuencia acude usted al banco?
La frecuencia con la que los clientes acuden al banco es muy
var iada:

28% acuden una o dos veces a la semana,
28% acuden una o dos veces a la quincena,
20% acuden una o dos veces al mes y el
24% restante 1o ocupan otras frecuencias

2. iQué satisfactor espera del banco?

10. Ordene numéricamente segdn la importancia, 1o que usted espera
del servicio en un banco.

A la pregunta de ";Qué satisfactor espera del banco?” la mayoria de

los clientes respondié buscar servicios f{inancieros (68%), le

siguen en importancia 1a seguridad econémica (28%) y la comodidad

{28%), dejando al final otros factoras comc distraccién y status.

€n cuanto a las caracteristicas propias del servicio, encontramos
que la eficiencia es un factor altamente buscado por los clientes
que acuden al banco (72X), la rapidez aparece como segundo factor
en importancia (44X), le sigue el trato amable en tercer sitio
(36%), el facil acceso (36%) y finalmente el 65% de los encuestados
situaron al ambiente como (1timo factor de importancia. (Fig. 29)



Figura 29 SATISFACTORES ESPERADOS POR EL CLIENTE POR PARTE DEL
SERVICIO BANCARIO

88 %
28 %
l 5 % I
ervicios Seguridad ~ Otros
Financieros Econémica {status, distraccion)

3. tAcude usted a otro(s) banco(s)?

4. ¢Porqué acude a éste(cs) otro(s) banco(s)?

Resulta de cierto interés el notar que la mayoria de los clientes
(80%) acuden a otros bancos diferentes a Bancomer, principalmente
a Banamex y a Sarfin, explicdndose este hecho a través de las
razcnes de cercanfa en primer lugar, de buen servicio y horario en
segundo término y finalmente por influencia de la empresa donde
trab?j?. por cobrar cheques e igualmente por tener contratados sus
servicios.

5. &Qué tipo de operaciones realiza?

8. éConoce cuadl es el procedimiento para la realizacién de cada
uno de los siguientes servicios?

7. (Como fue que se enterd de éste{os) procedimiento(s)?

A continuacién damos a conocaer que tipo de operaciones realiza el

cliente en el banco, tenamos:

Depésitos y retiros 100% ]
Pago de servicios Bax I
Inversiones 0%

Cuenta maestra
Compra y venta de divisae
Cusnta empresarial 16%
Otras (ahorra, tarjatas)




Resulta interesante e) analizar el hecho de que a pesar de que el
total de los clientes realiza dep6sitos y retiros, o1 4% declaré
ignorar el procedimiento para esta operacion, el 28% afirmé
conocerlo sn forma necesaria y el 68% restante comentd conocerlo
completamente. En cuanto a la operacién de pago de servicios
enccntramos exactamente 18 misma proporcién y a medida en que las
operacionss bajan en cuanto a "popularidad” se observa que existe
una relacién 1légica y directa con la ignorancia de su
procedimiento, por ejempla: el servicio de cuenta empresarial, del
168 que utiliza éste, mas de 1Ja mitad afirmaron ignorar <3
procedimiento para la realizacién de sus operaciones. Este hecho
pueds rasultarnos en cierta manera contradictorio, pero podemos
atrevernos a atribuirlo a que 1las personas conocen ciertos
procadimientos de operacion de dicho servicio al realizar preguntas
practicas con cuyas respuestas obtienen conocimientos especificos
que son los que aplica cada vez que acuda al banco por ser los mas
comunes es decir, puede saber que cuanta con una chequera y cémo
expedir chequas pues esta operacidn es comun en la practica, pero
tal vez no sepa que debe mantener un saldo minimo en ella para
evitar cargos por comisiones, de manera que conoce aspectos
parciales y practicos del servicic peto no 10 conoce a fondo en
realidad.

Por otra parte, tenemos que el conocimiento que tienen de los
procedimientos no siempre es por instruccién de los empleados que
le atienden (88X), ademas la instruccién de amigos o familijares
posee cierto grado de importancia. (fig. 30)

Figura 30

Grdfica OPERACIONES PRINCIPALES QUE REALIZA EL CLIENTE Y SU
CONOCIMNIENTO SOBRE LAS MISMAS.

BAS (TARJETAS, GIROS, BTC.)
r 16%
24 52 A EMPRESARIAL
{ % QUE CONOCE EL

PROCEDIMIENTO
COMPLETAMENTE




8. ¢Conoce algun reglamento de operacién para realizar alglin
sarvicio?

Adoemas, resulta de interés el observar que del total de la muestra,

anicamente un 20% conocen algun reglamento de operacién para

Orealizar algun servicio mientras que el 80% restante declard no

taner conocimiento de ningin reglamento de operacién

Este hecho aunado con el punto analizade anteriormente nos indica
una falta de informacién significativa y muy importante para los
clientes, empleados y la institucién. Huchas ocasiones los clientes
se quejan de mal servicio, pero cabe agui la pregunta chacta qué
grado influyen ellos con su participacién para obtener un mal
sarvicio?. Veamoslo asi: si1 un cliente que concce perfectamente el
procedimiento de la operacién que va a realizar llega a la caja
(después de haber estado en fila esperando su turno) y entrega un
cheque para dep6sito con la ficha respectiva debidamente llenada
y el chaqua debidamente endosado, el t’lﬁmpo que le tomarad completar
su operacion seréd mfnimo y por lo mismo la fila avanzard més
rdpidamente logrdndcse asi la satisfaccién del cltiente. Ahora bien,
analicemos este mismo caso pero presentando a un cliente difarente,
esta persona llega a la ventanillia con el cheque y con la ficha
respectiva correctamaente llenada, e]1 empleado notard que el chegue
no estd endosado y tendra que preguntar al cliente datos como el
numero de cuenta y nombre con lo cual tardard mas en completar la
oparacién, demorando su propio tramite y por ende, demorando
también el tiempo de espera en la fila. (fig, 31) .

Figura 31

Grafica CONOCIMIENTO DE REGLAMENTOS POR PARTE DEL CLIENTE.
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9. £1 trato que recibs por parte de los empleados es:
21. itlega usted a conocer a los empleados y familiarizarse con
allos?

En cuanto al trato que rociben los clientes, declararon en un 60X
que as igual para todos los servicios, que no varfa mucho en
comparacién con el trato que recibe de los empleados de otro banco
y que si varfa de una sucursal a otra de Bancomer. Esto puede
explicarso de la siguiente manera: el cliente obtiene en general al
mismo trato sea cual sea la operacién que realice ya que el
emploado (atendiendo a su jerarqufa y funciones) debo estar
preparado para dar cualquier tipo de sarvicio que el cliente
demanda, siendo todas las operaciones importantes en al
cumplimiento de su debar.

E1 hecho do que este trato no varia mucho en comparacién con el
trato que recibe de los emplieados da otro banco puede indicarnos
que existe similitud en los procedimientos de operacién de todos
1os bancos.

Finalmente, el hecho de que o1 trato varie de una sucursal a otra
pueda fundamentarse en que el cliente usualmente acude a la misma
sucursal y por tal. motivo 1los empleados y e1 1llegan a
familiarizarse de manera que se crea un ambiente que favorece un
moejor trato ta) como lo demuastra la pregunta 21 en donde 81 72% de
los clientes encuestados comentaron conocar a los empleados que le
atienden, afirmando que este hecho es bueno ya que segun
comentaron, se refleja eén un mejor trato, mayor atencién y rapidez
en o1 servicio.

11. ¢Cu&l de las siguientes caracteristicas personales le
agradarifa que tuviesen 1os empleados bancarios que 1le
atienden? Ordene segun la importancia

A continuaci6n analizaremos cuales scn las caracterfisticas

w‘ali'sona]es que los empleados deben posesr segtn al criterio del

cliente.

+ CONOCIMIENTOS +
DAD

CRITERIO
HONRADEZ




12. (le agrada que los empleados estédn uniformados?

13. ¢Haria algun cambio en la distribucién interna de la sucursal?
Cabe mencionar que al 60% de los clientes le resulta indiferente
que los emplaadas estén uniformados y gue el 88% afirmé que no
realizar{a ningin cambio en 1a distribucidn interna de la sucursal.

14, zAlguna var ha hacho alguna sugerencia?

20. tLos sistemas de seguridad control y operacién le parecen:

El 82% de Tos clientes declar$ no haber realizado ningan tipo de
sugerencia ya que segun la mayor{ia, esto no ha sido necesario da
ahi gque un 72% comentd que Jos sistemas de seguridad, control y
oparacidén del banco le parecen “buenos”.

15, LQué tan importante es para usted a) sentido del humor en el
servicio?

Pasemos ahora a) aspecto de la publicidad. En cuanto a la
importancia del sentido del humor en Ja publicidad tenemos que el
53% declard gque es muy importante, 32% dijo que la importancia que
tiene es poca, 12% quea no &s importante y sélo un 4% Que @es
molesta. Resuitados muy similares se obtuvieron de la importancia
del sentido del humor en e} servicio, asi: 56X respondié gque 1la
importancia es mucha, 28% gue 1a importancia es poca, B% nada
importante y al B% restante le resulta molesta.

Analizando estas cifras podemos darnos cuenta de que a la mayoria
de 1as gente le gusta que axista buen sentido del humor, sin gue
ésto signifique gue las operaciones que se realizan o anuncian
carezcan de seriedad y profesionalismo, sino como un ingrediente
que hacae mas llevaderos no sélo éstos aspectos sino cualquier
relacién humana en general, contribuyendo a crear un ambiante
tranquilo alejando tensiones y nerviosismo qua incluso pueden
favorecer A qua se cometan errores.

16. En quéd madida influye la publicidad para que usted acuda a
este banco?

17. Qué medio es. 81 de mayor influencia para usted? Ordene
numéricamante,

En cuanto a qué tanto influye la publicidad para gue el ¢liente

acuda 2 ese banco, 8l 56% declard que es poca esta influencia, 32%

comanté que la publicidad no influye en su decision de acudir a ese

banco y sélo un 12% afirmd que es mucha esta influencia. Ahora

bien, de los medios de difusidn externos los clientes comentaron Ja

influencia que tienen sobre su persona obteniéndose los siguientes

resultados:

MED1DS EXTERNOS DE MAYOR INFLUENCIA

ter lugar: telavision
2do lugar: radio

3ar lugar: raevista
4to lugar: periddico
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MEDIOS INTERNROS

1er lugar: folletos

2do lugar: pizarra electrénica
3er lugar: fotomurales

4to lugar: videos

19, :Consulta los folletos y tripticos que emite el banco?

A pesar de qua los folletos se encuantran en el primer lugar de
influencia de los medios internos, el 40X de los clientes declard
no consultar estos folletos por falta de tiempo principalmente.

18, (Qué tanto influyen en usted 1as condiciones para sentirse
agusto en el banca?

Ya hemos analizado las caracter15t1cns que el empleado debe poseer

segiin @1 criterio del cliente, ahora veamos cudles son las

condiciones que &1 busca para sentirse a gusto en el banco.

ESTACIONAMIENTO 84x
SEGURIDAD 76%
EMPLEADOS 64%
MODERNIDAD 60%
AMBIENTE 56%
AUTORIDADES 48%
TLUMINACION 40%
DECORACION 32%
OTROS CLIENTES 24%
VENTILACION 16%

Resulta de interés resaltar el hacho de que el B4X de 1o0s clientes
afirmé que 1a importancia del estacionamiento es mayuscula,
anteponiéndosa éste factor a cualguier otro.

22. Que le gustarfa usted que la Instituci6n realizara para:

Al preguntar a 1os clientes que es 1o que ellos propondrian para
gque 1a institucién 1les informara acerca de la variedad de
servicios, manifastaron principalmente el deseo de recibir folletos
explicativos por correo en su domicilio.
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En cuanto a céme el banco podria orientarles en las diferentos
operaciones que realizan, la mayorfa solicité un médulo de
informacién especifico con empleados que proporciones todo tipoc de
informacion solicitada.

Para evitar demoras, propusieron la contratacién de mayor numero de
personal o bien la utilizacién de toda la capacidad productiva ya
que muchas veces hay ventanillas que se encuentran cerradas sin dar
sarvicio.

Para maejorar e} servicio en genaeral, seflalaron hacer énfasis en la
rapidez del servicio lo cual confirma gue esta caractaristica es
una de las mas buscadas por el cliente an el sarvicio bancario.
Finalmente en cuanto a ser mis justos en cuanto al servicio 1la
mayorfa solicité que no se hagan distinciones entre clientes y que
se traten de evitar las operaciones por detrds de la fila {que los
mismos empleados aceptan y provocan).

23. el reconocimiento, status, poder, influencia, es para usted en
el servicio:

A pesar de que el status no representa un satisfactor significativo

buscado por 1os clientes al acudir al banco, un 16% afirmé que este

status, reconocimiento y poder es indispensable en el servicio; un

40% afirm6 que era bueno; s6l1o un 12% indicd que es innecesario y

al 40x restante les rasulta indiferente,

24. Influye en su participacién el mal humor, flojera o malos
modales del empleado al servirle?
Es muy importante resaltar que el empleado tiene mucho que ver en
la participacién del cliente como podemos observarlo en los
resultados de 1a pregunta de que si influye en la participacion del
cliente el mal humor, mal trato o flojera del empieado al servirles
on donde el B4X% manifesté que si influfa en su participaciéon, 8%
dijo que algunas veces y el B% restante afirmé gue no influfa en
ellos el trato del empleado. (fig. 32)

Figura 32
Grafica INFLUENCIA DEL EMPLEADO EN LA PARTICIPACION DEL CLIENTE

S1INFLUYE
84%
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25. ;Todas las oparaciones gque realiza requieren del mismo nivel

de participacién (1lenar formatos, proporcionar datos, firmar
documantos,etc. )?"

26. En caso de contesta la pregunta anterior negativamente, por
favor indique cudles son las operaciones aue requieren de
mayor nivel de participacion.

Ahora bien, en cuanto al nivel de participacién que el cliente

presenta en el servicio encontramos que un poca mis de la mitad de

los clientes {(52x%) contestaron que todas las operacionas que
realizan requieran del mismo nivel de su participacién, mientras
que 81 48x afirmé lo contrario seflalando que algunas de las
operaciones piden mas requisitos entre las cuales mancionaron
principalmente a inversiones, financiamientos, apertura de cuentas

y solicitud de créditos.

Los clientes que declararon tener el mismo nivel de participacién

para todas las operaciones explicaron que este hecho es as{ dado a

que siempre realizan el misme tipo de operaciones simples y

agregaron algunos que el sistema bancario funciona de esta manera.

Al observar que casi 1la totalidad de 1los clientes realiza
operaciones simples (depésitos y pago de sarvicios) resulta légico
aceptar que mds de 1a mitod de los clientes hayan afirmado que su
participacién no varfa. (fig. 33)

Figura 33

Grafica NIVEL DE PARTICIPACION DEL CLIENTE

O 100 %




ANALISIS AL CUESTIONARID DE EMPLEADDS BANCARIOS
DATOS GENKRALES

EDAD:
E1 64x de los empleados tienen una edad gue oscila entre los 21 y
30 afos; el 36X restante entre los 3! y los 40 afios de edad.

SEXO:
Exista 1a misma relacién que por edad: el 64% son hombres y el 36%
rastante son mujeres.

NIVEL DE ESTUDIO:

La mayoria de los empleados cuenta con vun nivel académico
universitario (68%); 20X tienen un nivel de preparatoria y el 12%
restante poseen estudios comerciales.

PUESTO:
Los puestos de 10s empleados gue conformaron la muestra fueron los
siguientes:

Cajaro 32x
Comodin 32x
Sacretaria 20%
Ejecutivo = 16X%

x (Analista de Créditos Comerciales, Concertador Integrail de
Servicios y Concertador de Servicios Multiples).

ANTIGUEDAD:

E) 68% de los empleados tiene una antigbedad en su puesto de menos
de 1 afo, le sigue un 24X con una antigledad en su puesto de 1 a 3
afos y unicamente un 8% tiene de 4 a 8 aRos desempeiando su puesto.
5in embargo, el 48x de los empleados tiene una antigledad en el
banco de 1 a 3 afos, le sigue un 40X con una antigiedad de mds de
8 aflos laborando en el banco; unicamente el 12% tiene menos de 1
afio dentro del banco.
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1. 4Como aprendié = realizar tas actividades que desempeiia en su
puesto?

Es interesante resaltar que el 76X de los empleados aprendieron a
desempefiar las actividades propias de sus puestos a través de la
capacitacion por parte de la misma empresa, un 20% afirmaron gue la
préctica profesional ha sido su medio de aprendizaje y el 4 X
restante sefald que ha aprendide por medio de ta imitacién
{rapetici¢n) de estas actividades. Ademas, no se debe olvidar el
hacho de que la mayoria de 1os empleados cuenta adicionalmente, con
estudios ce nivel universitario. (fig. 34)

Figura 34

Grafica MEDIOS DE APRENDIZAJE
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2. ¢has funciones de su puesto se encuentran definidas en el
Manual de Operaciones?

A pesar de que la mayorfa de los empleacdos tienen mas de un afo
laborando en el banco, no todos coincidieron en saber si las
funciones de su pussto se encuentran definidas en el Manual de
Oparaciones, Si bien un 688% afirmé que si estaban definidas y un 8%
con:esté oue no lo estaban, el 24X restante confesd ignorar este
hecho.

3. dQué tanto influye la participacién del cliente en sus
funciones?

Mds de la mitad de los empleados (56%) afirmaron que la

participazién del cliente influye en sus funciones en un 100%; el

44% restante dijo que el cliente influye en un 80% de manera que la&

participacién del clienta, seguiin podemos  interpretar, es

absolutamente importante en la prestacidn del servicio. (fig. 35)
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Figura 35

Grafica PARTICIPACION DEL CLIENTE EN EL SERVICIO
{Influencia de 1la participacién del cliente en el
desempefio de las funciones del empleado).

100%
56% 563
EMPLEADOCS
4% 44%
INLFUENCIA INFLUENCIA
TOTAL PARCIAL
100 x 80 %

GRADO DE INFLUENCIA

4, ¢Alguna vez ha sugerido algiin cambio en el procedimiento?

5. iDe esa sugerencia obtuvo respuesta?

E1 56X de 1los empleados comentd haber sugerido cambios
principalmente para la modificacién de procedimientos
administrativos a su jefe inmediato obteniéndose en casi e) total
de los casos una respuesta positiva a esta sugerencia.

@] 44x restante comentd que no na hecho ningun tipo de sugerencia
principaimente por que consideran que no ha sido necesario ya que
las cosas funcionan bien de la manera como estdn.

8. ¢Tiene que esforzarse por ~“actuar” como una personificacidn,
al desempefiar su trabajo, es decir, tiene que comportarse de
cierta manera dﬂ‘erante a la que normalmente tendria frente a

. 1as personas si no las estuviess sirviendo?

€n cuanto a que si el empleado tiene que actuar (personificacién),

al desespefiar su trabajo, entendiéndose por esta personificacién

que tiene qus comportarse en forma diferente a la gue normalmente
tendrfa frente a las personas si no les estuviese brindando un
servicio existe una diversidad de opiniones, ya que un 40X comantéd
que no tiene gque actuar de cierta manera ya que es el mismo dentro
del trabajo que fuera de é41; un 36X dijo que algunas veces, en

determirnadas ocasiones si tenia que cambiar su forma de actuar; y

un 24x caclard tener un comportamiento totalmente diferente. (fig.

36)
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Figura 36
Gr&fica PERSONIFICACION DEL EMPLEADO AL DESEMPERAR SU TRABAJO

NADA (NUNCA)
_ 40%

ALGO (EN OCASIONES)
36% TOTALMENTE {SIEMPRE)
24%

7. S{ estd de mal humor, con flojera o desanimado, ;lo externa atl
cliente?
S. Su comportamiento ante los clientes, ces de la misma manera
para todos?
Al praguntar a los empleados si externan su mal humor, flojera o
desanimo al cliente, tGnicamente 8% dijo que algunas veces, pero el
92X restante declard gue no 1o externaba en primer lugar por la
imagen corporativa y después por considerar que el cliente es ajeno
a sus problamas. Este hecho se confirma al comprobar que el 76X ds
los empleados tisnen el mismo comportamiento para con todos los
clientes. E1 24 X que dijo que no se comportaba igual con ellos
argumentd que el trato dependia de la adad del cliunte, del tiempo
da conocerlo, y da ta confianza y nivel de respeto gue exista en la
relacion. (fig. 37)

Figura 37

Grafica G(EXTERNA AL CLIENTE SU ESTADOD DE ANIMO?

92 & 8%
NO EXTERNAN SU ESTADO DE ANIMO A |VECES

76% 24%
TIENEN EL MISMO COMPORTAMIENTO [OOMPORTAMIEYTO DIFERENTE
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8. Los clientes en general, ise comportan de la misma manera con
usted?
Ahora bien al hacer la pregunta en sentido opuesto, es decir, si
los clientes se comportan de la misma manera con el empleado, se
obtuvieron las siguientes respuestas: 60% declard que el cliente se
- comportaba de Ta misma manera y el resto (40X) dijo que no recibia
el mismo trato ya que dependfa del tiempo de conocerlos y de la .
manera de ser del cliente, de tal forma que algunos hacen mas
reclamaciones que otros, precisan mayor informacion, etc. (fig. 38)

Figura 38
Grafica COMPORTAMIENTO DEL CLIENTE CON EL EMPLEADO

MISMO- COMPORTAMIENTO
COMPORTAMIENTO DIFERENTE
60 % 40 %

10. (Existe algin Reglamento en el gque se base para realizar su
trabajo?

11. (Este Raglamento llega a afaectar la participacién del cliente?

12. ¢Conocen este Reglamento los clientes que son afectados por
e

13. ¢Considera que la informacién al cliente es la adecuada en
cuanto a conocimiento de la participacion que tiene dentro de
las operaciones a realizar?

Del total de los empleados de esta muestra el 72% declaré Jue

existe un reglamento para su puesto y e1 28% afirmé lo contrarioc.

Ademds el 60% de los empleados comentaron que este reglamento si

afecta al cliente ya que explica procedimientos en los que

participa, adicionalmente, la informacién contenida en el
reglamento de empleados muchas veces son explicaciones de cémo
orientar al cliente afectandolo indirectamente; de manera que si el
empleado no conoce el reglamento, es posible que el cliente no
obtenga el servicio en forma adecuada. Sin embargo, la opinién del

40% restante no coincide con Yo anterior ya que explicaron que este

reglamento contiene polfticas internas de trabajo que conciernen

Gnicamente a los empleados.
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A pesar de qua el 80X de los empleados afirmaron que el reglamento
si afacta al cliente en su participacién, 728 de 1os empleados
comentaron que los clientes no conocen aste reglamento argumentando
como principal razén el hecho de que a 1os clientes no les interesa
y 86lc sa enteran cuando ticnen un problema relacionado con algin
aspecto . de este reglamento. Otra razén alegada fue el hecho de la
faita do informacidn, mismo que analizaremos a continuacidén: Tlos
empleadoe en un 40X consideran que la informacién al cliente no es
1a adecuada en cuanto a conocimiento de la participacidn que tienen
dentro de las operaciones a realizar sefalando los siguientes
factores como causantes primordiales de oste error: cambios
constantes en las polfticas del banco, mal disefio del sistema de
dinformacién, la falta de capacidad de ciertos ejecutivos para
orientar al cliente y finalmente, la mala interpretacién del
cliente. Por otra parte, el 80X restante considera que 1la
informacién al cliente si es adecuada ya que cuentan con la
asesor{a del funcionario y amplia informacion a su alcance.

14. En la siguiente escala, ;qué participacién tiene @1 cliente en
1as actividades que desempefRa?

tin poco més de l1a mitad de los empleados (64%) consideran que el

cliente participa 100X en las actividades de servicio gue é1 le

br;nda, 38x comentaron que esta participacién era en un 80%. (fig

Figura 39
Grafica PORCENTAJE DE PARTICIPACION DEL CLIENTE EN OPERACIONES DE
SERVIGCIO
100%
X DE
EMPLEADOS
PARTICIPACION
TOTAL
(100%)
PARTICIPACION
PARCIAL
(80x)
PARTICIPACI




15. (Cudles son los principales elementos y recursos que necesita
usted para brindar un garvicio eficiente? Ordene
numéricamente,

Los emplieados consideraron necesarios los siguientes elementos y

recursos para brindar un servicio aficiente, a saber:

RECURSOS por orden de importancia:

u HUMANOS 1
MATERIALES

ELEMENTOS por orden de importancia:

N CONOCIMIENTOS + 7
N ABILIDADES .
N —__PACIENCIA
CRI
AN AWA DAD Ve
N CULTURA 7
HO

LOMACIA

16.  (Qué tunto influyen un usted 1las condiciones fisicas
MO:...?

El elemanto ffa1co mAs importante para los empleados es en primer

lugar, a1 equipo; le siguen el ambiente, la seguridad y finalmente

la musica.

17. ¢Qué dasarrollo personal considera tener en la Institucion?
E1 48X de los empleados considera tener un ampiio desarrolio en la
institucién . Un 16% opind que este desarrollo cumple con sus
expectativas y el 36% restante dijo que probablemente cambie de
emplec en el futuro.

si sumamos el porcentaje de empleados que consideran tener amplio
desarrollo con el porcentaje de o8 que opinan que cumple con sus
expectativas tenemos un 64X de empleados que estdn satisfechos en
su trabajo, porcentaje tendiente al 88% de empleados que tienen una
antigledad en a1 banco mayor de un afo. Sin embargo ese 36X de
personal insatisfecho puede indicarnos que existe una necesidad de
andlisie ma&s a fondo a fin de comprobar porque opinan de esta
manera. (fig. 40)
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Figura 40
Grafica DESARROLLO EN LA INSTITUCION

AMPLIO
48%

SUFICIENTE
16%

POGO
36%

18, La institucién promueve: (Ordene numérichmente)
La institucién promueve, an opinién da suc empleados {por orden de
importancia):

N\t DESARROLLO PROFESIONAL + /7
DESARROLLO PERSONAL
INTEGRAGION GRUPA

ACTIVIDADES DEPORTIVA
LORES SOCTIALES
EUNION FAMILIAR

De las anteriores los empleados declararon aprovechar
principaimente a1 desarrollc profesional, tas actividades
deportivas, 1as actividades sociales y el desarrolto personal; (que
no coinciden en su totalidad con las que sefialaron como con mayor
promecién por parte del banco, salvo el caso de desarrollo
profesional).
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19. (En qué porcentaje considera que su trabajo requiere de:..,?
Ya hemos analizado que elementos considera el empleado necesarios
para brindar el servicio excelente, ahora veremos que porcentaje de
cada uno de estos elementos requieren para la realizacién de su
trabajo:

CONOCIMIENTOS 96 %

HONRADEZ 96 %

PACIENCIA 72 % r
CARACTER 84 X

CRITERIO 64 %

HABILIDADES 56 %

ACCESIBILIDAD 48 x I—
AMABILIDAD 44 % r

DIPLOMACIA 40 %

CULTURA 36 %

20, Para un seryicio excelente es necesario que usted conozca:
{Ordene numéricamente)

21. Para un sgervicio excelente es necesario que el cliente
conozca: (Ordena numérjcamente)

Los empleados consideraron que para dar un servicio excelente

reguieren conocer {por orden de importancia):

Reglamento,

El sistema de operacién técnica,

Las institucion (instalaciones fisicas y organizacién},

Los proyectos bancarios,

Psicologfa y trato con la gente,

La tendencia econémica del pafs,

Las necesidades y deseos del cliente y finalmente

El resultado de las avaluaciones personales por parte de sus

superiores.

Hicimos esta misma pregunta pero enfocada al cliente de manera que

el empleado opind que el cliente debe conocer (por orden de
impartancia):
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Figura 40
Grafica DESARROFLO EN LA INSTITUCION

AMPLIO
48%

SUFIGIENTE
16%

POCO
36%

18, La institucion promueve: (Ordene numéricamente)
La institucidn promueve, en opinién de sus empleados (por orden de
importancia):

T

DESARROLLO PROFESIONAL
DESARROLLO PERSONA
5 B
VIDAD &KX
ACTIVIDADES DEPORTIVAS/
VALORES SOCIALES
R O

De las anteriores los empleados declararon aprovechar
principalmente el desarrollo profesional, 1as actividades
deportivas, las actividades sociales y o1 desarrollo perscnal; (que
no coinciden en su totalidad con las gque sefialaron como con mayor
promocién por parte del banco, salvo e1 caso de desarrollo
profesional}.
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Figura 4t
Grafica NIVEL DE ACTUACION

100%

<MAYOR NIVEL:
CREDITOS
INVERSIONES
PAGO DE CHEQUES
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ANALISIS AL CUESTIONARIO DE AUTORIDADES 8ANCARIOS
DATOS GENERALES

EDAD: . -

E1 60X de las autoridades bancarias cuentan con una edad entre los
31 y 40 afios; el 32X tiene entre los 21 y los 30 afios y el 8%
restante tiene méds de 41 afios de edad. .
SEXO:

E1 80X son hombres y al 40X restante son mujeres.

NIVEL DE ESTUDIO:

El. 56% posee un nivel universitario (licenciaturas en
administracitén, economia, ingenierfa industriail, contadurfa vy
relaciones internacionales). 36% ademds de carrera universitaria
posee algun estudio de postgrado (maestrfa, diplomado). E! 8%
restante tiene estudios de carreras comerciales o técnicos.

PUESTO:

28% del total de la muestra ocupan el cargo de subdirectores, el
72X esta integrado por gerentes de diferentes dreas (Banca integral
personalizada, da Promocién y relacicres, Bursdtil).

ANTIGUEDAD: B
€1 80% de los ampleados tiene una antigiledad en su puesto de 1 a 3
afos y el 20X restante tiene de 4 a 8 afos. Por otro lado, en el
banco, e1 68X tienen mis de 8 aflos, 28% de 4 a 8 afios y el 4%
restante tienen de 1t a 3 aflos laborando en el banco.

1. ¢Cual es la misién de la Institucidn que usted representa?
En cuanto a 1a misién que tiene la Institucién, las autoridades
respondieron:

- Lamision de 1a institucién consiste en prestar asesoria sobre
los aarvicios bancarios en general y sobre sus inversiones
para captar capitales que permitan un liderazgo bancario.

(28%)

- Proporcionar los mejores servicios financieros integrados
(inversién, crédito, etc.) (40%)

- Lograr e1 liderazgo en servicios otorgados. {12%)

- capf.ncién de recursos y colocacién de créditc (8%) i

- Crecimiento con utilidades (8%)
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- Buscar la mas atractiva rentabilidad de' 1os servicios {4%)

2. considera que el servicic que ofrece este banco es:

Al preguntar que opinién tenfan del servicio que se ofrece en el
banco, casi la totalidad respondieron que es busno (88%), 8%
opinaron que es excelente, 1% que es$ regular y el 3% restante
manifasté que pusde mejorar bastante. (fig. 42)

Figura 42

Grafica OPINION DEL SERVICIO EN EL BANCO

PUEDE MEJORAR BTE. 3%
EXCELENTE 8%

REGULAR 1%
-BUENO 88%

3. <08 qué depende gque el servicio sea de esta manera?

Las razones que fueron atribuidas para considerar al servicio de la
manara explicada anteriormente son:

la organizacitn (56%)

1a capacitacion del personal (20%)

la participacién del! cliente (8%)

la competencia (8%)

ta falta de elementos fisicos y humanos (4%) y

el sistema bancarioc (4%)

(fig. 43)
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Figura 43
Grafica RAZONES QUE INFLUYEN PARA CALIFICAR AL SERVICIO

ORGANIZACION
56 %

CAPACITACION DEL PERSONAL
20 %

PARTICIPACION DEL CLIENTE 8 %

COMPETENCIA 8 %

i SISTEMA BANCARIO 4 B
_EEETA E El EMENTOS F!SICOS E IlgHANOS AXI

Cabe mencionar que un 4X dijo que a1 servicio podia mejorar
bastante o era regular y coincide con el 4% que seRald como factor
de influencia la falta de elementos fisicas y humanos.

4. iCudles son las principales dificultades que usted tienen para
mantener una armonfia y control en la relacién empleado-
cliente?

Ahora bien, resulta de interés conocer cuales son las principales

dificultades que las autoridades sefalan como principales para

mantener una armonia y contrel en la relacién empleado-cliente.

EMPLEADO

Problemas operativos (36X)

Rotacién de pesrsonal (32%)

i

Organizacitn (12%)




objetivos comunes (4X)

Falta de capacitacién e identificacion de @
7

Retrasos al dar informacién al cliente con
referencia a datos del sistema (8%)

SueTdos, salarios y cargas de trabajo (8%)

CLIENTE
Cardacter y prepotencia {48%)

Falta de comprensién de limitantes para toma
de decisiones (36%)

Ignorancia, deshonestidad, compadrazgo {12%) @
Falta de informacidn oportuna (4%) @

5. Si usted tiens relacién con otras Areas de la Institucién,

enumere por orden de importancia aqualla que le da mas apoyo
Cada 4rea de la instituciodn estd relacionada con las demds formando
en su conjunto un sistema de operacién cuyo meta es la eficiencia,
de acuerdo a 'as autoridades el area que les proporciona el mayor
apoyo es el Area de infarmaAtica o sistemas, le sigue el Area
operativa, personal, mercadotecnia y finalmente finanzas
{tesoreria, contraloria).

6. iCuenta la Institucidn con algdn sistema de capacitacion
especial para ustades?
7. Esta capacitacién (se actuaiiza?

8. iLos planes de capacitacién son iguales para e) personal que
tiene trato directo con el cliente que para aquelios gque no lo
tienen?

€n algunas respuestas se ha tocado el tema de la capacitacion,
analicemos a continuacidn este aspecto con mis detalle: el 100% de
las autoridades declaré que la Institucién cuenta con un sistema de
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capacitacién espacial, «que de hecho existe un centro de
capacitacién dentro del bance para los empleados como una medida
para cubrir la capacitacién para el gran nimero de empleados en ia
estructura organizacional; ademads se dan cursos en cagsettes o por
computadora. Asimismo, la Institucién facilita el estudio de cursos
de diplomados de actualizacién y maestrias al ayudar econémicamente
al empleado gque quiera acudir a algin centro de estudio de
postgrado. Estos cursos persiguen el major desempefio del personal,
manteniéndolo actualizado y apoydndolo en su superacién personal y
profesional.

Como uno de los principales objetivos es mantener actualizado al
parsonal, estos cursos se revisan constantemente en forma periddica
en general y de manera especifica cuando salen al mercado nuevos
servicios o se modifican los existentes.

El 84% de lns autoridades comentd que los planes de capacitacién no
son los mismos y que dependen del Area a capacitar, sin embargo el
porcentaje restante (16X) manifestéd que los planes son los mismos
ya que los cursos estdn abiertos para todos los empleados
indapend;sntemnte de si tienan trato directo con 81 cliente o no.
“(fig. 44

Figura 44

Grafica CAPACITACION PARA AUTORIDADES

iDe qué tipo?

CENTRO DE CAPACITAC. 76%,

FACILIDADES 12%
CURSOS 12%

¢Es vgual para todos los empleados?

ST NO
84% e
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9. iSu empresa cuenta con sistemas de mercadeo?

A pesar da que el area de marcadotecnia no resultd ser la més
importantes en cuanto 8 su apoyo a las demds Areas, Se observa qua
la institucién si cuenta con sistemas de marcadeo entre cuyas
finalidages destacaron la medicion de la competencia buscando el
lidarazge:; 1a actualizacion buscande la innovacién; la adecuacion
de los servicios a 1as necaesidades del cliente; la promocién y el
mejor servicio a clientes.

10. (Qué papel juega 1a publicidad en @l buen funcionamiento del
banco en general? Enumere por orden de importancia

En cuanto al papel que toma la publicidad dentro del buen
funcionamiento del banco en general, las autoridades citaron por
orden de importancia los siguientes elementos: primeramente busca
hacer frente & la competencia, en segundo 1lugar busca atrasr
clientes potenciales para convertirlos en clientes reales, le sigue
la persuasién, es decir, convencer que los servicios brindados son
Jos mejores; a continuacion citaron la motivacion y finalmenta,
buscan orientar a través de l1a publicidad. (fig.45)

Figura 45

Grafica FINALIDADES DEL SISTEMA DE MERCADEO

18%

Adecuacién de servicios buscando la satisfaccion de
necesidades del cliente.

Actualizacién buscando innovacién

Promocién

Mejor servicio a clientes
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11. ;Su empresa cuenta con sistemas de informacidn al cliente?
La Institucion cuenta con un sistema de informacion al cliente
conformado segun las autoridades por los siguientes elementos:

FOLLETOS 52%
PUBLICIDAD (RADIO, T.V., REVISTA, ETC) 12%
FUNCIONARIOS 12
ESTADOS DE CUENTA 12x%
BANCA POR TELEFONQ 12%

12, ¢Su empresa cuenta con sistemas de informacién al personal?
De igual forma se cuenta con un sistema de informacién al personal
integrado por dos tipes de infornmacién principaimente: 1a
informacién propia de la institucién y la informacioén del mercado;
ambas siendo necesarias para e} buen desempefic de las labores.

A continuacién se muestran las respuastas obtenidas:

Informacién Institucional:

Circulares, boletines, gacetas . 64%
Manuales 12%
Servicios bancarios al personal 8x
Informacién del Mercado:

Juntas 8%
Sistema Infocels 8%

= E1 sistema Infocel es una aspecie de “"periédico electrénico” en
donde se obtiene informacion financiera al dfia de a través de la
computadora.

13. ;Qué es 1o que ustedes (autoridades) consideran primordial
informar al empleado y al cliente?
Las autoridades manifestaron primordiaimente informar al empleado
(por orden de importancia): -
1. Politicas
2. Funciones
3. Procedimiantos
4, Reglamento
5, Servicios
6. Cambios operativos
7. Horario
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y al cliente:

1. Servicios
2. Funciones
3. Politicas

4. Horarios

S. Procedimientos

6. Reglamento

1. Cambios operativos.

14. Participan los empleados en al elaboracién de:...?

En cuanto al aspecto de colaboracidén del empleadc para la
aelaboracién o modificacién de los planes de atencidon al publico,
reglamento ¥y procedimientos, tenemos: {fig. 46)

Figura 46

GrAfica PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS EN LOS PLANES DE ATENCION AL
PUBLICO, REGLAMENTO Y PROCEDIMIENTOS

SI 56 % NO 44 %

~ Proporcionan ideas
- Reuniones para acordar

planes de servicio
- Retroalimentacion

- No corresponde a

sus funciones

&En o1 reglamento?
pa Z
L NO 98 %X ’ sx{ ’

~ Compete al Area juridico
iaboral/personat
- Falta de conocimientos

Sugerencias'
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LEn procedimivntos?

P 2z
[ NC 80 % JSI 20 Sﬂ
. 4

Compete al Area de'
organizacién

Sugieren disefios
- Buscan mayor eficienci
en la practica

15. ¢Qué controles tienen para empieados y clientes?
Ahora bien, a1 Banco posee ciertos controles sobre sus empleados
entre los cuales las autoridades mencionaron:

Expedientes y tarjetas de asistencia (24%)

Platicas con @1 personal (24x)

Lismadas de atencion (32X)

Madicién de metas (12%X)

Sanciones como reportes o suspensién de 1abores (8%)

Sobre e) cliente también se tienen ciertos controles a .saber:

Listados y sxpedientes (60X)

Referencias comarcianles y bancarias del cliente (28%)
Asignaciones y canalizacién del cliente segun sus necesidades (8%)
Registro de firmas y autorizaciones (4X)

16. ;Qué sanciones se imponen a los empleados y clientes?

Con referencia a 1as sanciones que se tienen con los empleados, las
autoridades comentaron que varfan de acuerdo a) tipo de error
comatido, de manara que por erroras de tipo operativa, se les Tlama
la atencién y si haey una pérdida econémica deben reponeria; en
cuanto a deshonestidad, se realiza el trédmite legal correspondiente
y hay recesi6on de labores; si los empleados incurren en malos
tratos o agresiones se 188 reporte pudiendo haber recesién de
contrato, .

Por otro lado tenemos las sanciones al cliente: por errores, se les
rasponsabiliza y &1 son econémicos se 1a carga a su cuenta; si hay
deshonestidad, se cancelan gsus cuentas y se lleva a juridico; si
incurren en malos tratos o agresién, se les reasigna a otra
sucursal o se les pueden llegar a cancelar sus cuentas.
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17. ¢Todas las operaciones gque realiza requieren del mismos nivel
de actuacién (1lenar formatos, proporcionar dateos, firmar
documentos, etc.? N

18. En caso de contestar la pregunta anterior negativamente, por
favor indique cuAles son las operaciones que requieren dae
mayor nivel da actuacién y porgué

Las autoridades bancarias en un 84X manifestaron que las

operaciones requieren un diferente nivel de actuacién, ya que cada

una 1involucra procedimientos y responsabilidades diferentes y

también varfan segin cada cliente. Entre las operaciones con mayor

nivel de actuacién sefalaron las funciones de promocién, atencion
al cliente, autorizaciones (por el riesgo asociado),negociaciones,
andlisis e investigaciones.

El 16% que contests afirmativamante, explicé gue todas las
operacionas estdn regidas por un mismo sistema de trabajo y control
administrativo cuyo fin es evitar errores. (fig. 47)

Figura 47

Grafica NIVEL DE ACTUACION DE LAS AUTORIDADES

100 ¢
TODAS IGUAL NIVEL
. 16 8 g1

B4 % NO

MAYOR PARTICIPACION:
PROMOCION

ATENCION A CLIENTES
AUTORIZACIONES
INVESTIGACICONES
ANALISIS
NEGOCIACIONES
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5.4 Resultados

Con base a la informacién obtenida, a continuacién se procede al
andlisis de las hipStesis planteadas.

HIPOTESIS

1. - Un procedimiento de operacidén en el servicio facilita la
planeacién, operacién, medicién y evaluacién del mismo.

A 1lo largo de todos los cuestionarios se han detectado diversos
factores que entorpecen las operaciones y limitan la obtenciéon de
un servicio éptimo. La aplicacién de un modelo que ayude a
controlar estos factores y de ser posible eliminarlos es de suma
importancia para lograr la méxima eficiencia.

2. Todas Tas operaciones que reahza el cliente requieren de su
participacién en mds de un 60%.

Con base en las respuestas obtenidas en la pregunta 14 dot
cuastionario a empleados, debemos aceptar esta hipotesis, ya que en
opinién de los empleados, los clientes participan entre un 80 y
100X en ias opsraciones de servicio.

3. La actuacién del empleado influye mAs de un 60% en la
participacién del cliente durante el proceso.

Esta hipdtesis al +igual gue la anterior, debe ser aceptada con
fundamento en las respuestas obtenidas en la pregunta 24 del
cuestionario de clientss; ya que casi la totalidad de clientes
(84Xx), afirmaron que la actuacién del cliente si influye en su
participacién.

4, Les principales dificultades que las autoridades tisnen para
mantener una armonfa y control en 1a relacién empleado-cliente
son la falta de conocimientos por ambas partes.
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£n el caso de esta hip6tesis nos encontramos que dabe ser
rechazada, ya que segan comentaron las autoridades en sus
respuestas a la pregunta 4 del cusstionario que contestaron, el
principal problema que tienen con e1 empleado para mantener la
armonfa y control en la relacién resultd ser el aspecto operativo;
mientras que por parte del cliente, sefialaron al carécter y
prepotencia.

5. Lta participacién del cliente influye mds de un 50% en a)
desempefid de las funciones del empleado (su actuacién).

As{ como la actuacién del emplieado influye en la participaci6n del
cliente, podemos ver que al aceptar esta hipétesis, la
participacién del cliente también influye en la actuacién del
empleado.

La aceptacién de esta hipétesis tiene fundamento en las respuestas
obtenidas a l1a pregunta 3 del cuestionaric de empleados, donde los
empleados declararon que la influencia de la participacién del
cliente va de un 80 a un 100X en el desempefio de sus funciones.

Concluyendo:

Tanto la participacion del cliente como la actuacién de los
empleados es determinante dentro de tas operaciones de servicio, es
decir, o8 un proceso en donde ambas partes deben contribuir de
manera que las operacicnes se realicen eficientemente y se logre la
satisfaccién total de las partes involucradas.

Cabe resaltar el hecho de que el cliente debe estar consciente de
la importancia de su participacién y que es esta Ultima la que
determinard en gran medida la calidad del satisfactor obtenido.

Por Gltimo, las autoridades deben tratar de atacar aquellos
factores que entorpacen las operaciones a través de la elaboracién
de sistemas y procedimientos que limiten al maéximo posible la
existencia de errores. .
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CAPITULO B

PROCEDIMIENTO DE ACTUACION Y PARTICIPACION EN EL SERVICIO



En las empresas de servicio financiero encontramos una operacién con
mayor complejidad dado que el elemento humano esta presente durante todc
el proceso.

Mientras las operaciones en las plantas manufactureras se limitan en su
mayor{a a una relacién de produccién hombre-maquina, en las operaciones
de servicio esta relacién se da hombre-hombre lo cual es bastante mas
complicado.

En una empresa manufacturera es necesario identificar cuales son tas
condiciones que se requieran para una producciéon de zalidad, lo mismo
sucede en las empresas de servicio financiero. La influencia de ciertas
condiciones es determinante en el resultado de las operaciones. Es aqui
donde encontramos la complejidad en el servicio, e} elemento humanc es
cambiante y su mangra de actuar puede ser influida por una gran cantidac
de factores que tal vez incluso a simple vista, no se distingar
claramente. S$1 todas las personas actudramos exactamente igual cada vez
que realizamos cierta operacién, el implantar un sistema de servicic
serfa una tarea facil; ol caso es que incluso la misma persona puede
actuar de diferente manera ante una misma situacién dependiendo de las
condiciones que estén presentes.

Resulta conveniente analizar como se describe el proceso productivo par:
taner una idea de los elementos que participan cdentro del mismo, para
ello se muestra a continuacién el siguiente esquema. (Fig. 48)
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Analicemos brevemente cada uno de los elementos que 1o integran:

INSUMOS

1.

Conocimientos (aptitudes): Los conocimientos son adquiridos por sl
hombre oia a dfa, tesricos en ia escuela, en el trabajo, cursos
especialas y psicolégicos, a través del trato con sus semejantes en
todos los ambitos.

Las habilidades forman parte de la persona y pueden ser
desarraliades con la practica.

Caracter, personalidad (temperamento)}: Describe el crecimiento y
desarrollo del sistema global psiquico del individuo. La parsonalidad
aesta intaegrada por factores hereditarios y ambientales moderados por
circunstancias situacionales. Ei temperamento e&s considerado como
todo lo innate, 1o gus traemos con nosotros al nacer y que conforma
6] equipo instintivo con que contamos.

Paciencia: Es la capacidad de dominio ante situaciones que pueden
ser desesperantes.

Criterio: Se relaciona fntimamente con la toma de decisiones y tla
aceptacidn de los resultados que esa decisién origina.

Diptomacia: E! actuar con tacto en cualguier situacién es de suma
importancia dentro de las relaciones humanas.

Accesibilidad: Se refiere al estar siempre abierto al dialogo con
buena disposicidén y la mente abierta.

Honradez: E1 que la persona sea integra y recta, inspira un
sentimiento de confianza.

Amabilidad: El ser cordijal y afable facilita las retaciones
sociales y acttia como lubricante en las mismas.

Cultura: Se rafiere tanto a la perscnal como a la social,
entendiéndose por esta un conjunto organizado de reacciones o maneras
de conducirse caracteristico de una sociedad particular.

Todos aestos insumos pueden agruparse en una palabra:PROFESIONALISMO.
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Seglin nuestro estudio y de acuerdo al criterio del cliente, que resulté
coincidir con el criterio de los empleados, los conocimientos y tas
habilidades son los elementos mas importantes, de tal forma que como
insumos que son dentro de este proceso productive, se debe cuidar su
calidad sin olvidar a los deméds elementos jue en su conjunto forman un
todo.

Ahora bien, todos estos insumos van a actuar en el proceso ya sea
.atendiendo, orientando, asesorando, informando u ofraciendo hechos que
daben apegarse al Reglamente da Operacién y utilizando recursos
materiales, técnicos y/o econémicos para la transformacién del insumo.

Con respecto a este punto, cabe mencionar gque los empleados sefalaron a
los recursos humanos como primer elemento nhecesario para brindar un
sarvicio eficiante. De ah{ 1a importancia de la presencia de ciertos
elementos que son inherentes a este proceso dada l1a existencia del factor
humano: la comunicacién, 1a imagen y la cinésica.

ta comunicacién es primordial para este proceso, a través de ella se
expresan las condiciones deseadas y existe una retroalimentacién que
contribuye al buen resultade de las operaciones. Realiza cuatro funciones
bAsicas que son: control, motivacidn, expresién emocional e informacién.

La imagen que una persona proyecta puede favoracer al desarrollo de 1la
operacién o en sentido inverso, puede l1legar a perjudicarlo.

La cinésica es el lenguaje del cuerpo, a través de movimientos que
transmiten y comunican el pensar y sentir de las personas complementando
la exprasisén oral.

Una vez que se ha dado este proceso en donde la participacion del cliente
es tan 1importante cono la actuacién del empleado, se obtiene un
satisfactor; se logra el objetivo buscado, es decir, el cliente obtiens
e] servicio que buscaba (siempre y cuando no existan situaciones o
elementos que entorpezcan el proceso y lo impidan). Este satisfactor
puede cubrir necesidades de diferente indole: primaria (comer, vestir,
salud, dormir); secundarias o sociales (status, reconocimiento, poder,
aceptacién, vanidad, reputacién, seguridad); terciarias o profesionales
(formacién, desarrollo, conocimientes, superacién, reaiizacién); o
nacesidades espirituales (moral, paz y tranguilidad, conciencia).

En nuestro estudio destacaron Jas necesidades secundarias o sociales
principalmente en cuanto a la seguridad.

Asf, una vez que se obtiene el satisfactor el proceso termina y estd
listo para comenzar de nuevo.
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Cada etapa dentro del proceso productivo juega un papel -dea suma
importancia ya que s1 faltase aiguna da ellas sgerfa imposible lograr el
éxito del mismo. Cada etapa complementa a las otras y en el grado en que
maejor se realice, mejor serd el resultado obtenido y mas eficiente serd
el proceso.

e€specificamente, si un empleado cuenta con profesionalismo le serd mas
fdcil procesar los insumos y obtener el satisfactor deseado; de igua?l
forma; si el cliente cuenta con la informacidén necesaria para participar
en el proceso, se facilitarAd el desarrollo dal mismo y se logrard una
satisfaccién mutua del 100X, .

Da esta situacién se deriva la ziguiente pregunta: ;de quidn depande que
ambas partes cuenten con 10s elementos necesarios para una operacién
eficiente? La respuesta es simple: la empresa que presta el servicio a 1a
cual acude el cliente y pertenece el empleado debe preocuparse por
brindar los elementos necesarios para asegurar que cada operacién sea
realizada optimamente.

pPara tal efecto se ha diseffado el siguiente esquema de actuacién y
participacién en el servicio con el fin de presentar graficamente una
sugerencia a las organizaciones de servicio financiero que se preocupan
por ser cada dfa mids eficientes buscando la maxima productividad.

En este esquema se agrupan todos los elementos que intervienen dentro del
proceso en el servicio, logrdndose con esto una visién completa de la
organizacidén, el medio que la rodea y sus elementos activos.

(ver fig. 49) :
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As{ tenemos:

Nuestra empresa pertenece a cierto sector productivo de la economia
nacional, a su vez, se ubica dentro de una rama determinada en tal
sector, se clasifica dentro de la misma y va adquiriendo antigledad a)
paso del tiempo. Ahora bien, en este sector hay autoridades m&ximas que
dictan las pautas de operacién y a las cuales hay gue sujetarse mientras
se opera internamente de acuerdo al proceso administrativo logrdndose asf{
la coordinacién de estos elementos y una armonia y raspeto en la
operacion.

Ahora bien, nuestra empresa, la rama y 61 sector al que pertenece asi
como nuestro personal y nuestros clientes, pertenecen a un pais que posee
entorno que puede dividirse en macroambiente y microambienta.

Dantro del macroambiente identificamos factores econdmicos, politicos,
sociales, tecnolégicos, geograficos y wecol6gicos y dentro del
microambiente encontramos a la competencia, los proveedores y otros
clientes.

Todos estes factores van a afectar directamente la operacién de la
empresa ya que si se ignoran estarfamos -fuera de la realidad y por lo
tanto desubicados. Es como si una empresa que en 1920 fuera lider en su
ramo, ignorara todos los acontecimientos de) entorno y siguiera operando
bajo sus magnificos procesos tan eficientes para 19820, que ahora
seguramente mucho tendrian que modificarse y adaptarse con la evolucién
y los cambios continuos que se han dado desde entonces.

Analicemos ahora los elementos que integran el proceso productivoe de
nuestra organizacién : nuestro personal y nuestros cliientes.

Los empleados que tienen trato directo con los clientes, estén
representando a la empresa de manera que la imagen que ellos proyecten
serd 1a imagen que el cliente tendrd de la organizacién y la opinidn que
se formard de 1a misma dependerd en gran medida de la calidad del
servicio que este empleado le proporcione. De ahi 1la jmpnrtancia de que
nuestro personal conozca 1a importancia de su trabajo. Primeramente el
empleado debe conocer perfectamente el perfil del puesto gue cubre:

1. Cuales son los objetivos que debe lograr

2. Que politicas daben regir sus acciones,

3. Cuales son las funciones gue le corresponden

4, Conocer a fondo los procedimientos de operacién que debe seguir
para evitar errores. .

5. Conocer el reglamento bajo el cual debe operar en todo momento.
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6. Conocer a fondo los sarvicios que ofrece.

7. Estar '31 tanto de posibles cambios operativos (inclusoc ©) horaric).

En segundo lugar y no menos jmportante tenemos e hecho de que el
emplaada satisfaga sus necesidades y deseos personales para que estd
motivado y proyecta esa imagen des entustasmo actuando siempre con
profesionalismo y efictencia. Que el cliente quede convencido que el
empleado que le atendié conoce su trabaje y hara Yo posible por alcanzar
los resultados que se desean; que soluciones problemas, no que los
genera, que el ciiente 56 sienta contento y satisfecho.

De ipual importancia resulta o) conocer al clients, identificar que tipo
de nacesidades y deseos busca satisfacer al acudir en busca de nuestros
sarvicios, Hacer una clasificacién demografica y geografica qua noe ayudse
a conocer sus h&hitos y costumbres, sus requerimientos y de que manera
dacida que accién tomar en cuanto a la compra da un servicio, nas
raferimoe a ta llamada "caja negra” ¢ “unidad central de proceso”,
conocer los factores interparsonales e intrapersonalss qus lo llevan a
actuar da determinada forma.

As{ mismo, e1 cliente debe estar informado de los servicios, funciones,
politicas, horarios, procedimientos, reglamentos y cambios operativos que
le ayudaran en su proceso de toma de dacisiones y que contribuirdn a
incremsntar 1a calidad de 1la participacién del cliente. E1 slemanto
buscado principalmente por el cliente que acude al banco en busca de un
servicio es la_rapidaz . Que interesante resulta descubrir que ¢) misma
puede contribuir a obtenerla cocn una adecuada participacién, La
naturaleza humana es muy dada a criticar y a encontrar errores en los
semajantes, sin ambargo, muchas veces estos erroree son ocasjonadas por
el mismo critico, En este punto unc se podria plantear la siguiente
pregunta: squé es lo que yo estoy haciendo para obtener este resultado?.
Esta sencilla pregunta puede ayudarnos a identificar si existe alguna
deficiencia en nuestra participacién como clientes y al conocerla serd
mas faci) corregir y mejorar.

Por otra parte nuestra empresa debe de contar con 108 recursos y medios
necasarios para 1a produccién ya que sin ellos simplemente no podrian
realizarss las operaciones por mas que se contara con 8) personal idéneo
y con la participacién adecuada del cliente.

Hablando de) personal, resulta importante destacar gue se debe aplicar
una buena adm!nistrac,ﬁn de personal de manara que se cuente siempre con
8) ampleado i{donea para cada puesto.
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€1 grado de actuacién'y participacién en el servicio varfa de operacién
en operacién.

Es posibie identificar en una operacién que la actuacién del empleado
aumenta al tener que explicar al cliente el proceso de l1a misna: qua
accién debe tomar el cliente, cuando debe hacerlo y para que; de esta
manera el servicio puede 1llegar a demorarse tanto, que resulte molesto
para los demds cliantes que aguardan su turno. Con esto no quiere decirse
que no se deban dar explicaciones e instrucciones al c¢liente, guien no
tiene ninguna obligacién de conocer por si mismo nuestros procedimientos,
pero si se recomienda que éstos adquieran la informacién antes de que
estén involucrados propiamente en el proceso de servicio, por ejemplo,
mientrae estdn formados en fila esperando su turno para ser atendidos a
través de folletos explicativos, pantallas electrénicas, o en sus casas
en informacién por correo, maedios publicitarios visuales o escritos
{(revistas, periédicos, etc) o incluso a través de la radio.

Lo que se pretende con esto es que el cliente conozca en que forma debe
participar para aobtener su propia satisfaccidén.

En contraparte y como ya habfamos mencionado, el empleado debe conocer
perfectamente la manera en que debe actuar durante el proceso a fin de
no entorpscer las operaciones.

Si ambas partes conccen su papel dentro del proceso serd Tfécil su
desarrollo y e) resultado serd dptimo.

En seguida analizaremos una clasificacion de los diferentes niveles de
participacién en el servicio. (fig. 51)
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El1 grado de actuacién y participacion en el servicio varia de operacisdn
en oparaciodn,

Es pomible identificar en una operacién que la actuacién del empleadc
aumenta al tener que explicar al cliente el proceso de la misma: que
accion debe tomar el cliente, cuando debe hacerlo y para que; de esta
manera 1 servicio puede llegar a demorarse tanto, que resulte molesto
para los cGeads clientes gue aguardan su turno. Con esto no guierse dscirse,
- que no se deban dar explicaciones e instrucciones al cliente, gquien no
tiene ninguna ohligacidn de conocar por si mismo nuestros procedimientos,
pero si se recomienda que éstos adquieran 1a informacién antes de gue
estén involucrados propiamente en el proceso de servicio, por sjemplo,
mientras estan formados en fila esperando su turno para ser atendidos a
través de folletos explicativos, pantallas electronicas, o en sus casas
en inforwacion por correo, medios publicitarios visuales o escritos
(revistas, periodicos, etc) o incluso a través de la radio.

Lo que se pretende con esto es gue ©] cliente conozca en que forma debe
Darti\cipar para otbitensr su propia satisfaccién.

En contrapsrte y como ya habfamos mencionado, o1 empleado debe conocer
perfectamente la manara en que debe actuar durante el proceso a fin de
no entorpecer las operaciones.

Si ambas partes conocen su papel dentro del proceso serd facil su
desarrollo y el resultado sera éptimo.

En seguida analizaremos una clasificacién de los diferentes niveles de
participacisn en el servicio. (fig. 51)
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Figura 5t
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Los resultados de este estudic demuestran que los clientes {segin los
empleados) participan en su mayorfia con un porcentaje entre el 80% y e}
100X por 1o cual podrfian ubicarse en un niveil “I”.

8in embargo, 1 nivel de actuacién por parte del empleado varia de

operacién en operacién ya que cada una posee caracterfisticas especificas
que asocian diferentes niveles de complejidad y riesgo. .
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CORCLUSIONES. Y RECOMENDACIONES



Dado 81 hecho de que los insumos destacados con mayor importancia
dentro del proceso productivo resultaron ser los conocimientos y
habilidades, se recomienda la adecuada y continua capacitacion del
personal.

Esta capacitacitn debe abarcar también el aspecto de asesoria al
cliente, de manera gue el empleado se encuentre en posicién de
aclarar las dudas en su nivel y de canalizar al cliente con la
persona que ocupe el pussto a que corresponda aclarar las dudas que
estdn fuera de su alcance (por 1a propia descripcién del puesto).
Esto no quiere decir que el empleado se limite a centestar dudas
oxclusivaments relacionadas con su puesto, limiténdose su criterio
y conocimientos, si no gue, en caso de no poder contestar a alguna
duda, pueda canalizar al cliente con la persona adecuada.

Se recomienda editar reglamentos que estén a disposicién del
cliente o bien, emitir a manera de folletos (o anunciar en
pantallas electrénicas), aspectos relevantes y necesarios para las
operaciones mids comunes de manera que el cliente vaya adquiriendo
conocimientos de los procedimientos bancarios dentro de las mismas
instalaciones fisicas dando 1a oportunidad de que aclare sus dudas
al respecto en el mismo momento, atacando asif la carencia de
informacién.

Como se analizé anteriormente, aungue ol medio de publicidad
interno con mayor influencia es el folleto, casi 1a mitad de los
clientes declaré no consultarlos atribuyendo este hecho a 1a falta
de tiempo, serfa pues conveniente enviarlos por correc al hogar u
oficina del cliente de manera que lo tengan a la mano y lo puedan
consultar en el momento que ellos consideren conveniente; de hecho,
muchos clientes pidieron que el banco cuente con este tipo de
servicio de informacién. Se recomienda que estos folletos tengan
orificios o algun otro mecanismo para poderlos ir archivando en una
carpeta (que incluso puede ser proporcionada por el banco) evitando
con esto que sw extravien y facilitando su consulta.

Se recomienda as{ mismo contar con lugares de estacionamiento para
el cliente ya que segun se comprobd, este factor es b&s’lco para que
el cliente acuda al banco.

Resultaria conveniente dar un mayor énfasis al aspecto de
orientacion al cliente, creando mddulos especificos de informacidn
para atender dudas; de hecho ya existen edecanes que ayudan al
cliante en este aspecto.
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La rapidez resultd ser una de tas caracter{sticas mas buscadas por
el cliente en la obtencidn del servicio, de manera que se
reccmienda Ta utilizacién de la capacidad productiva al maximo,
pues como hemos notado cuando acudimos al banco, muchas vecas
algunas ventanillas no estdn trabajando. De ijgual farma, resuitaria
conveniente analjzar si el personal con el que se cuenta es
suficiente para cubrir las necesidades de los clientes y de
encontrarse deficiencia en este aspecto considerar el contratar a
los empleados necesarios para cubrir tal deficiencia.

Otro elemento que dificulta la continuidad de las operaciones es el
hecho de que los empleados provoquen y acepten operaciones por
detréds de 1a fila, de manera que existe una demora injusta para el
cliente que se encuentra en espera de su turno.

A pesar de que el 40% de los empleados tienen 8 aflos © mas
laborande en el banco, resulta de interés constatar que mds de la
mitad de los empleados (60%) tienen laborando en el banco no mds de
3 aflos. Podemos ver que el personal estd conformado por gente nuava
{de acuerdo a que el 64X tienen entre 21 y 30 afios de edad), lo
cual puede indicarnos que el parsonal .que va ingresando al banco
lo hace temporalmente, originandose una alta rotaciér de parsonal
que perjudica al servicio que se brinda y a la Institucién al
invertir en capacitacién e induccién de nuevos empleados en cortos
periodos de tiempo.

Las autoridades deben poner énfasis en la induccién del nuevo
empleado a 1a Institucién, de manera que se sienta identificado con
1a inetitucién que representa conociéndola a través de sus
reglamentos, politicas, manuales,, instalaciones, etc.

Ademds se recomienda prestar especial interés a las sugerencias y/o
quejas por parte de los empleados, ya que al estar en contacto
directo con el cliente tienen gran oportunidad de detectar
deficiencias o posibles mejoras que pueden ser de gran utilidad en
la optimizacién del servicio. Para motivar al empleado en este
aspacto debe existir la motivacién mediante la retroalimentacién,
premios, raconocimientos o incentivos.

Se fdentificd que una tercera parte de los empleados encuestados
afirmé gue probablemente cambie de empleo en el futuro. Este
porcentaje es muy alto y debe preocupar a la Institucién, ya que
nos indica la existencia de algin error que debe ser identificado
y corregido para evitar que se presente esta rotacién de personal.
Se recomienda tener entrevistas periédicas con 1os empleados a fin
de detectar sus necesidades e inquietudes de manera que el empleado
que entre a laborar en la Institucién se sienta satisfecho y se
cumplan con sus expectativas dentroc de los limites razonables.
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Ademds, al tenar parsonas insatisfechas en su trabajo vy
.desmotivadas, se va a reflejar directamente en su desempefio y por
ende se afectard 1a calidad del servicio al cliente.

EV empleado debe estar convencido de que su mata principal es
satisfacer las necesidades y deseos del cliente al brindarle un
sarvicio de catidad 6ptima.

Por otro lado, s610 un BX de autoridadees opiné que el servicio es
aexcalente y 1legaron a encontrarse opiniones de que el sarvicio
puede mejorar bastante. Este hecho es preocupante ya que las
autoridades deben ser las que mAs convencidas estén de que el
sarvicio que brinda la institucién que representan es excelente y
en caso de no considerarlo as{ por algln motivo, deberan realizar
los esfuerzos necesarios para conseguir esa meta,

Se recomienda el uso de la publicidad como un medio de orientacién
para dar a conocer los procedimientos y nuevos servicios, de manera
que &1 cliente se vaya familiarizando con conceptos y operaciones
-y sea mas facil su pussta en practica.

Podr{fa editarse una especie de gaceta o periédico semanal o
quincenal hecho especialmente para el cliente en donde se
expusieran procedimientos, novedades, camhbios operatives y todo
tipo de informacién Gtil para el cliente bancario.

As{ pues, la aplicacién de este procedimiento facilita 1a operacién
ya que podemos planear de acuerdo al esquema de actuacién y
participacién (descrito en el capitulo 6); podemos medir la
actuacién y participacién a travées de Ja grafica OTID y podemos
evaluar la actuacién y participacién en el servicio ubicando el
nivel de contacto en el proceso y dirigiendo asi{ los esfuerzos
nrecesarios para cada nivel, de manera que se ponga énfasis en la
publicidad de tipo informativa mAs Que persuasiva por parte del
cliente y en la capacitaciéon intensiva por parte del empleado,
combatiéndose asf la falta de conocimientos operativos de ambas
partes de manera que las autoridades puedan mantener mas fdciimente
la armonfe y control en esta relacion,

Da acuerdo a los resultados obtenidos en este estudio, dabemos
tener presente la impartancia tanta del cliante como del empleado
para lograr la eficiencia del procesc de servicio ya que si faltara
alguna de estas partes, &) servicio simplemente no podria ser
consumado. Asi entre mejor desempefien su pape), mejor sera el
rasultado y mayor la satisfaccién obtenida.
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