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RESUMEN

PROPUESTA DE UNA ESTRATEGIA DE INTERVENCION DENTRO DEL MARCO
DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL, A TRAVES DE LA CUAL SE FACILITE
LOGRAR UN OPTIMO SERVICIO Al CLIENTE RESPALDADO POR UN
CONSTANTE ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL Y UN ADECUADO CONTROL
Y FLUJO DE INFORMACION EN TIENDAS COMERCIALIZADORAS

ESPECIALIZADAS.



INTRODUCCION

La finalidad del presente estudio cs ofrecer un panorama a partir del campo del Desarrollo
Organizacional (DO), dentro del cual pueda ser ubicada la Estrategia Propuesta de Intervencion
aplicable a tiendas comercializadoras y orientada al logro de un optimo servicio al cliente a través

del entrenamiento constante del personal y de un adecuado control y flujo de informacion

Aunque se revisaron algunas aproximaciones del DO, el estudio no contempla como objetive
hacer un analisis entre dichas aproximaciones, o una comparacion entre las estrategias, mas bién es
el proporcionar un enfoque pragmatico que combine los aspectos tedricos relacionados con
algunas estrategias de DO a través de los cuales se pueda sistematizar la experiencia practica de la

aplicabilidad de dichos aspectos tedricos, cristalizados en la estrategia propuesta.

Ll desarrolio de este estudio se presenta en tres capitutos:

En ¢l primier capitulo se define el concepto de Desarrollo Organizacional y se describen algunas
aproximaciones con sus respectivas etapas o fases, con el fin de transmitir un contexto dentro del
cual pueden ser ubicadas diversas estrategias de intervencion, tema que se trata cn ¢l segundo
capitulo, tn donde su citan aquellas estrategias que fueron retomadas para desarrollar la estrategia

propuesta en el tercer y tltimo capitulo



JUSTIFICACION

L.os cambios constantes que se viven a nivel mundial en aspectos sociales, economicos y politicos,

determinan cierto lenguage y/o terminologia que se pone en boga, tal es el caso de los términos de
recesion o desaceleracion economica.

Dichos términos han tenido repercusion importante, basicamente en las empresas
comercializadoras, las cuales se han visto afectadas en la disminucion en los niveles de ventas

contra afos anteriores

Ante esta situacion los comercios han tenido que realizar ajustes integrales que les permitan
mantenerse como negocios rentables.

Rodriguez (1986, p.p.2-3), comenta al respecto que "Para ¢l aho dos mil, habra mas de cinco mil
millones de habitantes con niveles de exigencias muy superiores a las que tuvieron nucstros
antepasados, esto quicre decir que se abriran bastos mercados en todos los centros y en todos los
rincones de la tierra

"Ll signo de nuestra época s ¢l (rifico, en un sentido etimologico de “poner al otro lado" o "
poner mas alla”. Vivimos en un mundo de cambio y un mundo en intercambio cuyo mejor
exponente parece ser la compra venta, los grandes vendedores son también * los grandes de la
tierra", "los poderosos"; ya se trate de paises, como Iistados Unidos, Japon y Alemania o bien las

multinacionales a lo IBM a lo VW o a lo Siemens.”

Carlzon (1985, p.15), por su parle menciona que "Estamos en una encrucijada historica donde la

era de la orientacion hacia el cliente ha llegado incluso para las empresas que nunca anteriormente




se habian considerado como empresas de servicios "Delinitivamente en et mundo de hoy, el punto
de partida debe ser el cliene <no ¢l producto o la tecnologia en s mismos- v esto significa que fas
empresas deben organizarse en forma dierente para sobrevivie v para lograrlo se requiere de

cambios por parte de los empleados, delegando responsabilidad a aquellos que hasta ahora habian

tormado parte del nivel mas bajo de la piramide
“..los empleados de primera linea deben de ser formados debidamente para que tengan la
capacidad de responder ante fas necesidades especificas de cada cliente con rapidez y amabilidad”

Carlzon (1985 p 16}

Tom Peters, (1986, p.399), alirma al respecto de ia formacion de los empleados que "NO HAY
MAGIA EN ELLO: solo la gente que halla y nutre campeonces, dramatiza las metas y la dircccion
de la empresa, crea aptitudes y equipos, propaga entusiasmo irresistible. Son directores de porras,

entrenadores, cuentistas y andariegos. Alientan, excitan, ensefian, escuchan facilitan. Sus actos

tienen consi ia. Solo la consi ia en bruto incuba credibilidad: dicen que fa gente es especial
y la tratan asi siempre. Sabemos que toman muy en serio sus prioridades porque las viven clara y

visiblemente. sus hechos hablan por ellos.”

Con base en los argumentos anteriores, se puede resumir que algunos de los principales cambios
para la supervivencia son: la orientacion del negocio hacia el cliente, la definicion de objetivos e
imagen, y la aplicacion de estrategias especificas dentro del marco del Yesarrollo Organizacional,
que les permita tener Ia velocidad de respuesta requerida del personal, simultancamente con ¢l
respaldo de adecuados sistemas de control de la operacion.

Es por esto que se torna particularmente importante el papel del psicologo en la incursion de la

aplicacion de estrategias de 2.0, que repercutan directamente en la productividad.




METODOLOGIA

Obhictive

Proponer una cstrategia de cambio organizacional que logre un impacto significativo cn la

productividad de las empresas comercializadoras.

Cuales son y como influyen las estrategias de desarrollo organizacional en la productividad de

algunas emipresas comercializadoras

Estudio de Investigacion Documental con la integracion de un Apantado Empirico (Anexo). sin

otro oabjctivo mas que ¢! de sefalar as bondades de la aplicacion de la Estntategia Propuesta.

Fundamentos Tedricos

Al campo del  Desarrollo Organizacional, le subyacen un conjunto de procesos basicos y saciales
tales como : Bl Aprendizaje, la Percepeion, la Motivacion y también un conjunto de procesos
psicosociales 1ales como : Comunicacion, Cohesion , Cambio Social, Pertenencia, Conllicto y

Reststencia al Cambio, entre otros, sin embargo. 1a tinalidad del presente estudie es ofrecer un



panoram

a partir del camipo del De:

rrollo: Onganizacional (DQ), dentro del cual pueda ser

ubicada la Estrategia Propuesta. Es por esto que ¢l desarrollo de la investigacion documental se

efectuo con base en las Estategias de Intervencion de

Archilles de Farta Mello y sus Modelos: Situacional-Contingencial. Idealistico- Educacional y

Tecno - Estructural .

L. Ferrer Pérez, y su Estrategia det Cambio Plancado

John G. Belcher y su Estrategia de Proceso de Gestion en Productividad.

tred Luthans y Robert Kreitner con su Estrategia de Moldeamiento.

Albert Bandura con su Estrategia de Modelado

Y Tom Peters y Nancy K. Austin, con la Estrategia de Pertenencia

Se consideraron tambien algunas aproximaciones de DO, de autores tales como: Lawrence y

Lorsh, Beckhard, Burke, Schein, Ferrer, ete. por ser los que hablan con mayor detalle sobre las

estrategias o intervenciones directas en las empresas, y su adecuacion hacia las mismas




1. CAPITULO UNO
APROXIMACIONES DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

LIANTECE

La incognita gencralizada de los empresarios a través de los tiempos ha sido como desarrollar y
adaptar sus organtzaciones para hacer frente a las situaciones provocadas por el ambiente en que

operan.

Desde la Ingenicria tHiumana, hasta el Sistema Total, a mediados de la década de los sesenta. se han
renovado y agudizado los conceptos y enfoques, de tal manera, que en {a actualidad se requiere de
un enfoque pragmatico que dé resultados, ya que el tiempo  de velocidad de respuesta, es la

diferencia entre las empresas que se mantienen competitivas de las que no lo son

tin las empresas de hoy en dia, ¢s comun encontrarse con gente dedicada it tratar de solucionat los
problemas que surgen al estar en constante adaptacion del entorno quien determina en gran medida

su permanencia o desaparicion en ¢l mercado

Situaciones como ésta, absorbe muchas horas hombre a nivel gerencial y directiva, aun cuando se

ha legado a comprender que no basta con esfuerzos aislados para resolver los problemas.



El Desirrolle Organizacional (DO) "es un 1émmino que ha estado en uso por lo menos desde
1960 "EL DO ¢s una consideracion en general de como se hace el trabajo, de lo que las personas
que llevan a cabo el trabajo creen y sienten respecto a su eficiencia y efectividad, mas que una
receta o algoritmo lincal, especifico. concreto v paso por paso para lograr algo.” (Burke, 1988,

p )

“De esta manera. ¢l DO es un proceso para hacer emerger, es decir, para favorecer la percepeion
consciente  de fos miembros de una organizacion, las pautas conductistas implicitas que estan
ayudando y las que estan obstaculizando ¢l desarrolio. Cuando se logra que esas pautas de
conformidad Heguen a la conciencia de la gente, se esta en condiciones de reforzar los

comportamientos que ayudan al desarrollo y de cambiar los que lo obstaculizan. El profesional del

DO ayuda a que los clientes se ayuden a si mismos." (Burke, p.p.11.12)

Desde esta perspectiva podemos entonces tomar como base el DO para proponer una estrategia de

intervencion. que facilite a las empresas comerci as ser o s¢ competitivas. Pero

primero revisemos algunos de los conceptos de DO
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1.2 CONCE

OS DE DESARROLLO ORGANIZ

Desarrollo: Progreso cualitativo y duradero de la cconomia de un pais o de una

empresa (Larousse, 1083)

Organizacién: La palabra "organizacion” se deriva del vocablo "organismo”, el cual es una
entidad con sus partes integradas de tal manera que su relacion con una y con otra esta gobernada

por su relacion con el todo."

"Una definicion satisfactoria de organizacion es: Organizar es ¢l blecimi de rel

clectivas de comportamiento entre personas de manera que puedan trabajar juntas con cficacia y
puedan obtener una satisfaccion personal al hacer rtareas seleccionadas bajo  condiciones

ambientales dadas para ¢l proposito de alcanzar alguna meta u objetivo.” (Terry, 1982, p. 304).

Analizando las dos definiciones anteriores podemos sefialar que el DO liene que ver con el nivel de
capacidad y potencial que una empresa puede gencrar para lograr sus metas u objetivos gue se ven

influenciados tambi¢n por su entorno

Diferentes autores han definido el DO, sin embargo todos coinciden en que ¢l Unico hecho
incambiable en la vida de las organizaciones ¢s ¢l cambio mismo ya que es el que permitira la
adaptacion que ascgura la supervivencia y también enfatizan ¢l incremento de efectividad vy
cliciencia, es decir, la utilizacion adecuada de los recursos y medios con los que se cuenta en
funcion del cumiplimiento de objetivos

En resumen podemos decir que se habla de la realizacion de cambios que aporten los resultados

requeridos v esperados



A continuacion se exponen algunas definiciones textuales de lo que es ¢l DO

“Desarrollo arganizacional es un esfuerzo otal del equipo de sistemas. Es un proceso de cambios,
punto de formulacion de planes; no es un programa de indole temporal, ¥ se destina a desarrollar
los recursos internos del organismo para los cambios cficientes del tuturo” (Newton Margulies y

Anthony Rar, 1974, p 10)

"Una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya tinalidad ¢s cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de lus orgatizaciones, en ral forma que éstas puedan
adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio

mismo”. (Warren Bennis, 1969, pp.11-12).

“Un estuerzo planificado de toda la organizacion, administrado desde la alta gerencia, para
aumentar la efectividad y bienestar de la organizacion, por medio de intervenciones planificadas en
los procesos de la entidad, las cuales aplican los conocimicntos de las ciencias del

comportamiento”. (Richard Beckhard, 1969, p.10).

"Una intervencion que responde a las necesidades actuales de cambio experimentadas por los
miembros de la orgamizacion, que los hace participes en la plancacion ¢ unplantacion de los

cambios, y que cambia la cultura de Ta organizacion”. (W. Warner Burke, 1983, p.191).

“Una aplicacion creativa de largo alcance, de un sistema de valores, téenicas y procesos,
administrados desde la alta gerencia y basados en las ciencias del comportamiento, para lograr la
mayor efectividad y satud de la organizacion mediante un cambio planificado, segin lus exigencias

det ambiente exterior y/o los intereses que los condicionan”. (Luis Ferrer, 1976, p.13).



"“Desarrolio organizacional es en un sentido mis elemental, la basqueda de unn mejor calidad de

vida organizacional, s a la vez, una filosotia y una tecnologia de desarrollo * (Jennings Partin,

1976, p.56).

Schein (1973), exphica que ¢l DO es una clase de programa planeado para toda ta organizacion,
pero sus partes componentes suelen ser actividades que ¢l consultor fleva a cabo con individuos o

con pequeiios giupos

Con base en las definiciones arriba citadas, s¢ infiere que los  profesionales del 10 son personas
con una amplia varieded de antecedentes y una funcion genérica como agente de cambio “la
responsabilidad primordial de esta funcidon es fomentar ¢ mejoramiento en la efectividad y
bienestar organizacional mediante ¢ suministro de intervenciones, actividades de desarrollo y

programas para mejora de la organizacion”. (R. Beckhard, 1969. p.23).

1. Jennings Partin (1977), comenta que se pueden hacer varias generalidades det DO:

L. El DO se tundamenta en las ciencias del comportamiento.
2. Comunmente se le encuentra formando parte de tas tunciones de area de personal.
3. Los practicantes de DO tienen diterentes experiencias académicas v laborales.

4. Es posible identificar las actividades del DO siguicndo un sistema de clasificacion que

seiiale los programas de cambio (actuales y potenciale:

5 il papel del DO y de sus practicantes variara segun la persona y la organizacion.
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6. Aunque todavia hay muchas incognitus v puntos por aclarar, existen conocimicntos

suficientes para adelantar las actividades de DO conliados ¢n las bases tedricas y en el

valor de los resultados.

Bennis W. (1969), menciona que la época actual se caracteriza por icelerados cambios cientificos,
tecnologicos.  ccondmicos, politicos, sociales y culurales que influven en ¢l contexto
organizacional. Ls por ¢sto que es de vital importancta generar procedimientos gue permitan cl
desarrollo de procesos productivos de ala calidad, elicientes y eficaces, donde ¢ DO ¢s un
elemento de indiscutible importancia especialmente porque es en si mismo una estrategia para
implantar un sistema organizativo capaz de awtorrenovarse: dirigido a todos fos niveles y scctores

de la estructura organizacional, involucrando politicas filosofias, valores y actitudes.
De cualquier forma, ¢l DO es una alternativa para generar cambios encaminados a fortalecer ¢l

potencial de las empresas y reaccionar de manera oportuna ante los cambios de su entorno y lograr

sus objetivos.

14



1.3 APROXIMACIONES DE DESARROLLO QORGANIZACLIO

Cabrera ¢ [slas (1992), categorizaron las aproximaciones de DO ¢en clasicos y recienies, realizando
un anilisis comparativo

Denominaron "modelos”  clasicos a  aquéllos que constituyeron los  primeros  esquemas
estructurados acerca del proceso de cambio planiticado, |2 tormacion de sus creadores viene de la
teoria y praxis de téenicas originarias del DO, mientras que Ia de los creadores de los "modelos”
recientes viene de una mediana o larga trayectoria de la prictica especifica del DO, por lo que son
el fruto de una década de experimentacion.

Su and contparativo lo realizaron con base en las siguientes fases: entrada, exploracion,

diagndstico, disefio, intervencion y evaluacian. iLas conclusiones a las que Hegaron fueron que
los doce "modelos” analizados son muy similares en cuanto a las fases que contemplan, algunas de
las diferencias que existen son en cuanto a terminologia o a la delimitacion entre una fase y otia.
Sin embargo la fase de intervencion que como dice Miranda (1989, p, 63}, “se refiere a los intentos
particulares de cambio del proceso organizacional por medio de acciones  deliberadas del
consultor” ¥ que cs ¢l punte de interés de ésta propuesta, se encuentra contenida en todos los

modelos revisados

A continuacion se exponen seis aproximaciones de DO, que de rcuerdo a la categorizacion de
Cabrera e tslas (1992), se ubican dentro de los "Modelos Clisicos del DO

El objetivo de exponer estas aproximaciones es confirmar que todos cllos contemplan dentro de
sus fases el diseiio, la intervencion y fa evaluacion, que son las tases dentro de las cuales aplican las

estrategias del 120, de las que se hablara mas adelante



1.3.1 Aproximaciin de Contingencia, En 1967, Paul R. Lawrwnce y Jay W. Lorsch partieron de

la premisa de que en toda organizacién existe una division del trabajo a la que se refieren como
diferenciacion, por lo tanto la forma en que una organizacion debe dirigirse y estructurarse
depende entre otras cosas del medio ambiente de la organizacion o de su mercado

Lawnwnee y Lorsch exponen los elementos centrales de su teoria de la contingencia que son
diferenciacion o asignacion de las tareas; integracion o niveles de calidad de la interdependencia de
los grupos y sistemas de la organizacion; interfase organizacion - medio ambiente que define en
qué circunstancias se entrecruzan 10s factores medio ambientales con los clementos del sistema, es
decir, la ubicacion fisica de la planta, competencia mercantil, en combinacion con los procesos de
administracion o produccion, ef manejo de conflictos que describe la forma de hacerles trente, (por

imposicion, apaci iento o enfrentamiento); finalmente ¢l contrato implicito entre empleados y

gerencia, que abarca el nivel de injerencia de los empleados con la gerencia
La aproximacion de contingencia desarrollada por Lawrwnce y Lorsch abarca las cuatro siguientes

fases:

1. Dingnéstico. Sc reficre a la recoleccion de informacion a través de cuestionarios y
opiniones del personal sobre los métodos y procedimientos a nivel de toda la

organizacion.

2. Planeicion de Iz accion. Es la identificacion de los miembros del grupo con mayor
motivacion al cambio relacionindolo con ¢l nivel jerarquico que ocupan en la

estructura orgarizativa para conocer y definir sus ambitos de influencia y poder.

3. Ejecucin de la accién. Se refiere a la aplicacion de manera secuencial del plan

16



seleccionado, durante el cual pueden hacerse revisiones parciales del proceso con

fin de realizar ajustes posteriores.
4. Evaluacion. Es la comparacion de los resultados obtenidos con base en las melas y

objetivos determinados con ¢l fin de analizar los principales obstaculos y acicrtos,

sus causas y la plancacion de un nuevo eiclo organizacional.

1.3.2 Aproximacion de Intervencin Planeada. Richard Beckhard {1969), menciona que ¢l DO

es una cstrategia de cambio planificado que involucra a todos fos miembros de la organizacion y
cuyas metas son incrementar la eficacia, productividad y bienestar de la misma mediante la
aplicacion de una serie de técnicas de intervencion previamente plancadas y apoyadas en las
ciencias del comportamiento. Su apreximacion consta de cinco etapas: diagnostico, planeacion de

la estrategia, educacion, consultoria y entrenamiento y evaluacion
L Diagnéstico. Examinar la necesidad del cambio y el estado del sistema.

2. Plancacién de la estrategin. Es ¢ desarrolio de un plan para ¢l mejoramiento
organizacional que incluye la determinacion de qué sistemas se van a aplicar, en qué

orden, qué actividades deben iniciarse y qué recursos son necesarios.

3. Educacién. Abarca aquellas fases del desarrollo organizacional en las cuales una o

varias partes del sistema emprenden un csfuerzo, que es basicamente educativo en

17



lugar de estar oriemado hacia Ia accién. Pueden ser sesiones, representaciones o
seminarios en los que los consuitores describan qud es posible mejorar y atrontar Ia

electividad organizacional.

Consultoria y entresamicnto. Es la asesoria en pricticas actuales o en la
planeacion de nuevas practicas del sistema total o de los subgrupoes, asi como la
asistencia especializada en la realizacion de actividades de entrenamiento que

formen parte del programa.

Evaluncidn. Valoracion constante de los efectos de un programa de cambio en la
organizacion total, a través de un consultor externo que recopile los datos para

conocer ;cudl es el estado del bienestar organizacional?

1.3.3 Apreximacién Grid, Robert Blake y Janc Mouton {1964), proponen el Grid Gerencial, ¢l

cual parte de Ia base de que cualquier persona que trabaje para una compaiia, ticne unas
responsabilidades asignadas. Cuando esta persona actoa como empresario tiene dos asuntos en su
mente primero, la produccion y los resultados de st estuerzo (interds por Ia produccion,
representado en ¢l diagrama del modelo por ol eje horizontal), y segundo, [as personas que lo
rodean ya sean jefes, colegas o subalternos (interes por las personas, representado por el cje
vertical). Este modelo de direccion y supervision administrativa se ilustra en un diagrama
cuadriculado que contempla los diferentes ustilos de direccién o geiencia situados conforme una
escala numérica ascendente - descendente de un continuo de nueve puntos, en donde ¢l 9

corresponde a un alto interés y el | a un bajo interés
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il Grrid Gerencial, contempla cinco estilos de direccion.

El primer estilo contempla "un alto grado de preccupacion por los resultados pero muy poco por

las personas gue los produzean™.

El seguando estilo "pone mayor ¢nfasis en la gente v muy poco en los resultados requeridos para

que un negocio sea productivo”.

El tercer estilo se reficre al poco interés en la gente v en la produccion

ceando la necesidad de

El cuarto estilo abtiene de ta organizacion und peiio adecuado t

completar ¢l trabajo con la de mantener (satisfechas a) las personas”

El quinto y altime estile comprende que "las personas comprometidas realizan el trabq
interdependencia a wravés de un esfierzo comin por los objetivos de la organizacion, lleva a

relaciones de confianza y respeto”

La aproximacion Grid aclara y cristaliza muchos de los fundamentos de la dindmica de Ia conducta
en los negocios y la premisa mas importanie sobre la cual descansa ¢l Desarrollo Organizacional
Grid es la de que la teoria 9.9 ¢s reconocida universalmente por los empresarios como fa manera

mas adecuada para obtener la excelencia



Para complementar estos estudios desarrollaron una aproximacion de Dearrollo Orgamzacional

que consta de seis fases:

Fasel. El grupe de cjecutivos autoevalian su estilo gerencial a la vez que reciben

retroalimentacion de los demas

e 2. Se estudian las estrategias de trabajo del grupo para la solucion de problemas. La puesta

en practica inicta con ¢l equipo de mas alta jerarquia para continuar en orden descendente

Fase 3. Se busca el desarrollo intergrupal a través de dinamicas grupales ¢ intercambio de roles,
que propicien la cooperacion y coordinacion con uma orientacion hacia la ¢jecucion de sus propias

tareas.

4. Sc busca un plan estratégico ideal dirigido hacia la reatabihdad a través de la
especificacion de objetivos, descripcion de actividades, definicion de mercados, creacion de

estiucturas internas, delineacion de politicas ¢ identificacion de necesidades de desarrollo.

aico ideal, construido en ha fase anterior, mediante

5

Fase 3. 1is la puesta en marcha del plan estrate;

una gerencia de transicion, que avanza con cambios paulatinos de procesos organizativos.

Fase 6. Es la evaluacion de los cambios ncurridos desde el inicio del proceso, con cl objeto de

trazat nuevas metas y objetivos
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£3.4_Aproximacion_Normativa

W. Warner Burke (1972). propone sicte ctapas: entrada,

contratacion, diagnéstice, tetromformacion, plancacion del cambio, intervencion v evaluacion.

Entrada, El contacto entre ¢l consultor y ¢l clienle es lo que inicia I fase de
entrada para explorar conjuntamente la posibilidad de sostener relaciones de
trabajo. Durante la exploracion el cliente evalia: 1) si podra llevarse bien con el
consultor; 2) si la experiencia de éste es aplicable a la situacion aciual, y 3) si el
consultor ¢s competente y confiable. Mientras que el consultor evalia 1) si podra
llevar una buena relacion con el cliente, 2) la motivacion y los vatores del cliente. 3}
la predisposicion del cliente hacia ¢l cambio; 4) la magnitud de los recursos para
respaldar una tabor de cambio, ¥ §) los puntos potenciales de apoyo para ¢l cambio

(capacidad de decision).

Contratacion. s el proceso de la negociacion de un contrato, el cual es un

enunciado de un acuerdo que aclare de manera concisa lo que ¢l consultor conviene

que hard; st esta hecho a conciencia, también indicara lo que el cliente se propone

hacer. El contrato puedc ser oral o escrito

s de la informacién La

Diagndstico. Lista ctapa contempla la captacion y el anilis
captacion de informacion se logra a través de observaciones, intuiciones ¢
impresiones del consulior y para, nids adelante, emplear métodos mas sistematicos
como las entrevistas estructuradas, cuestionarios y restmenes de documentos de la
organizacion, como podrian ser los registros de actuacion ¢ informes del cuerpo

laboral. 1in el andlisis el consultor procede a conjuntar todas las variantes de la
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informacion, resumirla y organizarla de tal modo que ol cliente pueda entenderla

con facilidad y emprender una accion apropiada,

Retroinformacion, Es la realizacion de reuniones, primero con el jefe solo, y mas
tarde con el grupo a partir del cual se revnieron los datos. La reunion debera dar
margen suficiente para una exposicion y un debate amplios comprendiendo los
siguientes tres pasos: 1) el consultor proporciona un resumen de los datos reunidos
y algan analisis preliminar; 2) se produce un debate general en el que se plantean
preguntas aclaratorias y se les proporciona respuesty y 3) se dedica tiempo a la

interpretacion, hasta llegar a describir exactamente el estado actual del sistema.

Planeacion del cambio. Plancar los pasos de la accion que se emprendera. Todo
buen diagnostico determina la intervencion, ta dnica planeacion necesatia son quiza
los pasos de lu ejecucion: lo que ha de realizarse. Los fines de la fase de planeacion
son: gencrar estrategias y pasos que respondan correctivamente a los problemas
cue se hayan identilicado en ¢l diagnostico y, decidir ¢l paso o pasos que hayan de

darse.

Intervencién. Es la accion emprendida que debera ser un reflejo del diagnostico y
una respuesta directa a 6. La intervencidn a nivel individual puede ser por ejemplo:
rediseiio y enriquecimiento del trabajo, capacitacion y desarrollo gerencial, cambios
cn la calidad de vida del trabajo, administracion por objetivos y desarrollo de
carrera. A nivel grupal la intervencion pueden estar dirigida a - formacion de

equipo, instalacion de grupos autonomos de trabajo o la puesta en marcha de



circulos de calidad

7. © Evaluacion. Realizar una evaluacion, por alguien que no sea el consultor, objetiva

y sistemdtica para determinar causas y efectos

1.3.5 Aproximacién_de Consultoria de Procesos, La propuesta de Lidgar Schein (1973), consta
de los siguientes seis pasos: contacto inicial, reunion exploratoria, seleccion del lugar y mctodo de

trabajo, recoleccion de datos, intervencion y finalmente la evaluacion de resultados.

Schein define la Consultoria de Procesos (CP) de la siguiente forma:
"l.a C.P. es un conjunto de actividades del consultor que ayudan al cliente a percibir, a comprender

y actuar sobre los procesos que ocurren en su ambiente®.

L Contacte inicial con la organizacion-cliente. Sucede cvando ¢ cliente contacto
percibe un problema que cree que no se estd solucionando con los procedimientos
arganizacionales normales y solicita intervencion extetna. Con frecuencia e

contacto tiene ideas muy vagas sobre cuiles son los problemas,

2. Definician de la reliacion, contrito formal y contrato psicoldgico. Se establecen
las reglas del jugo a través de:
- Reunion exploratoria. Tiene como objetivo: a) determinar con mas precision

el problema; b) estimar si ¢s probable que fa intervencion del consultor
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preste alguna ayuda a la organizacion, ¢} estimar si el problema va a rener
interés para el consultor y d) planear los siguientes pasos st las respuestas
(a) y {c) son afirmativas
Tanto el cliente como el consultor preparan esta reunién y acuerdan las
personas que participaran

- El contrato. Involucra dos aspectos: la decision tormal sobre cuéinto tiempo
se dedicard a la consulta qué servicios serin prestados y cudles seran, el
monto yla forma de pago y, por otra parte, el contrato psicologico que se
refiere a qué cspera basicamente ganar el cliente de lu relacion y qué espera

ganar el consultor.

Seleccién de un fugar y un método de trabajo. Scleccionar el lugar en el que se
trabajara, la distribucion del tiempo de la consulta y el método de trabajo que se
usara; ademas de establecer provisionalmente las metas y objetivos que han de
alcanzarse

Para la adecuada eleccion del fugar se deben tomar en cuenta los siguientes
criterios: qué se va a observar y cuiando debe hacerse en colaboracion con cf
cliente; el lugar debe estar lo mas cerca posible de la combre de Ia organizacion o
del sistema-clientes; donde sea ficil observar los procesos interpersonales y de

grupo, y donde se realice un verdadero trabajo

Con respecto al at método de trabajo, ¢éste debe armonizar lo mas posible con los
valores en que se fundu la consultoria de procesos, es decir, con la idea de que el

consultor no tiene ya respucstas aptas o soluciones corrientes de "experto”, y que



debe estar disponible al maximo para responder pregunias v para la comunicacion
reciproca Se pueden realizar observaciones, entrevistas informales, discusiones de
LrUpo, cucsitonarios, encuestas, elc., sicinpre y cuando o consultor haya ganado la

confianz de la gente para que contesten sin rodeos

Recoleccidn de datos y dingnostico. Tanto la recoleccion de datas como la
intervencion, ocurren de manera simaltanea, ya que todo acto del consulor de
procesos constituve una intervencion. Los métodos para lu recoleccion de datos
son: la observacion directa, entrevistas individuales o de grupos y, cuestionarios o

algn otro tipo de examen que deba ser contestado.

Intervencion. Se reflere al cambio del proceso organizactonal por medio de

accionces deliberadas del consultor. Dichas intervencioncs pucden ser clasificadas en.

. Intervenciones en la claboracion del orden del dia. Se reficre al tipo de
preguntas que dirigen la atencion a los problemas interpersonales; periodos
de andlisis de proceso; revision del orden del dia y procedimientos de
comprobacion; reuniones dedicadas al proceso interpersonal y, apories
conceptuales sobre temas referentes al proceso interpersonal.

- Retroinformucion  de  obsenvaciones u otros  datos  Comprende  la
retroinformacion a grupos durante el analisis del proceso o durante el
tiempo ordinario de trabajo; la retrointormacion a individuos después de
reuntones o después de la acumulacion de datos

- Fntrenamicento o asesoria de individuos o grupos



6.

- Sugerencias estructurales. Que pueden ser relativas a la organizacion de
grupos; relativas a las pautas de comunicacion o interaccion y; relativas a la
distribucion del trabajo, Ia asignacion de responsabilidad y las lineas de

autoridad.

Reduccidn del compromiso. La meta final de todo esfuerzo de DO es lograr un
mejor funcionamiento organizacional @ través del cambio de valores de la
organizacion y aumentando las habilidades interpersonales de los  principales
gerentes; sin embargo ¢s dificil dar evaluaciones totales, al fin y al cabo, o
resultado de un periodo de consultoria  de procesos debe ser juzgado
conjuntamente por los miembros del sistema cliente vy el consultor. Ambos deciden
si continla  © no su relacion y como proscguirla, es decir, se debe reducir e
compromiso.

La reduccion del compromiso ¢s una decision que se toma por acuerdo de ambas
partes; el compromiso, por lo general, no termina del todo, pero puede continuar a
un nivel muy reducido y; Ia puena siempre esta abierta para ulierior trabajo con ¢!

cliente, si éste lo desea.

5 4 Creir

Terminacion. Una vez que el consultor v ¢l cliente han dedicado esfucrz
una relacion, €sta no termina psicologicamete ni siquiera cuando hay prolongados

lapsos sin contacto entre ¢llos.
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idn_de_Cambio Planesdo, Luis Ferrer (1970), admite que su propucsta esti

basada en varias de las que va habin sido planteadas y probadas y consta de cuatro fases:

introduccion, reunion de informacion v diagnostico, plancacion y cjecucion y estabilizacion del

cambie

Introduccion.

a)

.b)

c}

d)

c}

kstablecer relaciones. ['timeras reuniones de las personas involucradas en el plan de

cambio, con el agente de cambio.

Reconocer las propias motivaciones y necesidades. Determinar cuales sou las
causas y los factores que los llevaron a decidir implantar ¢! cambio en la

organizacion.

Defimr papcles y expectativas. Para saber qué se puede esperar de cada quién y en

qué forma van a intervenir.

Definir el sistema o sistemas del cliente. Describir cada componente de la estructura
organica en su totalidad, viendo la organizacion total como una estructura dindmica

y en evolucion y como un modelo sociotecnologico.

Definir la relacion del cliente con su problematica, sus objetivos y sus motivaciones.
Bnfocar y presentar las posibles soluciones y cambios de actitudes hacia los

problemas.



) . Determinar las dreas de donde se obtendrd la informacion. Segun fos problenias que
sefiale el cliente, serd lu informacion que se necesite pedir (registros, presupuestos,

planes, vlc.)

Reunion de L infornzicion y dingnostico.

a) Definir las areas en donde existe ¢l problema. Seialar cuifes son los factores mas
urgentes de mejorar, propugnando por ¢l intercambio de informacion agente-

cliente

b) Definir el problema del cambio. Indicar cuales son las dificultades con que se puede

tropezar para lograr un cambio satisfactorio.

c) Determinar los objetivos del cambio. Delimitar y aceptar la razon de ser del cambio.

d) Determinar la disponibilidad del sistema y su potencial para el cambio. Conocer las
limitaciones de la organizacion para ver qué factores favorecen el cambio y con qué

elementos se cuenta para ¢l mismo.

Planeacion y ejecuciin,

a) Distribuir el tiempo. Adaptar los horarios de trabajo, de tal forma que no alecte cf
desarrollo normal de las actividades de la organizacion.

)] Disponibilidad. Tanto de lus personas involucradas como de los consultores
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c) Establecer priofidades  Determinar qué situaciones exigen ser awendidas  de

inmediato y cudles pueden esperar provisionalnente

d) Determinar los tipos de intervencion que se necesiten. La forma adecuada de

abordar el problema.

¢) Identificar los puntos de apoyo para la accion. Iniciar los programas que tengan

mayor aceptacion y menor resistencia al cambio.

Estabilizacion del cambio,
a) Autocompetencia. Que los individuos desarrollen al maximo grado posible sus

habilidades y sus aptitudes

b Cambio de las relaciones de consulta o término de las mismas lacer a la

organizacion mds independiente de la asesoria del consultor

Zaldivar (1983, p. 165), menciona que ¢l DO, “es primordialmente una respuesta a las necesidades,
tanto de personas como de organismos, para mejorar las estrategias que hayan de conjuntar las
aspiraciones y los objetivos organizacionales”. Por 1o tanto ¢s hora de hablar de las estrategias
dentro del marco del DO

A continuacion, se relacionan las etapas de las aproximaciones de DO citadas, con las fases

angjadas por Cabrera ¢ Islas (1992), con la finalidad de remircar las tres Gltimas fases, que cstan

1

arientadas hacia las estrategias de intervencion, de las cuates hablaremos en el siguiente capitulo.
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2. CAPITULO DOS
ESTRATEGIAS DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

2.LINTERVENCION ¥ ESTRAT

Al realizar la revision de fiteratura acerca del DOL se encontro el término estrategin™ en

repetidas ocasiones, refiricndose basicamente a la intervencion y aplicacion especifica de las

aproximaciones de DO, adecuados a las necesidades coneretas de las empresas. “Estrategia nace
de la palabra STRATEGOS, jefe det cjército. Tradicionalmente utilizada en el terreno de las
operaciones guerreras” ( Wanty, 1975, p.1). En 1érminos generales se refiere a la "habilidad de

dirigir un asunto”. (Larousse, 1985)

“Las intervenciones del DO son actividades planeadas y encaminadas a la introduccion de un
sistema de cambios y mejoras deseadas. Estas intervenciones son métodos y téenicas que han sido
creadas por profesionales del DO que van encaminadas a alcanzar mejoras en ¢l funcionamiento de

las organizaciones.” Beach (1985, p.281)

“{.a organizacion - como estructura de las actividades humanas y como dinamica de su orden para
la accion - es un sistema disefiado para facilitar la combinacion eficiente de los recursos y lograr

tos fines de la administracion, entre los cuales el mas importante es kit PRODUCTIVIDAD. Lste
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propdsito solo se logra mediante un plan de organizacion bien definido, v no con esperar a que ¢l
azar produzca "un golpe de suerte” o - lo que es mas logico suponer - provoque el caos tarde o

temprano” (Mawk, citado en Manual de Administracion..., 1987, p.48)

Efectivamente, para hacer que las cosas que se quieren /o se necesitan sucedan hay que tomar

acciones encaninadas a tograrlo.

En este capitulo se manecjari el término de estrategia como las acciones encaminadas a

lograr mejoras medibles co resultados,

Se menciona que desde el momento en que ¢l consultor llega a una empresa, se puede decir que
comienza a intervenir en los resultados de la misma, pero si se toma en cuenta que, en las primeras
etapas de los modelos de DO hasta la realizacion del diagnostico a través del cual se detectan las
areas débiles de la empresa que proporcionan parametros para establecer prioridades de accion y

s¢ empicezan a llevar a cabo, hasta ese momento se considera intervencion.

Algunas de las estrategias o intervenciones que se relacionan de alguna manera con el modelo que

se propone son las que se exponen a continuacion
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2.2 DEFINICIONES DE ESTRATE

s1AS DE DO

Veamos to que significa para algunos autores la estrategia de DO:

Estrategia: Es un plan a largo plazo para orientar los esfuerzos del DO a medio y corto plazo.
Implica una concepeion o lilosofia que informe, contabilice. ordene ¢ integre programas
especificos. Usualmente considera un conjunto de: objetivos generales, sistenias objetivos,
prioridades, secuencia (fases o etapas) y metodologia, que asegure un “efecto dptimo” sobre la

cficacia y salud de la organizacion. (Faria Mclo,1992, p. 69)

“La estrategia del DO es un plan & largo plazo para la realizacion v el mantenimiento del programa
de cambic que se considera. La estrategia tiene en cuenta todos los datos importantes conocidos
sobre la organizacion y los aplica en una secuencia sistemdtica para lograr los objetivos del
programa y retorzar los comportamienios necesarios para maptener los cambios iniciados.” ().

Jennings Partin 1977, p.8)

Beckhard (1969) comenta al respecto "se clabora una estrategia de intervencion e incursion dentro
de la organizacion existente y de ayuda a cila; en efecto, "se detiene fa muisica”, se examinan las
formas actuales de trabajo, las normas y valores y se¢ estudian formas alternativas de (rabajo, o

relaciones o recompensas

Valenzuela (1980), comenta que son los modelos v las estrategias, aquellas herramientas que
sirven como marce du relerencia para la implantacion del proceso de cambio, ya que el uso

adecuado de una estrategin de DO, facilita la aplicacion de cualquier programa de cambio Scitala
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que ta importancia del uso de una estrategia radica en: atacar los problemas en la organizacion y
descubrir las areas susceptibles de perfeccionamiento; mientras que su desarrollo sirve para of

i

mejoramiento sistematico, el cual d un exa del estado actual de las cosas.

Ferrer (1989), menciona que [Una estrategia frecuente en los programas de DO esta basada en que
los cientificos deb comportamiento laman "accion para investigar un maodeto”

Este modelo implica una extensa colaboracion entre el consultor (como agente o un agente de
cambio, interno o externo) y cf grupo de cientes, para recopilacion de datos, discusiones de datos
y planeacion. Mientras las descripciones de este modelo varian en detalles y tetminologia del autor,

las dinamicas son esencialmente las mismas. ]

Para Ferrer (1989), los aspectos clave del modclo son diagnostico, recopilacion de datos,
retroalimentacion al grupo de clientes, discusion de datos y trabajo por ¢l grupo de clientes,
planeacion de la accion y accion. La secuencia ticnde a ser ciclica. con ¢l enfoque sobre problemas

nuevos o avanzados con los cuales el grupo de clientes aprende a trabajar junto mas electivamente

ldealmente, los objetivos iniciales y estratégicos y los esfierzos del DO se originan en un
diagnostico cuidadoso de asuntos diversos, como protlemas interpersonales ¢ intergrupales,
proceso de toma de decisiones v flijo de comunicacion, que actualmente son experimentados por
el cliente de la organizacion.

Kl diagnéstico que se enfoca sobre las necesidades expresadas por el cliente es extremadamente
critico Es sumamente importante que el consultor escuche y entienda 1o que ¢l clicnte esta

tratando de decirle
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Burke (1988, p.28), comenta que ™ Los grupos T son vehicalos educativos para ¢l cambio. cuando
se comenzo a explicar esta forniat de educacion en medios industriales para propiciar su cambio

organizacional, ¢l grupo T pasa a ser una de las llamadas intervenciones mas tempranas det 1>0."

Al hablar de cambio se refiere a que "El objetivo del cambio es la organizacion, esto cs, el sistema
total.”

“EIl cambio individual casi siempre es consecuencia de un cambio de sistema. Cuando una norma -
una dimension de la cultura de la organizacion- cambia, el comportamiento individual queda

modificado por la nueva pauta conformadora. El DO es un enfoque del cambio en la tonlidad det

sistema.” Burke (1988, p 12)

Strong (1985, p.53) comenta que "L control de los demis se consigue cediéndoles control”, y
continda diciendo:

“Puede inducirse al otro a cambiar en ciertos aspectos gencrando la oportunidad de conseguir el
control mas ventajoso y cedicndole contral a medida que responde a esta oportunidad con un
cambio, pueden aplicarse igualmente el principio de tira atloja, una persona que desea cambiar a
otra puede negarse a ser controlada de cualquier otro modo que no sea el deseado Bsta persona
puede castigar los intentos de control mediante otras estrategias y recompensar la estrategia
deseada, los conscjeros invitan a sus clicates @ que los controlen adoptando fas estrategias de

control que pretenden que ¢stos empleen.” Strong (1985)
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2.3 ESTRATEGIAS DE DO

El DO es una estrategia que se debe de adecuar tanto a las caracteristicas de la organizacion

como a las necesidades de reaccion, y tinalmente a los intereses de 1a direccion

Faria Mello (1983, p.70) comenta que "Para construirse un csfuerzo de cambio plancado, con
mayor posibilidad y probabilidad de autosusteniacion ¢ institucionalizacion, ¢n ¢l DO debe
orientarse por una estrategia. Diferentes maneras de concebir la permanencia de ese esfuerzo en

una imiplementacion continuada y coherente, conducen a dilerentes modelos estratégicos.”

L.2.1 Coatro Modetos Generales de Esteategia, Para Faria Meltlo (1983), existen cuatio grandes

modelos generales de estrategia de DO que son el modelo situacionat-contingencial, modelo
idealistico-educacional, modelo tecno-estructural y modelo de dialéetica-sintesis, de los cuales se

hablara solo de los tres primeros por tener puntos similares con la estrategia propucesta,

Modelo Situacional-Contingencial.

Estrategia de DO que se apoya en diagnosticos de situaciones concretas y problemas
especificos. 1.a accion de DO se hace por intervenciones sucesivas pere ecléeticas, en que
cada diagnostico suministra la base para un prondstico y consecuente planeacion de
intervenciones de DO

Es una estrategia realista, de control constante, frecuente rettoinformacion, con acciones



pragindticas de corto o medio plazo. Se efectia de un modo contingencial y flexible,
considerando que dirgnosticos muy amplios, que lleven al plancamiento de intervenciones

sistematicas y que lleguen sistematicamente a fa cultura de la organizacton, son irrealisticos

y casi impracticables, por la bilidad de las situaciones y variedades de condiciones
especificas dentro de fos subsistemas de 1a empresa y ¢l medio externo

La base de este método es el concepto y el método de Accion-investigacion por medio de
la Retroinformacion (AIR) llamado mas cominmente de  lnvestigacion-Accion o
Investigacion-Activa o de "Retroinformacion-1istudio”

El concepto de retroalimentacion por medio de la retroinformacion s, en esencia, una
forma de investigacion cientifica para conocer la verdad o la realidad v resolver
cientificamente los problemas de esa realidad

RBasicamente el método de AR consia de tres procesos:

1. Recopilacion de datos,

2. Retroinformacion de los datos obtenidos, v

3. Planeacion de acciones basadas en dichos datos
Con base en esta estrategia se pueden llegar a tortalecer las debilidudes ( o deas de oportunidad)

de las empresas. Tomando acciones inmediatas para corregir las desviaciones encontradas en la

fase del diagnostico.
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Modelo Idealistico-Educacional

Se parte de la premisa de que un esfuerzo sistemitico de DO necesita basarse en Cambios
personales y grupales, apoyado en un aprendizaje cognoscitivo y vivencial,

En esta estrategia de DO se busca un cambio en Ja cultura de la organizacion en sus
componentes esenciales, va sea por el lado del comportamicento (actitudes, valores, estilos,
motivacion, comportamientos, comunicacion, administracion  de  conflictos, proceso
decisorio, ctc.), ya sea por el lado tecnolégico (establecimiento de metas y objetivos,
plancacion estratégica y operacional, logica de negocios,  sistemas de informacion de
uerencia, ete.)

Este modelo analiza de manera primordial a una educacion global y globalizante del
sistema humano, de manera que asegure cambios cullurales v significativos, tanto cn el
aspecto cualitativo como en ¢l cuantitative. Cuantitativamente la intencion ¢s crear ¢l
maximo de masa critica para los cambios; cualitativamente la idea es de apoyar esos
cambios con la creacion de un fenguaje v una comprension comunes sobre conceptos
fundamentales que no solo favorezean la opericionalizacion de los cambios, sino que

orienten principalmente la direccion que estas deben tener.

Esta estrategia, busca lograr cambios a (ravés del convencimiento del sistema humano para

asegurar cambio en ¢l comportamicnto y a nivel tecnolégico, orientados a resultados.
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AModelo Teeno-Lstructural

Listrategia que ticne por lin obtener cambios de efecto sistémico a partir de modilicaciones

sistemdticas de. estructura de organizacion, diseiio de cargos y tareas, procedimientos
administrativos  (prevision,  planeamicnto,  organizacion,  informacion,  direccion,
coordinacidn, control), reformulacion ambiental.

Se presume que la plancacién y reacondicionamiento del sistema "téenico” provocara los

necesarios exdmencs, rearreglos y reajustes en el sistema "humano de comportamiento

sea a nivel "socio” (grupos y relaciones en grupos) ya sea a nivel “psico” (individuos y
refaciones enire individuos). También se presupone que las necesidades individuales y las
variables de comportamiento pueden y deben insertarse en el contexto tecno-estructural-

administrativo, a wravés de;

1. Establecimiento de un sistema de objetivos, metas y fines
2. Rediserio de estructuras vy contenidos de cargo
3. Rearregto de espacios tisicos ¢ instalaciones, con cambios en condiciones

ambientales, distancias entre Organos y personas, elc.

4. Sistemus de incentivos

w

IProcedimientos administrativos y operacionales.

Esta estrategia se enfoca bisicamente en la reestructuracion organizacional, en la modificacion de

espacios fisicos y procedimientos administrativos y operacionales, para dar resultados.



Retomando el Modelo det Cambio Plancado propucesto por Ferrer (1989), ¢l cual consta de cuatro

fases, encontramos que sugiere para cada fase diferentes estrategias de intervencion. A

continuacion se citan algunas estrategias, para las dos ghimas fases, ya que van acorde al madelo

propuesto:

Estrategia para la fase de Plancacion y Ejecucion,

a)

b)

)

d)

Establecimiento de un modelo. Istablecer el marco de referencia del cual se va a

partir para implantar ¢l proceso de cambio

Intervenciones, El agente de cambio ascsora a las personas 0 a los grupos de
personas directamente, con ¢l fin de que encaucen en la mejor forma posible sus

criterios

Cambio individual. Que se puede lievar a cabo con ¢l apoyo de. un programa
detinido de cambio de compontamicnto, entrenamiento de sensibilizacion, coaching,

establecimiento de objetivos, orientacion y consejo ¥ entrenamiento

Entrenamiento en grupo y cambio entre grupos. Identificacion con el cambio de la
organizacion a través de: planeacion de vida, desarrollo organizacional de! grid,
laboratorio de interrelaciones de grupos, desarroflo de grupos, simplificacion del
trabajo, laboratorio de solucion de problemas, establecimiento de los objetivos del

grupo, y entrenaniento



e) Cambio estructural, Cambios en los niveles de jerarqura. en los centros de poder, en
las lincas formales de comunicacion, cte., por medio de. cambio en ¢l flyjo de
trabajo, apreciacion y evaluacion, cambios en el sisiema de premios v recompensas,
mejoramiento del trabajo, establecer un modelo matriz, establecer otros modelos

organizacionales, y sistemas temporales.

Estrategia para la fase de Estabilizacion del Cambio

a) Desarrollar consultores internos. Propiciar la formacion de agentes de cambio
propios de la organizacion, consultores internos que vigden y o supervisen ol
constante proceso de cambio,

b) Desarrolfar un entrenamicnto continuo. Establecer programas permanentes de

entrenamiento y capacitacion del personal de todas las areas

<) Celebrar reuniones de critica. Que todas las personas involucradas en ef cambio
evaluen los logros obtenidos para que vuelvan a diagnosticar despucs de

determinado fapso.
d) Establecer mecanismos para una continua evaluacion y cambio. Destacar en el

momento oportuna las necesidades de mejoramiento con sistemas definidos que

faciliten la retroalimentacion
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Finalmente Ferrer (1989,p.p 186,187) concluye que "el DO es ante todo un procese aunado a un
diseiio apropiado de ingenieria, sewin lo que hava revelado ¢l diagnostico (el examen de la
necesidad de cambio y del estado del sistema) y de acuerdo @ una planeacion e estrategia
pertinente (un desarrollo de un plan para ol mejoramiento organizacional con inclusion de la
determinacion de que sistemas se van a aplicar, en qué orden, qué actividades deben iniciarse y qué
recursos son necesarios)

listas estrategias que propone Ferrer, van cncaminadas a la realizacion de cambios en el
conportamiento, cn entrenamiento, en estructura v en el desarrollo de consultores internos que

warantizen la continua evaluacion y cambios necesarios.

2.3.3 Estrategia de Proceso de Gestion en _Productividad

John Belcher (1987), en su libro de Productividad Total, resalta la importancia de ubicar ¢l cambio
dentro de un contexto significanvo para desarrollar la estrategia de implementacion, y lo expone

de la siguiente manera

"Bl hecho de que un proceso de gestion en productividad represente o cambio es una
consideracion clave en ¢f desarrollo de nuestra estrategia de implementacion. Como se trata de un
proceso de cambio, debemos echiar bien los cimicntos y preparar la organizacion. Debemos
identificar los obstéculos y tomar medidas para superarios. Debemos tener claridad de propésito y

administrar ¢l cambio con efectividad.

ehbemos cuidarnos de no adoptar de inmediato téenicas de mejoramiento, porque caeremos en la

trampa de las tecnicas Aunque las teenicas pueden rener €xito inicialmente, no se encuadraran en

N
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un contesto signiticativo v no existizin procesos para alentar ef micjoramien to continue  Solo
realizaremos megoras climeras y estaremos condenados a buscar ¢ implementar contintamente
nuevas téenicas para reemplazar las que dejen de tener valor. Se creara resistencia, pues los
empleados no apreciaran las implicaciones de la productividad y recibiran cada téenica nueva con
escepticismo v apatia®. {Belcher, John G 1987, p.p. 303-304).

trategia de lmplementicion y lo expong

e esta manera, Belcher resalia fa importancia de una

cn seis (ases

I - Compromiso de los directivos Los directivos son responsables en gran medida, del
clima v e tone de da organizacion Las actitudes v conductas, algunas de las cuales se han
modelado durante muchos arios, deben cambiar. Los sistemas organizacionales, algunos de
jos cuales han tenido arraigo durante decenios, deben cambiar, Y deben cambiar la cultura
y las normas de la organizacion, Todo ¢llo con el compromiso de los directivos para tener

exiter

2 - Administracion de cambio. Una vez que se obtiene ¢l compromiso de los eirectivos,

¢l siguiente paso fogico consiste en establecer responsabilidades para

N

rar el

procesa Silos directivos no crean una entidad  que administre ¢l proceso, las

probabilidades de éxito decaen dristicamente.

3 .+ Evaluacion. Una vez que sc obtiene ¢l compromiso de los directives v se han
establecido responsabilidades administrativas, es tentador comenzar a planear ¢l proyecto.

Sin einbargo ¢l desarrollo de un plan de implementacion seria prematuro en esta etapa,
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pues adn no se ha analizado i definido la situacion actual de 12 productividad en la

organizacion

Una evaluacion o diagnosis organizacional debe cumplir varios objetivos:

1 Explorar todos los aspectos del funcic iento de la organizacion para

identificar ¢l impacto de los actuales sistemas, pricticas y procesos sobre la

productividad

2, Identificar los principales obsticulos a un proceso efectivo de pestion de
productividad

3. Evaluar posibles &reas para un proyecto piloto.

4. Identiticar buenas oportunidades para mejorar la productividad.

Promover el cambio

”n

El ultimo objetivo sugiere que una buena evaluacion puede constituir tina
intervencion en si misma, s decir, se puede efectuar de @l modo que influya sobre
¢l objeto mismo de la evaluacion, en este case, la productividad £n otras palabras,
la evaluacion debe ser alge mas que compilacion de datos. Se debe disefar de tal
modo que concentre la atencion de la organizacion en la productividad, elevando

asi el nivel de conciencia

»



L.a evaluacion debe aportar al proyecto mas de lo que proclama y debe servir para
clevar la conciencia e iniciar cambios de conducta, un modo de realizar i
evaluacion, ¥ que guarda coherencia con la filosofia participativa del proyecto,
consistc en pedir informacidn a los empleados de tndos los niveles de la
organizacion, para obtener un buen cuadro de las actitudes organizacionales, las
conductas gerenciales y el impacto de los sistemas de la organiz.acién un proyecto
arplio de cvaluacion emplea habiwalmente una o mas de estas técnicas de
compilacion de datos. entrevistas personales y confidenciales con un grupo
representativo de empleados, entrevistas grupales, encuestas escritias, (¢cnicas
grupales de brainstorming, revision v analisis de los cstadisticos de la compaiia,

cle

El autor menciona que cs conveniente utilizar_ agentes externos, como consultores o

empleados_pertenecientes_a otr

squemores polit

La tase de evaluacion no ha terminado con it compitacion v evaluacion de datos

transmit; las conclusiones del equipo_a

Un importante paso final ¢s

_con los problema ados, pary esto,

palden.

4 - Planificacién, Con una Otil evaluacidn o datos de diagnostico, ahora es apropiade
desarrollar un plan. Un plan es obviamente necesario, dada la naturaleza de esta iniciativa,
La buena implementacion requicre un enfoque sistemitico, ordenado ¢ integrado; no se

puede hacer por instinto Uno de los principales temas que se deben abordar e la viabilidad

u
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de un proyecto piloto, decidir en que lugar se har

. obviamente ¢s descable un area donde

las posibilidades de éxito sean elevadas

Tratese de un plan piloto o de un proyecto general, el proceso de desarrollo del

plan debe incluir 3 personas de diversas areas [uncionales y nwiltiples niveles

organizacionales. Debe atacar varios frentes simultancos para abreviar tiempo y

elevar el nivel de actividad visible en la organizacion.

5 - lmplementacion. Con ¢l plan redondeado y aprobado ¢l paso obvio es su

implementacion, con sus actividades y recursos de respaldo para garantizar el éxito:

N

Compromiso. Si no se toman medidas para obtener ¢l compromiso de los
managers de todo nivel, el resultado probable consistiri en mero
compromiso verbal y una atencion poco entusiasta. Este compromiso se
obtiene mediante la concientizacion, ¢l interés y ¢l apoyo de los niveles

superiores v una participacion en el proceso de implementacion.

Comunicacton permanente. Las actividades de implementacion  deben
resuliar claramente wisibles mediante  comunicaciones continuas a i
organizacion en general. Mantener este esfuerzo en el primer plano de la

atencion de los empleados refuerza ¢l proceso y acelera el cambio.

Coordinacion. Durante ¢ proceso  de  implementacion  se  requiere

asesoramiento, instruccién vy resolucion  de problemas. Una red  de



coordinadores de productividad con las aptitudes adecuadas puede ofrecer

un respaldo muy valioso

6 - Calibeacion y difusion. A medida que se practica la implementacion, se deben realizar

actividades de calibiacion y mantenimiento tales como:

=

s

Monitoreo de los progresos segun pautas v objetivos,

Calibracion de ia efectividad de ejecucion de los diversos pasos del plan.

Reseiia de las mediciones de produciividad para avaluar el grado de

mejoramiento.

Monitoreo del clima organizacional y las actitudes de los empleados
Recomendacion du cambios en ¢! plan para reflejar la experiencia obtenida o
los nuevos desarrollos.

Reconocimicnto de fos exitos.

Documentacion del proceso de implementacion y las fecciones aprendidas.

Cimentar el apoyo de directivos y empleados a la mejora de da

productividad



La flexibitidad es la clave para implementar un proceso de gestion de productividad
Il plan no se debe abordar como un docunento rigido que se gjecutara a cregas sin
tener ¢n cuanta los éxitos, los fracasos ni los cambios de circunstancias A través de
la calibracién, 1a organizacion aprende y se adapta. Si los resultados o las
circunstancias exigen un cambio de tactica o direccion, cse cambio se debe

introducir sin titubeos ni arrepentimientos.

Es poco realista pensar que se puede planificar la implementacion en detalle y
cjecutarla  sin modificaciones.  Debemos  estar  preparados  para abordar
constantemente  las  fases  de  planificacion, implementacion  y  evaluacion,
aprendiendo sobre f1 marcha y modificando ¢f plan de acuerdo con esto, ya que ¢l

proceso de implementacion es iterativo y flexible

Belcher finalmente concluye que, la incapacidad para desarrollar una estrategia sistematica de
cambio es indicio de la mentalidad del “programa®. Las organtzaciones que abordan la
productividad como un programa y 110 como un proceso de gestion inician el proceso en la etapa
de implementacion, por o cual no logran un compromiso de los directivos con un esfirerzo
sostenido, por lo que los imprescindibles cambios culturales no echan raices.

Aunque hagan algun tipo de planilicacion, es normalmente de tipo tactico, y esta orientada a
identificar ¢ implementar técnicas de mejoraniento en vez de promover ¢f cambio.

Las técnicas ofrecen mejoras circunstanciales y etimeras, pero nada cambia de veras, en cambio | Ia
organizacion que enfoca la productividad como un proceso de cambio, tiene  grandes
probabilidades de lograr un dxito duradero. Los directivos conprenden el papel vital que

desempeiian en da ereacion de un cima que conduzca a la mejora de e productividad, v toman
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mudidas para preparar la organizacion para el cambio.

Un proceso de carbio bien cjecutado surte un efecto immediato sobre ks actitudes y las conductas,
P’cro lo mis imponante es yue aflora un nuevo énlasis que alienta la mejora continua come clemento

integral del tuncionamicnto vrganizacional.

2.3.1 Estrategia de Moldeamiento

Luthans v Kreitier, (1979), comentan que los individuos. en ¢l momento de ingresar a una

organizacion, posecn un imventario de conductas, que se pueden clasificar en cuatro categonias

generales:
i Conduclas convenientes desarrolladas con ¢l desempeios,
2. Conductas refactonadas con ¢l desempedio; que pueden causar problemas;
3. Conductas no relacionadas con el desempeiio. v
4 Deficiencias de la conducta de rendimicnto.

A partir de esto, la pregunta cs: ¢, come puede “desarrollar” ¢l gerente praclicante una mueva
conducta convenicnte?, 1Los aulores mencionan que s¢ puede lograr, mediante ¢l moldeamiento de la
conducta organizacional. que implica ¢l emplee coidadoso de una estrategia de intervencion de

extineivn ¢on el refucrzo positivo.

conmbinacion de



L. Estrategia de Moldeamiento que los autores sugieren. consta de 1

iguicntes sicte clapas:

Definicion precisa de Ia conducta fenninal, como meta o blanco. Iista tllima debe
tener sicmpre relacion con ¢l desempeiio

$i la conducta terminal es una cadena compleja de conducta s¢ debe reducir a un
orden sucesivo discreto. obsenable v, por ende. mensurable. de ctapas o eventos

de conducta.

Asegurese de que los individuos puedan si or las necesidades de competer
o capacidades téenicas para cada una de las clapas.

Se escogen relorzadores positivos gue puedan ser cticaces, sobre Ta base de la
historia de refuerzos de los individuos,

Se estructura ¢l ambiente contingente para que las condiciones antecedentes

apropiadas hagan aumentar las probabilidades de que s¢ produca la conducta

deseada.

Se hacen todos los refuerzos positivos contingentes sobre las aprosimaciones cada
ves nds ecrcanas a la conducta tenninal. La cadena de conducta se debe construir
eslabon por eslabaon.

Una vez alcanzada se debe mantener v fortalecer 1a conducta terminal, al principio

con refuerzos continuos Y. mis adelante, mediante un progran interitente de

reluerzos.



En esta estraienia vemos que en los dos primeros puntos, las conductas especiticas son fa clave, es
decir, la especificacion de los objetivos finales conto conducta, para posterionmente definir en
tforma exacta las cadenas de conducta en ordenes de sucesion de eventos de conducta observables
L.a tercera etapa sugiere el hecho de considerar todos los requisitos de capacidades téenicas que, si
no las domina el individuo, podran bloquear ¢l alcance de la conducta terminal

La cleccion de reforzadores positivos, resalta la importancia de conlirmar y ascgurar que las
consecuencias  positivas, que pueden ser mas poderosas. formen parte del proceso de
“moldeamiento Sin embargo ¢ gerente practicante no puede depender tan solo de las

consecuencias, es decir, las técnicas dirigidas, las indicaciones, las instrucciones, las reglas o los

ejercicios simulados (la represemtacion de papeles, o los juegos experimentales) pucden
proporcionar las condiciones antecedentes apropiadas  para  fomentar o provocar  las

aproximaciones sucesivas a las conductas deseadas

Finalmente 1as cadenas complejas que conducen a la conducta terminal se deben reforzar eslabon
por cslabon cada vez con criterios mis exigentes, hasta lograr la respuesta deseada, la cual una vee
establecida en el invenario de conductas del individuo, puede mantencrse y tortalecerse mediante
un programa adecuado de condiciones antecedentes, refuerzos positivos intermitenies vy,
finalmente, ¢l autorretuerzo

La estrategia de moldeanyiento le permite al gerente practicante reduciv de manera sistematica las
deficiencias de conducta de desempeiio en el inventario de conducias de un empleado, en otras
palabras, permite el desatrollo de conductas convenientes organizacionales, desde el punto de vista

de alcance de las metas



de Modelade

El proceso de moldeamiento, no explica el aprendizaje de todas las conductas organizacionales. Y
en contraste con el moldeamiento, donde las conductas simples se convierten tinalmente en
conductas complejas, algunas de estas altimas apareciendo en forma relativamente repentina,
existen otros procesos, como el modelado psicoidgico, el cual explica la manera en que pucden
surgir repentinaiiente conductas complejas, sin los benefictos de un proceso prolongado «de
moldeamiento.

Bandura (1969, p.118), quien es reconocido como ¢l experto dei modelado comenta: "Uno de los
medios fundamentales para adquiric nuevos modos de conducta y modilicar los patrones
existentes, implica ¢l modelado y los procesos vicarios, en donde un proceso vieario consiste en
una participacion inaginaria en la experiencia del modelo. Una gran parte de nuestras conductas
son funcion de las conductas de quienes nos rodean, se aprendieron de mancra mis simple,
mediante la imitacion”

Bandura (1969, p. 120), identifico tres efectos de la exposicion de las intluencias de! modelado,
que s50n:

l. Un cfecto de modelado o aprendizaje por observacion. Se reficre al
aprendizaje de nuevas respucstas, mediante la imitacion.

2. Un efecto inhibidor o deshinibidor, La manera en que s consecuencias
de la conducta de un individuo pueden afectar en forma vicaria el
comportantiento de olro. -

3 Un efecte de facifitacion de Ly respuesta. identifica el proceso mediante ¢l
que fa conducta de un individuo provoca un comportamicnto similar en

oo,



Euthans v Kreitner (1979), proponett una Estrategia de Modelado gue consta de Tas siguientes sicle
clapas:
1. ldentificacion precisa de la conducta terminal. como meta o blanco, que
conducird ab mejoramicntar det descmpein,
2, Seleceion del modelo apropiado v ¢l medio del modelado, o sea, demostracion
en vive, pelicula de adiestramiento, video tape, ete.
3. Asegurarse de que ¢l empleado puede satistacer las necesidades de capacidades
téenicas de la conducta terminal
4. Estructuracion de un ambicnte favorable de aprendizaje que incremente las
probabilidades de la tension. Ia participacion v, finalmente, Ja conducta
terminal.
5. Se modela la conducta terminat v se Hlevan a cabo actividades de respaldo, tales

como ¢l desempefio de papeles. Se demuestran en forma clara las

consecuencias positivas de la conducta terminal modelada.

0. Se refuerzan positivamente todoes los progresos de la conducta modelada.
7. Una vez alcanzada, se manticne v fortalece la conducta tenminal, primeramente
mediante un programa continuo de refucezo v, mds adelante, a teavés de un

programa intermitente

‘Tanto las estrategins de maoldeamicnio como las de madelado. deben iniciarse necesariamente ¢n ¢l
wismo punto: ki definicion precisa de k conducta terminal, la coal se puede fragmentar en eventos de
conducia clave que se puedan modelar de una manera eficiente v que tengan relacion con o

desempeio,
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1.os autores ponen como ¢jemplo de este punto una situacion de un gerente que formuln una lista

de scis conductas clave de ventas personales, con el abjeto de mejorar el desempeio de su

personal y mejorar e nivel de ventas y son .

1.
2.

v s

El saludo

El establecimiento de relaciones
La preparacion

La presentacion

El cierre de venta y

La salida o Ia despedida

Cada etapa es critica para que la venta personal tenga ¢xito, Cada etapa que

representa inicialmente una conducta terminal separada, se¢ pucede modelar y

aprender. Posteriormente las scis ctapas, cn cl orden sucesivo apropiado, sc pucden

converlir el la conducta terminal.

La seleccion del o los modelos apropitdos y el medio de modelado es muy importante en la

estrategia de modelado, ya quu cuanto mis se identifique el observador con el modelo, tanto

wayor serd ¢ efecto de aprendizaje

La satisfaccion de los requisitos de capacidades, advierte que, silas capacidades necesarias no se

dominan, pueden constituir un obstaculo para ¢l desempeiio adecuado de una conducta terminal,

La estructuracion de un ambiente favorable para of aprendizaje sugicre controlar 1o mas posible los

estimulos ambientales que compiten para obtener la atencion del aprendiz (ruidos, ambiente del

arupo, ote), altermandolos con consectensias positivas progrsnadas  cuidadosamente pira



incrementar Tas probabiidades de que 1os observadores presten atencion adecuada v emulen al

modelo.

Modelado de Lo conducia, ¢s la etapa de [ accidn, va que et observador se ve expuesto finalmente al
modele v recibe la opontunidad de imitarlo. Se pucde wilizar un escenario 0 un guidn preparado

previamente, para lomentar o provocar la sespuesta adecuada.

Refuerzo de los progresos, ¢l refuerzo positivo debe sepuir tan pronto como ¢ observador emita con
&xito 1a conducta modelada. Cuando la imitacion inmediata de una conducta compleja modelada sea
imposible, ¢l desempetio adecuado de aproximaciones sucesivas deberd recibir retucrzos positivos,
como en ¢l toldeamicnto. La estratepin de moldeamiento se puede utilizar en <! punto en que se

abandona fa de medelado. De este mado es posible atifizar los dos procedimicntos en combinacion.

Mantenimiento y fortalecimicnte de 12 conducta tenminal, al igual que en 1 estrategia de

moldcamicnto, las nuevas conduclag aprendidas de modelos se deben mantener ¥ fortalecer, al
prncipio con refucrzos positivos continuos ¥ posterionmente con programas intermitenies v menos

frecuenies de refuerzo.

La estrategia de modelado permite entrenar a grupos heterogéneos en escolaridad v transailie de

manera praclica las conducias requeridas dentro de una empresa para consepuir los objetivos

establecidos.
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2.3.6 Estrategin de P'evtenencia

PPeters y Austin (1986), en su libro Pasion por la Excelencia, sustentan que la distincion estratégica
descansa sobre la base de un millar de cosas hechas un poco mejor , y sugicren que tal estrategia
no deja cleccion’ las mil cositas provendran dnicamenie de la "pertenencia”, en todos 1os niveles
de la organizacion, es decir, en hacer que 1ado €l mundo sea parte de la corriente de informacion
estratégica del negocio, en hacer de todo ¢l mundo un propietario. Para lograilo, formulan una
sugerencia practica sobre como avanzar metodicamente hacia un reacondicionamienio en odo el
sistema, para crear ganadores y pertenencia y evitar gue la gente se vaelva perdedora o renuente.

Para cjemplificar lo anterior, exponen un ¢jemplo {lamado Pequenas Ganancias La senda cliciente
hacia ¢l éxito, en donde se relata la experiencia de Sam Neaman y la cadena de McCrory's, donde
describe su comienzo al enfrentar el reto de levantar una tienda que habia perdido dinero, ahora

tenia que ser diferente y con resultados, y es asi como describe su comienzo

[No tenia ninguna autoridad (formal), pero esa era mi oportunidad. Se tratabi de una tienda que
habia perdido dincro. Yo queria saber qué se necesitaba para hacer una buena tienda, por 1o cual le
dije a John (el gerente de la tienda): "Mira, vamos a tormar en esta tienda un grupo de personas,
un equipo al frente del cual estards wi. T y elios visitaran a todos los competidares de la ciudad y
escribirdn qué descubren. Comprobaran fa mercancia y lo escribirin “Todas las noches tendrin
clases en donde habri un tablero, consultatan unos con otros Quiero conover la suma wotal de
nuestro saber tomando muestras de un grupo de personas dedicadas a descubrir lo que pueden
hacer pensando juntas”

Estudiaron la tienda durante semanas. No les resulto factl levarse bien unos con otros, pero

<alicron avante. La moral era altisinu, Ta emocian indeseniptible. Por que? Por vez primeta se les
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dio oportunidad para expresarse como individuos y conio grupo, todos cllos dieron lo mejor de 1o
que sabian. No se gasto un centavo. Todos los cambios se hicieron partiendo de lo que se tenia en

la tiendda. Se cambiaron los pisos, se ensancharon los pasilios v se pintaron las paredes. £ra una

tienda nueva, un placer para la vista

&Qué puso a la tienda asi? Sabian que debian visitar a toda la competencia ¥ lucgo examvinar
nuestra tienda con friatdad. Aplicaron lo que aprendieron. Hasta entonces, habian tenido que mirar

al jefe y adivinar qué queria. Lo nico que yo bice fue que usaran sus sentidos y sus cabezas, y eso

me dio una magnilica tienda

En los dos afos siguientes bajaron fas peérdidas y poco a poco empezaron las utilidades. Despuds
de todo este trajin, la propia compafiia percibio ¢f cabio El presidente v su corte corricion a ver

qué habia pasado. Todo ¢i mundo quiso subirse al carro. Todo ¢l mundo queria un distrito, aun los

vicepresidentes, los vicepr cutivos y el propio presidente.

Muestre a la gente el camino. Eso es lo que hice. [nclusive tuve un lugar a donde enviar a 1odo ¢l
mundo. Indianapolis. "Id a Indiandpolis. Observad la tienda y aprended. Gente como vosotros la
levantd, usando saliva y sus talentos normales”™. Un poco despues, en la oficina matriz, cambié Ia
paula. A un vicepresidente de una cadena de articulos varios. que teniz @ su cargo ks compras, le

dije: "Sabes, José, vat no ticnes que i al Medio Oeste Hazme una Indianapolis aqui en Nueva

York. Ya viste que se puede hace

L autque 1o quiero que la copies Conservaremos a indiandpolis
como una especie de escuela” Le pedi que me diera su version de una bucna ticnda de articulos
-arios en Flushing, El caso es que varias semanas despues me invito a la tienda y hallé una de las
mas belkas tiendas de menudeo que hubiera yo visto De inmediato invate aalgunos otros a vetka

Nunca nadie habia creido que esta horrorosa ticnda acabaca sicndo Lt atraccion del vecindario v la




Jova de la empresa. B

segutda empezaron a subiv las vemtas y la tienda llego a ser lTa mejor de
nosotros ¢n Nucva York. PPero principalmente hizo que los demds cjecutivos de la mawniz se
dispersaran ¢ hicieran una Indianapolis Conforne la compania padre farolcaba mas y mas, extendi

las variaciones, usando la idea de las tiendas de Indianapolis como ayuda visual, induciendo a la

gente a darles lustre, y Jucueo a llevar visitantes para que vieran lo que se habia hecho. Todo esto
ocurrio en lugar de escribir memoranda o de dar instrucciones por teléfono. En vez de ¢so, yo
decia: "Ven y mira. Es una compaiia nueva, ¢so ¢s, no otra cosa.” Indiqué a cada distrito, de 10 a
15 tiendas, que tuviera st propia tienda modelo. Todos los gerentes de distrite debian rellejar sus
conocimientos completos en una sola tienda y con base en esa “Indianapolis” mejorar las deras
tiendas de su distrito,

L.a idea prendié como incendio en yerba seca Trabajaban por {as noches. domingos, dias festivos.
Los domingos se convirticron en grandes fiestas con baile y cervezas y comidas por cuenta del

gerente del restaurante de la tienda. Todos los 47 distritos tuvieron ¢! afio de sus vidas poniendo

en regla la cadena.]

Este cjemplo de las pequenas ganancias versa sobre la “factibilidad”, sobre tareas y subtareas que
puedan ser hechas por "gente real”. El sentido de pertenencia y entrega desarrollade tan
pacientemente dentro del contexto de Indiandpolis fue otro factor que permitio su €xito, hizo que

todos los participantes lueran ganadores ¢ontforme a su propio paso v sobre todo oriento ¢l

negocio hacia el cliente

» refiere @ la formulacion periddica,

I.ee [acocca (1983, p.74), habla de su técnica de zestion que

untas

a su gente de confianza, las siguientes pr

« Que objetivos tiene previstos para los proximos noventa dias™
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- (Cuales son sus proyectos, prelaciones vy expectativas”

- oQue medidas piensa adoprar para llevarlas a la practica”

De alguna manern hay gue involuerar  a la gente en el camino a seguir para garantizar Ia

permanencia de los cambios realizados.

Nefta, Iabla sobre la aplicacion de cambios en las cmpresas que pueden verificarse,
progresivamente v ¢n mayor o menor medida pero nunca de manera idéntica, en o1ras empresas v
arganizaciones ya que éstas ticnen sus propias caracteristicas, de acuerdo con las particulandades
de su propia formacion social. (Nefta, J C., citado en Agnes M. 1991 p 10)

El puato a evaluar entonces cs la flexibilidad en la adaptacion y aplicacion de estratégias ya que

de ello depende su éxito.

Francois Stankiewicz en "[.as strategias de las Empresas Frente a los Recursos Humanos (citado
en Agnes M. 1991.p.p.43-44), habla sobre las opciones de flesibilidad de la siguiente manera:

"La nocion de flexibilidad no es nueva pero, como consccuencia de la crisis, se ha visto favorecida
por un clevado numero de adhesiones que ha extendido considerablemente st acepeion. La

Hexibilidad puede entonces tener los siguientes signiticados

- La capacidad de ajuste de los cquipos para hacer frente a la demanda variable en

volumen y composicion (equipamientos flexibles)

- 1a adaptabilidad de los rrabajadores para realizar tareas distinias, complejas o no
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- La posibilidad de variar ¢l volumen del empleo v a duracion del trabajo en [uncion de

Ia covuntusa focal o global,

- La scnsibilidad de los salatios con relacion a la situacion de las finas ¥ del mercado de

trabajo.

Finalmente menciona que hav que promover las posibitidades de flexibilidad para desarvollar la

capacidad de adaptacion de las empresas o de la economia nacional.

Benitez (1987, p.6} afirma gue “n la medida en que las estrategias scan comprendidas con claridad v

puestas en prictica, mas coherente y electiva serd la estructura de los planes de la empresa. por cllo es

neeesario considerar:

a) La adaptacién de los medios a los fines ¥ viceversa
by Ta libertad de accion
c) La economia de fucrsas

Una de las conclusiones a fas que liega Benitez, (1987, p.118) ¢s que * Toda estrategia adoptada por

un empresanio @ por un individuo no es mds que ¢l resultado de una eleccidn. Dicho proceso de

cleccion existe en cualguier tipo de organizacion.
Evidentemente 1a elaboracion de una estrategia de empresa implica en primer 1émino, de parte de su
grupo dirigente, una concicncia licida v una formulacion precisa de los olijelivos que persigue, ¥a que

ninguna cslrategia resulla concebible en ausencia de ellos.”

A continuacion se prescita un resumen de fos puntos mds relevantes que toca cada estrategia, con ¢l

tin de vetomar dichos puntos para relacionarlos con la estratenia propuasia en of siguinte capitulo.
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RESUMEN DE ESTRATEGIAS DE INTERVENCION

Modelo
Situacional-
Contingencial
(Faria Mella)

Estarategia quc se apoya en diagnosticos de situaciones concretas v problemas especificos. Se realiza por intervenciones sucesivas, de control
constante, de frecuente retroinformacion v acciones pragmuiticas de corte 0 mediano plazo.

Modclo
Tdealistico-
Eduacional

(Faria Mello)

Estrategin que busca un cambio de cultum organizacional ( légico y de comportamis . a través de un cfuerzo sistemdtico, con basc en

cambios personales y grupales. apoyados en un aprendizaje cognoscitive y vivencial.

Modelo Tecno -

Estrategiz que busca cnmbms de cllcm smcmlco atranvéds dcl establecimicnto de objetives. rediseiio de estructuras y contenidos de cargo, reareglo

Estructural de espacios fisicos, procedi ivosy ¥ sistemas de incentivos.

(Faria Mcilo)

Estrategia del Estratcgia para las fases de Plancacion, Ejecucion y Estabilizacion del Cambio. que se basa principalmente en establecer un marco de referencia con
Cambio Ia partictpacion de agentes de canibio que encaucen cambios individuales. apoyados con entrenamicntos continuos en grupo, cambios de jerarquia y
Plancado establecimiento de mecanismos de avaluacion continea.

(Ferrer)

Estrategia de Estrategia de implementacion para incremento de la productividad que inicia con ¢l compromiso de los directivos y ¢l cmblccnmmnm de
Proceso de responsabitidades para ini ¢l proceso. Poster sc realiza una evaluacién de la situacion de la organizacion, cuyas

Gestién en deberin ser transmitidas a los dircctivos para oblener sus compromisos con base en los cuales se desarrolla un plan de accién para continuar con su
Productividad implementacion a través de 1a renovacion de compromiso de las cabezas, comunicacion permanente de avances y Ia coordinacion de un grupo que
{Belcher) respalde. asesore e instruya.

Estrategia de

Es[mlcgm que se cnfoca a desarrollar conductas convenientes organizacionales, desde ¢l punto de vista de alcance de metas. y reducir de manera

las de conducta de descmpeiio, en ¢l inventario de conduactas de un empleado a través de la combinacién de Ja extincion

(Peters y Austin)

(Luthans ¥ con ¢l refuerzo positivo.

Krritner)

Estatepia de Estrategia orientada a 1a adquisicion de nuevos modos de conducta v la modificacion de patrones existentes, a través de la imitacion.

Modelado

{Bandura)

Estrategia ¢¢ Estrategia que descansa sobre la base de hacer que todo ¢f munde sea pante de la corrienie de informacidn estratégica del negocio. En hacer de todo
Pertenencia ¢l mundo. un propictario, mediante ¢! involucramiento y participacion activa en la deteccion de las debilidades del ncgocio, y la toma de acciones

para corrcgirlas.
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3. CAPITULO TRES
PROPUESTA DE UNA ESTRATEGIA DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

3.1 ENTORNO

El desafio de la alta competitividad, que enfrentan las empresas en nuestro pais, para ganar
mercado o simplemente pira subsistic como cmpresas, ha conducido a los empresarios mesicanos
a preguntarse ¢, hay alyuien que lo este haciendo bien?, jqué de lo que se esta haciendo bien puedo

aplicar a mi empresa para que sea competitiva?

Los cambios conistantes que se viven a nivel mundial en aspectos sociales, ccondmicos y politicos,
determinan cierto lenguaje y/o terminologia que se ponen en boga; tal es ¢l case de los términos de

recesion o desaceleracién econdmica.

Dichos érminos  han  tenido  repercusion  importante,  basicamente  en lis empresas
comercializadoras, las cuales se han visto afectadas en la disminucion c¢n los niveles de venas

contra aiios anteriores.

En cierto sentido es verdad que existen aspectos extenas que atectan los resultados v que Ta gran

mavoria de lus veces se encuentran fiera de su contiol, s embargo bay una gran oportunidad
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interna de mejora que esta bajo ol control directo de los empresarios, que puede ser atacada
sistemiticamente, lo cual significaria el primer puso de lucha contra la pasividad v mediocridad que
minan a las empresas

Picavo, {1991 p.p 57-58) "Cs definitive que en la pueva competencia mundial, las cmpresas

deberan buscar constantes ventajas competitivas centradas en crear clientes satisfechos.”

"En ¢l caso particular de nuestro pais, tal vez muchos empresarios v gerentes todavia estan
influenciados por las experiencias vividas ¢n una cconomia cerrada v protegida, e la cual el
vendedor marcaba la pauta al comprador ¢ inclusive, imponia condiciones, como corresponde a un
mercado de vendedores, en et cual los clientes tienen opciones limitadas de clegir.

También es probable que csos ejecutivos se encuentren ante un contlicto de intereses financieros,
cuando piensan que el mejoramiento de los servicios requiere invessiones v gastos inmediatos, que
tracran resuftados a largo plazo, sicndo que ellos requieren resultados @ corto tiempo.”

“Los ejecutivos mexicanos deben comprender que México no esta cambiando, sino que ya cambio,
puesto que las nuevas realidades economicas y de negocios son completamente diferentes al

pasado. Ello implica tener una nueva vision en tiempo, en espacio y en acciones.”

Ante ésta situacion los comercios han tenido que realizar ajustes integrales que les permitan

mantenerse como negocios rentables.

Algunos de los principales cambios que se sugiere, deben considerar los gerentes para la
supervivencia son: la orientacion del negocio hacia ¢l clicnte, son: la definicion de objetivos e
imagen v la aplicacion de estrategias especificas de Desarrollo Qrganizacional; para que les
permita tener la velocidad de respuesta requerida del personal, simultancamente con of respaldo de

adecuados sistenias de control de la operacion



Es por esto que se torna particularmente importante ¢f papel detb psicologo en la incursion de la
aplicacion de estrategias de DO, que repercutan directamente en la productividad.

La estrategia que a continuacion se propone se conformo con base en ¢l analisis de fa forma e que
una empresa consubtors ha logrado resultados de incrementos significativos en los myeles de vema

en las empresas coimu ciglizadoras en las que ha intervenido

Como tadas Las intervenciones exitosas, dstas se desarcalliron despuds de Ta realizacion de un
dinguostico que tuvo como objetivo la identilicacion v cuantificacion economica de las areas de

isten

oportunidad de tas empresas, entendiendo como dreas de oportunidad, aquellas ¢ las que
deficiencias operativas que repercuten significativamente en gastos para la empresa. Bl comulior
evalia la factibilidad de intervencion a través de un proyecto o estrategia, que corrija v disminuya

las areas de oportunidad, y como consccuencia se genere un ahorro o ingreso adicional a Iz

Cmpresi
Tal como lo indien el Modelo Situncionad Contingencial de Farin Mello (1983), ¢l cual
menciona que cada diagndstico s ta base pava wia planeacion de intervenciones de DO,

Ademis, todo esto se realiza con el apoyo total y compromiso de los divectivos, que cs cl

primer puato de Lt estrategia de implementacion de Belcher (1989).

xcelencia para la Productividad” (1988, p.9), sc dice que "No es posible conlormirse con los

prondsticos emitidos por economistas a principios de cada afio, donde se plantea una catastrofe

icremediable a lo largo del afo y al finalizar éste explican porqué no sucedis lo que habian

pronosticado.

Los impresionantes {endmenos ccondmicos en los ultinios tiempos nos han hecho padecer de



miopia analitica centrando nuestra atencion en lo urgente y no en lo importante.”
“De alguna manera la actividad de apagafuegos nos consume de tal manera que no se tiene tienipo

de poner los cimientos a la casa

Ante la incognira acerca de como contar con mformacion veraz y oportuin para realizar un
prondstico acertado, se ehgieron tres diferentes proyvectos para su revision que abarcaron un total
de doce tiendas de venta de productos diversns, pero coincidian en lus siguientes caractetisticas' ¢l
tipo de labor de venta que se desmirollaba era venta de piso y venta de mostrador; tenian un

promedio doe dicz empleados por tiendi y una estructura jerarquica similar con puestos como

gerente, supervisor, vendedor, cajero, mensajero ¢ intendente, se realizaron en un promedia de 10
semanas calendario cada uno, con la participacion de tres consuitores externos para cada proyecto,

ademas det coordinador

L.a participaron de los consultores tue de tiempo completo, cubriendo sibados, domingos y dias
testivos para abarcar la totalidad def personal de la tienda ya que los dias de descanso det personal
se iban rolando

Los hararios en sicte de las tiendas fue de 900 a 20:00 hrs. Mientras que en las cinco restantes fue

de 9:00 4 20 00 y sabados de 9.00 4 2100 hrs

l.a ubicacion de seis de las tiendas fue dentro de centros comerciales (plazas) y el resto se

encontraban ubicadas sobre avenidas comerciales
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3.2 ESTRATEGIA PROPUESTA

La Estrategia de DO propuesta comprende las siguientes tres etapas:

Primera Etapa:

Anilisis de ba Operacion

Consiste en el andlisis y complementacion al detalle de 1a informacion obtenida durante ¢l
diagndstico con el objetivo de familiarizarse con: la operacion de las tiendas, sus sistemas
de control administrative y sobre tode lograr ganar la confianza del personal. Esto se

puede lograr a través de las siguientes acciones:

1. Sesioncs de trabajo

2. Visitas a la competencia

3. Entrenamiento en el conocimiento del producto.
4. Determinacion de promociones y ofertas.

S Determinacion de indicadores clave de ventas.

6 Sistema conceptual de ventas
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Segunda Etapa:

Toma de Acciones

Abarca la toma de acciones concretas en cuanto a las conclusiones de los puntos

desarrollados en la primera etapa, dichas acciones son:

7. Entrenamicnto al personal en fa utilizacion de reportes.
8. Modificacion de la distribucion del drea (lay out) de las tiendas.
9. Realizacion de promociones y ofertas.

10.  Maodelaje en piso de labor de venta y servicio al cliente.
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Tercera Etapa:

Reforzuniento y Seguimicato

Comprende ¢l reforzamiento y el seguimiento intermitente ded triabajo realizado cn conjunto
con ¢l personal de la tienda durante las dos etapas anteriores, con la finalidad de
independizar al personal de la presencia de los consultores y mantener ¢f nivel de

resultados Para esto se realiza

1. Entrenamiento en la toma de acciones eacaminadas a la solucion de problemas.
12. Evaluacion de resultados a travds de los reportes instalados.
13. Evaluacion de desempeiio

La estratégia sc presenta de mineta esquematica a continuacion:

o
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La esteategia expuesta, no preteade ser rigida, al contrario, su éxito depende de ka Nexibilidad o
capacidad de adaptacion a la empresa en que se aplique, ya que en su primera etapa la estrategia ¢s
entiquecida por fa maejor tuente de ideas que es "l fierza de rabgjo”, en es: momento se pueden
duplicar o multiplicar las acciones concretas a seguir, es por ello que tampoco pretende ser
exhaustiva. Mas bicu, lo que pretende es “ser una opeidn, una torma diterente de hacer las cosas”.

las ventajas que se tienen para lograrlo son:

* Que se refiere a la mejora de dreas internas de las empresas

* Que ha sido aplicada en eimpresas mexicanas con peisonal mesicano
* Que ha dado resultados positivos en cuanto a incrementos de venta,
. Que esta onientada hacia el cliente

* Y, finalmente, gque es mejor hacer algo, que no hacer nada

Con la linalidad de dar mavor datidad a la estrategia propuesta, i continuzcion se descitben cada

una de las etapas, telacionandolas con fos casos practicos de intervencion analizados

Cabe mencionar que para desarrollar la estrategin lue necesatio segnentar algunas actividades

ciclicas. asi como jerarquizar alpunas actividades que fucion realizadas de manera simualtinea, todo

1o con ¢l fin de unificar esta estrategna de intervencion, para que pueda ser ajustada v aplicada a

similares

cmpresas comercralizador




3.2.1 Primera Etapa

Aumnilisis de In_Operacion

La presencia de los consultores en las tiendas provoce incertidumbre entre el personal, que se
reflejaba en un ambiente tenso pero de mayor actividad en comparacion con el del analisis, las

acciones tomadas como un printer acercamiento lueron

1. Sesinues de trabajo para transmitic los objetivos del proyecto a realizar ex equipo con el

pevsonal,

Se dividio al personal en grupos, tomando en cuema jerarquias, departamentos v horatios,

Se establecio un programa de cuatro sesiones por grupo con una duracion de dos horas

cada una, La realizacion de

ones fue en horas y dias bajos en clientes {sesin

criterio del gerente) y se le solicito un esluerzo adicional al personal que se quedaba en

piso va que durante las sesiones, las tiendas operarian con la mitad o tres cuartas partes del

personal habitual

I gerente de cada tienda inauguro el inicto de seaones con cada uno de sus grupos, con el
tin e transmitirles st aceptacion v apovo incondicional ab trabajo o realizar en conjunto
con fos consultores, ademis de transmitic los objetivos dei proyecto.

- Incrementar las ventas en un 30% sobre periodo base

- Unilicar y mantener consistente una adecuada labor de venta y servicio al cliente

- Desarrollar ¢ instalar los sistenus administrativos de control de la operacion de

veras



- Definir y establecer los indicadores clave de ventas que permitan una adecuada y

oportuna toma de decisiones

El programa de sesiones consistio en la realizacion de actividades encaminadas a disminuir
1a resistencia al cambio y la utilizacion de sistemas, a través de la exhibicion de peliculas y
realizacion de dindmicas relacionadas con el tema.

“También se abordé el tema de servicio al cliente y labor de ventas en relacidn a la forma en

que lo estén haciendo otras empresas comparadas con nuestra tienda, y finalmente se

realizé un analisis minucioso de las principales fuerzas y debilidades como tienda, llegando
al reconocimiento de la necesidad de cambio en la forma de hacer las cosas para lograr
mejores resultados, sobre todo en la atencién al cliente, labor de venta y en la organizacion

del trabajo en general.

2. Visitas a la competencia dentro del ramo ubicada en la zona de influencia, en conjunto

con el personal de la tienda.

Durante las visitas se analizo:

- Imagen y acomodo de la tienda. Se observd el estilo de 1a decoracidn en relacion a
los productos que venden, el tipo de clientes que tienen y la distribucién y
exhibicion de ia mercancia. '

- Surtido y tipo de mercancia. Se analizé la variedad en tamafios y colores de
productos similares, asi como 1a diversidad en marcas y modelos.

- Labor de venta y servicio al cliente. Se detectd el estilo de atencidn de los

vendedores y se cuestiond su uniformidad y su técnica de acercamiento y labor de
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venta,

- Precios. Se realizé una comparacién en productos iguales y un estimado en
productos t:quiva]entes para determinar la ventaja o desventaja en precio.

- Promociones y publicidad de sus ofertas. Se observo la forma en que promueven
sus ofertas (carteles, volantes, catilogos, informacion verbaletc.) O medios

masivos de comunicacion (periddico, radio, television).

Tales actividudes sirvieron para orientar una capacitacién hacia el personal, y realizar un

anlisis de la posicion de las tiendas frente a su competencia..
3. Entrenamientos sobre el conocimiento del producto.
Se solicitd apoyo a los conocedores de cada drea para transmitir:
- Ventajas y limitaciones del producto
- Principales argumentos de venta
- Coémo manejar las principales objeciones del producto, y la realizacién de rutinas de
demostraciones répidas

4. Determinacién de mercancia para promocionar,

Se determind Ia rotacion de cada producto para conocer [a clasificacion a-b-¢ de

mercancia.
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Se contabilizaron las ventas por cada articulo durante el periodo de cuando menos el afio
anterior, para cogocer frecuencias de venta de cada uno de los productos. Este dato se
multiplico por su precio de venta para obtener la venta total (cuantificada en dinero) de
cada producto. Posteriormente se ordenaron los productos de manera decreciente de
acuerdo con su venta total.

A los primeros que representaron ¢l 80% de Ia venta total se les clasifico como "a"

A Tos siguientes que representaron el 15% de la venta total, se les clasifico como "b". Y a
los restantes que representaron el §% como "c”,

De esta manera se conocié cuales eran los productos mas importantes de acuerdo al monto

de venta para cada una de las tiendas,

Esta clasificacién ¢s una de las herramientas para el sistema de inventarios, especificamente

al hacer los inventarios rotativos de cada tienda a través del kardex.

- Se determind un stock de miximos y minimmos por producto, con base en la
clasificacion de mercancia.
Estos puntos de reorden facifitaron el desarrollo y confiabilidad del programa de
compras, el cual también se alimentaba del reporte de mercancia negada, que se
explica en el proximo punto.

- Se identificé y cuantifico la mercancia obsoleta y/o dafiada, asi como también la
depuracién de mercancia de nulo desplazamiento, con el fin de ofertarla o
promocionarla,

La realizacion de esta actividad permitio empezar a rotar con mayor rapidez los
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inventarios.

- Se clabord un prondstico de ventas para realizar una adecuada distribucion de
mercancia de bodegas o almacenes fiscales hacia cada una de las tiendas y equilibrar
los inventarios con sus necesidades reales.

5. Determinacién de indicadores clave en venta y su medicién comparativa contra periodo

base,

Se analizd la informacion estadistica de por lo menos dos afios anteriores. con el fin de
validar un periodo base contra ¢l cuat comparar los resultados obtenidos a lo largo de la

intervencién.

- Afluencia por hora.
El niimere de personas mayores de doce afios que entraron a la tienda en intervalos
de una hora.

- Porcentaje de captacién,
El nimero de clientes que realizaron alguna compra, divididos entre el total de la
afluencia por hora y/o por dia.

- Venta por dia,
La cantidad de dinero de la venta total de un periodo (semanal o mensual), dividida
entre el nimero de dias laborados durante ese periodo.

- Venta promedio por cliente.
La cantidad en dinero de la venta total del dia, dividida entre el niamero de clientes

que realizaron alguna compra durante el dia.
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- Mercancia negada.
El registrp de la mercancia que fue solicitada por el cliente y no se tuvo en
existencia, o que estaba fuera del catalogo de productos que manejaban las tiendas.
- Venta perdida por falta de mercancia.
El precio de la mercancia negada multiplicado por el numero de veces en que fue
solicitado el producto.
- Venta por metro cuadrado.
La venta total mensual de la tienda entre la cantidad de metros cuadrados de su

local.

6. Desarrollo del sistema conceptual de ventas.

Se realizO un andlisis del sistema actual de ventas de cada tienda y se evalué con el
personal involucrado con el fin de llegar a conclusiones y propuestas concretas de mejora
tomande en cuenta los comentarios y sugerencias del personal y considerando la vision
integra! del negocio.
Los sistemas actuales, no se cambiaron, basicamente se reforzaron las dreas de planeacion
y evaluacién que eran las etapas mas débiles en el contro! de la operacion. Y se integraron
formalmente los reportes de indicadores clave dentro de los sistemas.

Al termino de las primeras cuatro semanas calendario de la intervencion en tiendas ya se tenian

resultados concretos de incremento cn por lo menos uno de los indicadores clave de ventas,

Lo que dio la pauta i inicio de la segunda etapa en ia que se resalto {a importancia del seguimiento

en el registro y cuantificacion de la informacién de los indicadores clave.
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3.2.2 Segunda Etapa

Toma de Acciones

Una vez concentrada y validada la informacion requerida contra la cual medir resultados, era
necesario transmitir al personal, los procedimientos para la obtencién de la informacién requerida,

para lograrlo se llevaron a cabo las siguientes acciones:

7. Entrenamiento al personal en Ia utilizacién de reportes para registrar Ia informacion de

los indicadores clave instalados.

El total de reportes a instalar, se dividi¢ entre el personal de cada tienda,

responsabilizandolos de su registro y actualizacion de informacion

Se entrend al persona! en los procedimientos a utilizar para el llenado de cada uno de los

reportes

Se dio seguimiento personalizado constante a tode el personal, para asegurar el registro de

informaci6n veraz y oportuna en los reportes para monitorear los indicadores clave.

8. Modificacion de I distribucion del irea (lay out) de cadn tienda.

Se realizo limpieza profunda de 1a tienda, clasificando la mercancia en : inservible, para
canibalizar, dafiada para reparacion, maltratada para oferta y en buenas condiciones. Con
esta clasificacion se determind la realizacién de paquetes de mercancia para venta, ofertas,
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promociones etc., Con el objeto de darle rotacion a la mercancia y al dinero invertido.
Se cambiaron los.aparadores de cada tienda con la participacién del personal quicnes

aportaron ideas y sugerencias basadas en su experiencia.

Se redistribuycron los pasillos y se cambiaron de lugar los aparadores. Se exhibio la
totalidad de la mercancia que se tenfa en las pequefias bodegas de cada tienda, con el

objeto de mostrar al cliente una tienda Ilena de mercancia.

9. Realizacién de promociones, ofertas y/o servicios.

Se colocaron mofios para regalo en determinados productos, resaltando la proxima fecha
calendario mas importante (navidad, dia del nifio, dia de la madre, etc.), Tratando de
realizar una exhibicién sugestiva y atrayente.

Se colocaron cartelones mencionando las ofertas y promociones y se distribuyo folleteria

sobre los mostradores.

Se redactaron cartas dirigidas a los principales clientes cautivos, informandoles de las
ofertas, promociones, 0 nuevos servicios que oftecia la tienda, entregindose la mayoria de
ellas por propio y las festantes se enviaron por correo. En algunos casos se volanteo en

zonas clave para atraer clientes potenciales.
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10. Modelaje en piso de labor de venta y servicio al cliente.

Este punto fue la accion medular de la intervencion ya que a través del modelaje, se logro
el impacto necesario para alcanzar los resultados comprometidos,
Las asignaciones en este punto para los consultores fueron claras y concretas y consistieron

en;

- Ganar la confianza de fos vendedores de la tienda por medio de entrevistas y
platicas informales acerca de sus opiniones de la tienda y sugerencias para lograr

mejoras
- Observar y determinar el estilo de venta de cada uno de cllos y realimentarlos

- Realizar la labor de venta y servicio al cliente a través del modelaje, asegurdndose
de que el vendedor observara detalladomente cada gesto, movimiento y palabra,
para que en la oportunidad mas cercana, se realimentard la actuacion, marcando los

puntos clave.

- Desarrollar con el vendedor una lista verificable, cubriendo los puntos a desarrollar
en la labor de venta y servicio al cliente, desde como recibirlo, hasta como

despedirse, incluyendo los aspectos administrativos que de ésta se desprenden.
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Una vez desarrolladas las listas verificables con cada vendedor, se analizaron y
concretaron en una lista dnica para validarla con los gerentes de las tiendas y el

nivel directivo.
Realizar evaluaciones a cada vendedor a través de la lista verificable, realimentando

su actuacion, hasta lograr un estilo unificado de tabor de venta y servicio al cliente,

acorde a las expectativas de la direccion y al logro de resultados.
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3.2.3 Tercera Etapa
Reforzamiento y Seguimiento

11. Toma de acciones encaminadas a Ia solucién de problemas.

El seguimiento al sistema instalado en las tiendas se realizé de manera intermitente para

monitorear ¢! grado en que el personal tomaba la responsabilidad de:
- Et llenado de los controles
- El analisis de la informacion

Sin embargo, faltaba un aspecto crucial, el entrenamiento en él punto mas importante ;
- La toma de acciones encaminada a la solucién de problemas

Evidentemente esta ctapa cra un cambio de estafeta en la carrera de Ia competitividad, las
tiendas tendrian que ser autosuficientes con la informacion generada y con su personal
habitual. Tendrian que moverse con velocidad a la accién por ellos mismos y no por la
presion que ejerce el consultor, tendrian que dar y mantener resultados, con la
responsabilidad total de 1a situacion.

Este panorama lo conocia el personal y lo veia ahora bajo un enfoque distinto al que
hubieran tenido en un principio, porque ahora se sentian seguros de lo que hacian, sabian el

por qué, para qué, cdmo, quién y cuando; esto los llenaba de confianza y dela necesidad de
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demostrar su capacidad para mantener, cuandoe menos, los resultados alcanzados en

conjunto con los consultores.

Para esto se establecio un programa de coaching o asesoria directa, durante el cuat todo ef
personal de la tienda que requeria tomar uma decision o accién concreta, tenia que
discutirlo con los consultores analizando: la utilizacion de recursos humanos, materiales y
financieros; asi como los resullados planeados y sus beneficios concretos.

Este programa se¢ realizd de una manera igil, transmitiéndoles un sentido de urgencia
hacia la accion, y bajo la consigna de no pretextar la falta de accion por la ausencia de
oportunidad de discusion con el consuhior, ya que la probabilidad de ocurrencia de esta
situacion era casi nula, pero de existir, se tendria que llegar a un consenso con el personal

de la tienda.

El objetivo de este programa fue incrementar en el personal Ia autoconfianza en la toma de
acciones y participacion en decisiones, logrando a la vez un trabajo en equipo y un nivel

adecuado de informacidn acerca de lo que sucedia dentro dc la tienda.

12. Evaluacion de resuttados.

A medida que eran evaluados los resultados se tomaban acciones corrcctivas yfo

preventivas para garantizar resultados en ¢l momento,

13, Evaluacién de desempeiio.

En este punto se comparaban semana a semana los resultados alcanzados contra periodo
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base con el fin de tener un panorama integral y visualizar la tendencia de resultados
anualizados, de seguir con ese comportamiento. Las acciones tomadas en este punto

estuvieron orientadas para lograr resultados a mediano y largo plazo.

Al finalizar ¢l proyecto en las tiendas, se aplicd a todo el personal un cuestionario de
opinion, que se podia contestar de manera andnima, con el fin de conocer los criterios del
personal hacia los conceptos de labor de venta y servicio al cliente. También sondeé su
postura ante los reportes establecidos como parte de un sistema integral y su percepcién

hacia la decision de seguir trabajando en equipo con los consultores.

La idea fue verificar la unificacién de criterios en cuanto a labor de venta y servicio al
cliente, asi como el grado de apropiacion de los reportes (sistemas), y finalmente el
conocimiento del nive! de seguridad en la realizacién de su trabajo a través del grado de
independencia de los consultores. Los resultados mostrarian las necesidades de

reforzamiento de los conceptos evaluados, lo cual permitifia tomar acciones concretas

inmediatas encaminadas a garantizar la perm ia de los si y el mantenimi del

nivel de labor de venta y servicio al cliente.

Con la intervencion de esta estrategia propuesta, se fograron resultados satisfactorios (ver
anexo), ya que las areas de oportunidad detectadas durante el analisis o diagndstico fueron
eliminadas o cuando menos se logré su disminucion de manera significativa y lo mas
importante es que se sembré desde el inicio, el proceso de cambio en espiral, para cada vez
lograr metas mas ambiciosas en utilidades a través de las ventas, servicio al cliente, labor de

venta y desarrollo del personal.
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Los compromisos adquiridos para la realizacién de los proyectos se cumplieron holgadamente,
aunque los incrementos gn ventas no fieron homogéncos, debido a que cada una de las tiendas
mostraba caracteristicas especificas por su tipo de clientela habitual en cuanto a: poder
'udquisilivb, necesidades de atencion y servicio, requerimientos de mercancia especifica, busqueda
de atributos diferentes en la mercancia ( precio, variedad en marcas, existencia, variedad en

disefios y colores, etc.).

La variacion de los incrementos en ventas dependicron también de los cambios que requirieron de
mayor tiempo, como por ¢jemplo, la necesidad de compra de nueva mercancia de acuerdo a los
reportes de mercancia negada que cran resumidos en una grafica de pareto que proporcionaba un
criterio valido para determinar la adquisicion de mercancia fuera del catalogo actual, lo cual
implicaba busqueda de proveedores, precios, tiempos de entrega, formas de pago, etc.,Que

incrementaba el tiempo de respuesta para medir resultados.

El valor agregado de los proyectos fue lograr los puntos de centrol interno, ya que con los
reportes que se manejaban anteriormente, no era ficil percibir incongruencias, es decir, se cuidaban
aspectos globales, descuidando los detalles, los cuales, aunados a la falta de supervision, dejaban

tramos pricticamente sin control.

Por tal motivo se remarcd la advertencia de que, de no continuar con la supervision de los
controles establecidos, se podrian aprovechar los recursos de cada una de las empresas para
otros fines y se perderia la inversion del esfierzo realizado en tiempo y recursos y sobre todo se
perderia la motivacion del personal, que es el motor que genera y mantiene un sano y adecuado

nivel de desempefio.
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Logros
- No cerrar las tiendas que tenian su ultima oportunidad para dar resultados
- Redistribucion de asignaciones del personal

- Sistematizacion de compras de acuerdo al comportamiento de cada tienda y las necesidades

del cliente

- Incrementar la confianza del personal en la toma de acciones dirigidas a! logro de

resultados, y en la participacion de toma de decisiones para solucionar o prever problemas.

- Crear un ambiente propicio para establecer canales de comunicacion éntegral

- Conscientizar al personal, del lugar que ocupan en relacién con la competencia, ademis de

la sensibilizacién de sus fuerzas y debilidades como empresa
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3.2.4 Cenclusiones

La realizacién de los proyectos en tiendas comercializadoras, no debe ser tan solo un trabajo més,
sino debe ser el inicio de un proceso de cambio que requiere continuidad dentro de la organizacion
a través de un seguimiento directo por parte de los niveles de mando, quienes son los responsables

de transmitir a sus equipos de trabajo la importancia de ser sistematicos en la operacion.

No se debe olvidar que al estar inmersos en un proceso de cambio, lo mas importante es participar
y tomar acciones inmediatas, para que lo que se vaya alcanzando, se mantenga latente y dando

resultados constantes.

Trabajar con la gente requiere de esto y de lideres que motiven y orienten... Para lograrlo las
personas que tienen gente a su cargo deben vigilar sus propias actitudes desde ¢l punto de vista de

sus responsabilidades tacticas y técnicas.

Las responsabilidades tacticas se refieren al manejo de la gente, es decir, la motivacion, desarrollo,

satisfaccion en su trabajo y el apego a la disciplina establecida.

Las responsabilidades técnicas se relacionan con la utilizacion de los sistemas acordados para el
control de sus dreas (ventas, inveniarios, compras, crédito, cobranza, etc) y sobre todo para

lograr los objetivos a través de su gente.

Las herramientas con las que cuenta este nivel, para el logro de objetivos sen diversas, sin

embargo, dado el estilo de baja tarea y relacién que predominaba en las tiendas, se requirid del
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establecimiento y scguimiento de compromisos hasta la realizacion satisfactoria de las
asignaciones,
Para mantener un enfoque objetivo en la evaluacién de resultados y el porcentaje de logro

alcanzado se sugiere analizar y poner en prictica los siguientes puntos:

* Establecer objetivos realistas para las tiendas y su personal, e informar a cada

persona su objetivo individual.

* Dar seguimiento a dichos objetivos, para asegurar su logro.
* Identificar situaciones y problemas que impidan el logro de los objetivos.
- Confrontar estas situaciones y tomar las medidas correctivas mecesarias para

resolver el problema.

* Confrontar a su personal, cuando el desempefio no sea el adecuado.
* Reconocer cuando su gente trabaja bien y darles realimentacion.
hd Entrenar y desarroflar a su personal, transmitiéndoles Jos conocimientos y

habilidades en el manejo de los sistemas de trabajo como un paramectro de

comparacion de su propia eficiencia.
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* Realizar €l seguimiento requerido, ¢n la actualizacion de los sistemas de trabajo y

transmitir Ja informacion necesaria hacia arriba, hacia abajo y lateralmente.

* Motivar a su gente, involucrindola en decisiones y haciéndolas participar en los

togros de las tiendas.

* Garantizar Ia comunicacion, hacia arriba, de los indicadores clave de la operacion,

en forma veraz y oportuna para la toma de decisiones.

Es importante entonces que se relacione ¢l trabajo de intervencion, con una estrategia bién
definida, dentro del marco del DO, ya que todos los resultados... provienen de la gente. A
contianuacion se presentan tres cuadros comparativos, de la estrategia propuestra, relacionando

cada una de sus fases con las estrategias de intervencién, dentro del panorama dei del DO.
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FASE 1.- ANALISIS DE LA OPERACION

ESTRATEGIA PROPUESTA ESTRATEGIAS DE DESARROLLO FASES DEL
ORGANIZACIOANL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

* SESIONES DE TRABAJO *MODELQ SITUACIONAL CONTINGENCIAL

RETRCINFORMACION
*MODELO TECNO-ESTRUCTURAL REUNION DE INFORMACION

ESTABLECER OBJETIVOS

* VISITAS A LA COMPETENCIA *ESTRATEGIA DE PERTENENCIA DIAGNOQSTICO
VISITAS A LA COMPETENCIA

* ENTRENAMIENTO EN EL CONOCIMIENTO *PROCESO DE GESTION EN PRODUCTIVIDAD

DEL PRODUCTO EVALUACION DE LA SITUACION DE LA ESTUDIO

ORGANIZACION

* DETERMINACION DE PROMOCIONES Y *MODELQO TECNQ-ESTRUCTURAL ANALISIS

OFERTAS

REDISENOS OPERACIONALES

* DETERMINACION DE INDICADORES
CLAVE DE VENTAS

*MODELQ TECNQ-ESTRUCTURAL
REDISENOS OPERACIONALES

* SISTEMA CONCEPTUAL DE VENTAS

*MODELO TECNO-ESTRUCTURAL
REDISENOS OPERACIONALES

RETROINFORMACION

RECOLECCION DE DATOS
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FASE 2.- TOMA DE ACCIONES

ESTRATEGIA PROPUESTA

ESTRATEGIAS DE DESARROLLO
ORGANIZACIOANL

FASES DEL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

* ENTRENAMIENTO AL PERSONAL EN LA
UTILIZACION DE REPORTES

*MODELO IDEALISTICO-EDUCACIONAL
CAMBIO DE CULTURA

*ESTRATEGIA DEL CAMBIO PLANEADQ
ENTRENAMIENTO CONTINUO

* MCDIFICACION DE LA DISTRIBUCION DEL
AREA (LAY OUT) DE LAS TIENDAS

*ESTRATEGIA DE PERTENENCIA
ENSANCHAR LOS PASILLOS

*MODELQ TECNO-ESTRUCTURAL
REAREGLO DE ESPACIOS FISICOS

* REALIZACION DE PROMOCIONES Y
OFERTAS

*MODELO IDEALISTICO -EDUCACIONAL
CAMBIO TECNOLOGICO

* MODELAJE EN PISO DE LABOR DE VENTA
Y SERVICIQ AL CLIENTE

*ESTRATEGIA DE MODELADO
ADQUISICION DE NUEVOS MODEOS DE
CONDUACTA

*ESTRATEGIA DE MOLDEAMIENTO
DESARROLLO DE CONDUCTAS
CONVENIENTES

y

EJECUCION DE LA ACCION

EDUCACION
ENTRENAMIENTO
ACCION

INTERVENCION

PLANEACION Y EJECUCION
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FASE 3.- REFORZAMIENTO Y SEGUIMIENTO

ESTRATEGIA PROPUESTA

ESTRATEGIAS DE DESARROLLO
ORGANIZACICANL

FASES DEL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

* ENTRENAMIENTO EN LA TOMA DE
ACCIONES ENCAMINADAS A LA SOLUCION
DE PROBLEMAS

*ESTRATEGIA DE PROCESO DE GESTION EN
PRODUCTIVIDAD
GRUPO QUE ASESORE Y RESPALDE EL
PROCESO

* EVALUACION DE RESULTADOS A TRAVES
DE LOS REPORTES INSTALADOS

*ESTRATEGIA DE PROCESO DE GESTION EN
PRODUCTIVIDAD
MONITOREO CONSTANTE DEL
RESULTADO

*ESTRATEGIA DEL CAMBIO PLANEADO
MECANISMOS DE EVALUACION
CONTINUA

* EVALUACION DE DESEMPENO

*ESTRATEGIA DE PROCESO DE GESTION EN
PRODUCTIVIDAD
MONITOREQ CONSTANTE DEL
RESULTADO

*ESTRATEGIA DEL CAMBIO PLANEADO
MECANISMOS DE EVALUACION
CONTINUA

MEDICION DE LOS CAMBIOS

EVALUACION

TERMINACION

ESTABILIZACION DEL CAMBIO
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4, GLOSARIO DE TERMINOS

Aprendizaje: Es la conducta que acttia en el medio ambiente y la modifica.

Cliente: Persona o grupo que desea perfeccionar un sistema (o subsistema, sector, drgano, grupo
o individuo en la organizacion), asumiendo una posicion o papel de iniciativa o colaboracion para

el esfuerzo de DO.

Coaching: Asesoria directa del consultor en ¢l desamollo del trabajo en la rutina diaria respecto a

los problemas reales segun se presenten.(Ferrer)
Conducta Organizacional: Es ¢l enfoque de la administracion, segan las ciencias de la conducta.

Consultor; Profesional mediador que interviene en una reunion de dos o mas personas, actiia
sobre ¢l proceso de un grupo, organizacién o sistema y proporciona retroinformacion a los

participantes sobre dicho proceso.

Consultorin de procesos: Metodologia para obserbar come funciona un individuo, un grupo o un

organizacion, y para dar retroinformacion acerca de una situacion dada.

Contingencin: Son formulaciones especificas de [a interaccion entre la conducta operante de un

organismo y su medio ambiente. (Skinner, 1969, p.7)
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Dirigir: es obtener un resultado de otras personas y responsabilizarse con lo que las mismas han

hecho. (0. Gelinier, funciones y tareas de direccion general).

Entrenamiente en sensibilizacién: Tipo de aprendizaje basado en la experiencia. Como parte del
disefio de un laboratorio mayor de entrenamiento, los participantes adquieren conocimientos,
mediante cl analisis de sus propias experiencias, incluyendo sentimientos, reacciones percepciones

y comportamiento. La base del entrenamiento es el Grupo T.

Empresa: ¢s el conjunto de personas que aunan sus actividades en forma organizada, con la ayuda
de mcdios materiales, para la autorrealizacion comunitaria: - dc los trabajadores, mientras crean
bienes y prestan servicios; - de los consumidores, mientras consumen unos productos y gozan de

unos Servicios.

Evaluacién: Cualquic procedimiento que tienda a medir los resultados del trabajo de un individuo

o de un grupo, en forma critica y no descriptiva.

Fijacion de objetivos: Todo género de metodologia que tienda a clarificar los objetivos de la

organizacion y de cada uno de los individuos que la integran,

Indicador: Relacion entre dos variables.

Intervencién: Acto deliberado de utilizar determinado método o técnica para obtener cambios o

modificaciones en determinado individuo, grupo, sector o subsistema (objetivo).
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Mercado: es el conjunto_de actos de compra y de venta, de unos biencs o scrvicios determinados

en el lugar y en el tiempo, una pluralidad de sujetos con el deseo de comprar y vender.

Meétodo: Procedimientos generales o sistemdticos, tales como: método de laboratorio,
entrenamiento, administracion por objetivos, consultoria de proceso, confrontacion, investigacion,
retroinformacion de datos e informaciones, diagndstico y solucidn de problemas, reestructuracion

y redisefio de estructuras, rediscfio de cargos y tareas, formacion de equipos, etc.

Metodologia: Conjunto de métodos o técnicas constantes de un plan o programa de DO.

Modificacion de conducta: Es la aplicacion practica del condicionamiento operante de Skinner y

las técnicas conexas. (Luthans)

Objetive: Individuo, grupo, sector, subsistema o sistema en que se desea obtener ¢l cambio o
modificaciones. El objetivo tltimo o meta-objetivo es siempre la empresa en total, como sistema

socio-técnico global.

Precio: ¢l precio es atraves del cual la empresa recupera el coste de los distintos elementos que
intervienen en el marketing: el coste del producto en si mismo, la publicidad y las remuncracines de
los vendedores y los diversos sefvicios prestados al consumidor por los cunales de distribucion.
Ademas de la expectativa de la empresa de que se produzca un beneficio residual, a corto o large

plazo, que remunere adecuadamente al capital invertido.
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Producto: un producto equivale a la suma de las satisfacciones fisicas y psicologicas que
proporciona al utilizador.
Programa: Conjunto de acciones especificas del DO (intervenciones) que deben ser realizadas con

la posible indicacién de épocas, secuencia, prioridades, métodos, cliente, objetivo, ctc.

Retroinformacién: Observaciones no evaluativas sino descriptivas acerca del comportamiento de
una persoabn, de un grupo o de una organizacion (llamase también feedback, realimentacion,

retroalimentacion).

Reunion de confrontacion; Metodologia especifica dentro de la consultoria de procesos diseiiada

por R, Beckhard.

Sinergin: Es la suma total de la energfa que pueda ofrecer un grupo cualquiera.

Socializacion Organizacional: Es ¢l proceso mediante el cual los miembros de la organizacion
aprenden a desempefar papcles de rendimiento que conduzcan al alcance de metss de la

organizacion. (Luthans)

Tictica: Son las maneras de contingencia de aplicar o desarrollar la estrategia, aplicandola en

programas de accion a medio y corto plazo.

Técnica o instrumento: Maneras especificas de actuar, recursos diversos a emplear dentro de
cada método adoptado. Por ejemplo cucstionario,modelo organizacional, acuario, negociaciones

de expectativas, etc.
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Tecnologia: Cuerpo de conocimientos, métodos, técnicas e instrumentos que caracterizan el DO
como un conjunto eclégtico de recursos y procesos que se pueden utilizar para perfeccionar

organizaciones dentro de la concepcion de un sistema socio-técnico abierto.

Ventas de Mostrador: Son las que se realizan estando el vendedor detras de un mostrador.
Sin embargo, no es exactamente ast porque no en todos los cases el vendedor se queda fijo en ese
lugar ya que lo deja para atender a los clientes cuando el caso lo requiere para hacerlo en ¢l drca de

piso. E! contacto normalmente es asi directo con ¢l vendedor y no a través de la mercancia.
Ventas de Piso: Se refiere a aquéllas en las que un vendedor tiene bajo su responsabilidad atender

a los clientes que acuden al drea que s¢ le ha sefialado, siendo ¢l el responsable de la atencion y

servicio, El contacto es a través de la mercancia.
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6. ANEXO

A continuacion se muestran tan solo algunos de los resultados logrados en las tiendas, con el fin de

transmitir un panorama mas completo de las consecuencias de 1a estrategia aplicada.

Los resultados que se presentan son un promedio de las doce tiendas revisadas y en algunos casos

se dividieron en tiendas "plaza" y tiendas en "avenidas comerciales".

RESUMEN DE LAS LISTAS VERIFICABLES (CHECK LIST).

El resumen de las listas verificables o check list, mostré una notable mejora con respecto al
andlisis, en el estilo de atencion y en el ticmpo de venta, ya que se logro romper la inercia del
circulo vicioso de una actitud pasiva y desinteresada hacia el cliente y hacia las actividades de la
tienda en gencral. Dentro de los aspectos mas importantes logrados fucron:
- Establecicron contacto con el cliente de manera consistente, y sc respeto su propio
estilo de aproximacion.
- Mencionaron las ofertas y promociones a cada cliente.
- Registraron invariablemente la mercancia negada en el reporte correspondiente y
dieron retroalimentacidn a la persona correspondiente (compras).
- Manejaron adecuadamente las objeciones del cliente con respecto a la competencia,

ya que ellos también la conocian y habian detectedo sus debilidades.
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AFLUENCIA Y CAPTACION

La afluencia y captacién como indicadores clave del potencial de ventas de cada tienda,
proporciond un parametro dentro del cual se pudieron detectar las posibilidades de crecimiento de
las tiendas de acuerdo a la ubicacion y nivel socioeconomico de la zona.
La afluencia y captacion se registro al detalle en cada una de las tiendas por;

- hora

- dia

- semana

- mes
La importancia de sefialar las horas y dias pico para cada sucursal consistié en considerar las
areas de oportunidad para reforzar servicios tanto en rango de horario de atencién, como en
namero de personal requerido para brindar un 6ptimo nivel de labor de venta.
En las tiendas ubicadas sobre avenidas comerciales se detectd que la hora en que hubo mayor
afluencia fué entre las 17:00 y 18:00 horas, aunque la mayor captacioén y venta por cliente fug
entre las 15:00 y 16:00 horas .
Los dias sabado fueron los de mayor afluencia y captacion, sin embargo los viernes se realizo la
mayor venta por cliente.
Para las tiendas ubicadas dentro de centros comerciales "plazas* {a hora pico en afluencia y
captacion se dio entre las 18:00 a 19:00 horas y Ia mayor venta por cliente fue de 11:00 a 12:00
horas.
Los dias pico en afluencia y captacién fueron los sabados y domingos, y los viernes los de mayor

venta por cliente.
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MERCANCIA NEGADA

Como parte del sistema de ventas se llevo un registro de la mercancia solicitada por el cliente y
que 1o se tenia en existencia o que estaba fuera del catdlogo de productos que se manejaban en la

tienda.

El objetivo de realizar el reporte de mercancia negada fue:

* Captar las necesidades de los clientes potenciales
* Analizar |a posibilidad de compra de nuevos productos
* Cuantificar la venta perdida por falta de mercancia dentro y fuera de catalogo

La venta perdida por falta de mercancia durante los proyectos se distribuyeron de la siguiente
manera:

En el primer mes, solamente en las tienda ubicadas dentro de centros comerciales "plazas® se
cuantifico en dinero el equivalente a un 15% de las ventas totales de las tiendas, mientras que en

las tiendas ubicadas en avenidas comerciales llego a un 22%,

Dichos porcentajes no tuvieron variacion significativa en los meses siguientes y fue disminuyendo a
medida que se daba respuesta con la existencia de mercancia mas representativa y mas

frecuentemente solicitada.
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VENTAS

Los resultados en ventas, se compararon contra periodo base y de acucrdo a los indicadores clave

instalados en 1as tiendas, los resultados contra periodo base del afio anterior, fueron los siguientes:

Venta por Dia

Venta por Clicnte

% de Captacion

Plazas

45.3%

11.6%

(02.0%)

Avenidas Comerciales

29.0%

_(05.7%)

12.1%

E! monitoreo de estos indicadores clave permitio tomar decisiones, durante los proyectos, y

visualizar el potencial de desarrollo de cada tienda.

Los resultados fueron contundentes, las ventas por dia s incrementaron en todas las tiendas.

En las tiendas plaza, aunque disminuyd el nimero de clientes, se logré aumentar la venta por

cliente. Mientras que en las tiendas situadas en avenidas comerciales, los resultados fueron

inversos, es decir, se incrementd el nimero de clientes pero disminuyd su compra promedio.
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