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1 Introduccion

Cuando empecé a trabajar en un drea especializada en Logistica de una empresa, me:

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

universitarios que llevaban a un cambio de 1a filosofia de la empresa hacia el ‘cliente.

Después, al ir cursando mi Maestria en Administrmiéh fuil

.conocimientos que tenian relacion con el cambio de 1a fi

encontre’ cor

algo’ sobre este

onocimiento 'y Ia

preparacion de como:haccr.las cosas para poder legar al objetivo fijado; Con la base




Introduccién 2

anterior se trata de llegar a establecer una nueva modalidad en el tratamiento de la

Logistica y el Servicio a Clientes. :

Se estructurd este trabajo en capitulos 1a que sigue:

Justificacion: po'rv-'qué las empresas necesitan una
nue@'cqnc;pcibﬁ en la logistica de entrega del
»biqéuctétj'

Marco tedrico; Que snrve péra ubicarnos en el tiempo y en la teoria

que envuelve Ia tesis.

Se sefialan las I}ipéiesis y ‘Iosvobjet:i 0S8 .

Planteamiento del problema:

Diseiio de la investigacién:

Estudio de caso:

Propuesta de optimizacién del  Es . mi ‘.pr'opu st

Servicio a Clientes en México  Expectativas asi

métodos para implantar la filosofia.

Conclusiones: Sobre el tema y puntos de vist ﬁnnlcs.




2 Justificacion

En el siglo XIX y en gran parte del XX las empresas 'tuvieronvun mercado
masivo con una demanda creciente de productos y servicios, Vpucs, se tenia un
mercado de vendedores que imponian sus propias condiciones. Pero a pamr de
la demda de los 80 se ha invertido la relacion y cada vez mas es el cliente el

que imppne condicidnes. .

Antes, Ios proveedores suponmn que todos sus chen(es pednn pr'lchc.unenu, lo

mlsmo y como poca competencna, prop nonaban productos y servicios

pnremdos, eI chente tema que: comprar: lo. giie:sele ofrecm porque no habia

una continua eVplucion ‘delos ‘consumidores que buscan, cada vez mas, una

atencion (Servicio al Cliente) tal que se deba considerar como un agregado al

producto,
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Esta situacion esta descontrolando a aquellas compafiias y empresas que solo
saben desenvolverse en un mercado de bienes de consumo y no saben afrontar
la continua evolucion de las necesidades y gustos de los consumidores que
solicitan, cada vez mas, atencion y calidad como un agregado al producto o
servicio. Pero, aquellas compaiiias y empresas innovadoras decididas a encarar
la realidad, han establecido que la logistica para satisfacer al cliente, ya sea en
la ;’.ntrega. del producto o en la de proporcionar el servicio, debe contener una

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

Actualmente la filosofia de las empresas esta dando un giro radical y se estd
enfocando totalmente a satisfacer las necestdades del cliente. Se busca tener un
producto de altisima calidad y excelente desempeiio, pero al mismo tiempo
darle al cliente no solo precios atractivos, sino garantizarle que tendra su orden
entregada completa en el momento y el lugar que la requiera, y sin problemas
de facturacion. La ventaja competitiva de esta época es cumplir con las
necesidades del cliente. Es importante mencionar que para la mayoria de las
compaiiias manufactureras, los clientes no son los consumidores directos sino
algin tipo de distribuidor que actia como enlace entre el consumidor y la

manufactura.



Justificacién ]

En los ultimos afios se han desarrollado teorias y pricticas en las industrias
encaminadas a mejorar la calidad, optimizar ¢l manejo de inventarios,
minimizar tiempos muertos en procesos y garantizar flujos de producto
continuo. Algunas de estas teorias/practicas son: Calidad Total (QT), Justo a
Tiempo (JIT), Planeaci6n de Recursos de Materiales (MRP), Planeacion de los
Recursos de Distribucion (DRP), etc. Todas ellas atacan de una manera distinta
el problema de lograr una ventaja competitiva basada en la eficiencia de los

sistemas productivos.

En México, encontramos que el Servicio a Clientes no ha sido tomado en
cuenta por las empresas como una parte mas de la Mercadotecnia y, a pesar de

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

de las empresas, no hay informacion creada en nuestro pais sobre este tema,

En nuestro pais, la logistica de distribucion del producto no tienen una filosofia
de atencion al cliente, por lo que se esta tratando de buscar nuevas ideas para
lograrla. Muchas empresas han tenido que crear un area de servicio a clientes
sin tener una filosofia propia o adaptada a México, ya que la traen de otros

. paises mas desarrollados sin tomar en cuenta que en ellos existe mucho mayor
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infraestructura para lograr los objetivos. de ‘unir. Ja logistica de entrega del

producto con un servicio a clientes excelente.

cmre‘kcilos’. En‘adelante’lo que’se:debe’ busca

entre las - funciones que perinita fluir’ la informiacion, - los materiales 'y los
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recursos humanos siguiendo un Plan Integral Logistico tal como se muestra

en el siguiente esquema:

CANtes I s D el
(" Plan loglstico seamentada con problemas de comunicacién LT

lan logistico integrad

mercadotecnia




3 Marco Teorico

3.1 Génesis del Servicio a Clientes en la
Logistica
Concepto de Distribucion
Antecedentes:

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

Desde tiempos inmemoriales, la distribucién ha existido cémo la forma de

poder mcrcadear se necesita hacer

mercancias, o que .pern u xlstcncm de una logistica muy

rudimentaria, .

Lo que fgu}é ‘

ejércités necesitaban - preparar. sus‘ movnmunos y ncct.suhdes Se m.ne el'
i ,'mlz.ccdcmc de que Aler\ndro M:\g,no para poder oblcncr lodns sus conqulsns“

dcbno .\poy'usu en una logistica sumamente dcs'\rrollada p'\n su ucmpo,



Marco Teérico 9

tambxen deblo ser notable la loglsnca de Ambal en su paso por los Alpes con

guerra a ltalia. Posteriormente en Ia Edad .

armas, mum 1ones.
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Definicién de Logistica

A continuacion presentamos tres definiciones distintas de logistica
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Loglst\ca es’ el proceso -de planeqr lmplementar y controlar

eﬁclentememe ‘el flujo de’ efecnvo y almacemje de materias

pnmas, mVe proceso, blenes fmales e mfom\aclon
rel'mva desde el punto de ongen hast'l cl punto de consumo f nal

con el proposnto de fonnar los requenmlentos dcl cheme
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Conceptos clave de 1a Logistica

Hay dos conceptos que son clave en la Loglstu:'r el costo de entrega y los
plazos de entrega. En lo que S|gue se proporcxonan exphcacnones acerca de

ellos.

Costo de entrega La sumé\ “de lo stos “de’ producir y entregar el

Plazos de espera’

: supz.nncrcndos) pucdcn ser b'lst'\mc largos (q

cu‘mdo se compra una m.lqum'\ hcclm a In mt,dld'\). Es R
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sumamente importante para el Servicio a Clientes que se
tomen cn cuenta estos tiempos y que a su vez se debe
buscar eliminar el tener una desviacién en el tiempo

normal de cada plazo de espera.

En Ia 51gu1ente gmﬁca se muestran los componcntes de los pl'\zos de espera en_

las dlferemes partes del proceso lOgIStICO global Los trcs pnmeros plazos de

necesario se tendria un plazo ¢ espcr'\ de msnlnclon.



Plazo da espera de la
recepcidn del pedido

Plazo de espera de Ia planificacion

Plazo de espera del procesado

Plazo de espera de la planificacién
y compra de materiales

Plazo de espera del proveedor

Plazo de espera
deltransporte

Plazo de espera de
recepcién e inspeccién

Seleccién y
montaje del pedido

Tiempos de espera

Tiempos de procesado

Tiempo de transporte a}
sigulente estadio (p.e. de
existencias a montaje)

Tiempo de preparacién del envio
(documentos, paquetes)

Tiempo de
transporte al cliente

Componentes de los plazos de espera

Marco Tedrico

Plazos da espera
comercial y deo
planificacién

Piazos de espera
de materiales

Plazos de espera
de montaje

Plazos de espera
de distribucién

Plazos de espera
de ingtalacién

14
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Cada componente del proceso logistico tiene su propio plazo de entrega con

ciertos margenes de error que dan lugar a Jas distribuciones que se muestran en

las figuras 1 a 5.

1. Comunicacién de! pedido

2, Entrada y p

rocesado del
@

901071 iz, 1 e s e

20

2 23 u
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Al sumar todos los componentes parciales, resulta que el proceso logistico
global puede ser mas o tfn'enos'di'z’l's“adiéionales substanciales a lo planeado. La

agregacién o disminucion de: dias adicionales a los plazos plancados ocasiona

La Mercadotecnia y el Cliente

Se debe entender qué es el me’rc‘ado"y el client

cliente
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Definicion de Mercado

Grupo identificable de consumidores con cierto poder adquisitivo
que estan dispuestos y disponibles para pagar por un producto o

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

Definicion de Cliente

Un individuo u organizacién pasara de ser un “consumidor
potencial” a ser un "prospecto”, después un “comprador” y
finalmente un “consumidor/usuario”. El “consumidor potencial”
no esté particularmente interesado en el producto. El "prospecto”
esta interesado pero no estd decidido a comprar. El "comprador”
ya decidié comprar. El "con_s‘umidér /usu'\no" Est:’: viviendo con
las consecuencias de liabcr’compki'adb». La paiaﬁra cliente se usa
para designar tanto al “prospecto™, como al “comprador”, como
al “consumidor/usuario”, (Pee! Malcolm. Customer service, how to

achieve total customer satisfaction. EUA, Ed. Kogan Page, 1987)
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Tipo de cliente

Para las empresas de bienes de consumo es sumamente dificil
llegar al consumidor final, ya que éstos no suelen ser los clientes.
Los clientes directos son los intermediarios que venden a los
consumidores finales. Dichos clientes directos se catalogar en:
mayoristas
drogueros

tiendas de autoservicio

ééa»'Rafqel. ‘'Elementos _generales de

“logistica para maximizar el servicio a clientes en la_industria de

productos “de _consumo”  Tesis de Ingenieria Industrial

Universidad Panamericana)

Relaciones entre el concepto de Logistica y Mercadotecnia

Por una parte, la Logistica, por si sola, ticne unas ciertas funciones tales como

transportes, contro} de inventarios, almacenes, distribucion, nivel de servicios,
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serviéio a clientes, embalaje, localizacion de detallistas y flujo de informacion.
Por otra parte, la Mercadotecnia, por si sola, tiene unas ciertas funciones tales
como promocion, investigacion de mercados, prodl;ctos mixtos. precios nivel
de servicios, servicio a clientes, embalaje, localizacion de detallistas y flujo de
informacién. Cuando se unen la Mercadotecnia y la Logistica en la empresa,
nos encontramos que existen una serie de actividades comunes que n@s 8

permiten hacer 1a génesis del Servicio a Clientes. En la figura siguieme' sé

visualiza a Logistica y a Mercadotecma como dos conjunlos de’ fuucmnes que “

se traslapan, dando el area en’‘que '\parecen las funciones comunes que generan

el concepto de Servicio a Clicrites.

< promocion

LOGIS |CA

nivel de servh:los investigacian de

servicloa clleme; : mercados

transportes

control de inventarios embalaje

productos mixtos

" localizacion detallistas

almacenes : precios
. flujo de informacién

manutencién

'MERCAPOTECNIA
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3.2 Servicio a Clientes
En el parrafo 3.1, primero se ha hecho referencia a los conceptos de
Logistica y de Mercadotecnia, después se explicé que al unir la Logistica con
la Mercadotecnia en lo referente a sus funciones daba como resultado el
Servicio a Clientes, ahora en el presente pirrafo veremos con més detalle el

concepto de Servicio a Clientes.

Su significado

Primero debemos entender qué es ur servicio y cufiles son los parametros en

los cusles la compaiiia se b:

vDeﬁxiich;iv de ser

. » Utilidad 0 provecho que Tesulta'a ino de lo:que ‘otro- ¢jecuta

en atencién suya
7o En un:sentido amplio puede definirse como la prestacién a

través de la cual se satisface una necesidad humana,
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;Qué es un servicio excelente?

Es un nivel tal de calidad en el servicio, comparado con el de sus
competidores, que sea tan alto a los ojos del cliente que le
permita a su organizacion percibir honorarios mas altos, lograr
una participacion de mercado fuera de lo normal y/o disfrutar de

mdrgenes de beneficios mas altos que los de sus competidores.

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

ello en el siguiente parrafo introduciremos el concepto de variable.

Variables en el Servicio a Clientes
El concepto de variable
La combinacion de las diversas funciones del écrvicio a Clientes de una
compama (que llannremos V'mables) entran - en accion siguiendo una
secuencia, y si una de ellns ﬁlla todo el Proccso Logistico Integral falla con el
alto ncsgo de que se plerda el cliente. Es por esto, que las empresas deberian
evnar ver cad'\ v1nab!e como un ente aparte y, cn cambio, deberian hacer una

plancncién estmtégicn que alineara a todas las variables.
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Las variables del Servicio a Clientes y su secuencia se pueden visualizar en el

siguiente cuadro.

f 1.-[nvéstigéci6n de mercado \

2.-El clima antes de la orden

3.:Comprando/ordenando

4.-El periodo entre la orden y la entrega
5.-Empaque/presentacion
6.-Preciso, completo y covnvemencm de 1a orden

7.-Mzmejo delas que_|as

8. Coleccnon de deud'\s .

9 Servxcno des ués de vemas y sopone

\ © 7 Malcom Pecl. . Customer Service, How 4 - fal Kogan j

Una fonm graf ca de present'\r I’ secucncn de vanables al Semcno a Clientes

es Ia quc se mucstra a conhnmcnon en la si guxeme ﬁgur'\
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“Empague”
* Presentacion -

Servicio despues\
de vema [N
)

comprando
ordenando

7
- 1
V '

i

Recoleccidn de informacion

quince puntos clave d'ldOS en fomm exp lcanva
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w

» negocio de por vida.

Desde la mentalidad de sus clientes (antiguos, actuales o

futuros) 1a inica excusa para estar usted en ¢l negocio es la
de satisfaccién.

Usted no vende productos o servicios, ni siquiera
beneficios; usted vende un valor, o jno venderd + nada!
Los clientes tienen_su _propia_idea del valor. Si quiere
satisfacerlos, tendra que mirar a sus productos o servicios
a través de los ojos de los clientes isiempre!b

Si algo sucede - después de la vehta "qué impida al
comprador conseguir al menos ‘el provccho que esperaln

piense que este cliente e

ha pagado iy €l lo sab‘é En definitiva gcabn'rde‘crear.bun'

cliente ms'msfccho

Los - clientes descomenlos no ~:son - problemas, ' son
oportunidades de oro. :

Los - clientes realmente quisquillosos y cwigenlés son

oponumdadcs de platino. Téngalos comcnlos y lendra k

Si intenta tratar con éxito a un cliente frustmdo nphquesc ohy

en salvar al cliente, no la venla

l"valor por el q e
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La satisfaccion del cliente v su lealtad o son elementos
prioritarios o 1o lo son. Aqui no hay términos medios.

Su personal de vanguardia no tratard mejor a sus clientes
de como usted trate a su personal de vanguardia.

Cuando un cliente le hace una critica sincera, le esta
haciendo un favor y €l asi lo cree; dele la ocasion de

ayudarle.

Para contentar a un cliente insatisfecho, no basta.con -

resmu:rle el valor. promendo y.no cumphdo e pn'

|nstaucna, tendra '\denns que darle un valor extra

Trate

_lemprc trate al cliente como un cliente habnual

: ‘nunca lo trate como si fuera la dltima vez que va a verlo.

Dele siempre a un cliente descontento una razon
convincente para volver a tener tratos con usted.

Todo el proceso por medio del cual usted crea y suministra
sus_productos o servicios debe estar preparado para
soportar la creacion de satisfaccion y lealtad en los

clientes,
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15. %l;d‘dés las organizaciones tienen su clientela; todas sin
‘ gkcepcién. Sin embargo las organizaciones mas florecientes y
prosperas, aquellas que se sientan orgullosas de lo que hacen,
son sin duda, las que de forma sistematica, satisfacen a sus

clientes.

16. (Carr Clay. La vanguardia del servicio al cjlieriief g
17.Madrid, Ed. Diaz Santos, 1992)

La ecuacién de la calidad del servicio
‘ Es sumamente dificil definir una ccuacion 'cuahﬁgah
servicio ya que influyen muchos aspectos subjeti;vo;

ta satisfaccion del cliente es igual: a las percépcibn q bre |
recibieron, menos las expectativas que tenian féspeéto aiVlO‘qug»pensab;}ll\"c‘]'uév o

debieron haber recibido.

Percepciones del cliente
Calidad = menos
Expectativas del cliente
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Debemos advertir que las percepciones y expectativas de los clientes son

totalmente subjetivas.

Cuando se satisface las cxpx".‘ctva»iti'va:s‘_"‘ae los clientes, las
percepciones y las expectaﬁvﬁs son |gualcs y, en consecuencia,
califican su servicio como satisfa;:téﬁ_o.' _Cuando no satisface las
expectativas del cliente la cnliﬁcackén seran negativa y el cliente
calificara su servicio como no sﬁtisfaclorib. (Cotile. El Servicio

centrado en el cliente: como lograr_que regresen y_sigan

utilizando sus servicios Ed. Diaz de Santos, 1991)

Elementos del Servicio
Los elementos del Servicio son aquellas partes que juntindolas nos permiten
crear ese valor agregado que se busca. Davidow William, Cottle 'y Zeithaml

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

sumamente completas y complementarias entre si

Segin Davidow William podemos encontrar scis clemenios del sérvicio.
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Estrategia

Liderazgo

Comportamiento
del personal

Diseiio

Infraestructura

" 'su actuncidn,. "

Es la primera porque nos permite preparar a los otros
elementos del servicio. Una estrategia exitosa es aquella

que esta enfocada clar en  seg ar a los

clientes en cuanto a sus necesidades del negocio.

Este hace de las estrategias una realidad dia a dia. Debe
existir una arraigada cultura de servicio en Ia
organizacién empezando por las cabezas.

El comportamiento del personal es un factor clave para
hacer o deshacer un buen servicio ya que mucho del
servicio a clientes es hiecho entre empleados y clientes.
Productos y servicios que no han sido diseiindos que no
han sido diseiiados para dar un sencillo y efectivo
mantenimicnto destruyen la habilidad de la compaiiia
para satisfacer a los consumidores a un precio
razonable.

El servicio a clientes depende profundamente de la
infraestructura que se tenga, aunque son esenciales

t a ser ext 1 costosas. Los lideres de

| servicio cargan precios compensatorios por los servicios

que sus- infraestructuras entregan y tienden a crecer
estas cuando hay aumento de ventas y usan tecnologia

avanzada para_cortar costos de infraestructura y mejorar
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Medidas

Las medidas de un s¢rvicio de calidad cierran el circulo

que empieza con la estrategia mostrando como las

estr estan trabajando y sefialando debilidades en

5

otros elementos del servicio.

(Davidow, thhan Total _customer __service: The
wltimate weapon ET Harper, 1989)

S

Seguu Come Ios elememos del semuo so;\ cinco.

Fiabilidad

Scguridad

Efementos
tangibles

Es. la- habilidad que. poscemos para swininistrar el -

servicio ‘prometido de forma confiable, segura 'y .

cuidadosa. lncluyje puntualidad y todos los elementos

que le permitan al cliente tener una percepcion clara de .

sus niveles de capjacidad profesional.

Representa el segtimiento que tienen los clientes de que

los pr esfanen b

Los clementos tangibles incluyen las evidencias fisicas y

los clememos o artefactos que imervienen cn . su -

servicio, sus ingtalaciones y equipos y la- apari

su personal.




Marco Teérico 30

Capacidad de La actitud que muestre su organizacion para ayudar a
respuesta
sus clientes y para suministrarles un servicio rapido.
Empatia Quiere decir que su organizacion le ofrece a sus clientes
cuidado y atencion personalizados.

(Cottle. El Servicio centrado en el cliente: como lograr

que regresen y sigan utilizando_sus servicios Ed. Diaz
de Santos, 1991)

Para Zeithaml los clementos del servicio son nueve

“Tangibles
Confiabilidad
Responsabilidad
Competencia
Cortesia Educacién,
contacto personal,. °
Seguridad Libre de peligro; riesgo o duda.
Acceso Proximidad y ficil de contactar,
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Comunicacién Manteniendo informado a los clientes en un lenguaje
.que puedan entender y comprender a cllos,
Entendiendo al Haciendo el ecsfuerzo de conocer al cliente y sus
cliente necesidades
(Zeithaml,  Delivering _quality _service: _ balancing
customer_perceptions_and_expectations __Ed. Collier
Macmillan, 1990)

Es importante sefialar que cada empresa puede tencr mas o menos elementos
del Servicio que los mencionados. Uniendo a los tres autores en un cuadro
podemos tener una buena guia para encontrar los elementos de Servicio para

cualquier compaiiia.

Davidow William Cottle Zeitham!|
Estrategia Fiabilidad 1 Tangibles
Liderazgo Sepuridad e Conﬁabilidn?i
Comnip del p \ . angibles Resp'onsabiiidnd
Diseiio c r
Infraestructura Contesia
Mediéas Seguridad

Acceso

Comunicacion

Entendiendo al cliente
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Cambios del Servicio a Clientes segin la empresa
Cada empresa tiene un Servicio a Clientes distinto debido a que su mision
varia de empresa a empresa, lo que lleva a tener un plan mercadol6gico
diferente y por lo tanto cémo se vio en puntos anteriores lleva a un plan
logistico diferente, pero lo que si es sumamente importante de definir en cada
empresa es su cultura organizacional que es la base de todo (la empresa no

puede cxistir sin gente).

Cultura Organizacional
E! concepto de cultura organizacional se refiere a un’sistema de conocimientos

compartidos que distingue ;la organizacid a

arreglo de caracteristica,
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3)

4y

5)

R .g,rado; ‘en el cudl las actividades de trabajo estan

organizadas a través de grupos mas que en individuales.

Foco en la gente

El grado en el cudl las decisiones gerenciales toman en -

cuenta el efecto sobre 1a gente a través de la organizacion.”

Integracion de las unidades

El grado en el cuil las unidades enla organizacién son

motivadas para operar en una forma coordinada o de "’

independiente manera,
Control

El grado en el cudl las reglas, regulaciones y supervision
directa son usadas para mancjar y controlar el

comportamiento del empleado
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6‘) 

&

9)

_Tolerancia al riesgo
El grado en ¢l cual los empleados son motivados para ser

- agresivos, innovadores y buscan el riesgo

Criterio de recompensa

El grado en el cuil las recompensas como los incrementos
de salario y promociones son hechas de acuerdo al
desempeiio del empleado mds que a la antigiiedad,
favoritismo y otros factores que no son de desempefio.
Tolerancia al conflicto

El grado en el cudl los empleados son motivados para
aclarar conflictos y criticas abiertamente.

Orientacion a los resultados finales

El grado en el cudl 1a gerencia se enfoca en sus resultados o
salidas mas queen  las técnicas y procesos usados para

alcanzar esas salidas
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10) ' Foco en un sistema abierto
El grado en el cudl la organizacion monitorea y responde a

los cambios en el ambiente externo.

En el cuadro que se muestra a continuacion se relinen las caracteristicas que he

mencionado anteriormente

Edenudad de los. mlembfdsv

“Enfasls en'el gru

enla gente

Tolerancia al riesgo




Tipologias de culturas

Marco Tebrico 36

Jeffrey Sonnefel de la Universidad Emory ha desarrollado un esquema que

permite ver Jas diferencias entre culturas organizacionales y la importancia de

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

organizaciones,

aunque el

mismo Sonnefeld encontré que

muchas

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

mezcla de culturas o estin cambiando de una a otra. A continuacion se

describen las cuatro categorias de Sonnefeld.

S cus

EQUIPO DE

BEISBOL

FORTALEZA

Una academia’ esie
lugar  para’ fos ; qu

empiczan a escalar y.
que. . quieren . tener ;|
una maestria técnica -

en cada .nuevo em-

pleo que cllos tienen,

Estas -~ compaiiias
gustan. reclutar jove-
nes graduados - de
universidades  para
proveerles un entre-
namiento muy espe-
cial y después mo-
verlos a través de
una gama de trabajos
especializados en
una funcién parti-
cutar, IBM, Coca-
Cola, Procter &
Gamble y General
Motors son clisicos

n'los clubs dan un
for muy fuerte cn

* 1a lealtad y el com-
IREA Pl

Estas organizaciones
son orientadas a ser

"

Mientras  que los
equipos de beisbol
ian la inventivi-

prend y son

p X
es.la clave ‘en los

“clubs, Edad y expe-

riencia cuentan. En
contraste  con  la
academia, los clubs
desarrollan  gerentes
como  generalistas,
Ejemplos de Clubs
son  United Parcel
Service, Delta Air-
fines, la compaiiia
Bell y los militases.

parai para los
tomadores de riesgo
e innovadores, Estos
tipos de organizacion
buscan gente talen-
tosa de todas las
edades y cxperien-
cias, por lo tanto las
recompensan por lo
que producen. El
tipo de organiza-
ciones que cumplen
estas  caracleristicas
son  comunes en

P
dad, fortalezas estan
preocupadas por so-
brevivir. Muchas al-
guna  vez  fueron
academias, clubs o
equipos de beisbol,
pero  cayeron  en
tiempos duros. Forta-
fezas ofrecen poca
seguridad en el tra-
bajo, pero pueden ser
lugares  excitantes
para trabajar  pasa
quienes les pusta el

contabilidad, leyes, reto de un cambio,
inversiones banca- | Las organizaciones
rias y firmas de | fortalezas incluyen

1 jas de | grandes mayoristas,
publicidad y desarro- hoteles,  compailias

Hadores de

de petréleo y gas.
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Puntos clave en el servicio a clientes

Toda empresa tiene unos puntos claves, aqui se dan a_lgunds de ellos que cada

empresa debe adaptar a sus necesidades.

~“organizacién, ©

(DaHlon Keilh._CaIidhdén el servicio a clientes Madrid, E's




4 Planteamiento del
problema

En los ultimos afos, en las empresas mexicanas productoms de blcnes Yo

servicios se ha sentido la necesndad de sausfacer los requcnmlentos del clleme.

los ob_lctlvos delai mvesng'lcwn quc hemos llevado a C'lbO.
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4.1 Hipoétesis de Trabajo

En nuestro planteamiento del problema partiremos de tres hipotesis.La primera
de ellas es que, “Cuando en una empresa se establece una Filosofia de Servicio
a Clientes” se producen cambios que afectan a la organizacion y al uso de la
tecnologia. La segunda hipotesis es que, “Cuando_queda ya implantado el

Servicio_a Clientes en_una_empresa”, dicho servicio puede ser medido con

indicadores adecuados, lo que permite se puedan_hacer mejoras posteriores al

servicio. La tercera y uitima hipotesis es que, “El Servicio_a Clientes

Implantado” afectara modificindolo el Proceso de Logistica de la entrega del

Producto.

Con el fin de tener presentes las hipotesis en una forma sencilla de consultar,

s¢ muestran cnumeradas en el cuadro de {a pagina siguiente.”
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Hipétesis de trabajo

1. La empresa que implanta una Filosofia de Servicio a Clientes
experimenta cambios en su estructura organizacional y
tecnoldgica.

2. Una vez realizada la implantacion de Servicio a Clientes, éste
puede medirse mediante indicadores y es susceptible de recibir
mejoras, ’

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

Logistica de 1a entrega del Producto.

4.2 Objetivos

La investigacion se ha fundamentado en estudiar un caso de implantacion de la

Filosofia de Servicio a Clientes de la empresa X que trabaja en Méxicol, lo

1 En virwd de que ¢l sus tiene fi con la emy ohjeto de este estudio un contrato de
wfidencialidad, en el'yp trabajo se hard referencia o ella como empresi X productora de
- bignes de consumu, ;- RN
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que ha permitido fijar los dos primeros objetivos del presente trabajo. E!
primero consiste en llegar al conocimiento de como se implantd La Filosofia
del Servicio a Clientes tanto en México como en la empresa X, y el segundo
objetivo la identificacién de los cambios organizacionales y tecnologicos que
tuvo la empresa X debidos a la implantacion de una Filosofia de Servicio a

Clientes.

Ahom blen los objenvos ‘de h mvesng'mon no se limitan a los dos anteriores,

nniriada;

; refendos a una empresa no ‘que se exnenden a otros dos que

) buscan lai generalizacion a-México de las' bondades e inconvenientes que tiene °

ambno mexicano, y el cu'mo y ulhmo ObjelIVO es establecer los pnncnplos y

melodos para unpl'\nlnr la Fllosof ia: de Scrvzclo a Chemes en empres'ls

mexicanas,
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Objetivos

1. Conocer como se implantd la Filosofia de Servicio a Clientes
en México y en la empresa del estudio de caso.

2, Identificar los cambios organizacionales y tecnologicos que
experimentd la empresa del estudio de caso una vez
implantada la Filosofia de Servicio a Clientes.

3. Proponer una visién acerca de la Filosofia de Servicio a
Clientes en México.

4. Establecer los principios y métodos para implantar 1a Filosofia

de Servicio a Clientes en empresas mexicanas




5 Diseilo de la
investigacion

5.1 Instrumentos de medicion

Muestreo

Para obtener la informacién proporcionada por los clientes se considerd:

1. Marcb» muestral = clientes importantes (80% ventas) (n=12)

2, Disefio ‘del ‘muestreo no probabilistico. Con este tipo de

muestreo - no. se pueden hacer inferencias acerca de la
' Sin"‘:x::’m‘bargo, se incluyen s6lo a las empresas mas
import, ites 'y b’_que fueron afectadas principalmente en el

‘qqcv ;:xpen'menlé la empresa y son ellas las empresas
' "‘id‘énéxi:s par.a proporcionar informacion relativa al proceso de

implantacion de la Filosofia de Servicio a Clientes.
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Recopilacién de la informacion
La informacion se obtiene por medio del cuestionario que se muestra en las

paginas 45,46 y 47 y se recolecta mediante los representantes de ventas.
Procesamiento de la informaciin
La informacion se recoge de la siguiente manera:
e Las preguntas categoricas se capturan electronicamente y se
procesan para obtener el porcentaje de respuestas en cada

categoria.

¢ Las preguntas abiertas se codifican; cierran de la siguiente

forma:'

1. Por cada pregunta

2. Se cuantifica la frecuencia de cada respuesta

3. Se seleccionan las respuestas con'mayor frecuencia

ionadas se clasifican en:
ios organizacionales
- Cambjos tecnolégicos

: 'k'z»Visiénbydel Servicio a Clientes

1 1 PR Sopinl

! Rajas Soriano, Radl. Guia para 2
México. De. PYV, 1973, pig, 149 '
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1.-¢Es importante para usted la actitud del personaly lo influye para realizar
una compra?
Si [w]
No a
Indiferente O

2.-¢ Elija la componente del Servicio que es mas importante para usted?

La rapidez en la entrega w]
La solucion de los problemas con la entrega del producto a
La calidad del producto a
La agilidad con que respondemos a sus demandas a

3.-¢Le molesta el retraso en la llegada del producto?
Mucho w]
Poco a
Indiferente O

4.- En orden de importancia (del 1 al 4, siendo 1 mas importante que el 4)
scudl seria la prioridad para usted en el Servicio?
Tiempo de Respuesta
Presentacion del personal
Actitud del personal
Entregado completo

5.-¢ Por qué los clientes prefieren nuestro producto
Por desplazamiento
Por mejor presentacion
Por mejor calidad
Por mejor precio

lll"ll\l

6.-¢, En qué le gustaria que mejorara el Servicio a Clientes en Mexlco ?
En la presentacion
En el Servicio
En la atencion
En la calidad del producto
En la actitud del personal
Oftros ¢ Cual?

I
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7;-(,En México, que area del Servicio a Clientes requiere estratégicamente
mayor desarrollo en los proximos afios y por qué?

8.-¢En cuantos afios las compaiiias mexicanas tendran un Servicio
a Clientes igual a compaiiias del primer mundo?
De 1a 5 afios (=]
De 5 a 10 afos [m]
De10a20afos 0O
Nunca m]

9.-¢ En que segmento cree que este la compania en el Servicio a Clientes
con respecto a las compaiiias en México? .

En el 10 % de las compaiias mas desarrolladas en el Serv. a Clientes O
En el 40% superior de las companias

En la media a
En el 20% inferior del Servicio a Clientes en México a

10.~,Que tanto le llevamos de ventaja en la implantacion de la filosofia de
Servicio a Clientes a nuestros competidores segtn su punto de vista?

Varios afios

Pocos aros m]
Estan parejos m]
Estamos un poco atrasados O
Estamos muy atrasados [w]

11.-¢, Cuando nuestra compafia cambio de distribucién a Servicic a Clientes
en que se enfoco? (prioridad de mas a menos del 1 al 4) :
En la gente
Procedimientos
Tecnologia
Hacer una propia filosofia de Servicio a Clientes

i
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12. -LComo not6 usted el cambio de Distribucién a Servicio a Clientes en
nuestra compaiia? .

13 g,En que'estrategnas basucas usted Vio gue la’compaiiia se enfocd para

‘{'a'Servicioa Clientes’
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Tipo de investigacion
El tipo de investigacion a realizar es un estudio de caso. Las razones para

proponer este tipo de investigacion son las siguientes.

o Se busca maximizar la cantidad de variables con la idea de
alcanzar una comprension mas complete y realista del
fenomeno particular bajo analisis, que en este caso es la
implantacion de la Filosofia de Servicio a Clientes

e El investigador que ejecuta un estudio de Caso busca
tipicamente  conocimiento especifico que tendra una
aplicabilidad mas general fuera del caso particular bajo

estudio, pero e} estudio mismo no puede asegurar esto.?

De acuerdo a 1a obtencion de informacion, la presente investigacion se ubica

como:

2 Babbie, Earl R, Survey Rescarch Methods.
Belmont, Cal. Wodsworih Pub, ;CAo‘.. 1973, pig. 37
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Retrospectiva parcial

Transversal

De efecto a causa

Observacional

Porque si dispone de la informacion de
la empresa como son los organigramas,
la descripcion de puestos y los procesos
de Logistica. Teniendo por obtener la
opinién de los gerentes involucrados en
el proceso de implantacion de la
Filosofia de Servicio a Clientes,

Debid? a que la informacién obtenida
del cuestionario fue aplicado en una sola
ocasion después de la implantacion de la
Filosofia. de Servicio a Clientes.

Porque actualmente la empresa cuenta
con una Filosofia implantada de Servicio

a Clientes que le ha dado ventaja

competitiva en el mercado, por tanto, se

identifican diversas variables previo al
proceso de implantacion que permiten
explicar el éxito de dicha filosofia y los

cambios experimentados.

Se considera asi, ya que no se modifica -

alguna de las variables.
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Unidad de andlisis
Es la empresa “X” que produce bienes de consumo tanto populares como de
consumo lucrativos. Se encuentra situada entre los principales productores en
México y el mundo. La empresa comercializa sus productos mediante los

canales de distribucién de mayoristas y tiendas de autoservicio.

Instrumentos y Variables

Los instrumentos para obtener la informacién que permiten probar las hipdtesis

de trabajo son las siguientes:

Hipotesis

V:lrinb'l(:s; :

"Instrumento

La empresa al implantar
su Filosofia de Servicio a
Clientes experimentod
cambios en su estructura
organizacional y
tecnoldgica

Cambios en la‘estructura *

organizacional (antes y-
después). :

Se describird como cra la
estructura de su organi-
zacion, sus puestos y sus
funciones y sus valores

Se dispone de las
estructuras de antes y
después de la
implamtacién. Se
consultard la descripcion
de puestos y sus
funciones antes y
después de la
implantacion.

Una vez realizada la im-
plantacién de Servicio a
Clientes pucde, mediante
indicadores, medirse el
Servicio a Clientes y
mejorarlo

Formas de medicion del
Servicio a Clientes cua-
litativas y cuantitativas.

Se explicara cudles son
Ias medidas que se
pueden aplicar para
medir el Servicio a
Clientes y qué se necesita
para implantarlas

Eutrega a tiempao,
Porcentaje de las drdenes

entregadas cn la fecha
que ¢l cliente pidio que
se le entregara el pro-
ducto.

Completo: Porcentaje de
ordenes que se entre-
gason sin faltantes,
(continia)




Disefio de Ia investigacién 51

Bien facturado.
Porcentaje de drdenes en
el cudl lo que se indica en
la factura es lo que se le
esta entregando al
cliente.

Fiabilidad en la entrega:
Es la combinacion de las
medidas de entrega a
tiempo, completo y bien
facturado; si se
cumplieron las tres cosas
enla misma orden se
dice que la orden fue
perfecta.

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

La implantacién del
Servicio a Clientes
modifica ¢l Proceso de
Logistica de la entrega
del Producto

Variable 1.- El proceso
de Logistica

Sc presenta el proceso
que la empresa tenia
antes de la entrada de la
Filosofia de Sewvicio a
Clientes y como es ahora
después de la implan-
tacion.

Variable 2.- La tecno-
logia de Logistica

Para poder cambiar el
proceso de Logistica,
necesariamente se tuvo
que modificar la
tecuologia que se usaba,
por lo que se compararin
los dos tipos de
tecnologia.

La medicion de estas
variables se realizard me-
diante:

Informacion de la
empresa

Proyectos de cambios
tecnologicos, proceso
actual de la entrega del
producto y los procesos
propucstos.

Informacion obtenida de
importantes involucrados
en_el proceso de
implantacién
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Se ha disefiado un cuestionario para obtener 1a siguiente informacion.

Concepto Nimero de partidas Preguntas
(items)

Percepcion que la.
empresa tiene del -
Servicio a Clientes .

_Visién de la empresa

sobre el Servicioa. 4
Clientes en México
Experiencia de la 5

empresa en el
cambio tecnoldgico y
organizacional de la
empresa X




6 Estudio de Caso

Caso real de Servicio a Clientes en México

En este capitulo analizaremos un caso real de Servicio a Clientes en México, = .

cuil era la situacion, como estaba su estructura organizacional y tecnologica,” = - -
Mediante el cuestionario realizado se analizardn los puntos mas importantes'y

cudl es su futuro.

La empresa del estudio de caso
La empresa X se dedica a producir bienes de _¢onsﬁj|1"1<§:pb'bu‘l;"\‘re's de gmn
calidad, su distribucion es mediante mayoristas y nendas fig ‘a‘utos;:rvicios. Asi
mismo €s una empresa con fama mun&ial por sel; Il'(ieri en fnﬁbvacién y mcjofw

de la calidad.
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6.1 Situacion del drea antes de la

implantacion de la Filosofia de Servicio
a Clientes

En 1991 la empresa hace una revision de su estrategia a largo plazo, el como se
deberian hacer los negocios y cudles serian las estrategias que le darian una
ventaja sobre sus competidores. Al hacer una revision exhaustiva del negocio a
nivel mundial se dio cuenta que el Servicio a Clientes seria la »ventaja‘

a deesta i -

competitiva en los proximos afios.. El porqué de la importanci
estrategia se vio en los primeros capitulos de esta tesis. -Por 1o tanto, la"~
direccion a nivel mundial ordené que el Servicio a. Clientes”tomara una"

importancia como nunca la habia tenido.

En México lo primero que se hizo fue revisar - La vision y mision, la estructura
organizacional y su estructura tecnologica.” Al empezar-a revisar cémo la’
compaiiia podia implantar Ia filosofia de Servicio a Clientes se dio cuenta que -

tenia que empezar por entender y cambiar su estructura actual de Logistica
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El nombre del departamento:
No existia en la compaiiia ningiin departamento encargado de la relacion
con el cliente después de haber sido levantada la orden. Sin embargo, si
existia un departamento de distribucion que se encargaba de hacer llegar el

producto al cliente.

Al analizar el departamento de distribucion, su objetivo era totalmente
contrario a lo que busca la ﬁlosof a de SCI'VICIO a Chentes ya que no importaba

el cliente si no que lo que 1mportaba en embarc'u' como se pudlera

Visién y Misién

Al revisar la vision y mision del departamento’de. distribucion se encontraron

dos cosas:

1) No existia una vision para el departamento de distribucion
2) La mision estaba enfocada nicamente a embarcar las cajas,

nunca a la satisfaccion del cliente.
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El siguiente paso fue revisar la estructura organizacional y tecnologica

encontrando lo siguiente:

Estructura organizacional antes de Ia implantacion de la Filosofia

de Servicio a Clientes:

Se encontrd que era una organizacion pequeiia como Ia que muestra la figura,
con 10 gentes encabezadas por un gerente que reportaba a un director de

distribucion,
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Al gerente le reportaban dos gerentes que se encargaban respectivamente de:
o la captura de las ordenes mandadas por los representantes de ventas
(con 3 técnicos)
o ¢l manejo de inventarios y el reabastecimiento y manejo de los
centros de distribucion foraneos que contaba la compaiiia

(con 5 técnicos).

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

no importando que es lo que sucedia con el Servicio a Clientes. -

Estructura tecnolégica

La parte tecnolégica en México tuvo un gran retroceso en la década de los 70's .
y 80’s ya que nunca habia existido una infraestructura de comunicaciones para’ -

las necesidades de un pais en desarroll

La organizacion sufti tructura tecnoldgica, ya que

todo el proceso de la informacion;se transmitia via modem al terminar el dia de

la bodega-a las oficinas’ generales para ser procesada Ia informacion con los

consiguientes riesgos de pérdida de nformacién. Este atraso en la forma de
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obtener la informacion ocasionaba que no se pudieran tomar decisiones exactas
de que se necesitaba para poder embarcar, cuando y como hacerlo para

abaratar costos.

Se revisaron los procesos de distribucion k(kvéase proceso de distribucién) y se

encontrd con algo muy grave:

Si‘la c‘:om‘b;‘\‘ﬁ‘ia éeguia éreciendo al mismo ritmo que hasta esa
: feqh;; bno.pz‘isarian mas de tres aiios cuando el proceso actual de
:"distribucién se veria sobrepasado y se tendria un problema de
escasez en los puntos de venta, por lo que el cambio a una

filosofia de Servicio a Clicntes cada vez se hacia mas importante,

Proceso de distribucidn;

En 1991 se hacia producto en tres plantas en la Ciudad de Meéxico y se
localizaba el producto en dos bodegas en el drea de Vallejo, se tenian cinco
centros de distribucion fordancos: Tijuana, Coahuila, Monterrey, Guadalajara y

Campeche.
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E! proceso de distribucion se iniciaba cuando el representante de ventas
realizaba su visita al cliente, levantaba el pedido, 1o mandaba por mensajeria a
su distrito de ventas y de ahi llegaba a las oficinas generales en la Ciudad de
Meéxico. Posteriormente se juntaban todos los pedidos del dia y se enviaban a
las oficinas del departamento de distribucion en la bodega de Vallejo. Al ser
recibida la orden, se capturaba el pedido y por otro lado se capturaba el
inventario fisico de lo que habia en las bodegas menos lo que sc iba a

embarcar,

En la tarde, al finalizar la captura de p’edivdos,fse corria un programa hecho en

Pascal que permitia asignar. it

mano. Este proceso de asignacion de inventario tenia serios problemas lo cual

ocasionaba que las bodegas se retrasaran en su kpl:_meqclénVdeb“o;h\barque. Ya
que se tenia la asignacion de inventario, las pel;séﬁaﬁ dek distribucion,
manualmente le daban prioridad a los embarques, calculaban de quc tamaiio se
necesitaba el camién y empezaban a llamar a las lineas de lr:insportc para

asignarles viaje.
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En la noche se empezaba a embarcar de 1a bodega el producto, sin embargo no
se tenian tablas de tiempo de transito y se daba la hora de embarque segin la
experiencia de la persona que documentaba los viajes en la bodega. El camion
iba a dejar el producto y regresaba con la prueba de recibo del cliente (algin
dia) para que la compaiiia pudiera iniciar el cobro. Asi mismo muchas
ocasiones el producto era rechazado por el cliente ya que sc habia pedido hace

mucho y en ese momento no lo necesitaba.

Almacenaje v bodegas

En ese momento, como la comp'u’im no’ tcma la suﬁciente capacidad para

almacenar el producto producido por | las pla ns remaba muchas pequeiias

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

daba muchas vueltas. E producto iba de la'planta a la bodega pequefia, de ahi a

la grande y de ahi al cliente.

Las consecuencias eran:

& costos eran muy altos

e la mayoria de las veces las cajas resultaban -daiadas al - ser

transportadas
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ALMACEN ﬂ ALMACEN

~—t———| ALMACEN |——"~.

<—| CceEnTRAL |C——~ |
ALMACEN J ALMACEN

El modo de almacenaje tenia graves problemas y casi no se usaban las tarimas-
para almacenar, asi como graves problemas de estiba al no tener normas de

estiba correctas.

Sistemas y telecomunicaciones.

Todo el sistema era en base a Pascal y una base dé datos relacional,’y.por:las’

noches se transmitia la informacion al MainFrame (en batch). cn.Oficinas

Generales, y todos los dias se tenjan que hacer conciliaciones sobre'la_;.

informacion enviada. La telefonia era por linea directa y no existia una red de

comunicaciones intema de Ia compaiiia que permitiera ¢l flujo de informacién ™ 7~

mis rdpidamente.
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Grupos de trabajo para implantar la nueva Filosofia

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

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

Relacion con las marcas - Re!@cién:éph Qéﬁtés
Desarrollo Organizacional . Y :Pro:ces'o"(‘le plnvnreai:ién
'Sistem‘as“ S S Telzléconvluvnicaciones
‘Proébeéo‘idlc: ;’z\cmraéidn L Embarque del producto
: Tr&wpohacién ’ Inventarios
. Bodega Relacién con finanzas
Relacion con los clientes Relacion con la planta

Cada uno de estos equipos estuvo encargado de desarrollar una nueva forma de
hacer las cosas y sus objetivos iban unidos totalmente a la consecucién de la

mision y vision creadas para Servicio a Clientes.
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Estos equipos tuvieron personas dedicadas tiempo completo y segin iban
entregando sus resultados, se iban pasando las responsabilidades a los técnicos

de la operacion diaria,

En algunos de estos puntos todavia se tienen equipos que siguen desarrollando
1a optimizacién de los mismos, cémo puede ser el ejemplo del equipo de
“Desarrollo de Transportes”, debido a la complejidad que existe en México

sobre este punto.

Resultados del cuestionario a las
empresas que vivieron la implantaciéon
de la nueva Filosofia

Cuestionario

El objetivo del cuestionario presentado en el Capitulo 5 es obtener informacion
de como ha ido evolucionando el Servicio a Clientes, cudl es Ia situacion actual
y cudles son las expectativas del cliente sobre la compaiiia y en México en

general,
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Resultados del cuestionario:

Pregunta 1

Respuestas

¢Es importante para usted la actitud del personal y lo influye para

realizar una compra?
%

0% ‘mo-es lmpomntc

S Sl el
4 33% si lmponn la '\cmud del personal
o :

8

66% .~ es mdlferente smmpre y cuando se de lo'que se plde

;Comentari Como se puede ver para los chentes dela compaiiia

teresados en que SC cumplan S\lS requcnmlemos a

" Pri egunla 2.

Respueslas :

W

5 4)6% " 1a rapidez en la entrega

4 33.3% . la solucién de los problemas con la entrega del

producto

1. 83% calidad del producto

16.6% la agilidad con que respondemos a sus demandas

Comentario. Las empresas estan muy interesadas en que se haga

una entrega ripida del producto. Una entrega inoportuna significa-



Pregunta 3

Respuesta
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producto que estin dejando de vender y por lo tanto dinero que
dejan de ganar. Este punto es clave ya que implica una serie de
cambios en el Proceso Logistico Global para poder cumplir con

los requerimientos cada vez mas rigurosos del cliente.

~¢Le molesta el retraso en lallegada del producto?

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

llegada del producto.

Pregunta 4 En orden de nnponancm (del 1 al 4, suendo 1:m3

Respuesta

el.4). bcual seriala pnondad para usted en el Serv:mo”

Comentario. La respuesta confirma las respuestas a la’ preglimav

anterior: a los clientes les importa muchisimo el retraso ya‘que. .

pierden dinero cuando no venden nuevamente el producto.-

N ponzmte que

N “Tiempo de respuesta

-2).. Entregado completo

3) Actitud del personal

4) Presentacion del personal

Comentario: Vuclve a confinnarse la cuestion del tiempo de

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

las ordenes perfectas como se vera mas adelante,

Pregunta 5 .-; Por qué los clientes preficren nuestro producto ?
Respuesta

1) Por desplazamiento

2) Por mejor, calidad

3) Por mejor presentacion

4) Por mejor precio

Comentario. La ganancia para los clientes es sumamente
importante, asi que el tener un producto que se desplaza mas que
otros redunda en una ganancia mayor. Esto lleva a la empresa del
estudio de caso poder cumplir con las demandas de producto
mediante un Servicio a Clientes acorde a la mercadotecnia del

producto.

Pregunta 6 -;En qué le gustaria que mejorara el Servicio a Clientes en
» Meéxico ?
Respuesta
i 12°  enla presentacién
12 en el Servicio
12 en la atencién
i :12 en la calidad del producto

127~ en'la actitud del personat
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o Algunas compailias, ademas, pusieron en otros la necesidad de
comprension hacia el cliente, mejores formas de entrega,

cumplir con las promesas.

Comentario, Los clientes entrevistados no estan a gusto con el
servicio que se presta en Meéxico. En todos los casos nos

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

Pregunta 7 -;En México, que drea del Servicio a Clientes requiere
estratégicamente mayor desarrollo en los proximos afios
v y por qué?
Respuesta ‘
o Las respuestas se agruparon en-  Cambios organizacionales y
= Cambios tecnbiégicos - .

k e 7 empresas se inclinaron por los cambios organizacionales
aduciendq que sin un cambio mental no se puede llegar a
ningun lado ‘

® 5 escogicron cambios tecnolégicos ya que indican que
debemos poder competir con un ambiente 'global en el cudl
las comunicaciones son basicas para poder satisfacer al

cliente

Comentarios. En esta pregunta las respuestas estuvicron muy
divididas. Es claro que se necesitan tanto cambios tecnolégicos

como organizacionales.
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Pregunta 8 (En cuantos afios las compaiiias mexicanas tendran un Servicio a
Clientes igual a compaiiias del primer mundo?
Respuesta
S %
e 3 25% delasaiios
e 4 33.3% de5al0afios
e 4 33.3% de 10 a 20 afios

e 1 83% nunca

Comentario: Las empresas creen que debemos esforzamos
todavia mucho en el Servicio a Clientes, Sin embargo, piensan
que el tiempo para el cudl se tenga un Servicio similar a otras
partes del mundo sera demasiado largo. Este punto refuerza la
parte de realidades y expectativas del Servicio a Clientes en

México tratado més adelante.

Pr eguma 9 En que segmento cree que csle la compann enel Servicio a

I Cllcntes con respeclo alas compaﬁms en Mexlco"

Respuesta -

127k 100% B En el 10 % de las compaiiias mas desarrolladas
0 0% “"”En el 40% superior de las compaiias
0% Enlamedia
' 0 0% En el 20% inferior
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Comentario. Los entrevistados piensan que la compaiia del caso

tiene un Servicio a Clientes de los mejores en México,

Pregunta 10 ;Qué tanto le llevamos de ventaja en la implantacion de la
filosofia de Servicio a Clientes a nuestros competidores segin
su punto de vista?

Respuesta

/%

8 66.6% ° Varios afios

4 333% Pocos afios

0 0% Estdn parcjos

0 0% “ - Estamos un poco atrasados

0

0%  Estamos muy atrasados

Comentario. La respuesta muestra que la compaiiia X a 6jos del -
cliente estd en ventaja competitiva debido a varios "afios de < i

adelanto,

Pregunta 11 ;Cuando nuestra compaiiia cambio de distribucion a Servicio a’

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

Respuesta
Compadia A |8 [C JD JE [F (G W (1 J (K L
En la gente Al_a[_Aal [ 3] 1 al" 3] 4] 3| 4| 4} 39
dimientos | 3|"3] "2\ 4| 4| 3 2" 4] 3 4| 1| 2| 35
ecrologia 2} AV 3| 2|72 4| 3| _2| 2| 2| 3l 1) 27
Filosofiapropia | 11 2| 1| 3|7 1] 2] 4| 1| _1{ 1 2 3”'1‘9
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Comentario. Las empresas encuestadas que vieron el cambio de
la empresa del estudio de caso, piensan que ésta al hacer una
propia Filosofia de Servicio a Clientes se enfocé en:

1) Hacer una propia filosofia de Servicio a Clientes

2) Tecnologia

3) Procedimientos

4) Gente

Pregunta 12 ;Cémo not6 usted el cambio de Distribucién a Servicio a .

Clientes en nuestra compaiiia?

Respuesta ) : N
Las respuestas se agruparon en Cambios Tecno)égicos'y en Cambios

Organizacionales,

Entre los cambios tecnoldgicos que se mencionan son las flotillas de

camiones con que se entrega ahora el producto, un edificio de Centro de
Servicio a Clientes dedicado a atender el proceso logistico, entrega del
producto en forma paletizada si el cliente lo pedia, empaque de plastico
en embarques paletizados para que no se daiic el producto, reduccion del
tiempo de entrega, cambios de localidad fisica desde donde se le
embarcaban los productos, mads lineas telefonicas para comunicarse,
empezaron a usar el fax y modem, primeros intentos de hacer
transacciones EDI. Una parte muy importante que indicaron es que
ahora le pueden preguntar a su representante de Servicio a Clientes
acerca del estatus de su pedido y este se los puede indicar en el

momento, lo que antes no sucedia,
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Para los cambios organizacionales sefialan como principal el cambio tan
brusco de ser dicz gentes en distribucion a ser mds de 100 gentes en el
departamento de Servicio a Clientes. Un cambio del rol de las personas
de ser todélogas a ser especialistas en cierta funcién, como por ejemplo
ponen una persona dedicada solamente a ciertos clientes, una persona
dedicada a revisar los inventarios, personas dedicadas al desarrollo de

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

Pregunta 13 En qué estrategias basicas usted vio que la compaiiia se enfoco
para cambiar la Filosofia de Servicio a Clientes?
Respuesta
o Vieron la existencia de muchos grupos de trabajo dedicados a
rediseiiar todas las partes del proceso logistico, el desarrolio de
nuevos puestos y a la biisqueda de un nuevo sistema que les

permitiera soportar todos los nuevos procesos.

Pr egunla l4 ¢,A que cnrcunsmncms usted cree que se debio el cambio de
' Dlsmbuclon '\ Servicio a Clientes en la compaiiia?

Respuesta -

. Muchds'creen que la empresa veia venir la apertura comercial
por informes que tenfan y que por lo tanto se adelanto a sus
competidores para cuando llegara ésta. Otros piensan que se
debio a que la competencia le estaba ganando mercado al estar

con sus productos en el estante antes que ellos.
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Pregunta 15 ;Como mide usted ¢l Servicio a Clientes y por qué?
Respuesta
f %
7 5833% empresas contestaron que no tienen una manera
uniforme de medir el Servicio a Clientes
5 41.6% indicaron que usan cuestionarios y en algunos
puntos usan procesos estadisticos para medir
satisfactores como por ejemplo que exista el

producto que esta buscando el cliente.

Comentario. No siempre se tiene el como medir el Servicio a
Clientes en estas empresas, por lo que es importante el apartado

en el que se habla de Mediciones.

Comentario final sobre el cuestionario:
El cuestionario sirvié para conocer:

e que es lo mas importante para los clicntes

e como vieron las empresas el cambio de la’Compaiiia X al implantar’.

una Filosofia de Servicio a Clientés‘

o latrascendencia de los cambios tecnologicos y okg‘;alxizacioﬁalcs: o
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e como vieron las empresas el cambio de la Compaiiia X al implantar
una Filosofia de Servicio a Clientes

e la trascendencia de los cambios tecnoldgicos y organizacionales

e la ventaja de varios afios que obtuvo la compaiiia sobre sus

competidores al implantar esta filosofia.

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

Visién y Misién actuales

E! departamento de Servicio a Clientes tiene claramente definidos su vision y
misién lo que le permite estar enfocado a entender las necesidades.de los
clientes tanto en sus aspectos

Estructura Organizacional

La estructura organizacional segin se vio en el capin;lb de marco tedrico es:
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By ‘Idemivdad de los miembros
La identidad se ha cambiado de ser enfocada al trabajo a verse como
una organizacion que interactia con su ambiente externo e interno.
2. Enfasis en el grupo
El enfoque que se le ha dado a la organizacion ha sido un énfasis en
el trabajo en equipo, pero siempre reconociendo las individualidades

de cada quién.

3. Foco en la gente

Aunque se ha trabajado mucho en nto para tener un foco en la

gente, las circunstancias - del;negocio:hacen’ que el foco se mueva

hacia la tarea, lo que ha hecho: que

avanzado en la organizacion se regresara a etapas anteriores debido al

estable,

eces que lo que se tenia”
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Integracién de las unidades

" Cada vez més las unidades de la compafiia se han dado cuenta que no

pueden trabajar como unidades aisladas, si no que tienen que trabajar
en equipo. Cada vez es mas comin ver equipos multifuncionales en
los cuales personas de diferentes dreas buscan un objetivo connin
compartiendo sus puntos de vista y su experiencia.

Contro]

Se ha cambiado a ser una cultura totalmente jerarquica a ser-una’ |’

cultura en la cual cada empleado es responsable de sus actividades. *

Se cree en que el empleado mientras no le diga nada a su su]ynrer'vis‘bn‘
es que el trabajo esta saliendo bien, el supervisor es un simple
facilitador.

Tolerancia al riesgo

Cada vez mas sc busca que los empleados dejen de ser simples
ejecutadores de ordenes, si no que busquen *‘vender” sus iniciativas,
ponerlas en prictica y darles seguimiento. Hay un compromiso de la

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

Se ha desarrollado todo un sistema de recompensas basado en el
desempeiio del empleado, esto se ha logrado mediante unos claros
objetivos organizacionales y cudles son las expectativas que la
compaiiia espera del empleado mediante un plan de trabajo. Por lo
tanto cl empleado sabe que sus recompensas van a estar basadas en su
desempeiio para el logro de las metas que se le han impuesto.

8, Tolerancia al conflicto

Aunque es una organizacion bastante abierta a la critica y a aclarar -

los conflictos abiertamente, por la cultura mexicana a veces ciertos
individuos tienen problemas a adaptarse a esta nueve forma de
manejar los conflictos en la organizacion, por lo que algunas veces
las personas sienten que hay grupos en la organizacion, unos mas

-+ abiertos que otros,




Estudio de caso 77

9, Orientacion a los resultados finales

Antes no importaba cémo se alcanzaban los resultados finales, ahora
se busca hacer un sistema inteligente en el cual se pueda
retroalimentar para poder hacer mejores planes para alcanzar los
objetivos.

10.Faco en un sistema abierto

La organizacion al cambiar de distribucion a Servicio a Clientes ha
tomado un enfoque total en un sistema abierto en donde la
comunicacién con el ambiente externo le permite adaptarse a las
necesidades de sus clientes y poder responder mas rdpidamente a

ellos.

Las dlferencns entrc Ia estruc(ur'\ 0rg'\an'\cnmml de antes y despues dcl

C'unblo org'amz'\cloml se pueden VPI’ en Ia siguiente tabla
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Antes

Después

Identidad de los

miembros

Enfocada al trabajo

Organizacién que interactiia
con su ambiente extemo ¢

interno.

Enfasis en ¢l grupo

Enfe

a7

is en las individ

El enfoque que se le ha dado a
la organizacién ha sido un
énfasis en el trabajo en equipo,
pero siempre reconociendo ls

individualidades de cada quién,

Faco enla gente

Foco'en la tarea’ .

Aunque se ha trabajado mucho
en cste punto para tener un
foco en la gente, las
circunstancias  del  negocio
hacen que el foco se mueva
hacia Ia tarea, lo que ha hecho
que muchas veces que lo que
se tenia avanzado en la
organizacién se regresard a
etapas anteriores debido  af

descontento  de  la  gente
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Antes

Después

cuando se da cuenta que el

foco no esta estable,

Integracion de las

unidades

Unidades aisladas.

Equipos multifuncionales

Control

- [ Cultura totalmente jerirquica.

cada empleado es responsable

de sus actividades

Tolerancia al

dos “son . simples

cjecutadores de drdenes,” -

.| poterlas-en  pricti

Los empleados buscan

“vender” - - sus - iniciativas,

| compromiso 'de la "~ empresa

para las personas que buscan

desarrollar nuevas iniciativas,

Criterio de -

recompensa

No:

| recompensas,

Xistia ;" un

criterio "de

Se ha desarrollado todo un

sistema  de  recompensas

h d 1 -

L4

en el del

empleado, csto se ha logrado
mediante unos claros objetivos

organizacionales y cuales son

BSTA TESS W BESE
SAUR BE LA DMBLIGTECA
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Después

las  expectativas que la
compailia espera del empleado
mediante un plan de trabajo.
Por lo tanto el empleado sabe
que sus recompensas van a

estar t en su d

para el logro de las metas que

‘I se le han impuesto.

Tolerancia al -

conflicto .

Aun qenes: una - organizacion
bastante abierta n Ia critica ya
conflictos
abiertamente,” pdr “la cultura

mexicana - a - veces cicrtos

-}individuos tienen problemas a

advnpmrsc a esta nueve forma
de mancjar los conflictos en la
organizacion, por lo que
algunas veces las personas.

sienten que hay grupos en 1a
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Aﬁtes ' Después
organizacion, unos mas
abiertos que otros

Orientacion a los No importaba como seiSe busca hacer un sistema
resultados finales alcanzaban los  resultados|inteligente en el cual se pueda

finales, ahora

retroalimentar  para  poder
hacer mejores planes para

alcanzar los objetivos.

Foco en un sistema

‘|Era un sistema totalmente
..[cerrado en el cual no recibia

*| retroalimentacién de las dreas

que influia,

La organizacion al cambiar de
distribucién a  Servicio a
Clientes ha tomado un enfoque
total en un sistema abierto en
donde la comunicacion con el
ambiente extemo le permite
adaptarse a las necesidades de
sus clientes y poder responder
mis rapidamente a cllos,

En la organizacion se dio un
mercadolégico  al

enfoque

personal administsativo, que




Estudio de caso 82

‘Antes - . Después

entendieran  cual era Ia
importancia de su trabajo, que

eran el contacto final con el

cliente y que iban a dar la

percepcion  final  de la

compaiiia.

Estructura tecnoldgica

La estructura tecnologica ha cambiado radicalmente, ya que se actualizé y se
desarrollo un sistema que se adaptara a las necesidades de la compaiija. Es
importante mencionar que este cambio de estrucmra orgamzamonal ha costado
muchos millones de dolares y se proyecln todavn gastar mucho para

terminarlo.

Lo primero que se tiene es una red de comumcncton “telefonica con’ todas las’_ c

oficinas, lo que ha pennmdo ahornr muchas hom hombre “en nempos.

perdidos ppr falta de comunicacion,”
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Asi mismo se desarrollé que todos los procesos de la compaiiia fueran en
tiempo real en un Main Frame, lo que permite tener sistemas integrados con
todas las areas y no perder tiempo en interfaces entre las diferentes dreas. Se
ha buscado que en toda la compaiiia se estandarice el software usado para que

no se tengan problemas de comunicacion entre las dreas.

Nuevo proceso de distribucion

Lo primero que se ha hecho es alinear el proceso de distribucién a la estructura
de ventas y su forma de vender. Conjuntamente se revisaron los_tiempos ‘de

entrega del producto para cada lugar de la Republica, lo qué‘k pehni66 que el

representante de ventas adecuara sus visitas a clientes con el tiempo ‘qu.c se
necesita para hacer la logistica de entrega del producto. Asi mismo, cada vez
que se logra una mejora en el tiempo de entrega se alinea-a-Ventas para que -

adecte sus visitas,

Por otro lado, con una infraestructura en telecomunicaciones: fuerte, la forma .

mediante

de hacer Hegar los pedidos ha pasado de ser en su. totali ad .

mensajeria a ser una minoria, siendo la mayor parte de la recepcion de pedidos’;
via fax, lo que ha ahorrado en la mayoria de los casos hasta tres dias’en el ciclo ' .

de la orden,
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Por otro lado, existen pruebas con dos mayoristas para que los pedidos se
realicen mediante ED1 (Electronic Data Interchange), y se esta desarrollando el
mismo para el cliente mas importante (30 % del total de las ventas). Esto
permitira un ahorro substancial en el costo del inventario y procesamiento de la

orden.

Para el procesamiento de las ordenes se esta usando €l nuevo sistema que
permite revisar en tiempo real los niveles de inventarios, y tener informaciéon
exacta de lo que la compafiia esta vendiendo y si vamos a poder cumplirle al
cliente con su expectativa de recibir el producto. Este punto es sumamente
importante, ya que nos permite informarle con anterioridad de la fecha de
entrega del producto si se le va a entregar a tiempo o si no negociar una nueva

fecha de entrega.

Por otro lado, se hicieron mejoras substanciales a la bodega, dotandola con
nuevos montacargas, niveladores en las puertas de acceso de los camiones,
nuevas formas de almacenaje y un control estricto sobre el inventario, lo que
ha permitido tener mayor rapidez en la carga y descarga de camiones, lo que en

consecuencia lleva a una capacidad mayor de embarque por dia que era uno de
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los problemas graves que tenia la compaiiia al cambiar de distribucién a

Servicio a Clientes.
Asi mismo se mantiene un equipo de especialistas encargados en la revision de
las formas de estiba y cudles son y van a ser las necesidades de los clientes en

la forma de entregar los productos.

Diariamente se revisa la planeacién de embarque para que los tiempos de.carga -

y salida del camion hacia el cliente sean los justos para que-el camion este-a

tiempo. Asi mismo se ha negociado con varios clientes que se nos de prioridad "

en la descarga de camiones demostrindoles que en‘la mayoria“de’l

cumplimos con estar a tiempo en la entrega.

En el lado de transportacion se han desarrollado proyectos conjuntos’ con
diferentes transportistas y se busca desarrollar nuevas formas de oper;ir en las
cuales tanto los transportistas como la compaiiia saquen provecho.

Al final del ciclo de distribucion se ha buscado que la compaiiia cobre lo més -

rapido posible el producto entregado mediante un seguimiento sistemdtico d
cada factura enviada con el transportista, lo que ha llevado a flujos'de caja'

sumamente mcjorndos.
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Todo esto ha permitido a la compafiia del estudio del caso mejorar su

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

Aprendizajes obtenidos en la implan-
tacion de la Filosofia en la empresa del
Estudio del Caso

El punto bisico de este cambio ha sido el flujo claro de la informacion, de los

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

) equipo El tener un flujo de informacion, de documentacién y de materiales

claro le hn pemundo ala empresa del caso dedicarse a 1a atencion al cliente y

val crccnmento de la organizacion en lugar de estar dedicado a los ll'mndos o

“bomberazos-” para resolver los problemas urgentes debido a que los ﬂu_|os del :

‘proceso son inoperantes.



Estudio de caso 87

informacion
documentacién
materiales

Atencion
al
cliente

Asi mismo una parte importante que se aprendio del caso es que los sistemas
integrados son los que nos van a llevar a tener un control en todo momento de
nuestros procesos logisticos, ky que al tener la informacion, las decisiones que
se toman no son simplemente al azar si no.que hay todo un proccso de
decisiones que nos permiten tcner un grado mayor de certeza de que vamos a

obtener los resultados que buscnmos.

un cascadeo de como deben ser hs funcuoncs y el org'\mgr'um que nos pcmnl. :

cumplir todas éstas. -
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Para la mision del Servicio a Clientes se debe estar totalmente alineado con los
planes y objetivos mercadologicos de la empresa, si estos son encontrados o
unico que se lograra es que nuestro cliente vea una incongruencia en lo que se
ofrece y en lo que se da con la consecuente gran posibilidad de pérdida de

mercado.

Finalmente se debe de entender perfectamente los procesos y los recursos con
que se cuentan para poder proponer nuevos, no se debe de caer en utopias, se

deben desarrollar p}ro:(:'ééoi qﬁc‘llévén al cumplimiento de los objetivos y por lo

tanto de la misién.”

Todo lo visto eﬁ egte estudio de caso no se dio de la noche a la mafiana, fue y
es una ardua labor desarrollada desde todos los niveles pero siempre las
cabezas creyendo que era lo mejor y no dejindose llevar por los cambios
superficiales si no buscando siempre desarrollar una filosofia que estuviera de
acuerdo con la Mercadotecnia de la empresa, que a su vez leva al

cumplimiento de 1a mision de ésta.



7 Propuesta de
® [ oy
optimizacion del
° ® ®
Servicio a Clientes en
[ 4 ®

Meéxico

En base al Marco Teorico, al analisis y estudio del origen de los conceptos

antes descritos y a la investigacion practica llevada a cabo de un caso, se

realiza esta propuesta efectuando la desagregacion de los conceptos mids

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

Servicio a Clientes.

7.1 Realidades y expectativas

Si bien el Servicio a Clientes en la Logistica de entrega del producto a nivel
mundial ha sufrido drasticos cambios en los Gltimos afios que lo han hecho

mejorar, encontramos que cn México dicho Servicio se encuentra en una
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situacién de atraso enorme, tanto en lo que atafie a tener una filosofia como en

poseer una infraestructura competitiva con los paises del primer mundo.

A pesar de que México pertenece a la OMC (Organizacion Mundial de
Comercio), tenemos tratados de de libre comercio con diferentes paises, el
hecho es que nuestro pais tiene una desventaja compctitiva al no tener un
servicio a clientes y una logistica competitiva que como se ha visto en los

capitulos anteriores es una herramienta basica para el ahorro en costos.

Una realidad que es sumamente importante de entender es que la filosofia de
Servicio a Clientes da por hecho que existen las bases necesarias para hacer

una logistica que apoye al Servicio.

A pesar de que en los dltimos 10 afios la infraestructura de comunicaciones se
ha desarrollado mucho en el pais, en muchas areas existe un gran problema
debido a los grandes monopolios (ejemplo la telefonia) que no permiten reducir
costos y hacer que las compaiiias inviertan en departamentos de Servicio a

Clientes basados en las herramientas de comunicacion,

Desde mi punto de vista mientras no se reduzca el costo de estas
infraestructuras pocas compaiiias podran invertir en verdaderos centros de
informacion que permitan dar un Servicio a Clientes eficiente en donde se
tenga la informacion a tiempo real para poder entender y plancar las

necesidades del cliente.
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Otro punto importante es que en el México actual, casi todas las empresas que
han desarrollado una Filosofia de Servicio a Clientes son aquellas que tienen
una gran capacidad econémica y tienen una planeacion estratégica en la cual

no sélo lo importantes es sobrevivir, sino crecer.

Un caso muy importante y que todo el mundo ha visto es el de CIFRA el cudl
al aliarse con WALMART, cambié su enfoque de hacer Logistica, lo que la ha
hecho de ser una compaiiia con crecimiento, ha ser una compaiiia de un
crecimiento desmesurado, en donde la aplicacién de la Logistica y el Servicio a_
Clientes son una herramienta bésica para reducir costos y con eso; poder irle:

ganando competencia a sus competidores al tener mejores precios y mejor

surtido.

w,mendo grandes

cantidades de dinero en la parte de logistica. " mbargo, se corre.el. gran
riesgo de que no comprendan que cangSérv‘ic‘:io Clientes y cada Logistica es

diferente para cada empresa y traten de comprar moldes hechos, lo cudl las vaa

Hevar al fracaso en muchas ocasiones, . .0 Ll
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Asi mismo continuara la tendencia de que las grandes compaiiias que ya han
tenido la vision de que entendiendo al cliente y satisfaciendo sus necesidades
se vuelvan cada vez mas y mas grandes.

Por el lado de Logistica, los proximos diez aflos México va a sufrir grandes
avances, sin embargo todavia existiran diferencias abismales en la forma de
hacer almacenaje, manejo de ordenes, inventarios, etc. pasando desde lo mas
sofisticado hasta lo mas irrealista como puede ser que empresas no sepan

exactamente cuanto dinero tienen en inventarios.

También es un hecho que todas aquellas empresas que busquen dar un Servicio
a Clientes en base a la experiencia (ejemplo.- Central de Abastos) cada dia
sufririan mas de la competencia de empresas con sistemas muy sofisticados para

analizar y satisfacer las necesidades de los clientes.

Asi- mismo, las empresas dedicadas anicamente a la operacion logistica
(empresas dedicadas a almacenar y distribuir) tendrin un auge enorme, ya que
las empresas que contraten estos servicios podran dedicarse en verdad a dar un
servicio personalizado al cliente, dejando la parte logistica de la relacion a
grandes expertos en esa parte. La mayoria de estas compaiiias vendran de EUA
y algunas de Europa. Actualmente algunas de estas empresas han ya penetrado
en cl mercado nacional, sin embargo su crecimiento no ha sido tan rapido, ya
que se han dado con ta cruel realidad que Ia logistica en México es mucho mas

complicada que en sus paises debido a la pobre infracstructura que se tiene.
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Desde mi punto de vista Ia llegada de estas compaiiias va a servir de mucho al
pais, ya que el conocimiento que tienen lo van a poner en operacion y a su vez
encontrar soluciones a problemas logisticos que actualmente son muy dificiles

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

Por otro lado, esta en ciernes una nueva generacion de ejecutivos que entiendan
la importancia del Servicio a Clientes y los impactos que se relacionan con la
Mercadotecnia y las Finanzas, sin embargo pasaran todavia algunos afios en
que el Servicio sea el factor mds importante en la compra. Hay que tomar en
cuenta que cuando un pais tiene una crisis econdmica como en la que vivimos,
lo importante muchas veces es que exista el producto y se pueda comprar,
siendo que cuando hay una economia en bonanza el cliente piensa mucho mas
en el Servicio al decidir la compra. Por otro lado es una paradoja que para
muchas empresas el poder reducir costos sea su salvacion, y no se den cuenta o
realmente no puedan, que mejorando su proceso logistico, podrian tener

ahorros monetarios substanciales.

Principios y métodos para implantar la
Filosofia

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

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

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

3) Los ciclos totales del producto seguirdn acortindose,
poniéndose mas presion en la capacidad de Ia
organizacion de servicio y atencion para apoyar mads
productos.

4) La necesidad de asegurar que el cliente se vea o menos
incomodado posible pondrda mas presion ain en los
tiempos de respuesta, sobre todo en el riapido movimiento
de productos.

5) Los clientes siguen esperando mejores niveles de servicio
en todos los sentidos de la palabra. Esperarin que sc les
trate con cortesia y prontitud y estar plenamente
informados en todo momento.

Para poder decidir si se necesita tener una filosofia a clientes en la logistica de
entrega del producto debemos poder entender cuales son las cucstiones que
influyen en ¢l ambito de de la estructura de la red para la entrega del servicio y

atencion, asi como para ¢l sistema de la cadena de la oferta logistica. Estas
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cuestiones deben ser abordadas a nivel estratégico y en ambitos funcionales de

mercadotecnia y de operaciones.

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

deben contestar las siguientes preguntas:

a) {Cudl es ahora la naturaleza del negocio?

b) {Qué significan ahora para nosotros los cambios habidos
en los entornos politico, economico, social y técnico?

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

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

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

Para las cuestiones de mercadotecnia debemos respondernos las siguientes
preguntas;

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

contintia
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b) ¢, Dénde podemos aprovechamos de la estandarizacién de
los productos, lo que reducira la variedad de las labores
de servicio y atencion?

c) { Cémo podemos establecer asociaciones con clientes
importantes para el suministro de productos y para el
servicio y atencion al cliente ?

d) { Qué canales deberiamos utilizar para la venta de
productos atencion al cliente?

e) ¢, Podemos annonizar los contactos 7

Cuestiones operativas de servicio:

al cliente? .

b) (En que medida podemos integrar Ja red ?

¢) {Cual es la mejor manera de gestionar la cadena de logistica de'la
oferta de recambios?

d) ¢Qué sistemas de informacion necesitamos para apoyar a la red ?

€) {Cudles son las implicaciones para ¢l reclutamiento, formaciéon y
desarrollo de una organizacion de servicio y atencién ?

f) (Como podemos conseguir de la red el maximo de flexibilidad en
capacidad ?

g) ;Ofrece, una nueva estructura de red, ganancias?

a) ¢Cudl es la mejor estructura de red para entregar servicio y ‘atencion *
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7.3 Sistemas de medicion
Cada empresa debe tener sus propios sistemas de medicion que permitan
reaccionar y hacer planes estratégicos para poder cumplir los objetivos de ésta.
Ahora bien, los sistemas de medicion en ordenes perfectas, en nivel de
existencias y en calidad de la orden son bdsicos para tener otros sistemas de

medicion y dan una clara idea de como enfocarlos.

Ordenes perfectas

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

estuvo bien facturada

ORDEN PERFECTA

‘COMPLETA EN TIEMPO BIEN FACTURADA

Un ejemplo para poder entender como implantar un sistemade 'm'e,diéién.déf'

ordenes perfectas es ¢l siguiente:
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Supong: que dos zapaterias una enft de la otra y
usted estd por decidirse a comprar unos zapatos. Entra a la primera
tienda, ve en la vitrina un modelo que le gusta a un precio que le
satisface y pregunta si en este momento lo tienen en su talla (lo que en
Logistica llamamos a tiempo).

Si le dicen que no, es seiial de que la tienda tiene problemas con los
inventarios que no han sido reabastecidos a tiempo.

Si el modelo esta en existencia en este momento, usted pide que se los
prueben para cerciorarse de que los zapatos no tengan ningin
problema (lo que en Logistica llamamos completo, es decir, hay de lo
que exactamente el cliente pide).

Si los zapatos le quedan bien, usted picnsa pagar el precio que vio en la
vitrina y no le gustara que le pidan un precio mayor (aparece aqui lo
que en Logistica llamamos bien facturado o sea no pagar ni mas ni
menos, si no lo que se habia acordado).

Si en la compra de los zapatos se dan las tres condiciones de a tiempo,
completo y bien facturado, usted como cliente ha obtenido de la
zapateria una orden perfecta porque se cumplieron sus expectativas,

Si alguna de estas tres condiciones no se cumplieron, existe el grave
ricsgo para la zapateria (depende del producto o servicio) de que usted
como posible comprador vaya a la zapateria de enfrente por unos
zapatos parecidos o del mismo valor. En caso de suceder esto, es
debido a que ¢! mal Servicio a Clientes de la zapateria no cumplié con

la expectativa del cliente,
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Nivel de existencias

Este punto siempre ha sido muy discutide. Dado que los inventarios son un
costo, el calcular cuantos inventarios se necesitan depende de cada empresa y
no es tema de esta tesis, pero lo que si es sumamente importante es tener en
cuenta que para lograr un Servicio a Clientes bueno, el nivel de existencias es
una parte basica. Como ya se vio en el ciclo de la orden, sc realiza un enorme
trabajo desde la preventa, asi que cuando llega el momento del embarque no
estd el producto, es seguro que el cliente quede insatisfecho. En México es

muy comiin que estc punto sea uno de los cuales los clientes se quejen mas.

Calidad de Ia orden.
Si 1a orden levantada por el representante de ventas no esta hecha con completa
exactitud, es casi seguro que el proceso logistico falle en la parte de completo,
a tiempo o bien facturado. En México, una practica comin por los
representantes de ventas es hacer pedidos en falso para poder llegar a sus
cuotas de venta, sin tomar en cuenta el costo tan grande que significa el

procesar una orden o las repercusiones que pueden suceder.

La calidad de la orden empieza desde que se levanta el pedido con lo que
exactamente quiere el cliente, hasta que este pedido llega con el tiempo -

necesario para ser procesado en la operacion de Logistica.
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Podemos dividirlo en:

— Datos exactos del cliente

— Datos exactos de los productos pedidos

— Datos exactos de 1a fecha de entrega

— Enviado con el tiempo necesario para ser procesada 1a orden y

poder ser entregada a tiempo.

Los ciclos de una medida

van a crear una *
toda medida tienc el siguiente ciclo:
-Mejora substancial o break ough’’
-Mejorar e

-Mantener

si existen varias cosas a medlr, se’debe empczwr por aquellas que den una-

mejora substancial al proccso



8 Conclusiones

La implantacién de una Filosofia de Servicio a Clientes es un proceso-en ¢l
cudl van involucrados cambios organizacionales y tecnolégicos que deben estar
completamente alineados con la Mercadotecnia de la empresa.” Por lo téntp,

para cada empresa se tendran diferentes formas de ver el Servicio a Clientes. .

Como se pudo ver en el Marco Tedrico, en el estudiode): caso:y en la:
propuesta, la Logistica va unida a la Mercadotecnia dando lugar a - la génesis

del Servicio a Clientes.

Una parte basica de toda implantacion. es el‘ émendimiemo del plan logistico
como un proceso continuo en ¢l cudl no existen vacios de responsabilidades y
por lo tanto el flujo de informacidn, materiales y documentos va acompasado y
no se retrasa o pierde. Asi mismo, se debe entender que un ervor en cualquier
parte de las variables del Servicio a Clientes puede significar la pérdida de un

cliente.
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revisar el estudio del caso se vio como muchos puntos tuvieron que ser
revisados y como muchos grupos multifuncionales de trabajo se desarrollaron,
los viejos tiempos en los que cada 4rea era un ente aislado desaparecieron, las
compaiiias mas avanzadas desarrollan grupos multifuncionales para obtener los
resultados esperados mediante el involucramiento de las personas o sus

recursos humanos.

La tecnologia esta desarrollando un papel fundamental en la implantacion de la
Filosofia de Servicio a Clientes; cada vez mds, los clientes se vuélven mdis
exigentes en el préceso logistico y‘sélo aquellas compaiiias que vean en la
tecnologia aplicada a la logistica cémo un drea de ahorro de costos y no cémo
un gasto, podran en el futuro desarroliar estrategias de reduccion de costos
médiante la implementacion de sofisticados sistemas de manejo de ordenes,

inventarios y planes de produccion,

Mi visién y mi experiencia me indican que las empresas mexicanas ticnen un
largo camino por andar en el desarrollo de procesos logisticos, sin embargo los
pasos se estan haciendo a un ritmo acelerado y no hay vuelta en el camino. o

cficientamos nuestros procesos o muchas compaiiias se verin en serios aprietos
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con las compaiiias de otros paises para poder competir en un mercado cada vez

mas global, fluctuante y complejo.

Los proximos afios sufriremos una serie de cambios enormes en la forma en la
que se hace el Servicio a Clientes en la Logistica de éﬁtrega del producto. La
picza fundamental para desarrollar un Servicio a leéntes adecuado a cada
empresa es entender la mision de la empresa, alinear el plan mercadologico y
en la planeacién estratégica desarrollar nuest&é obj_ctiyos. Aquellas empresas
que se quieran saltar el paso anterior y queref aésanollar un servicio a clientes

al vapor iran directamente al fracaso.

El desarrollar esta tesis me ha permitido ver de sﬁni§$ puntos de vist‘a'la

Filosofia de Servicio a Clientes y me. servird _como: base  para: posteriores

estudios ya que todavia hay ml.ichq q

administracion,

Recordemos que el presente traba

probado por los motivos que a cm_innuzicnon se mencionan.
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Primera hipdtesis. La empresa que implanta una Fiilosofia de Servicio a
Clientes experimenta cambios en su estructura organizacional y tecnolégica.
Prueba. En el caso prictico de la Compafiia X tuvo lugar un
cambio tecnoldgico y organizacional, asi mismo los
clientes indicaron en las preguntas 6 y 12 de la encuesta
que para implantar un Servicio a Clientes se necesita

que ocuran este tipo de cambios.

Segunda hipdtesis. Una vez realizada la implantacion de Servicio a Clientes,
éste puede medirse mediante indicadores ykes susceptible de recibir mejoras.
Prueba. En el Capitulo 6 se ve cémo después de implantar la
Filosofia de Servicio a Clientes en la Compaiiia X se
instrumentaron  las ﬁ\Ediciones adecuadas y
establecieron equipos de mejoramiento. En el
Capilulo 7 se hablq del tipo de mediciones que se

requieren,

Tercera hipotesis. La implantacion del Servicio a Clientes modifica el Proceso

de la Logistica de la erql:'éga tléi [’rorlhclo.
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Prueba. El estudio de caso y la propuesta de optimizacidn del
Servicio a Clientes en México, Capitulos 6 y 7
respectivamente, explican las modificaciones que

ocurren en el Proceso Logistico.

Los objetivos del presente trabajo se cumplieron porque:
lSe conocid como se implantd la Filosofia de Servicio a
Clientes en México y en la empresa del estudio de caso.
2. Se identificaron los cambios organizacionales y tecnologicos

que experimentd la empresa del estudio de caso una vez -

implantada la Filosofia de Servicio a Clientes.

3. Se propuso una visién acerca de la Filosofia de Servicio a:

Clientes en México.
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