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INTl{QDUCCIÓN 

Las tiendas de autoservicio se han convertido en los últimos 50 aftos en uno de los 

principales centros de ventas al pormenor, debido a que en este lugar se pueden encontrar 

bajo un mismo techo un sin número de artículos para la vida diaria, tales como: alimentos, 

ropa, artículos para autos, plantas, muebles, juguetes, electrodomésticos, artículos de 

limpieza en general, por mencionar solo algunos. 

La principal característica de estas tiendas de autoservicio es la forma en que es atendido el 

cliente. En casi toda la tienda, el cliente puede circular entre las diferentes áreas, para 

elegir los productos que desee y al final de su recorrido el cliente se dirige a una zona; 

objeto de nuestro estudio, denominada área de cajas, en la cual se realiza el registro y 

cobro de la mercancía elegida. 

El medio ambiente competitivo de hoy en el que se encuentran las tiendas de autoservicio, 

es un medio muy dinámico y de gran incertidumbre. Una forma de enfrentarlo y superarlo,. 

es mejorar la manera en como se da el servicio al cliente en el área de cajas. Existen 

tiendas que ofrecen los mismos productos, con precios similares y esto ocasiona que la 

competencia sea muy alta, las empresas buscan nuevos métodos para atraer al cliente, 

muchas veces lo hacen por medio de ofertas, descuentos, entre otros. Pero el método que 

sin lugar a dudas dará mejor resultado es el de implementar un servicio de calidad en dicha 

área. 

Indudablemente para que esto funcione se requiere tener un panorama daro y detallado de 

la situación que prevalece en el área de cajas; para después formular e.1 curso de acción a 

seguir, generando asl una ventaja competitiva. 

Un servicio de calidad en el. área de cajas es de suma importancia para dar una atenCión 

amable y trato eficiente al cliente, para cumplir coll sus expcctativaS taf y como él lo 

quiere. Al brindar un servicio de calidad en esta área, se pueden ganar muchas cosas: 

Que el cliente prefiera la tienda. 

Dar una buena imagen de la tienda, logrando· con esto· qué se fortalezca cada din 

más. 

Tener más clientes, incrementándose así las ventas 

Reduce la rotación del personal. 
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Aumenta la productividad y la eficiencia. 

Disminuy~ los e~ro~es dé servicio . 

Entre otros. , 

Las v~ntas,permiten que una empresa siga creciendo, ya que entre más venda, las 

ganancias aumentarán; siempre y cuando se tenga un margen adecuado y los costos y 

gastos se adm,inistren adecuadamente. Y para lograr las ventas, es importante considerar al 

área de cajas como un punto clave, ya que es ahf donde el cliente aumenta el grado de 

satisfacción al realizar sus compras. 

Al implementar In calidad en el servicio los empicados tienden a trabajar más duro e 

inteligentemente y se preocupan por el futuro de la empresa; es decir, se genera un 

sentimiento de pertenencia. Las empresas que implementan In calidad en el servicio 

comprometen a su personal a realizar un máximo esfuerzo en la realización de su trabajo. 

El ritmo de vida y las exigencias profesionales, hacen que las personas cuenten con menos 

tiempo para realizar sus compras; es por esta otra razón. que las tiendas de autoservicio 

debcrfnn implementar un servicio de calidad en el área de cajas para que Jos clientes 

permanezcan solo el tiempo necesario en ella. generando así que se vaya contento y desee 

regr.:sar a la tienda. 

La tesis esta conformada por cuatro capltulos. Los primeros tres son el marco teórico en el 

que se investigaron, los aspectos que consideramos relevantes, para poder plantear los 

eícmentos que conforman un servicio de, ~aJi~~d, y que, pueden generar u,na ventaja 

competitiva. :.:.~·;:, _,,,,_,·; ·~:-.,::.·} .. _,; 

:·,_· .. ·,:.'.,. '.::'<. \~<>· .. _··, 
El primer capltulo, titulado ,laCÓ/i~aélen éi 'sén:Í~io éilcli~111'e; se encuerit~ conformado 

por los conceptos de servicio, c~'.~nt7:~~1}~?ÚcJ~,~13iÍe~t~'Y, ~c~i~cifi~7i ~~.ticio. . 
;.;.' >r~ ·,·_:>>~.:-: ''·'..::,.'>' _ _,-. ~-~_,.; ., ·-.";·.: 

El segundo. capítulo •. , titul~d~ Vell1;,j~/'~01;,,;ei;1;'v~.· eX¡,li~~ ~e rnnnem clánl, su concepto, 

cual es su objeiivo; córn,~se puedeú~a~; ·~ti';~;~pas.\i'~I~ p~r n:encion~r alg~nos puntos de 

investigación que s~ abá~~ar~n. 

El tercer capítulo, til1ilado Tiendas ,,; amosen•icio, ~sta conformado por· los ~ntecedentes 
de. las tiendas, cíasiílcació~. concepto. objetivo. necesidad e hnportancin, estructura y 
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organización, personal· del.árcade ~aj;s:asl com~ las,hérramientas ele¿trónicasutilizadas 

para brindar el ser'vicio, por mencimíar algunos Íle los p~ntos de investigación. ; 

El cuarto y último capitulo,· titulado Caso prá~tfco, pretende ~Ónocer si . la calidad del 

se~vicio en el área de cajas de una tienda de autoservicio,' puede llegar a ser una ventaja 

competitiva. También se pretende conocer los elementos tangibles e intangibles con los 

que se brinda dicho servicio en las tiendas y verificar si cumplen con las expectativas del 

cliente. Para lo anterior se· realizó una investigación de campo, en donde se aplicaron 

cuatro tipos de cuestionarios, tres de ellos dirigidos al personal del área de cajas de las 

tiendas de autoservicio y el cuarto a los clientes que acuden a ellas. Este capltulo tiene la 

finalidad de comprobar lo planteado teóricamente contra la realidad que se vive en dicha 

área dla a dla. 
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CAPÍTULO I; LÁ CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE 

·~ ' ·' .'. . . , 

El preserít~ cap.ftuÍo se: encuentracoriforrnado por los siguientes temas: el servicio, el cliente, 

el servicio. al cliente y la calidad del servicio. 
',',:, 

En el téma de 's,t;h;icio se pretende: 

• · · Conocer su concepto. 

Destacar· su importancia. 

• Conocer su objetivo. 

• Distinguir sus características. 

• Enunciar su clasificación. 

Identificar los tipos de servicio. 

• Comprender el valor de los servicios. 

• Analizar el triángulo del servicio. 

• Describir el ciclo del servicio. 

Identificar las condiciones fisicas para la prestación del servicio. 

Analizar la mejora del servicio. 

En el tema del cfieme se pretende: 

• Conocer su concepto. 

Destacar su importancia. 

• Distinguir sus características. 

Describir y analizar el comportamiento del cliente. 

En el tema del serl'icio al clieme se pretende: 

Conocer su concepto. 

• Destacar su importancia. 

• Conocer los niveles de servicio. 

Señalar las expectativas del servicio al cliente. 

Destacar al liderazgo como fue17.a motriz en el servicio ul cliente. 



Describir y analizar la est~tegia de ser\iicio. 

En el tema de la calidad del servicio se pretende: 

• Conocer su concepto. 

• Destacar su importancia. 

Describir el ciclo de la calidad. 

• Enunciar la administración de la calidad total. 

• Evaluar la calidad del servicio. 

• Enunciar la mejora de la calidad. 

• Enunciar el programa general de calidad. 

• Explicar el costo de un mal servicio al cliente. 
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l. SERVICIO 

1.1 CONCEPTO 

"El sustantivo español servicio denota la a~ción o el efecto de servir o estar adisposición de 

alguien. El verbo servir seilala la-acción de.estar al servicio de otro. Derivando el verbo latino 

servio, is, ivi, itum, indican servir".~--':··; -

"El servicio es el par~e!rnat~~~~'~elcual los clientes miden el cÓmpr~miso social de una 

organización hacia sus 6~~sumidÓri:s, 'destacando como valor~s las actitudes y las acciones 

que se llevan a cabo pa¡:n °ha~ei ~~~¡¡j: a los clientes que se trabaja por y para ~llos". 2 
' .••. ,, __ ,v ·.-, ' ' 

Un servicio lo definlni'os c'~Jli~+ conjunto de acciones, prestaciones ~ esfuerzos, tangibles o 

intangibles, que b~nefici~:.'i\i' I¡~ per;;onas o a las cos~s de su propiedad .. 
·."··- ·.:.' <}~-,··;,_:-.·. 

__ , 'j ,,·_·.-,¡. 

El servicio enriqu~ce a ~uién lo recibe y engrandece a quién lo presta ya que genera, en 

'ambos, efectos de . orgullo y satisfacción con el resultado de -relaciones constructivas 

(comerciales) a largo pinzo. 

Mediante el servicio la tendencia debe ser, hacer de cada contacto con un· cliente una 

experiencia agradable, que lo cautive y para ello las relaciones son la clave del éxito, de la 

obtención de beneficios y de la satisfacción que se logra como servidor en un negocio._ 

Con el servicio se busca desarrollar buenas relaciones con los clientes, esto será posible si son 

cubiertas sus necesidades, permanecerán leales a su empresa por tantó tiempo como crean que 

la calidad del servicio que reciben cubra sus necesidades; sin embargo, si piensan que ésta ya 

no les satisface recurrirán u Ja con1pctcncia. 

1 Colunga Dávila. C;irlos. LA CALIDAD EN El. SERVICIO. Ed. Panorama. México. 1995, pág. 24. 
'De la Parra. Erick. LA VllffUD DEL SERVICIO. Ed. ISEF, México, 1996, pág. 19. 
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1.3 OBJETIVO DEL SERVICIO 

Es optimizar la relación (servicio) entre los clientes· internos (empleados) y los que pagaron 

por el producto (cliente). Las únicas dos cosas que compran las personas son: lo que las hace 

sentirse bien y lo que soluciona sus problemas. 

1.4 CARACTERÍSTICAS 

El servicio tiene cinco características principales que lo afectan directamente, describiéndose a 

continuación cada una de ellas: 

1 ntnngibilidad. Por ser intangibles, es imposible qué los .clientes prueben un servicio 

(gustándolo, sintiéndolo, oyéndolo u oliéndol~) antes de comprarlÓ. Pueden emplearse cuatro 

estrategias pro~ocionales para indicar los benéficios y ~educir el efecto de intangibilidad: 

• Visualización. Mostrar de manera gráfica imágenes en las que se perciban los 

beneficios del servicio. 

Asociación. Se conecta el servicio con un bien, persona, objeto o lugar intangibles .. -

Representación física. Se utilizan colores, textura, materiales, etc. como símbolos para 

caracterizar un servicio. 

• Documentación. Es la inserción de hechos y datos en sus anuncios par~··éorroborar las 

afirmaciones de confiabilidad, calidad de su servicio, In atención, In seguridncl, entre. 

otros.3 

. ' .:-.--~- .' .. -... ' - . 

1 nscpnrabilidad. Los servicios rara vez pueden separarse de su creador oven~~d·b~. Más aún, 

muchos se crean, se dan y se consumen al mismo tiempo. 

Desde el punto de vista del mercadeo, I~ in~~parabilidad ~lgnifica que la venta directa es él 
, " • > ~ < ' _: • - • • • '> -~; .. ''• • • ' e• • • '. • ' • e 

único canal posible de distribución y qüelos ~ervidos'déllna 'empresa no pueden venderse en 

muchos mercados. l~sta característica linii;~ l~;~scal;; ilá:s1;s~pera~io;ics. 4 . . 

'Slnnlon. William J. FUNDAMENTOS DE MARKETING. cd. l la. Ed. McGraw-llill. México. t999, pág. 570. 
4 Jbidcm pág. 571. , -
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Heterogeneidad. Es imposible que una industria de servicios, e incluso una compañia 

individual, pueda estandarizar la producción. Cada "unidad" del servicio es de alguna manera 

distinta a las otras "unidades" del mismo servicio, debido al "factor humano" en la producción 

y el envío.5 

Perecedero. Los servicios son muy perecederos y además no pueden almacenarse. La 

imperdurabilidad de los servicios no es problema cuando la demanda es fija, ya que es fácil 

proveerse de personal para el servicio por anticipado. Cuando la demanda fluctúa, las firmas 

de servicios se enfrentan a problemas dificiles.6 

Ausencia de propiedad. Los compradores de servicios adquieren un derecho, pero no la 

propiedad del soporte tangible del servicio. Los consumidores pagan el uso, el acceso o el 

alquiler, pero no compran la propiedad. 7 

Los servicios no tienen porqué tener todas las características expuestas simultáneamente. 

1.5 CLASIFICACIÓN DE LOS SERVICIOS 

Identificar y clasificar los servicios es más fácil que hacerlo con los bienes. No existen 

criterios únicos. Además, todo el entramado de los conceptos y estrategias de mercadotecnia 

se ha construido sobre el concepto de bien. En realidad, hasta los años sesenta no se comenzó 

a asociar la mercadotecnia con servicios. A continuación figuran algunas clasificaciones de 

servicios según diversos criterios. 

Uno de los criterios para clasificar los servicios es por su naturaleza la cual toma en cuenta el 

objeto de su actividad: 

Comercio: Bodegas de abasto, supermercados, mercados, almacenes, abarrotes, por 

mencionar algunos. 

Comunicaciones. 

Construcción. 

5 ldem 
• lbidcm pág. 572. 
'Jldcfonso Grande. Esteban. MARKETING DE l.OS SERVICIOS. Ed. ESIC, Madrid, 1996, pág. 38. 

5 



• 
• 
• 

Educación. 

Finanzas: bancos, seguros, créditos; financiamientos, arrendamientos. 

Hoteles y moteles. 

Infraestructura: drenaje, pavimentación, agu~, energía eléctrica, gas. 

Inmobiliarias: compra y venta .. 

Personales: tintorerías, lavanderías, estéticlis,·a~eo-,d~I c~lzado . 
Profesionales . 

Salud. 

• Transportes. 

Entre otros. 

Esta clasificación es puramente descriptiva e incompleta, y tal vez c~nfusa. No permite llegar 

a conocer el grado de tangibilidad o heterogeneidad de los servidos; que en pura teoría deberla 

ser mayor cuanto mayor importancia tuviera el factor humanó y" menor.fuera la importancia 

del bien que acompaila al servicio. 

Otra clasificación es por el sector de actividad sus_ c~cad~r.!s son Browing y Singelmann 

(1978) que utilizan criterios de destino de los productos y el carácter de la prestación, 

individual o colectiva, para distinguir: 

Servicios de distribución, que persiguen poner en contacto a los productores con los 

consumidores. Se trataría de servicios de transporte, comercio y comunicaciones. 

Servicios de producción, que suministran a las empresas o a los consumidores, como 

servicios bancarios, de seguros, inmobiliarios. ingeniería y arquitectura, jurídicos, etc. 

• Servicios sociales, que se prestan a las personas de forma colectiva como atención 

médica, educación o postales. 

Servicios personales. cuyos destinatarios son las personas físicas, como lavandería, 

peluquería, diversión. etc.8 

11 lbidcm p(1g. 32 
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1.6 TIPOS DE SERVICIO 

Toda empresa de servicios generalmente presta tres clases de servicios: servicio principal, 

servicios periféricos y servicios de valor agregado. 

El servicio principal es el servicio más importante que presta la empresa, la razón de su 

existencia, Ja razón fundamental por la que la empresa está en el mercado, el servicio' que 

proporciona mayores ingresos, el que está explicito en la misión de la empresa.: 

:;',· ·'· 

Los servicios periféricos son los otros servicios que presta la empresa y··~~e'complementan o 

se relacionan con el servicio principal. Su principal función es el compÍ:~~~nta/1a'·p;~stáción 
del servicio principal. '' ),'. 

:;;,· 
·-. . . -.. :-·-.·<:< '_-:·>.:~ :::. •'_;_~ >: í 

Los servicios de \'Hlor ,agregado son aquellos servicios libres de costó que· iícomp~ñan)1l 
servicio principal y/o a los periféricos y cuya función es incrementar el v~lor de( l~s ~ismos.9 

1.7 VALOR DE LOS SERVICIOS 

El valor de un servicio se entiende como la capacidad que posee para s~tisfacer algún tipo de 

necesidad de los consumidores. Los servicios tienen cuatro clases de valor (Bowen, 1987): 

• El primero se llama valor de uso; o facultad para satisfacer una necesidad. 

El valor de costo es la suma de trabajo, bienes y gastos para generar un servicio. 

• El valor de estima guarda relación con la idea de escasez; es decir los servicios no se 

pueden obtener de forma ilimitada para satisfacer las necesidades de las personas, 

porque no existen tantos proveedores, ni pueden producirlos o los consumidores no 

pueden pagarlos. 

Finalmente, el valor de intercambio es la facultad que tienen los productos para ser 

intercmnbiados por otros bienes o servicios. JO 

"Colunga. opus cit.. pt1gs. 27·28. 
io lldcfonso. opus cit .. págs. 313·3 l-I 
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1.8 EL TRIÁNGULO DEL SERVICIO 

El triángulo del servicio de Karl Albrccht es una ilustración visual de toda filosotla de la 

gerencia del servicio. 

Las partes del triángulo del servicio son: el cliente, la estrategia del servicio, la gente y los 

sistemas (Fig. 1.1 ). 

Figura 1.1 El triángulo del servicio. 

Fuente:' 01985 Karl: Albrecht 

El cliente es el corazón del modelo del circulo central; el cual, se debe identificar tanto en 

forma psicográfica como demográfica. 

La estr:itegia del servicio. La estrategia del servicio se constmye sobre la información 

demográfica y sicográfica que se obtiene en la investigación, para llegar a conocer a nuestros 

clientes. Tiene dos partes clave: la dedicación oficial corporativa al servicio, que se enfoca 

internamente, y la promesa del servicio a los clientes, que se enfoca externamente. La 

estrategia del servicio llega a ser un modelo gerencial para decisiones futuras sobre la 

compañía, su servicio y sus operaciones. Esta estrategia. la cual tiene que basarse en un claro 

cntendímicn!O del cliente, debe realizarla la alta gerencia y los propietarios. 

La ~ente. Esta parte del modelo incluye a lodo el personal de la orgnni7.ación. La línea que 

cancela este círculo con la estrategia del servicio significa que debe haber un conjunto de 

valores compartidos sobre el servicio en toda la organización. Todas las personas deben saber, 

entender y obligarse a la promesa del servicio. que inlluye de la estrategia del servicio. En 
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- -_--_- -- -,-.- --- - ,~-- ; --.- ; - - - -- _:_- - -- .-: : - e'- -,~-_"-'.~,--_: "'". - - - - - - -- - -

segundo lugar, la linea-que conecta al círcuIO'de la genie con el circulo del cliente representa 
- -

una conexión frente a frente, que tienen con los clientes todo el personal de la compañia. 
- -

Los sistemas. La línea que conecta el circulo de la gente con el circulo de los sistemas, señala 

que todas fas personas de la organización, desde la alta gerencia hasta los empicados de 

contacto con el público, deben trabajar dentro de los sistemas que establecen la forma de 

dirigir el negocio. La línea que va del circulo de los sistemas al circulo del cliente, sirve para 

mostrar la interrelación entre los clientes y los sistemas de la organización. Finalmente, la 

línea que conecta el circulo de la estrategia del servicio con el círculo de los sistemas, muestra 

la estrategia de servicios que tendrá una influencia profunda en los sistemas comerciales a 

medida que se convierta paulatinamente en una organización centrada en el cliente. 

Todas las organizaciones están compuestas de numerosos sistemas que se entrelazan. Si se 

invierte en uno de estos sistemas, se afectan todos los demás sistemas de la organización. Pero 

hay cuatro sistemas principales en la organización o subsistemas: -

El sistema gerenciul. Cuando uno está dentro del roi gerencial d~ la éompañ!a, forma parte de 

este sistema. Sus miembros incluyen a los propietarios.c<iecutivÓs y-gerentes que realmente 

están a cargo del negocio y que toman las decisiones estratégicas que lo orientan a corto y 

largo plazo. 

El sistema de reglas y regulaciones. Estas son todas pautas para empleádos y clientes. EStas 

son las leyes de la organización; fo que es correcto o_ ineorr~cto hacer. 

El sistema técnico; Representa las herramientas fisic~s y técnieás. utilizadas para realizar el 

producto o servicio. 

El sistema social. Representa a toda la gente del negocio y la forma de interactuar entre sí; 

como se hace el trabajo conjuntamente. 11 

11 Albrcchl, Karl. LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO. Ed. Fondo Edi1orial, Colombia. 1990, págs. 26-29. 
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1.9 EL CICLO DEL SERVICIO 

Como ciclo del servicio se entiende: el conjunto sistematizado de pasos para la prestación de 

un servicio (Fig. 1.2). Éste se compone de dos ciclos: el ciclo de servicio de la empresa y el 

ciclo de servicio del cliente. 

El ciclo del servicio de la empresa es el conjunto sistematizado de los pasos que lleva a cabo 

la empresa, para la creación y la prestación de un servicio. Dichos pasos son los siguientes: 

• Determinar los clientes. 

• Detectar las necesidades de los clientes. 

Planear los servicios. 

Crear los servicios. 

Prestar los servicios. 

• Evaluar el cumplimiento de los reque.riinientos y la satisfacción de los clientes. 

Figura 1.2 

~ 
Proveedores 

/ 

Clientes 
que inician 
el ciclo del 
servicio 

Crear el servicio principal. los servicios ¡ieriféricos y .los .. 
servicios de va.lor ngrcgnClo . . 

Prestar el ser\ricio principal, los :crvicios pd~iféricos y lo~ 
servicios de valor agregado·· 

\ ! 
Información de los clientes, de los 
empicados y de los sistemas 

Investigación 
demércado 

----
Clientes que 
terminan el ciclo 
del servicio 
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El ciclo del -servicio del cliente es· el -conjunto de- contacfos y acciones que lln _cliente 

detenninado tiene con la empresa para recibir-un servicio. Dlchos p~os son los_ siguie~tes: 

• Inicio _del ciclo del servicio del cliente. Se inicia con elprimer contacto que el cliente 

hace con la empresa prestadora de servicios. 

• Acciones del cliente para recibir el servicio. Si el cliente decide recibir el servicio, su 

ciclo de servicio continua mediante las diversas_ acciones necesarias de su parte, para 

recibir de una manera satisfactoria lo convenido_ y mediante los diversos contactos que -

tendrá con la empresa durante el desarrollo del ciclo del servicio. 

• Tenninación del ciclo del servicio del cliente. Tennina con el último contacto que tiene 

con la empresa independientemente que haya o no recibido el servicio.i 2 

Un ciclo del servicio es un mapa de los momentos-de verdad, a_ mecli~a que los experimentan 

los clientes. El ciclo del servicio se activa cada vez que un cli~nt~ se_pbne'.'en contacto con el 

negocio. Asl como hay centenares ·de momentos dé;veid~cl :'f!n\111-cÍi~ dctenninado hay 

también ese número de ciclos de servicio. -/- -- --- -- _,_.,_ 
\:~~:; :': ~. ~; .--.: .. 

, ">;' <<:,~ 
El valor de hacer un mapa con los ciclos del servicio ~ara los diferentes aspectos de la 

organización, consiste en que se puede mirar a tra~és de los -ojos de los clientes y ver el 

negocio desde el punto de vista de ellos. 

Levantar el mapa de los ciclos del servicio es una tarea que hace mejor el gerente o supervisor 

y los empicados que están directamente involucrados en prestar el servicio para ese ciclo 

particular. La técnica es sencilla y efectiva: se traza un círculo que servirá como un marco de 

referencia para hacer la lista de los diferentes momentos de verdad que encuentran los clientes 

a medida que los experimentan. Es importante numerar estos momentos de verdad en su orden 

de sucesión acostumbrado, teniendo siempre el cuidado de verlos desde el punto de vista del 

cliente. 
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1.9.1 MOMENTOS DE VERDAD 

Un momento de la verdad es cuando un cliente externo hace contacto con alguna parte de la 

compañia de servicios (Fig. 1.3). Se les llama momentos de la verdad, porque ese es el instante 

y la oportunidad que tiene la empresa prestadora de servicios para demostrar al cliente la 

tecnología que emplea, los sistemas y los procesos que usa y las personas que la integran 

pueden prestarle o no, el servicio solicitado, cumpliendo con los requerimientos, cubriendo sus 

necesidades, sus expectativas y dejándolo satisfecho. 13 

Un negocio puede no tener tantos momentos de verdad. Es importante recordar que un 

momento de verdad, por si solo, no es positivo o negativo. Es la forma como se maneje ese 

preciso encuentro lo que convierte al momento de verdad en una experiencia positiva o 

negativa para el cliente. Se debe tener en mente que éste, no implica necesariamente contacto 

humano. El resultado de no manejar los momentos de verdad, es que la calidad del servicio no 

satisface las necesidades de los clientes. 

INSUMOS 
ACTITUDES 
VALORES 
CREENCIAS 
DESEOS 
SENTIMIENTOS 
EXPECTATIVAS 

Figuro 1.3 Modelo de un momenlo de verdad 

MODELO DE UN MOMENTO DE VERDAD 

CONTEXTO DEL 
SERVICIO • 

INSUMOS 
ACTITUDES 
VALORES 
CREENCIAS 
DESEOS 
SENTIMIENTOS 
EXPECTATIVAS 

Fuen1e: 1989 Knrl Albrechl y Lawrcnce J. Bradford. 

12 Colunga. opus cit., págs. 30~34. 
11 Colungn. opus cit., pág. 1 OO. 
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1.10 CONDICIONES FÍSICAS PARA LA PRESTACIÓN DEL SERVICIO 

El análisis de la distribución del espacio para áreas de trabajo de cualquier organización 

constituye un aspecto relevante en el estudio de las condiciones en que éste se realiza. La 

estrecha relación que existe entre las condiciones físicas que conforman el medio en el que el 

personal desempeña sus tareas, permite afirmar que para lograr un alto grado de eficiencia no 

basta con armónicas estructuras de organización, con idóneos sistemas y procedimientos de 

trabajo, ni con elevadas aptitudes del personal: es necesario integrar los elementos materiales 

para crear un ambiente favorable a la naturaleza del trabajo para convertirlo en un factor de 

productividad. 

La expresión -distribución del espacio- se refiere a la disposición física de los puestos de 

trabajo, de sus componentes materiales y a la ubicaCión de las instalaciones para la atención y 

servicio del personal y clientes. 

Objetivos de las condiciones fisicas: 

Contribuir al incremento de la eficiencia de las actividades que realizan las unidades 

que confomian una organización. 

Proporcionar al personal el espacio suficiente y adecua-do para desarrollar 

óptimamente sus funciones y al mismo tiempo, permitir 8' lo~ -clientes de la 

organización obtener los servicios y/o productos que demandan en las mejores 

condiciones de trato, oportunidad y calidad. 

Procurar el arreglo del espacio de forma que facilite In circulación de las personas, la 

realización, supervisión y flujo racional del trabajo as! como el uso de los elementos 

materiales del mismo. reduciendo el tiempo y costo necesarios para llevarlos a cabo. 

Ambiente físico. La disposición flsicu de los puestos de trabajo y de los componentes 

materiales, así como la ubicación de servicios al personal y ni p(1blico no debe omitir la 

consideración de aquellos factores fisicos que contribuyen a la creación de un ambiente de 

trabajo favorable. Bien reconocido es que la productividad se reduce debido, entre otras cosas, 

a una iluminación incorrecta, coloración inapropiada, ruidos excesivos, temperatura 

inadecuada, etc. Por lo anterior, se presentan algunos requisitos que deben reunirse para 

eliminar o disminuir. en lo posible. los efectos negativos provocados por factores ambientales. 
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Iluminación. Al modificar la intensidad de IaIÚ~ se p~cidúcen va~iaci~~~s en el rendimiento. 

El problema de iluminación no se res~eÍv~ simpl~rÍleiít~'su;hiriisirandó rri~yor cantidad de luz, 

pues el exceso de ésta puede resul~r tan perjlldicii~I co~o su insuliciénci~.: • • . ' 

Color de las áreas. El color produce efeb~~ psl~ológicos, por lo c~~I su c~nsideración es 
' - . , ' ' ·' 

importante. 

Temperatura ambiente. Los márgenes más recomendables para el desarrollo de actividades 

administrativas se suelen establecer entre los 18-22 ºC. Además del empleo de instalaciones 

capaces de mantener constantemente una temperatura adecuada, el empico de colores 

convenientes puede contrarrestar psicológicamente dentro de ciertos lfmites el exceso de 

efecto de la temperatura dominante. A juicio de los especialistas, el aire debe ser renovado 

totalmente unas tres veces por hora. 

Insonorización. A parte de los efectos psicológicos que derivan de la permanencia continua 

en un local ruidoso (fatiga, irritabilidad, cte.), está demostrado que la calidad del trabajo 

depende en gran medida del control de ese factor, especialmente cuando se trata de actividades 

que requieren concentración o estudio. 

Mobiliario de trabajo. El mobiliario y equipo de uso común o general debe ajustarse a 

variedades normalizadas para facilitar su intercambÍo y eilipléo en tod'as las instancias de la 

organización. 

El medio ambiente: El ento~no no es~lg~ i~ni~11gi~1~:~:~: ~¡~;od~cto; pero desempeña un 

importante papel en la d~cisión (dél c:ii~nte ~6b;.e si d~bci ~: nri tr~iar cori una determinada 
. ',' ·: ~: : ,. :: ~ 

. compáñín. 

'.·:'.·.' . 
Una lista de cósas a las que hllbrá que prestar atención son: 

Calidad del mobiliario/áccesodos. 

Combinación de colores. 

• llmninación. 

Zona para los clientes. 
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• Colas o esperas. 

• Barreras entre cliente, el personal y los productos. 

• El material de promoción. 

• Limpieza y orden. 

• Intimidad 

• Atenciones a clientes. 

• Facilidades para encontrar lo que se busca. 

• Estacionamiento. 

• Facilidad de acceso a los productos y servicios. 

Todo lo anterior afecta a la imagen de una organiZllción. 

También se deberán tener en cuenta los aspectos defentomo que afectan al personal. Nos 

referimos a instalaciones, procedimientos y organización del frabajo. Si no se tiene en cuanta 

la comodidad de los clientes ni la del personal, tanto éste como el servicio que presta se verán 

negativamente afectados. El personal podría aportar muchas ideas a cerca de esto, y siempre se 

le debería pedir su opinión. •~ 

1.11 LA MEJORA DEL SERVICIO 

El uso objetivo, perseverante y creativo de los datos estadísticos en la toma diaria de 

decisiones facilita la implementación de pequeñas mejoras cotidianas de la empresa, tanto de 

los procesos como en los sistemas de prestación de servicios. Este proceso es conocido como 

la mejora continua del servicio. 

Para conseguir un programa eficiente para mejorar el servicio: 

• La organización necesita definir un objetivo común. 

• La responsabilidad debe estar muy difundida. 

• La organización necesita contar con un flujo_ perinanente _de información, para poder 

impulsar y supervisar el programa. 

Se necesita un programa que se inicie con un plan· de actividades. 

"Cfr.:l'ranklin,llcnjamln. ORGANIZACIÓN DE EMPlrnSAS; Ed.McGrnw·llill,México, 1999,págs.95, 106· I 09. 
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• Los programas de cambio de conciencia y compromiso pueclen creár· un· clillla en el 

• 

• 

• 

que sea la gente la que quiera cambiar los sistemas. 

Los programas de mejora deben involucrar a todas las 'personas qu~ sea posible, 

capacitadas para analizar problemas y eliminar. sus caúsas; d~ forma q~e. JC>s procesos 

mejorados ganen en calidad. 

Las actividades de comunicación y capacitación deben ser revaluad~ .pa~ apoyar el 
/•' .. ·:·:.···.··-.;;,·:· . ' 

nuevo interés por el servicio al cliente. . .. · .· ·.·" :·, .. : . 

Las mejoras de calidad deben correr, en gran parte, a cargo de la direcciÓ~:: \ :· · . 

El servicio puede ser un poderoso instrumento de mercadotecnia';(e'~.'el m~inento 
adecuado) que supone un valor ai\adido y proporciona una velJ(aj~·~cuhpetitÍva. 

• Es esencial contar con un sistema para resolver las quejas que se recib~n. 15 

Proceso para innovar el servicio es el siguiente: 

Se selecciona el proceso a innovar. 

• Se estudia el proceso actual a fin de comprenderlo de una forma general. 

Se averigua lo que el proceso actual aporta al cliente externo. 

El equipo aborda el problema buscando soluciones que cuestionen los supuestos 

establecidos o que busquen aplicar creativamente la nueva tecnología. 

• Se evalúan las soluciones de alternativas y se decide cuál implementar. 

A partir de éste paso. la innovación puede seguir o no seguir In innovación de la 

mejora del servicio. 

Si se decide hacerlo, los pasos serán los siguientes: 

• La alta dirección selecciona la innovación del servicio a seguir y autoriza los recursos 

necesarios. El grupo implementa la innovación. 

Se recaba, se evnlíia. de preferencia cuantitativamente y se presenta a la alta dirección 

In información de los resultados de In innovación del seí\'icio. 16 

"Walkcr. Dcnis. EL CLIENTE ES LO PRIMERO. Ed. Dfaz de Smllos, Madrid, 1991, págs. 159-160. 
"' Colungn. opus cit .. pág. 81. 
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Es dificil medir objetivamente los resultados de los servicios. Lá médidll contra los 

requerimientos es objeÍiva y los dátos se, pueden 'Übte~er clel propio sistema y de los 

trabajadores de Hnea. ~ '' · 
~-· ... : . --· ··:,,·,-

La satisfacción de los clÍe~fe~ es;~lgo pérsbrÍ~I, ~lg~ qu~plied~sér mas exigente o más laxo 

que Jo establecido en l~s. requerimient~s ·~~: ;~ cual es neces~rici medirla dent~o de una 

distribución que va clesde1a:iii'saÍisrd~~ló1r~xti~.:n!1 lias~ la gran~atisfdcciÓn: 
:.::./;·':: -:..:' ,::\{j·~_,,.c· ,1;.,·.~i·L~~.::~ 

Todos los datos. arrojados ~~~'e'~t~BJit1üii~ti~~~~::s~~irán p~k mejorar C~llsist~ntemente los 
servicios y sus rcque~irrÍieiltos; ,;'). •, ·.;::;,. : ::; . '< • ' 

_::~-- . \~-:,: ... , 
Aquellas empresas de servicios\jue ~e ésfue~~ por lmscar al. cliente, q~e le hablan, que le 

preguntan y que le escucha~; son liÍs'qÚ~ Íiénen iliayor posihilidad de responder con mayor 

efectividad a sus necesidades y p;~fe~en~i~scle é:aÚda~; ~re~io y seivlcio. 
:--~:;: _; - .. ,_('' 

_-,", .: .. ' 

Algunos de los.datos qu~ se pt1ecl~ll ~bteri~rclé:'i~s ~ÚenÍe~ externos son los siguientes: 

La efectividad .. La capacidad del servici~ pa~ sa;i~~~~~r J~sne~~sida~~s pnm las. cuales fue 

contratado . 

. Los rasgos distintivos. Los elementos sobresal.ientes del servicio. 

La. confiabilidad. El grado en que el servicio .se acomoda n las preferencias personales del 

cliente. 

La duración. El tiempo en que se completa el servicio · 
·- . . 

Los servicios de valor agregado. La ¡m~billd.id, lá c~rte~ín y la disposición de prestar un 

servicio que satisfaga al cliente y de compensar' cÚando alg'ófnila. 
7.·:-:i····>.:··.:.'·.> 

La agradabilid:ul. El grado de. plácercon'qu~el ~fiei;te vi:} siente, palpa, oye, huele y/o 

degusta todo Jo relacionado con el se~ici·~ ;c'an f~s ~~octJ~¡ci~·q~~ ihcluye. 
. . . ·.<·:, .:·:;.:,»~·.~:·'i;",>,~:·:,'-·:;- .·. -- . 

Lu rcputución. El grado de c~timaciÓn que ~I cli~;1te ~~ni.rie~~a hacia el servicio. 
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La calidad. L~· evaluació~ ·~~rsonal y subjetiva del s~rvicio, r~sultado de la combinación de 

todos los facto~e; ant~ri.ores'. . ·•. • • • • ··• .· 

El .. mayor o menor< g~~o: en que ~a dn1pres~ prest~d~rll <lci s:~icios pueda traducir las 

percepcione~ Personal~~·.Y"subjetl~~ deÍéli~nt~ áxí~rn'o a•d~t~s objetivos será a mayor o 

menor grado q~e; éstd~ ·¡/ permiti.1Ín · io'm~~ d~~i~io;es 'adecuadas para el futuro de su 

negoclo. 17 '. 

2 ... CLIENTE 

2.1 CONCEPTO 

El sustantivo cspafiol cliente fridica a la persona que está bajo la protección o tutela de otro, 

que utiliza los servicios de un profesional, que compra en un establecimiento o es un 

. comprador. 

El s.usiantivo inglés client señala a quien compra productos o servicios de otro, consumidor, 

receptor de servicios legales o profcsi,onales'. 

Ambos ténninos derivan del sustant.ivo latino ·cliens, entes que designa a la persona que está 

bajo la protección de un defensor, de .. ull •~bogado, de un protector, de un apoyado. 
' ' - ~·,< .-;:·-. :.·_. :_"< 

Para tém1inos administrativos, un~ defiriidóri de ~liente puede ser la siguiente: quien recibe un 

servicio o un producto. 18 .. ·.·.'.;:.(:.e:· ··>é" .. 

"Cliente es el individuo u orga~·¡·~~~¿n que' ;orna una dec.isión de compra". 19 

"Un cliente es una persona que acostumbra comprar en una tienda. Este hábito se establece a 

través de la compra e interncción en ocasiones frecuentes durante cierto periodo. No se le 

17 lbidcm pág. 44. 
111 Colunga. opus cit., pág. 89. 
1
'' Stanton. opus cil., pág. G4. 
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puede llamar cliente si no establece un contacto frecuente ni realiza compras repetidas, en este 

caso sólo es un "comprador'\ Urfverdadero cliente se "~ultiva" a través del tiempo". 20 

2.2 IMPORTANCIA DEL CLIENTE 

Algunas personas consideran que el cliente es la persona más importante, porque si el cliente 

piensa que el producto no es bueno, no lo comprará. Y por lo tanto, el consumidor no tendrá 

oportunidad de usarlo. Si la empresa vive de colocar sus productos en el mercado, entonces la 

primera obligación de la mercadotecnia sería la de convencer a los clientes de comprar el 

producto. 

Algunos otros, pensarán que el centro de interés deberá. ser el consumidor antes que el cliente, 

puesto que es a él a quien están dirigidos .Jos· P.róductos. Supuestamente, quien usa los 

productos es quien dará la última palabra y q~edará c~ntento o descontento con ellos. 

Desde un punto de vista estrictamente de la mercadotecnia, la opción de privilegiar al 

consumidor es más valedera. En efecto, si bien. el cliente puede resultar de gran i~~ortancia 
para la decisión de compra, el enfocarse fundamentalmente o prioritariame~te'.'en su.s· 

necesidades antes que en las del consumidor, pueden atentar directamente contra hl filosofia 

de la mercadotecnia. 

Dado que la calidad y la eficiencia del producto serán evaluadas finalmei{te.·p~r qÚ·i~~ !~'usa 
(el consumidor) probablemente el descuido de sus necesidades pueda hacei que'e~ eÍ m~diancí 
plazo el producto pierda prestigio y no se venda más. En otras palnbra~;<una ·;atención 

focalizada en el cliente puede pennitir una venta más rápida de un determinado prod.ucto, pero 

puede dificultar la recompra o las ventas futuras. 

2.3 CARACTERÍSTICAS 

Factores psicogrlificos. Estos son los acontecimientos significativos por los cuales los 

clientes miden su propia satisfacción con el producto o servicio y lo más importante, son las 

formas en que el negocio se diferencia de la competencia. Son importantes porque éstos, dan 

'"Cfr.: Dale M. Lewison. VENTAS Al. DETALi.E. ed. 6', Ed.1'rc111icc-Hnll, México, 1999. 
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un conocimiento y una idea sobre lo que' motiva e infltiyeen loÚlientes en su~ relaclónes eón 

el negocio . 

. Factores demográficos. Son datos que crean perfiles:~reales y numéricos de los diferentes 

segmentos de clientes, a quienes se trata de . llegar' c-a~· el. prciduct6 o servicio. Ellos incluyen 

información sobre variables claves de los clientes, ·talesé6mo ~dad, sexo. estado civil. familia, 

ocupación, ingresos, educación, raza, religión, partido político y tipo de alojamiento. Estos 

tipos de datos también nos dicen el . tamaño,· densidad y distribución de poblaciones de 

clientes. Existen probablemente otras variables demográficas que son importantes para los 

clientes, de acuerdo con la clase de negocio. 21 

2.4 COMPORTAMIENTO DEL CLIENTE 

Los clientes constantch1cnte dicen lo que piensan. Lo hacen en forma sutil y no tan sutil. Los 

expertos en comunicaciones dicen que más del 55% del significado de la comunicación de una 

persona se revela mediante lenguaje no hablado, es decir, expresión facial, ademanes, postura 

y tono de voz. 

La mayoria de los el icntcs se acerca al momento de verdad con uno de los cuatro estados 

mentales: furioso, triste, feliz o asustado. 

Estoy furioso. Tiene una queja contra el producto o servicio y habla en términos claros y 

realistas. El problema con ira es que puede ser contagioso. Si el empicado de servicio se deja 

contaminar con la ira del clicute, no va a ser capaz de escucharlo. Todo el personal debe saber 

como manejar la ira, tanto la propia como la de los demás, con quienes se encuentran durante 

los numerosos momentos de verdad que se presentan en el negocio. 

Estoy triste. Este cliente ha quedado decepcionado. Al escuchar la queja, se puede seguir la 

pista de la parte del sistema que ha fallado para satisfacer al cliente. Los empicados de sc!"icio 

que tienen que trabajar rutinariamente con clientes entristecidos . necesitan e"ntrenamiento 

especial y perspicacia para manejar estos momentos de verdad. 

" Cfr.: Albrccln. opus ci1.. págs. 96, 1 OO. 
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Estoy feliz. Se quisiera que todos los clientes se sintieran felices en todo momento. Una gran 

parte de escuchar a los clientes consiste en descubrir lo que se está haciendo bien y continuar 

haciéndolo. Se ha establecido claramente que es mucho más fácil mantener a los clientes, que 

salir a buscar unos nuevos. 

Estoy asustado. Cuando el estado emocional del cliente es de temor, se requiere de un 

tratamiento especial. El temor es con mucha frecuencia una creencia o una preocupación 

porque algo precioso esta en peligro o se va a perder. El temor de Ja incertidumbre, del dolor, 

de compromiso financiero o temor por nuestro bienestar, son factores posibles que 

contribuyen al marco de referencia del cliente atemorizado. 

Uno de los hechos más importantes es conocer que los seres humanos pueden pasar de un 

estado emocional a otro muy rápidamente. 22 

2.4.1 FIDELIDAD DE LOS CONSUMIDORES 

Cuando los conmmidores se encuentran satisfechos con sus compras seguramente serán fieles 

a la marca que han adquirido o al establecimiento en donde la han comprado. Por fidelidad se 

entiende la propensión a comprar la misma marca o frecuentar el mismo establecimiento para 

satisfacer una misma necesidad. La fidelidad a la marca de un bien o al proveedor de un 

servicio no es igualmente intensa y se pueden encontrar factores que las diferencian. 

a) Ventajas derivadas de la fidelidad 

En cualquier caso los proveedores de bienes y servicios desean encontrar consumidores que 

les sean fieles, por varias razones, entre ellas porque: 

• Facilita las ventas y reduce los gastos de promoción de nuevos productos bajo la 

misma marca .. 

Estabiliza las ventas y Ja cuota de mercado, y como consecuencia de ello, se 

simplifican las tareas de previsión. 

"lbidcm págs. 114-115. 
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Si In fidelidad es intensa In sensibilidad de In demanda ante el précio se reduce. Esto 

implica una mayor libertad para subir los precios sin que las ventas se resientan. 

• Los consumidores fieles actúan como prescriptores dentro de su grupo de i~fluencia. 
• Los consumidores fieles favorecen In distribución del producto debido n las presiones 

sobre los distribuidores para que se lo suministren. 

b) Fidelidad n los bienes. 

. . ' . ' . . - -
A las empresas les interesa saber porqué sus clientes son fieles a las. marcas. La principal de 

todas ellas es la satisfacción ~anifestada después de un acto de compra~ es de~i~. I~ ausencia 

de disonancia. füd~ten; -además, otros moti\ios que explican la fldelidad de los consumidores a 
, ' - .. , 

los bienes o a sus marcas. Son las siguientes. 

El precio. Debido a que en ausencia de otra información el precio es un indicador de 

calidad, el consumidor que busque calidad será fiel a la marca o establecimiento cuyo 

precio responda n esa imagen percibida de calidad. Otras veces el consumidor busca 

precios bajos. En estos casos será fiel a marcas o establecimientos que satisfagan sus 

deseos. 

• Imagen de superioridad asociada a la marca o al establecimiento. Por razones 

puramente psicológicas el consumidor atribuye a la marca o al establecimiento sus 

propias características. Proyecta su yo sobre ellas y sólo aquello que encaje con la 

propia imagen será bien visto y se comprará. 

• Inercia o comodidad. El consumidor compró una vez, le fue bien y por rutina sigue 

comprando lo mismo o en el mismo lugar. 

• Conformidad con las normas del grupo con eLque_ se. convive o imitación a otras 

• 
personas. 

El consumidor compra siempre la misma marca o ~cude 'átn1ismo establecimiento para 

evitar el riesgo de decisiones equivocadas. sÍc:ndo, fi~I ~una ~a~ca la~ deci~iones de 

consumo se simplifican. 

A veces en el mercado no existen alter;mtivas dig~as de c~nsideraciÓn., como sucede 
con las compañías que suministran el~ctrlbidad ·~- g~s. •-

c) Fidelidad a Jos servicios. Causas 
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Los consumidores de servicios suelen ser más fieles a sus proveedores, que los compradorés 

de bienes a sus marcas. Ello es debido a diversos factores, com~ costos· d~l cambio, 

disponibilidad de servicios sustitutos y satisfacción encontrada co·n·el'act.ual provei;!d?r· .. 

Cambiar de proveedor de servicios apareja costos mon~iari~~>L~s costos . ;nonetarios son 
', .. ··,,, ,_,..·"-' ' ''··" . 

pagos que deben hacerse al nuevo proveedor. Si el consumidor es fiel a:su.aétualproveedor 

del servicio ahorra dinero. 

Los costos no monetarios se resumen en esfuerzos de búsqueda del nuevo proveedor del 

servicio. Que se desdobla en dos componentes; un costo psicológico, fatiga o pereza que 

supone pensar en la posibilidad del cambio, y un costo fisico, consecuencia del tiempo 

empleado y desplazamientos dedicados a la búsqueda. Otros esfuerzos adicionales vienen 

determinados por la valoración de alternativas y asunción de riesgos de decisiones no del todo 

satisfactorias. Generalmente, los consumidores suelen preferir seguir como están. 

El conjunto de alternativas de elección, la disponibilidad de productos sustitutos que tienen en 

cuenta los consumidores de servicios suelen ser menor que cuando se plantea la compra de 

bienes. 

Otro motivo que explica también la fidelidad a los proveedores de los servicios es la confianza 

que se deriva de una relación continuada. Esa confianza se plasma en un mejor trato respecto a 

clientes menos conocidos. 23 

2.4.2 REQUERIMIENTOS DE LOS CONSUMIDOIU:S 

Los requisitos previos en el proceso de compra del consumidor son las necesidades y los 

deseos; éstos motivan y dirigen las actividades de compra de los consumidores. Aunque la 

distinción entre necesidades y deseos está abierta al debate, la principal diferencia reside en su 

esencialidad: las necesidades son requerimientos fisiológicos o psicológicos necesarios para el 

bienestar fisico y mental general del consumidor: los desc'os son más similares a los anhelos, 

en cuanto a que son impulsos conscientes hacia los objetos o experiencias que mantienen la 

promesa de proporcionar placer en su consecución. Sin embargo, la satisfacción de los deseos 

es menos importnnle para el bicnesrnr del consumidor que la salisfacción de las necesidades. 

!l Cfr.: lldcfonso. opus cit.. págs. 162·16•1. 
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Factores psicológicos. El campo de la psicología hacontribuido extraordinariamente a los 

esfuerzos del mercadólogo en su búsqueda de. explicaciones sobre los motivos del 

comport~~iento del consumidor. La motivación, la percepción, el aprendizaje y la actitud son 

cuatro factores psicológicos importantes que influyen en la toma de decisiones de los 

consumidores. 

Motivación: Antes de cualquier acción, incluso la compra, está el proceso mental de la 

motivación. Ésta se inicia con la estimulación de las necesidades, con lo que se generan las 

tensiones que conducirán ni individuo a realizar las acciones dirigidas hacia una meta. Lo que 

se ha encontrado al examinar opciones de compra de los consumidores son necesidades 

insatisfechas. Las necesidades son el origen básico del comportamiento del consumidor, pero 

deben provocarse antes de que el consumidor se oriente hacia la acción. 

Percepción: La manera en que los consumidores motivados llevan a cabo el proceso de 

compra depende, en parte, de sus percepciones de la situación de compra. La percepción es el 

proceso mediante el cual los consumidores otorgan significado a los estímulos de entrada, a 

través de la formulación de imágenes mentales de personas, lugares y objetos. El proceso 

perceptual básico está integrado por tres etapas: recepción, organización e interpretación de 

estímulos. La recepción de estímulos se logra a través de los cinco sentidos: vista, oído, gusto, 

tacto y olfato. 

Aprendizaje: La extensión lógica del. proceso motivador y perceptual es el aprendizaje. Una 

gran parte del comportamiento humano es aprendido. El aprendizaje es el proceso de 

adquisición de conocimiento a través de experiencias pasadas. Los psicólogos del 

comportamiento consideran que el aprendizaje es el mecanismo de estímulo y respuesta en el 

que los impulsos, las señales y las respuestas establecen la interacción necesaria para producir 

un patrón aprendido de comportmniento. Un impulso es cualquier cosa que estimule el 

comportamiento; surge de una fuerte necesidad interna que requiere una acción. Las señales 

son estímulos externos que dirigen a los consumidores hacia los objetos específicos que 

satisfacen sus necesidades básicas y reducen los impulsos. Las respuestas son las acciones que 

se llevan a cabo para reducir un impulso estimulado por señales. 
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El grado en el que un individuo aprende este mecanismo de estimulo respuesta'dei>ende de tres 

factores: refuerzo, repetición y participación. El refuerzo es la co;np~ración entre los 

resultados pronosticados y los resultados reales experimentados con una respuesta elegida. La 

repetición es la acción que consiste en vivir nuevamente un'n experiencia pasada. La 

participación es la intervención activa en el proceso de aprendi:1;je5· 

La meta final del proceso de aprendizaje es fomentar unaclie~t~la i~ici~ly la lealtad continua 

hnéia In tiend~: Cua,ndo el cliente ha aprendido ' cj'úé {a;·'c;r;;rta' satisface o supera sus 

expectativas (satisfacción del cliente), el comercian'te debe Ii~éer todo IÓ que sea posible para 

reforzar el comportamiento aprendido del cliente. 

Actitudes: Una actitud es una orientación mental evaluadora que predispone al individuo a 

responder de cierto modo. Las personas emplean actitudes como mecanismos evaluadores 

para establecer juicios (esto es bueno o malo, correcto o incorrecto), y como mecanismos de 

orientación que enfocan ese juicio en personas, lugares, cosas o eventos en particular. Las 

actitudes llevan a cabo una función de simplificación importante en el proceso de compra, al 

ofrecer ni consumidor un patrón de respuesta hacia el objeto de la actitud. 

El comportamiento de comprn del consumidor: es la manera en que los consumidores 

actúan y reaccionan a diversas situaciones que involucran la compra de un producto o servicio 

o la aceptación de una idea. Los vendedores necesitan información sobre el comportamiento 

de compra, como qué y cuánto compran los consumidores, quién realiza la compra, cómo}; 

dónde compran. 

l..a activación de una necesidad es el resultado de algún estimulo interno o externo que genera 

tensiones. 

El proceso de motivación 

Necesidades pro\•oc11d11s Tensiones gener11das Comporl11miento dirigido 

hacia una meta 

ºla falta de algo que es "la sensación desagradable ºIn acción realizada por un 
necesario para el bienestar del activada por estímulos internos individuo para reducir las 
individuo" o externos" tensiones generadas y satisfacer 

lns necesidades provocadas" 
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Las necesidades sé han clasificado en diversas formas; uno de los esquemas más aceptados es 

el del psicólogo Abraham H. Maslow (Fig. 1.4). Según este investigador, las necesidades 

hu.manas son jerárquicas y pueden clasificarse en orden de importancia de acuerdo con su 

poder de motivación. Las necesidades primarias, aquellas que se relacionan con el bienestar 

fisico, son necesidades básicas innatas que deben satisfacerse antes de que las necesidades 

secundarias puedan surgir como motivadores del comportamiento. Las necesidades 

secundarias son aprendidas y de naturaleza fundamentalmente psicológica. Aunque son 

secundarias a las necesidades fisiológicas, las necesidades psicológicas surgirán como 

motivadores muy importantes del comportamiento del consumidor una vez que las 

necesidades básicas primarias han sido satisfechas. 

Figura 1.4 Jerarquía de las necesidades, según Maslow. 

Necesidades de 
aurorrcalización 

Necesidades 
de cstinm 

Necesidades Sociales 

Necesidades de seguridad 

Necesidades lisiológicas 

Las necesidades. lisiológic11s: Son comodidades para mantener la vida . que deben ser 

satisfechas antes de tratar de cubrir lns necesidades secundarias.El niimentci, loslíquidos, In 

vivienda, el descanso, la eliminación de desechos y el vestido son necesidades b_ásicas para el 

bienestar fisiológico del individuo. 

Las ;..ccesidndcs de seguridad: Son satisfechas imr las· sensaciones de protección y 

estabilidad. Paru sentirse seguni, mm persona debe sentirse libre de daños o peligros .lisicos. 
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La reducción del riesgo para los consumidores· puede ser ÍJ~a fueáa poderosa para atraer a 

nuevos clientes y conservar la lealtad cie los cli~~tes existentes. 

Las necesidades sociales: es decir, el deseo de amor, pertenencia, afecto, y amistad. 

Las necesidades de estima: Entrañan las aspiraciones del consumidor con respecto al 

prestigio, reconocimiento, admiración, autoestima, éxito, y logros. Un individuo que intenta 

satisfacer sus necesidades de autoestima desea "destacar", en contraste con la necesidad social 

de ºencajar". 

La necesidad de autorrcalización: El deseo de autorrealizarse es la necesidad de más alto 

nivel; refleja el deseo de lograr el potencial total como individuo. El lujo verdadero en el 

mercado del futuro será la experiencia y no necesariamente la posesión. Este cambio resulta 

de la "proliferación de las posesiones", los consumidores poseen más cosas, pero tienen que 

trabajar más, durante más horas, bajo mayor presión. Cada vez son más los consumidores que 

desean menos cosas pero de mejor calidad, con el fin de tener el tiempo libre y disfrutar las 

experiencias de la vida. 24 

2.4.3 DESEOS 

"Impulsos conscientes de un consumidor hacia objetos o experiencias que le ofrecen la 

promesa de su disfrute, si llega a alcanzarlos".25 

2.4.4 SATISFACCIÓN 

"Condición del consumidor donde la experiencia con el producto corresponde a las 

expec.tativas ci las supera".26 

"El satisfacer al cliente: Un cliente con sus necesidades y expectativas cubiertas es un cliente 

satisfccho".27 

"Cfr.: Dale. opus cit .. págs. 142-150. 
25 Dale. opus cit., pág. 839. 
2
'' Stanton. opus ci1.. pág. G 18. 

27 Colunga. opus cil., pág.. 18. 
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Los estudios sobre la satisfacción d_el cliente. son indispensables. La razón es simple: la mayor 

parte de los servicios requiere la intel'Vención de una persona. Expresar descontento equivale, 

a ojos del cliente, a incriminar a alguien o colocarlo en una situación diflcil. 

El silencio del cliente es grave para las empresas de servicios, si se tiene en cuenta; que el 

descontento puede llegar a su punto máximo y que el cliente raramente concede una segunda 

oportunidad. Un cliente al que no satisface.su primera experiencia es, casi siempre, un cliente 

perdido. 

"El concepto de mercadotecni~ se fundam~nta en la filosofía de que la meta general de toda 
. . 

organización de negocios es la de satisfacer las necesidades de los clientes obteniendo una 

ganancia". 28 

Un objetivo de similar importancia además de. la satisfacción· al clieíité es, por supuesto, la 

obtención de utilidades. Sin éstas, la empresa no puede continuar en un negoci~ que satisfaga 

las necesidades de nadie. 

Debido a que cuesta cinco veces más atraer a un nuevo cliente que conservar a uno existente, 

tiene sentido que una tienda trate de garantizar la satisfacción del cliente. Se ha documentado 

también que los clientes se vuelven cada vez más rentables para las organizaciones con el paso 

del tiempo. Los clientes felices a los que se les ha proporcionado, una importante satisfacción 

son más rentables porque: 

• Se desperdicia menos tiempo, ya que los vendedores saben lo que los clientes desean y 

concentran sus recursos en proporcionárselo; 

El precio es una mayor ventaja, debido a que los clientes satisfechos no les importa el 

precio y por lo general desean pagar un poco más si van a recibir una satisfacción 

adicional y 

Menores costos de comunicación, p_orque los clientes satisfi!chos son valiosos 

promotores verbales. 

La sati~facción del cliente se ha convertido ·en una forma de vida de. las empresas, de manera 

similar.ª como se convirtieron untes la '"tecnología de la información" y I~ "planificación 
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estratégica." "En un ambiente de precios muy competitivos, los vendedores están aprendiendo 

que las econornlas de la conservación de los clientes son más forzosas que nunca. El fomento 

de la lealtad del cliente es un precepto de negocios que no pasará de moda". 29 

3. EL SERVICIO AL CLIENTE 

3.1 CONCEPTO 

El servicio al cliente se puede definir corno: Todas las caracterlsticas, actos e información que 

aumenta la capacidad del cliente para realizar el valor potencial de un producto o servicio 

clave. Significa aquellos extras que el detallista debe proporcionar en apoyo de su oferta 

principal de productos y/o servicios. Esta definición sugiere que un programa de servicios al 

cliente debe tornar en cuenta cada uno de los renglones siguientes: 

• Caracterlsticas de nivel del servicio. El servicio al cliente abarca aquellos extras que 

aumentan los beneficios que el proveedor debe proporcionar. 

La calidad de las acciones de servicio. El servicio al cliente también involucra la forina 

en que se desarrollan todas esas características extras de servicio. El servicio al cliente 

se refiere a la amabilidad, cortcsla, disposición, confiabilidad, formalidad, seguridad y 

accesibilidad del proveedor del servicio. 

• Tipos de objetivos de servicio. El servicio al cliente debe guiarse por una serie de 

objetivos de servicio cuidadosamente elaborados, que se enfocan en los esfuerzos que 

hace el proveedor en las características y acciones de servicio que los clientes califican 

corno importantes. 30 

3.2 IMPORTANCIA 

Los futuristas de los negocios atribuyen al servicio al cliente el papel principal en In creación 

de satisfacción para el cliente. La entrega de un servicio de excelente calidad es esencial en la 

actualidad para crear un buen valor para el cliente. La calidad del servicio posee un mayor 

21 Dale. opus cit., pág. l J. 
29 Cfr.: Dale. opus cit., págs. 14-15. 
10 Jbidcm pág. 492. 
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potencial que la cnlidnd del• producto pnra crear una ventaja competitiva, debido a que el 

ambiente tecnológico cambia cori rapidez. El servicio ni cliente incorpora todas las 

características, h~chos e información que aumentan la oportunidad del cliente pnra obtener el 

Va
0

lor.potencial del producto o servicio principal. 

El servicio al cliente implica agregar servicios adicionales que el vendedor debe proveer. Las 

características del servicio al cliente se definen como: el número y tipo de servicios 

adicionales ofrecidos ni cliente, así como los términos y las condiciones en los cuales_ se 

proporciona el servicio. Ln suma total de todas esas características del servicio ·es la mezcla de 

servicio ni cliente. 

El servicio al cliente implica también la forma en que se aplicarán todas esrui ~amcterlsticas de 

servicio adicional. Las acciones del servicio al cliente tien~n.que v~~ con la manera de. 

proporcionar el servicio y el módó de.tratar, íisistlr y atehd~r'a l~~ ~Hé~t~s> 

Servicio total ni 
cliente 

n 
El grado en que 
los servicios 
satisfacen las 
expectativas del 
cliente e 
incrementan el 
valor percibido 
por él mismo 
en el proceso 
de Intercambio 

n 
Satisfacción del 
cliente con el 
servicio 

' FÍg~~··~ .El ~;rvi~io ap;~pi~do 
EL SER\ítCIO APROPIADO 

- Caracterlsticas del 
servicio al cliente 

n 
El número y tipo de 
servicios 
adicionales 
ofrecidos al cliente, 
nsi como los 
términos y las 
condiciones en las 
cuales se 
proporcionan los 
servicios 

n 
Mezcla de servicio 
al cliente 

o 

o 

Acciones del 
servicio al cliente 

n 
La manera de 
proporcionar el 
servicio al cliente y 
el modo de tratar, 
asistir y emcndcr a 
los clientes 

n 
Cnlldnd del servicio 
al cliente 

Fuente: 1999. Dale. 
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Como ilustra la figura anterior (Fig. 1.5), la calidad del ~ervicio ~I clieiiie se define por la 

naturaleza y el nivel de las acciones del servici~ ~Ícli~~ie ~r ·~arte del .~endedor. La 

cordialidad, cortesía, complacencia, confiabilidad,' sensibilidrid,,següridad y pr~ximidad ·.del 

proveedor de servicios son caracterlsticas que de,finen Jaii,al:~iones'd~I servici~ al'~liente y la 

calidad de las mismas. :•' {;_'· :;>, · •; ,' . ·: 

El servicio idóneo es·e1 que proporcio.~aal cliente:~l>~ó:j~·~~Ú;;a~~~~a~~:~e:carácteristicas.del 
servicio con e1 apoyo'de1 nl~él'aJíió'p'i~dri·d6''1~·¡~c;-i¿ñg~'iits~;:y¡éi·¡~\~~:'(tS\ ·> .•... · • . .. 

~~:::!~':1M:tttl~;i~~:::;:::~~]ti:l~(i!~~1~;~,=~= 
aún ~ej~;es 'cnsu t;abajo y en su vida, rinde un inequ!voéo diJid~n:d~: ~~~nomí~é' · · ' 

' . . . . 
. 3.3 .··NIVELES DE SERVICIO 
. ,: . .· 

Los niveles de servicio son las características de servicio al clieníc_ que se pueden describir en 

términos de las expectativas de éste con respecto a lu oferta dÍi sei'vici~~ dCJ proveedor 

(esenciales, opcionales y esperados). 

Los servicios esenciales son: los servicios básicos y necesarios para las actividades 

comerciales y de operación del detallista; sin éstas, el vendedor al detalle no podría satisfacer 

las necesidades básicas de transacción de los clientes y tampoco podría operar. Aunque los 

servicios esenciales varían de un tipo de operación detallista a otro, los servicios siguientes 

son esenciales en la mayor parte de los formatos de venta al detalle: 1) mantenimiento del 

horario de la tienda; 2) contar con lugares de estacionamiento; 3) ofrecer información y 

asistencia en las transacciones; 4) contar con exhibidores de mercancía, y 5) atender las quejas 

de los clientes. 

Los servicios esperados no son esenciales para el comerciante, pero los clientes los esperan. 

El hecho de no ofrecer los servicios esperados significa no satisfacer las expectativas del 

cliente. Las encuestas entre consumidores y los análisis de la competencia son las mejores 

fomms de determinar los servicios que se esperan y los que no se esperan. 

:u lbidcm. págs. 28-29. 
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Los servicios opcionales no son necesarios para la operación del detallista ni los espera el 

cliente. A pe~ar de ello, los comerciantes utilizan para desarrollar una ofe~ exct'usiva de 

servicios, que les Í>crmita distinguirse de otros detallistas con un enfoque menos intensivo en 

cuanto a servicios.32 

3.4 EXPECTATIVAS DEL SERVICIO AL CLIENTE 

', ·m·:cHente tiene una idea del nivel de calidad del servicio. Con o sin razón, no aborda el 

'se'rviciri libre de prejuicios. Y tiene prejuicios favorables o desfavorables sobre los que la 

·comunicación puede influir en gran medida. 

,·· .. · .,_. 

Una de las tentaciones más claras es la de tratar de influir, a 1~ b~j~, erÍ'l~ expectativas del 
' ' .- .. ~ ,' ~ . -· . . . 

cliente para sorprenderlo agradablemente en el moment~ deJa'•prestacióndel servicio. Es un 

error. Tan nefasto es hacer crecer las expectativas éom:o ~edhcirl'ii's'.:if;::c",:.; >: 

Prometer menos. Si lo que se comunica ~s Ürmpnmiesa infer,iora la' prestación; exi~ten todas 

las posibilidades de equivocarse de cli~~Íelá ~la~~-y ~-~¡.y¡j; ~-;:ín~ clÍént~l~ inad~c~adá, i:¡ue es 

la que va a ser atralda por la promesa de un servicio reducido. :· <_¡): : 
._' .'.'.. . . '· . :·-. ;·,· -·" ,";\,~·,':·~~ ,;'.:~~---,>. i• 

Prometer más. Una promesa i:¡ue aumente desmesuradan'.ient~ Iás ~xp~ciati~á's'del:ctiente 
provoca decepción y, cri~ gran,frecuencia; la p~rdi.da definitiv~ o~rcllent~J·:"' ·:~?~'' ,,'; 
Cuando uno pued~ ver su nego~io ~n ti forma ~n' que Jo ven lós. clienilis/ha.d~do.un paso 

.'hacia el. marcode,referencia de.esa' persona: Y cuándo uno entra en'elmarcoaé referencia de 

otra persona;empi~za ~ v~r 1a·r~~ú<l~ci:Los n~goí:i~s que ca~tan esie ~impte hecho son tos que 

van a crearla v~nÍaja clel s'c;ivició~ :'';X/ .. 
. . 

Ver nuestro negocio con la perspeétiva del. cliente requiere ciertas herramientas y técnicas; 

tales como: un conocimiento de los factores demográ_ficos, psicográficos, de los métodos y 

herramientas de investigación.33 

·12 Jbidcm. págs. 493-494, 
"Cfr.: llorovil7, Jne<rucs. LA CALIDAD DEL SERVICIO. Ed. McGrnw-Hill, Espníla, 1990, págs. 42-43, 
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3.5 LIDERAZGO COMO FUERZA MOTRIZ EN EL SERVICIO AL CLIENTE 

3.5.1 CONCEPTO DE LIDERAZGO 

"Liderazgo. Es el proceso en el cual influyen llderes sobre seguidores, y viceversa para lograr 

los objetivos de una organización a través del cambio",34 

Se trata de no tener que hacer uso de la investidura que posee el propio cargo, como capacidad 

para premiar o castigar, o definir, o dar órdenes, o medir. El liderazgo no es un modo distinto 

de dirigir. Se puede ser llder y mal directivo y se puede ser un buen Director General sin 

liderazgo. 

Para que la gente siga a un llder, ha de percibir en él, cuatro características distintivas: 

1) Capacidad 

2) Bien común 

3) Visión 

4) Empeñ.o 

La capacidad e. idoneidad, suponen preparación y oficio. Siempre será poca la capacitación a 

todos los niveles, Capacitar es una historia sln fin. 

Para ser líder es necesa~ios~ber má~~e adJTiinistra~iÓ~ •. dé.Í~,t~rca a, de:arrollar.;deÍ negócio 

mismo. :' .• _> · .. ,, · ' ~-' :·· :;,. ·• :) • • 
'",;.":~.-·-<· ."·:·,í·'' 

·-, - . ':· . • --~ .. -~:--,~. ' .. ;. . ·:.:' • ' ·.¡ -- ·- - •. - , -- .. . . • " 
'•' .. ·;~/";O' •,'_.;~:,,•e 

La segunda característica tiene que ver con el clhna flloral/.Esto es,-~oricretarse que cosas se 

deben ,de hacer en la empresa para que c~da G.n~;.·~;·p~i'c~!'nr:¿~cÍ~Jer~. b~s~ue el bien de su 

gente. 

Lo tercero y cuarto están en el campo del sab,¡;r''eriiJsias~mr,·de ~aber crear ilusión por un 

trabajo bien hecho; por un servici~ bien:daci'ri.':d~'~áb~~ contágiar el propósito, el afán de 

misión, la satisfacción por hacer de la propi·~-~-~¡J';~~am1ár~alizaeión humana plena.3s 
- '.:~ - -~.<:::::~_-.:_-.·-:__::··: :· ·., ~ ·::-. 

·" N. Lussicr, Robcrl. LID!;RAZGO. !;d. Thompson Lcra.ning. México. 2001. pág. 6. 
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3.5.2 IMPORTANCIA 

La clave de un servicio magnifico, reside en un auténtico liderazgo en todos los niveles de la 

empresa, un liderazgo que estimule el afán de realización. 

Los prestadores de un servicio necesitan tener una visión que les marque un reto, que les 

proporcione energía psíquica y ganen su adhesión. Necesitan tener espíritu de equipo y 

conciencia de pertenecer a una empresa que les apoyará en los momentos dificiles. 

Cultivar el liderazgo. El liderazgo es el motor de la mejora del servicio. Sin la energética 

visión del llder, sin su dirección, entrenamiento y estimulación la idea de la mejora de la 

calidad nunca se transformará en realidad. 

Dar un servicio magnifico es cuestión de mentalidad. El intento de mejorar es incansable; las 

ideas forman parte del trabajo; el espíritu emprendedor es fuerte. Los valores son Jos que 

sirven de gula, no los manuales de nonnas y procedimientos. 

¿Los Hderes nacen, o se hacen? Algunas personas están, por_ naturale2:3•. - dotadas -pa~a el 

liderazgo. Sin embargo, cualquiera que desee trabajar lo suficientemente_ duro y desarrollar 

los rasgos de liderazgo puede ser líder. 

- . -

Algunas formas de fomentar el liderazgo se presentan a continuación: 

a) Ascender a las personas apropiadas. Utilizar criterios apropiados ª.la hora de ascender 

a los empleados a los puestos de mayor responsabilidad .. Cuando se asciende a 

empleados que poseen cualidades del liderazgo se producen cuatro efectos positivos. 

Primero, esos empleados pueden desarrollar aún más su capacidad del liderazgo al 

tener mayores responsabilidades. Segundo, esos empleados, gracias a sus nuevas 

responsabilidades tienen más oportunidades de ayudar a la empresa a mejorar su 

servicio. Tercero, al ver que los empleados con mentalidad_. de servicio van 

ascendiendo, los otros empleados se dan cuenta de que el-liderazgo es una conducta 

ganadora. Cuarto y más importante. colocar a los Hdere~ -· ~I -f~ente de los otros 

"Ginebra Joan. DIRECCIÓN POR SERVICIOS, LA OTRA CALIDAD. Ed. McGrnw-HÍll. México. 1991. págs. 
76-77. . 
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empleados que h~ee q~e los aspirant~S a líderes cuente con un modelo humano con 

mentalidad de servÍ~io del cool puedan a~r~nder. 

b) Impulsar. la participación· personal. Las empresas con mentalidad de servicio deben 

solicitar de' un modo sistemático a los empleados ideas para la mejora del servicio. El 

personal se siente estimulad~ pensar en nuevas maneras de resolver los problemas. 

c) Destacar el factor confianza. Confiar en el criterio, capacidad y buena disposición de 

los empleados sirve para fomentar el liderazgo. Hace que los empleados se sientan 

propietarios de la empresa lo cual a su vez estimula en ellos conductas del liderazgo. 

Los empleados que se sienten propiÍ:tarios piensan más en la manera de mejorar la 

empresa, de trabajar más para hacerla crecer, de asumir riesgos para lograr el éxito. 

Uno de los modos en que dirigen los verdaderos líderes es mediante la confianza en su 

gente. 

d) Estimular el aprendizaje del liderazgo. Las empresas que aspiran a ofrecer un excelente 

servicio deben estar preparadas para invertir, de un modo continuo y en varios frentes, 

en la enseñanza del liderazgo. El aprendizaje colectivo es de aplicación a los grupos. 

Las empresas deben estimular el aprendizaje de liderazgo a nivel de grupo no sólo a 

nivel individual. 36 

3.5.3. ESTILOS DE DIRECCIÓN 

TEORÍA Y MODELO DEL CONTINUO DE LIDERAZGO DE TANNENBAUM Y 

SCllMIDT37 

Dirección aulocr1ítica. La gerencia autocrática se basa en la autoridad y el control 

centralizados para lograr la misión y las metas de la empresa. Los lideres autocráticos 

asumen que los empleados son perezosos, pasivos, centrados en sí mismos e irresponsables. 

Por tanto, estos gerentes creen que el estilo de dirección más eficaz es el que utiliza el poder 

legítimo (la habilidad para influir en los empleados debido a su posición dentro de la jerarquía 

'
6 Cfr.: Bcrry, Lcmmrd L. MÁS ALLÁ Dll LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO, UN PLAN PARA LA 

ACCIÓN. Ediciones Dcuslo S.A. Espafta. 1995, Págs. 24-50. 

17 N. l.ussicr. opus cit.. págs. 162-164. 
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·gerencial y a la autoridad conferida a ésta), el poder de recompensa (In capacidad para influir 

en los empleados. d~bida ~ la prerrogativa de la gerencia de otorgar diversos tipos de 

recompensas. como promociones, compensaciones y condiciones de trabajo) y el poder 

coercitivo (la capacidad para influir en los empleados debida a In autoridad del gerente para 

aplicar varios tipos de castigo como horarios de trabajo inadecuados, tareas indeseables, 

porcentajes de compensación bajos y falta de apoyo). Con estos supuestos, los gerentes 

autocráticos consideran que deben supervisar y controlar muy de cerca a sus empleados para 

motivarlos a trabajar y para que cumplan las metas de la empresa y asuman sus 

responsabilidades. 

Dirección democrática. Se basa en In autoridad delegada a los subOrdinados y en la 

participación voluntaria de los empleados para lograr metas y objetivos en beneficio mutuo. 

Los líderes democráticos influyen en los subordinados a través del poder experto (los gerentes 

ejercen su influencia en los empleados mediante sus conocimientos, habilidades especiales y 

experiencias únicas) y el poder referente (el gerente influye en los empleados a través de una 

fuerte personalidad y se gana el respeto y la admiración de éstos y, a su vez, crea el deseo de 

parte del empicado de imitar al gerente). Los empresarios que apoyan este punto de vista creen 

que al proporcionar a los empleados un ambiente de trabajo favorable, se crea una situación en 

la que los empleados obtendrán satisfacción en el trabajo y lograrán sus metas personales al 

dirigir sus esfuerzos hacia las necesidades de la empresa. El estilo de dirección "liderazgo de 

servicio" de Wnl-Mart identifica el papel de un ejecutivo como aquel que proporciona a los 

trabajadores lo necesario para servir al cliente (mercancía, capital, información e inspiración) 

y después se quita del camino. 

3.5.4 CUALIDADES DE LOS LÍDERES EN EL SERVICIO 

Los líderes de servicio poseen. la mayoría de las cualidades atribuidas normalmente n los 

líderes en general; visión, persistencia, altas expectativas, pericia, empntln, persuasión, 

integridad. Centrando Ja atención sobre el éxito del servicio, hay cuatro cualidades que son 

esenciales: 

• Visi<ín del servicio. Los lideres consideran que la excelencia en el servicio es In fuerza 

impulsora de la empresa; es lo que distingue n una empresa de sus competidoras; es lo 
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que marca la diferencia esencial. Con independencia del mercado de -que se trate, los 

lideres ven en la calidad del servicio la base para competir. 

Un buen servicio no es suficientemente bueno para los auténticos lideres que centran 

su atención en los detalles y matices del servicio. Ven oportunidades en esas pequeilas 

acciones que los competidores considerarían banales. Creen que la fonna en que la 

empresa resuelve las cosas pequeilas es lo que da el tono con el que resolverá todo lo 

demás. Creen también que los detalles de la empresa suman clientes y marcan la 

diferencia. 

Los lideres del servicio definen la visión de éste y la transmiten a toda la empresa. No 

solo la exponen con palabras, sino que dan ejemplo diariamente con su conducta. 

La fuerza de la visión del servicio estriba en la gula que ofrecen a los prestadores de 

servicio. Cuanto más fuerte es la visión, más delgado es el manual de nonnas y 

procedimientos de la empresa. 

Fé en los dem1ís. Los lideres creen en la capacidad fundamental de los empleados para 

alcanzar el éxito, y consideran que su propia función es la de establecer un modelo de 

excelencia, proporcionar las herramientas necesarias para el éxito, y estimular una 

conducta de liderazgo en toda la empresa. Creen en las personas que trabajan con ellos, 

por lo que consideran prioritaria la comunicación con ellas. Su servicio máS 

fundamental es la de servir al servidor. Los líderes no son jefes; son entrenadores'; 

• Amor al negocio. Los mejores lideres aman el negocio que dirigen; le_s :,encantÍI 

sumergirse en las complejidades del negocio, los problemas que les pon'cn.~ prú~!Ja: In 
sensación del deber cumplido tras un buen día de trabajo; aman I~ acciÓÜ;:Prefi~rericl 
negocio, a todo lo demás. Les emociona profundamente que el negociofuncio~c-bien, -

' . . . ' t, <' • • • '" ~ 

hacerlo crecer, crear algo especial. -_:o-- ' ,, ___ - · _,_,_._ -

El amor al negocio hace llorccer el entiisiasíno' y la exalta¿-fo;¡ que\:á~acterizan a 

muchos lideres de empresas de se;vicios. La combinación clei e~-tu~ta~rTio ~atural y del 

escenario apropiado para expresarlo, alimenta la energía pslqui;;~ del v~rdadcro líder. 
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El amor al negocio' mú~ve lf Jos,· lideres a enseñarlo, a transmitir· a los demás sus 

matices, sus secretos, sus artes, cic; 

El amor al negoci~ h~cc q~eiós.IÍderes establezcan altas exigencias. Pero el líder no 

solo enseña el funcionamicnto'deI~e~ocio, sino que también da ejemplo con su estilo, 

sus valores, su excelenciá.' ·; '· 

Integridad. Los lideres hace~·;io que ~s debido, aún que sea caro o incomodo . 

Consideran primordial ser jllstos; consecuentes y dignos de confianza con los clientes, 

los empleados, los proveedores y. demás interesados en la empresa. El requisito 

fundamental para ser un líder 'eficaz es el de ganarse la confianza; de lo contrario no 

tendrá ningún seguidor, y por definición no hay líder sin seguidores. 

Gracias a su integridad, los lideres mantienen una verdadera dirección y orientación, 

con independencia de la presión que ejerzan otras fuerzas; es lo que mueve al líder a 

jugar limpio y no defraudar.38 

3.5.5 MOTIVACIÓN 

La motivación es la fuerza que impulsa a las personas a actuar. Los estímulos que motivan a 

un empicado a sobresalir son diversos. Algunos empleados son motivados por el dinero, otros 

por los elogios y algunos más por la. promesa del tiempo libre que pueden dedicar a sus 

familias. Los buenos motivadores preparan a las personas para mejorar, elogian públicamente 

el buen desempeño y celebran el éxito. 

El dinero es un fuerte incentivo para incrementar la productividad de los empleados, pero 

podría no ser suficiente. La relación entre la paga y el desempeño es mucho más complicada 

que la sencilla ecuación que deduce que el pago de incentivos incrementa la motivación y el 

desempeño de los empleados. Un experto considera que un trabajo significativo en un 

ambiente laboral positivo es la fuerza motivadora más importante para muchos empleados. El 

supervisor debe descubrir la clave que motiva a cada empleado. 

"Cfr.: Bcrry. opus cit., págs, 26·34. 

38 



Satisfactores. Los satisfactores son factores del empleo que producen reacciones agradables 

en la vida laboral de las personas. Herzberg encontró que los principales satisfactores laborales 

eran un trabajo desafiante, el reconocimiento de los logros, un puesto de responsabilidad, la 

oportunidad de progresar y el crecimiento profesional y personal. Otras características que los 

empleados consideran importantes son: 1) un ambiente agradable de trabajo; 2) la oportunidad 

de aprender; 3) un horario flexible; 4) compañeros de trabajo afines; S) un trabajo seguro; 6) la 

asignación de diversas tareas; 7) programas de capacitación; 8) pocas tensiones en el trabajo, y 

9) un buen paquete de beneficios. En esencia, los satisfactores son condiciones que estimulan 

las necesidades personales de autoestima y autorrealización del empleado. 

lnsalisfactores. Los insatisfactores son factores del empleo que hacen infelices a los 

empleados en sus trabajos, lo que conduce a cambios frecuentes del personal y a un 

desempeño deficiente. La supervisión excesiva, las reglas de trabajo mal definidas, las 

condiciones de trabajo indeseables, las políticas restrictivas de la empresa, así como los 

sueldos y los beneficios adicionales insuficientes son ejemplos comunes de insatisfactores. En 

general, se relacionan estrechamente con las necesidades psicológicas y de seguridad de un 

individuo. 

De acuerdo con los hallazgos de Herzberg la respuesta a la pregunta de, ¿cómo motivar?, es 

eliminar las condiciones que generan los insatisfactores e iniciar programas y pollticas que 

fomenten los satisfactorcs.39 

3.5.6 EL CONFLICTO 

El conflicto es la dificultad que se genera siempre que alguien no esta de acuerdo y se opone a 

otra persona. En el trabajo el conflicto es inevitable pues la gente no ve las cosas exactamente 

de la misma manera. El éxito de las organizaciones se funda en cómo superan sus conflictos. 

Conflicto y liderazgo. Muchos lideres están expuestos constantemente al conflicto. Las 

investigaciones sugieren que los administradores dedican alrededor de una quinta parte de su 

tiempo al manejo de conflictos. Por tanto, manejarlos de manera constructiva es una de las 

cualidades de un buen liderazgo. La capacidad para resolver conflictos ejercerá un efecto 

directo en su éxito como líder. En virtud de la tendencia hacia el trabajo en equipo, las 

'''Cfr.: Dale. opus cit.. págs. 239~240. 
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habilidades· para enfrélltar: los conflictos ·son cada· vez más importantes. para · 1a toma de 

deCisiones colectivas: · 

El conflicto ·puede ser funcio~al o disfuncional. El co~flicto es una parte inherente de la 

acti~idad d~. la~ organiZaciones. Hay quienes lo consideran un enfrentamiento y algo 

perjudicial. Cuando el conflicto no se resuelve en forma eficaz, repercute en forma negativa; y 
. . - -

cuando impide la consecución de los objetivos organizacionales se convierte en algo negativo 

o en un conflicto disfuncional. Sin embargo, puede ser positivo. El conflicto funcional se da 

.cuando el desacuerdo y la oposición sustentan el logro de los objetivos de la organización. El 

conflicto funcional aumenta la calidad de las decisiones del grupo y conduce a cambios 

innovadores. En la actualidad, lo importante no es si el conflicto es negativo o positivo sino 

cómo manejarlo en beneficio de la organización. 

El conflicto puede asociarse con los problemas o con las relaciones. El camino a seguir 

para solucionar una discrepancia dependerá del tipo de conflicto de que se trate. La resolución 

de conflictos asociados con problemas se concentra en hallar una solución de mutua 

satisfacción a la dificultad que generó el conflicto. El manejo de conflictos asociados con las 

relaciones se enfoca en reducir la hostilidad y la desconfianza. 40 

3.6 ESTRATEGIA DE SERVICIO 

"El cliente es lo primero", supone una intención admirable, pero no pasará de ah! si no existe 

una adecuada estrategia de servicio. Los objetivos principales de dicha estrategia consisten en 

establecer una diferencia evidente y mensurable por los clientes y producir un impacto real 

sobre la forma en que se hacen las cosas dentro de la compañia. 

La estrategia de servicio es una de las partes más importantes de la estrategia comercial de 

cualquier empresa, que incluirá también, otros objetivos con respecto a beneficios, mercados, 

tecnología, cte. Se afirma que es importante porque define la cultura interna de la empresa y 

la imagen que ésta desea proyectar al exterior. Necesita ser elaborada por escrito y 

ampliamente comunicada para que nadie tenga duda alguna sobre lo que trata de conseguir. 

Necesita ir acompmiada de una estructura empresarial que permita una rápida respuesta a 

cualquier exigencia de un cliente. Debe incluir: 

.m Cfr.: N. Lussicr. opus cit., pág. 125. 
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• Las necesidades y expectativas de los clientes. Ninguna compañia puede sobrevivir si 

las necesidades de sus clientes no están perfectamente definidas o si se ignoran una vez 

conocidas. 

Las actividades de los competidores. Sin saber lo que hacen sus principales 

competidores, es imposible que una empresa pueda obtener ventaja competitiva alguna 

por medio de la calidad y la innovación de sus servicios; debe al menos conocer los 

resultados visibles de las estrategias de sus competidores. Hay que saber por qué los 

clientes utilizan los productos y servicios de la competencia en vez de los propios. 

Ambas áreas deben someterse periódicamente a auditorias y evaluaciones que deben 

formar parte de la estrategia de servicio. 

• Visión de futuro. Escuchar a los clientes y observar a los competidores son procesos 

muy importantes, pero tal vez no basten para mantener las diferencias y la satisfacción 

del cliente durante largos períodos 

La comunicación desempeña un papel preponderante en el éxito de una estrategia de servicio. 

Es el vehlculo indispensable para ampliar la clientela, conseguir su lealtad, motivar a los 

empleados y darles una idea exacta de las normas de calidad que deben respetar. 

La comunicación debe ir dirigida a un determinado grupo. Pierde toda su eficacia cuando se 

trata de dirigirse a todo el mundo. 

La comunicáción no se limita al mensaje publicitario o a la documentación técnica, sino que 

cubre toda(las cfrcunstancias; directas e indirectas. que ponen al cliente en relación con la 

empresa. 

3'.¡¿ SISTEMA DQ 1~,~o~MACIÓN r~RA LA CALIDAD DEL SERV1c10 

, Ld~ IÍderes deb~~ ~~rc;r el rÚmbo hacia la mejora del servicio. para ello es necesario escuchar 

continu~menteia opinión de los clielltes. 

Calidad es la conformidad con las especificaciones del cliente. Para esforzarse y gastar 

inteligentemente en mejorar el servicio, es necesario conocer y entender las percepciones y 

expectativas de los clientés. 
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' '. ,· ' 

Ventajas de un eficaz sistema de inforníación sobre la calidad del servicio: 

• Permite y estimula a la dirección a tener en cuenta en sus decisio11es la opinión de los 

clientes. 

• Revela las prioridades de los clientes respecto del servicio. 

• Detecta las prioridades para la mejora del servicio y sirve de gul~: en las ~Aecisiones 
sobre asignación de recursos. Permite seguir a lo largo del tielllpo_ Ia:act~aCió~ dela 

empresa y de la competencia en la prestación de servicios.> 

• 
,;'" J,,':·>. 

Sirve para conocer el efecto de las iniciativas -e inversiones -para. la cálidad del 
;·:·:·"' . ,~~¡ ,_,._, .'~ 

servicio. -_, · ~ .,. 

• Ofrece datos de rendimiento que permiten r~compen~~~.~ 'q~Íeri~s ~~n un servicio · 

excelente y corregir a quienes lo dan deficiente. -
: . . .. _· ~ . , ·-

... :. . . - . ~ ' . ' ' - '. 

Algunos de los métodos más útiles para obtener informaclón sobre la caÍidad del servicio son 

los-siguientes: _ 

- • Encuestas post-servicios. 

• Encuestas sobre la totalidad del mercado. 

• Compras de incógnito. 

• Revisiones del servicio. 

Paneles de clientes. 

• Encuestas a antiguos clientes, clientes en descenso y nuevos clientes. 

Entrevistas a grupos centrados. 

Informes de los empleados de campo. 

Encuestas a los empleados. 

Encuestas post-sen·icio. Se lleva a cabo entre los clientes en los momentos posteriores a la 

presentación del servicio. Su finalidad es la de evaluar la satÍsfncclón del cliente respecto al 

servicio recibido y la razón de sus impresiones en esos mcm~entos en que la experiencia está 

todavía reciente. 

Encuestas sobre la tot111iclml del mercado. Evaiúan la opinión global_ de los clientes acerca 

del servicio de la empresa. La evaluación que hace un cliente acerca del servicio concreto 
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recibido recientemente puede ser muy diferente .de su opinión gcrieraia~erca d~I se~icio de la 

empresa, que es producto de las experiencias acumuladas a lo largo d~lti~~po. Un servicio es 

una actuación humana, por lo que puede variar mucho de una .ocasión' a otra. 

Compras de incógnito. Son encuestadores que actúan como client~s para evaluar 

directamente la calidad del servicio recibido. Tras recibir el servicio, los encuestadores anotan 

sistemáticamente y completamente sus apreciaciones en un formulario. Hace posible que la 

empresa pueda evaluar el rendimiento de cada uno de los prestadores de servicio. 

Revisiones del servicio. Consisten en visitas periódicas a los clientes para analizar el servicio 

que se les presta. Son entrevistas personales a fondo a los clientes a fin de examinar sus 

satisfacción respecto a diversos aspectos del servicio e identificar las posibilidades de mejora. 

Paneles de clientes. La empresa selecciona una muestra de los clientes para que 

periódicamente le proporcionen información y asesoramiento. Normalmente la información se 

obtiene verbalmente en reuniones con los componentes del panel o en entrevistas telefónicas; 

o por escrito, mediante cuestionarios por correo. 

Entrevistas a grupos centrados. Consiste en interrogar directamente a un pequeño grupo de 

personas. Las preguntas se refieren a un tema o cuestión muy especifica, por eso se empica la 

palabra centrado. La entrevista dura normalmente de una a dos horas, lo que pcm1itc examinar 

a fondo el tema en cuestión. 

Informes. de los. empleados de campo. Constituyen un mecanismo fomial para recoger y 

transmitir el conocimiento del mercado que poseen esos empicados. Los informes de los 

empleados pueden confirmar determinados puntos revelados por el estudio de los clientes y 

subrayar su urgencia. En su informe los empleados pueden señalar todo lo que están 

observando, no sólo lo que escuchan, con lo que dan un nuevo matiz a la información. Los 

informes de los empicados de campo pueden, abarcar una gama más amplia de temas que los 

que normalmente se abordan en los estudios de los clientes. 

Encuestas n los empicados. Los empicados son los que prestan el servicio que los clientes 

evalúan; en cierta medida, para los clientes, el servicio son los empleados. 
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Las encuestas a los empleados hacen posibl.e evalÜarlacalid~d del servicio interno. Como los 

empicados son los clientes de servicio; int~m.~s;ellos son los únicos que pueden evaluar su 

calidad. Como la calidad de los servi~iós interricis'. ~fecta a la de los servicios externos, es 

fundamental la evaluación de aquéU,o~: ~ci ~óíci.iii de éstos. Pueden servir para sacar a la luz las 

causas de la mala calidad del seívició:Los empleados reéiben diariamente servicios internos 

de la empresa. Ven mucho más ~tiC:16~ clle'n'i~~ y' dcsd~ un punto de observación diferente. 

Ayudan a descubrir por ~ué se)ro'c!uc'e~'íó~ problemas de servicio y qué es lo que necesita 

hacer la empresa para r~s~!v~~id~;.\~:;,}" C • ·· ··• 
;7 

Pueden servir también como sist~ma de alerta rápida. El intensivo contacto que los empleados 

tienen con el sistema d~ 'prest~clÓn deJ servicio les permite ver el deterioro del sistema mucho 

antes de lo que perciban los cÍieitt~s. 

Aunque normalmente una empresa no utilizará los nueve métodos, es necesario que utilice la 

combinación de métodos que pueda proporcionar a los que deben decidir un cuadro 

actualizado y completo de qué es lo que está ocurriendo en lo referente a la calidad del 

servicio, por qué está ocurriendo y qué es necesario hacer para mejorarlo. 

Un sistema eficaz de infomiación sobre la calidad del servicio es aquel que informa y respalda 

la mejora del servicio en toda la empresa. Pone al descubierto cuál es y cómo evoluciona la 

calidad del servicio, identifica los aspectos que primero hay que mejorar, y motiva para 

hacerlo. En el sistema de información sobre la calidad del servicio se deben incorporar 

aquellos métodos de estudio que mejor sirven para obtener esos fines. 

Entre las evaluaciones de rendimiento interno que podrían ser incluidas, destacan el porcentaje 
,· : 

de fallos en el servicio, tiempo de espera hasta· la prestación del servicio, estadísticas sobre la 

rotación de clientes y de empleadÓs, P.of¡:enfáJes' de participación en los cursos de información, 

y costos de los servicios. 

Características de un sist~má e~¿~~de inforniación. sobrchi calidad del servicio: 

• Calibrar la importancia relativa de los distintos aspectos del servicio: La determinación 

de qué aspectos del servicio· son más importantes para los clientes y cuáles son los 

aspectos en los que la calidad de la empresa es inferior a los de sus competidores y n 
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las expectativas de los clientes, 'permite tener una base sólida para establecer 

prioridades en la mejora del servido. · -

• Aplicabilidad de la información ~btenida: La información obtenida debe estar lo 

suficientemente alineada con la estructura de la empresa como para que se vea 

claramente quién es el que debe actuar. Ésta, debe ser lo suficientemente específica y 

concreta, como para que los directivos sepan qué es lo que deben hacer. 

• Calibrar el efecto de la calidad del servicio sobre el mercado: El sistema de 

información sobre la calidad del servicio debe revelar las ventajas y perjuicios de 

mercado imputables a la calidad del servicio prestado. 

• Comunicar la información obtenida: Un sistema de información sobre la calidad del 

servicio debe ser un sistema de comunicación. Sólo será útil si los que deben tomar 

decisiones hacen uso de él. Algunos de los principios rectores que se emplean para el 

desarrollo del sistema de información sobre la calidad del servicio son los siguientes: 

• 

a) Oportunidad. Los directivos saben cuando van a recibir la información. 

b) Uniformidad. A fin de familiarizar a los directivos con la información y de 

ayudarles a encontrar eón rapidez los datos clave. 

e) Presentación. El principio general es que los gráficos son preferibles a las cifras, las 

cifras son preferibles a las. palabras y, si se necesita .. emplear palabras, pocas es 

mejor que muchas.41 

Solución de quejas del cliente: La esirategi~ d~ servi~i~ de la e~~·re~a se ~e sometidá a 

prueba cuando se trata· de atender la 'CjuéJ~ cÍ;; . Jos clientes: -Lás recomendaciones 

_, .. _ 

a) Identificar los puntos débiles de la empresa. 

b) Arreglar las cosas. 

e) Recuperar un cliente. 

d) Fomentar la lealtad del cliente haciaÍa empresa. 
' ' . ~·' ::. : ", . : . . . . 

Se debe convencer-a toda persona qud trabaje en la organización, de que la empresa quiere 
r ••·" -., •• >. 

e incluso le interesa recibir comentarios y quejas de sus clientes. Dichas quejas deberán ser 

tratadas de forma profesional y coherente. 
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El análisis de las quejisdebe se~ampliall1entc difündid~a los responsables del servicio, 

así como c6municado al per~onal ~n c~niit~to diie¿to co~ el ~liérite; ya que son ellos los 

que han' de re~p~nder ~las qu~j~s y h~cer I~ ¿ii~iJde ~¡;~lll~d~ é~ el futuro. 

• 
· .. -.·'' {~:·:.·:. ,:·' . ~- ,· . - -

Sistema de atención ~ · reclamaciones:· Todas las reclamaciones deben recibir un 

tratamiento sistemático. 42 

3.6.2 QUEJAS 

Causas de las quejas. La mayor partede las quejas de Jos consumidores provienen de alguna 

de las dos causas generales: dificul.tades con el. producto o relacionadas con el servicio. Las 

causas relacionadas con el producto incluyen: 1) productos de muy mala calidad y materiales 

inferiores; 2) productos dañados o sucios; 3) productos incorrectos-mal etiquetados o que no 

corresponden, y 4) selección insuficiente~fuera de existencia o descontinuado. 

Las causas que se refieren al servicio se relacionan con la insatisfacción del consumidor 

respecto del personal de ventas y servicios, como los mostradores de salida, la entrega, el taller 

y el manejo de las cuentas. Las quejas sobre el personal de ventas por lo común se centran en: 

1) la disposición-indiferente, descortés, poco amable; 2) incompetencia-falta de conocimiento 

del producto, pobres habilidades de venta; 3) deshonestidad-promesas que no se cumplen, 

información falsa-, 4) métodos de venta del vendedor-vender demasiado de un producto o 

tratar de ofrecer al cliente un producto que no puede pagar. Por último, el manejo inadecuado 

de las cuentas es algo que irrita a los consumidores y los errores en los cargos. 

Manejo de quejas. El comerciante tiene varias alternativas para manejar las quejas de los 

consumidores. Éstas incluyen la posibilidad de devolución de Ja mercancía y reembolso del 

dinero pagado; hacer ajustes en el producto, precio y servicio; y la práctic~ de;_b~enas 

relaciones con los consumidores. ~.: ' . ·>. -.. 

a) Devoluciones de mercancía y reembolsos.: Las empresas que garal1tiZiin ta'sati~fa¿ción -

del cliente deben decidir si reembolsan el dinero en efectivo o eri ul1 v~i'..; d~ crédito. 

"Cfr.: Ocrry. opus cit., págs. 53·85. 
"Cfr.: Wnlkcr. opus ci1.. p:\g. 15 J 
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b) Ajustes de producto; Las quejas sobre productos incorrectos pueden manejarse 

fácilmente si se permite a los clientes cambiar el producto incorrecto por uno correcto. 

c) Ajuste al precio. Los ajustes de precio se pueden conceder, ya sea como reducciones o 

descuentos en e_l: pre~io de compra del producto. Puesto que no siempre es posible 

cambiar o ajustár un. producto que ha resultado dañado, la empresa frecuentemente 

puede satisfacer a _los cÍierites _reduciendo el precio del producto para compensarlos por 

los daños. 

d} Ajustes al servicio: Los negocios pueden manejar los ajustes en servicios en forma 

muy similar a los ajustes de precios. 

e) Relaciones con el cliente. Algunas situaciones generan quejas de los clientes, las cuales 

no pueden manejarse con los procediniientosárlteriores.Un ejemplo es un vendedor 

grosero. En tales casos, es pósible qÜe'.; el ,;.~(¡e~té sólo desee ser escuchado o 

desahogarse. Ya sea que la queja e;íé j.ustifi~~cÍ~ o no, las buenas relaciones con el 

cliente dictan que se le debe escuehar'éC>n ·~¡~~¿¡¿~y cortesía, y ofrecerle disculpas por 

la situación. Al permitir que el clienté pres:ente la queja y ésta se atienda de manera 

profesional, la empresa lo conservará. 

Sistema centralizado de quejas: todas las quejas de los clientes se envían a una oficina o a 

un módulo de quejas. Las ventajas de este sistema permiten al detallista emplear personal 

capacitado para implementar una política más uniforme en la que las quejas se dirijan 

adecuadamente y, al mismo tiempo, se reciba información más precisa respecto a éstas. Otra 

ventaja es que las quejas se atienden de manera privada y no en público. 

Sistema descentralizado de quejas: encauza las quejas de los clientes a nivel departamental. 

Los vendedores suelen dar seguimiento a las quejas y a los ajustes menores, y el gerente del 

departamento suele hacerse responsable de las quejas importantes. Por lo general, los clientes 

prefieren este segundo tipo de sistema. 

El cliente al quejarse. Se ha demostrado que hay varios tipos de clientes y que cada uno se 

motiva con diferentes valores, actitudes y creencias. Cuarido ellos se quejan. sus 

comportamientos reflejan estos componentes. Toda la gente que ofrece el servicio debe saber 

la forma de oír las quejas cuidadosamente y responderlas cuando vienen de diferentes tipos de 

clicntes.43 

"Cfr.: Dale. opus cil., págs. 504-505. 
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3.6.3 LA ORGANIZACIÓN PARA OFRECER UN MEJOR SERVICIO 

La organización que opte por una estrategia en la que el cliente es lo primero, debe ser capaz 

de apoyar dicho cambio cultural. 

Para lograr un servicio de calidad, es necesario traspasar muchas barreras funcionales, lo que 

indica un replanteamiento de la distribución de los recursos empresariales. Si las decisiones se 

toman siempre basándose en la eficiencia de los recursos, más que en las necesidades del 

cliente, el personal y los clientes verán que el servicio al cliente no es el valor primario, por 

mucho que así lo establezca la definición de misión de la empresa y por mucho que se insista 

en ello en los programas de capacitación. 

Los puntos siguientes pueden servir a cualquier empresa.pa_ra. comprobar o diseñar una 

orientación hacia al cliente: 

a)·. Relacionar la estructura de la organización con la estructura del mercado. 
' ... · . -·· --··. ' .;,-' _ _, '·· '"-'' -~- ,- - - . 

• 

-· 

·-. . {-.;."'~·:o;'.::- . •",- .· 

Reflejar lii segmentación del mercado_ y los Íipcis de clientes en la5 definiciones 

internas de la empresa, en la estructura del d~partam~nto de mer~aclotecnill e inclu5o en 

las estructuras de producción. 

Añadir a la organización algún valor diferenciador a los scrviciOs y q~e se rcÍleje'en el 

servicio técnico, capacitación, cte. 

Encausar la estructura de la organización, el desarrollo tecnológico de nuevos sistemas, 

el apoyo promocional, etc. hacia el cliente. 

Reflejar la geografía/demografía relativa al cHcnte. en las estructuras de ventas, 

distribución y servicio al cliente. 

• Facilitar el soporte técnico con base a ,las'necesid11des.del cl.iente o como si fuera una 

unidad de apoyo en la empresa en su c(mjunto. e • /'e ' · ' · 
.,-.; ... _ 

b) Respuesta de la organización a los' canÍbi()~'q~c~~·prod~ce~ ~n ~I mercado 
- . , : -. -··.,.,:,:::~-,-,:)~~:~\~t~:-:;:/~'::~:;y~_'.~~~_,:_;-,,~-: .:;::·:~-- - ' 

_,, __ ~",.:.·.- ~.~ ,;<,(·\.:··; 

Rapidez .de adaptación de, 1.a ~mpres.a"~ Ün cambio )/'a. las n.ece.sidádes de sus clientes. 

l~npidcz pa~a ofré~er~f me;~ad~'nJey?s pr~duét<l~ e innovaciones en el servicio. 
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• Crear una 'acti~idad de in~estigac.ión de mercados y concederle un papel importante 

dentro de I~ orga'nización: > 

• Incluir en la cuÍtura de lá'organización l~s siguientes conceptos: 

o 

o 

o 

Hon;ade~ y ;inceridad, ., 

Flexibilidad 

Un medio a~bi~·nte que pe~ita lograr el máximo potencial, deseo de escuchar 

a clienié~/persó'llal · .. 

e) El papel del ~j~~~tivo; 

• Definirlo en. términos de aprovechar su experiencia en el servicio. 

• 
• 

Basarlo e~ la ~laridad de su visión. 

Fija;lo ~n té~i~os de posibilitador y asesor . 

Diseñárlo'para su accesibilidad a empleados y clientes . 

d) La cultura debe considerarse desde una serie de perspectivas diferentes, tanto interna 

como externamente (Fig. 1.6). Es muy útil estudiar la. cultura de una 01ganización 

desde el punto de vista de sus ejecutivos, comparándolo con el de su personal y sus 

clientes.44 

Figura 1.6 Perspectivas de la cullura 

Cultura Cultura 
exurna interna 

¿Cómo nos ¿Cómo 
vemos como juzgamos 
compaftfa? nuestra 

dirección? 

¿Qué opina 
nuestro 
personal de 
la dirección? 

Fuente: 1991. Walker, Dennis 

" Walkcr. opus cit., págs. 33-36. 
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Para que una organización logre una orientación hacia el cliente, deberá conocer cuál es la 

percepción del cliente y cuál es la actitud de su propio personal. El modelo demuestra que, si 

se pretende conseguir una verdadera diferencia, no es posible aceptar una actitud de "la 

dirección es la que sabe". 

Si las normas culturales a nivel de dirección no apoyan el nuevo acento y estilo, habrá que 

establecer un programa educati_vo. Los directivos que no puedan aceptar las nuevas estructuras 

y/o valores, no van a c<mtribuir · ~n ·modo alguno a llevar a cabo el cambio necesario. El 

compromiso del equipo diréctivo es 'ull requisito previo para lograr el éxito. 

Cualquier cambio estructural que se considere necesario para In organización debe ser 

controlado desde el priiner'momento y ofrecerá la oportunidad de poner a prueba la nueva 

filosofía· de la empresa, logrando una salida que preserve la dignidad y la autoestima de 

quienesdejen In e~pr~sa: 

. 3.6:4 . ELAB.ORACIÓN DE UNA ESTRATEGIA DE SERVICIO 

Las ~mpres~s qu(ofr~cen un servicio de calidad, disponen de una clara y precisa estrategia de 

~e~vicio~.Ti'e'ne~ G~~'razÓn de ser que energe!lza a la empresa y define lo que para ellas 

significa la,i;;labr~ ~ervicio. 

Con úna clá~a' y 'precisa estrategia de servicio, los que tienen que decidir sabrán mejor a qué 

iriCialivásd~ben dar.~~ aprobación y cuáles deben rechazar: la estrategia es su gula. 

Una estrategia de servicio es una misión. Una misión es estimulante, es un objetivo, una 

orientación, una vocación. Une a todas las personas de una empresa en un propósito común. 

Cnracterfsticas de una estrategia de servicio: 

La fiabilidad. Los clientes utilizan cinco dimensiones generales como criterio para 

evaluar la calidad en el servicio. Esas dimensiones no son mutuamente excluyentes, 

sino que ofrecen un marco general muy útil para conocer lns expectativas de los 

clientes: 
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• Fiabilidad. Cápacidad 'ae: pr~star -el servicio promeiido. c.on precisión y 

seguridad.' 

• Elementos. tangibles;. Apariencia· de_· las instalaciÓnes fisicíis, d~I personal y de 

los' el~m~ntos del per5onai., _ . . . .·· · -·-.· · 

Atención. Disposi~ión 'cie ayudar a los cli~ntes y ofrecer un servicio rápido . 
' '. ·.· ,·,-;· - . ' -· . -'.. ' ' 

• 
• Seg~ridaa: Cóml>etencia y _cortesía. de los··· empleados, y su capacidad para 

tra~smitir confianza y aplomo. 

• Empátfa; Cuidado y atención individualizados ofrecidos a los clientes . 

• Sorpresa ·.significa encontrar la forma de hacer que el cliente manifieste una 

exclamación positiva de asombro. 

La recuperación implica reconquistar la confianza del cliente, cuando el servicio ha 

sido deficiente; significa dar respaldo al servicio. Pasos esenciales para la 

recuperación: 

1. Enseñar la importancia de la recuperación. 

2. Identificar los problemas de servicio. 

3. Resolver efectivamente los problemas. 

4. Mejorar el sistema de servicio. 

• La honradez. Los clientes esperan que las empresas de ser~icio les traten justamente, 

que cumplan su promesa (fiabilidad), les ofrezcan instalaciones cómodas y limpias 

(elementos tangibles), les den un servicio rápido (atención) mediante un personal 

competente y cortés (seguridad), y hasta una atención afectuosa y personal (empalia). 

La honradez de la empresa es In piedra angular de la confianza del cliente. Y la 

confianza es la base de la fidelidad. 

Los empleados quedan desmotiv~dos, al ver que In empresa trata mal a sus clientes o a 

los propios empleados.· El empleado -debe sentirse orgulloso de su empresa. Y ese 

orgullo es el que cae por fos saueios cuando la empresa trata injustamente a la gente. 

- ' ' ·- •' 

Estos principios constituyen la basede,unn estrategia de servicio. : -.-> ·.'"- -·-:·.<-- - ---~ :- ,· .. 
' ' ~ : . ' . 

Una empresa debe. enfoca,r su estrategia de servicio con: los criterios para la selección de los 

empleados, su formación, la tecnología, las evaluaciones de rendimiento y los sistemas de 
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remuneración. Se debe incorporar el sistema: de creencias de la . empresa, si está en 

contradicción con la estrategia deseada, será necesario caml:iiarÍo; 
._ "< '. . :'._ ... -·_.'.·., .. :~.~-·_'.:·. -

Una estrategia de calidad en el serviciofomenta el desarrollo ÍJersonal en la empresa. Desafio 

todos y cada uno de los· empleados a desarrollar ~dev~ ~apaé:Íd~des;). c~ndcilTl~~ntÓs; asl 

como a elevar sus aspiraciones. Una excelente 'edt;~t~;gi.~\'r~q~i~;e}que~l~.·~reativid~ y 

disposición a tomar riesgos estén presentes eri todos l~;~·~Ív~l¿~"<l..; ·1~'rir~~~i~~iÓ~ .. '\\: ·.·• 

Identificar una estrategia de servicio. Pa~ ide~tiri~~i·~~1Sf1i~fJ::~i1L~i~·~a;'quedar 
respuesta a tres preguntas fundamentales: . 7 '.:~~z:.-,!,~-:~-'·'.;-:\ J,\·,<~i:~ ;~:·;:_·-->:·".~ '.-;·,<.:,':·· ;, · 

;';;,::.~, ~<j~~~;;:'~~::~:::<_~~\-' .;,f"~-~:.-_.;.~-. ,_ ---~-.. ~_;:.: .. 

::~ ;;;. :~~::::¡ roMoio:::e~::~if ~~~i1:;~i~~~~pora 
¿En qué aspectos importantes del s~rvici<J ~on'máS débil¿s' lcis"co~pe°iid~~s? • • 

• ¿Cuáles son las actuales y potencial~s ~~p~c¡·J~d~~d; s~fViÚ;; ~~'l'i~~~~'~ e.::ipresa? 
/'·,:,' ':.\~.~:.>~:>~;.1,¡,·:~· .... ,,~_, f (·;:::·~·;:. ,.', .• ·:;..,~··::~ 

Al analimr que es lo importante pa~ 'lo;,~~;~a~~-()~S~~iib!;1~'~'.re~~·~~abl~; deben dar .. 

respuesta a dos subpreguntas: ¿Qué'.es,loe~en~iái ~~ra ~141i~~'i~?~y~¿oué'es.io.q~/pü~éie 
desbordar sus expectativas? La estrategia. de s~:Zi~i~-debe: inb~~df~1;' t~~io:·l~s \ispecios 'que 

satisfarán las expectativas de !Os clientes c~nio los aspeé'tos~~e-iup~lirán'esá; expeciátivas; · · 

Se debe evaluar cuidadosamente la competencia profesio~~I, l~s ~untos fuertes~ débiles, las 

prestaciones y el sistema de creencias. Determinar la laguna existente entre la oportunidad·d·e 

mercado y la capacidad de la empresa, y luego decidir si la empresa está preparada para llevar ' 

a cabo los cambios necesarios, son pasos previos imprescindibles para ei proceso ·de 

elaboración de una estrategia de servicio. 

Pasos para identificar una estrategia de servicio. 

Determinar los aspectos del servicio más importantes para cubrir y superar las 

expectativas de los clientes. 

• Determinar los aspectos importantes del servicio en los que los competidores son más 

vulnerables. 
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• Determinar las capacidades de servicio actuales y potenCillles que existen en la 

empresa. Evaluar las competencias e incompetencias de 1~ e.mpr~~a; ~u~ punios fuertes 

y débiles en lo referente a recursos, su reputación, su slstemadcicr~Íició~ y su razón de. 
ser. • . · ' :.ici· : :_ 

• Desarrollar una estrategia de servicio q~e desoi~~ió~ ~I~~ n6¿~~lcl~¡j~~·;irrip~rtant~s y 

permanentes de los clientes, aproveéhád~ ~lne~b'iúdJtÍ':<lt:í;;{~c~n:iPetidores y 

adaptarse a las capacidades y potenci<tlida.· • .. d. es.t·.1~ €~.~ff i~.:s.'.;.:;, '·~~ .. ,- :· ·~~: : .· 
- ' • • • ' ~·'i' ··r· ;_• • 

Definir las normas de servicio. Esclarecen su5 Íareas y ofrecen llri pú~i~ d~ referencia con el 

que los empleados pueden evaluar su propio trabajo y los directivos p~ed~~ evaluar el 

rendimiento de los empleados y el de In empresa. 

Muchas empresas de servicio que no definen adecuadamente el significado de la calidad en el 

servicio, tienen como resultado la incertidumbre. Entre las posibles causas de esa 

incertidumbre están las siguientes: 

• Falta de normas de servicio. 

Exceso de normas de servicio. 

Normas de servicio muy generales. 

Normas de servicio desdentadas, es decir no vinculadas n las evaluaciones de 

rendimiento y a los sistemas de remuneración. 

Simbolizar 111 estrategia de scn•icio. Los simbolos de servicio pueden transmitir las 

creencias, reforzar la estrategia y fusionar unas y otras. Pueden hacer resaltar los cambios de 

organización, las inversiones en tecnología, las modificaciones en la forma de operar y otros 

cambios introducidos. Si corresponden con todo lo demás que esta ocurriendo en la empresa 

pueden servir para comunicar lo que la empresa intenta alcanzar y a donde se dirige. 

El lenguaje, los elementos tangibles y la conducta de la dirección son las principales 

herramientas de simbolización que las empresas pueden utilizar para transmitir el mensaje 

desendo.45 

"Cfr: 13cny. opus cit.. págs. 88-106. 
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3.6.5 ORGANIZACIÓN PARA LA ESTRATEGIA DEL SERVICIO 

La estrategia impone la forma de organización. Una empresa que desee ofrecer un servicio de 

calidad necesita una organización que facilite lo siguiente: 

• Liderazgo cultural para una mejora continua del servicio. 

• Orientación y coordinación de las iniciativas para la mejora del servicio. 

• Conocimientos técnicos y recursos para apoyar la mejora del servicio. 

• Soluciones o recomendaciones para cuestiones concretas de la calidad del servicio. 

Una prestación del servicio que cubra o supere las expectativas de los clientes un día sí 

y otro también. 

Una recuperación excelente, cuando el servicio inicial falla. 

Una organización que ofrece todas esas ventajas y está sincronÍ;Íada con la estrategia 'general 

de servicio de la empresa, es parte de los cimientos nece~a~io~ . p~~ ofrecer un servicio 

magnifico. Una organización deberla incluir uno o más de los siguientes elementos: grupo 

rector, departamento de apoyo, equipos de proyecto y equipos de prestación del servicio. 

Grupo rector. La tarea del grupo rector consiste en proporcionar orientación, coordinación e 

impulso a la mejora del servicio. Este grupo elabora un plan general de acción y establece las 

prioridades presupuestarias. Guia el desarrollo de las iniciativas de servicio que abarcan a toda 

la empresa, tales como la del diseño de un sistema de información sobre la calidad del 

servicio. Defiende o estimula otros esfucnos de mejora de servicio más centrados, tales como 

el de formar equipos de proyecto para rediseñar los servicios más proclives al fallo. Muestra 

reconocimiento por los éxitos de servicio más sobresalientes de la empresa, elogiando la 

excelencia en el servicio y al mismo tiempo estimulando a mejorarlo continuamente. 

Debe estar compuesto por altos ejecutivos, eficaces y respetados dentro de la empresa, que den 

credibilidad y poder de influencia al grupo y que tengan diferentes capacidades y experiencias. 

Departamento. de apoyo. Proporciona al grupo re~tor un aseso~miento vital, le ofrece 

infom1ación, hace el segÚimiento de los problemas y pone en práctica la~ ini~iativ~s tomadas 

, por aquél. Ese departamento puede desempeñar un papel importante: educar a todos , los 
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--- ~ 

,' ··.. . --. ' ,. ' 

empicados en el sig~ifl~ndo, importancia y a~licación de !~·calidad del serviéio dentro de la 

empresa. 

Equipos de proyecto. Son grup~s dé empleados que se reÍmentemporalmente para analizar 

una cuestión o problema concreto';·ré2díriénd~~ w;J llne~dc ~c~ión. El equipo se disuelve una 

vez terminado el trabajo. ; . ·• '· 
1~?~\;~·': ~·~i '. ,./ ' 

El equipó de proyecto of;~éi!~ ~~~i~~~¡j~¡~~~: ~ode{~ign~r a los mejores empleados para 

trabajar en un proyect~'c·o~c;é·M;í-l~c~'qü~ l~~·~'ífi¡)I¡;jdo~ intervengan más personalmente en 

la mejora del servici~; la~~~ifi;a~ió~ e~'~il e~Jif,o ae'~royecto es una forma de aprender y 
desarrollarse. . ,. . '5 ~ , . ', '< ' ::··,; .. 

:~}:. '~':>""-' -' ,· .. ':" -.:-.'· :·:-<·. ~-' 

Equipos de prestación :~e· s~~ici~~ .. ~~~ los que ~á'spueden mejorar la calidad de éstos y 

también los que más diÍÍc.ile¿ 'son de poner en prácti~a. Son un m'edio alternativo de ofrecer 
. ,_ .. ,_' "···' ' ''. 

realmente ese servició. 

En muchos servicios. la organización funcional hace que qu~d)~ifu~inado el· objetivo·· dé 

satisfacer ni cliente final, y restringe el talento y la energía potencialmente existente dentro de 

la empresa. Al limitar el contacto con los clientes a los empleados que atienden el último 

eslabón de la cadena de servicio, la estructura funcional no estimula a los servidores internos a 

considerar a los clientes como propios.46 

3.6.5.1 EL PERSONAL PARA LA REALIZACIÓN DE LA ESTRATEGIA 

La satisfacción que el cliente obtiene al utilizar los servicios de una determinada compailía 

suelen depender del personal de la misma. Sus conocimientos y habilidad son fundamentales 

para que la empresa pueda satisfacer las expectativas expresadas en la estrategia de servicio. 

El personal que tiene contacto directo con los clientes es el que tiene mayor impacto sobre la 

reputación de la compañía. pero no hay que ignorar a quienes están detrás de ellos, ya que son 

los que sirven a los que tratan con los clientes, y crean también los productos y muchos de los 

sistemas de prestación de servicios. 

"Cfr.: llcrry. opus cit. págs. 157-170. 
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La actitud del personal hacia el cliente puede apoyar o poner en peligro la- estrategia de 

servicio de cualquier empresa. Si no creen en ella y no m~estran ~u ~ompromiso con el cliente 

el servicio no coincidirá con la imagen que se intent_a promocionar. 

Dado que los aspectos personales van a formar parte iriiportanie de la estrategia- de servicio, 

habrá que verificar cuales son los puntos fuert;s y cÍébiJ~~:-

• Técnicas/conocimientos; 

• Actitudes 

Sistemas de personal 

El análisis deberá aplicarse no solo al personal que tiene contacto directo con el _cliente, sino 

también a cualesquiera otras personas que formen parte del equipo y que pueden contribuir a 

incrementar o socavar Ja reputación del servicio de cualquier empresa. Tamb_iéll es importante_ 

examinar a Ja dirección de acuerdo a idénticos criterios, ya que es quien presta un servicio al 

personal y crea el clima en el que se produce un servicio bueno o malo. 

FACTOR NUEVA CULTURA DE SERVICIOS 

Definición y requisitos del puesto Definición de resultados cualitativos esperados en 

términos de satisfacción del cliente 

Perfil de puestos 

Sistemas de selección 

Programas de inducción 

Dirigido a contratar personas para quienes ~eryir sea un 

valor importante, así como orientado hada 1ail reiaciones 

más que a la tarea (puesto clave de contac_to) · 

Sistemas diseilados para traer_- a la_ organización solo 

aquellas personas que se ajusten a la nueva cultura de la 

organización. 

Diseilndos para culturizar a los nuevos _ingresos para que 

reciban una buena película de lo que In organización 

valora: sus reglas, sus formas de hacer las cosas, de 

comportarse, etc. 
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Sistemas y programas de El entrenamiento no es campañas (campañas de sonrisa). 

entrenamiento Entrenamiento dirigido a ayudar al empleado a pensar 

independientemente y a manejar específicamente los 

momentos de verdad. Más que programas, un proceso 

continuo con seguimiento que refuerce los nuevos 

comportamientos. 

Sistemas de recompensa Que estimulen solo aquellos comportamientos que dan un 

servicio. 

Indice. de ·satisfacción de Menciones periódicas del nivel de satisfacción de la 

empleados gente, logrando satisfacción de In gente de contacto. 

Indice de satisfacción de clientes Los instrumentos que miden la satisfacción del cliente de 

cultura de servicios. Información objetiva, cuantificable y 

representativa. Información conocida por toda la 

organización, sobre todo por la gente de contacto de 

círculos de servicio. 

Círculos de servicio Equipos de trabajo de línea directa, integrados, con 

actitud de colaboración, entrenados en analizar la 

satisfacción de los clientes y las posibilidades de mejora. 

Para ofrecer un servicio de calidad, se necesitan personas de talento con deseos de superación. 

Los servicios son prestaciones personales y los empleados son _los. prestadores. Desde la 

perspectiva del cliente, In empresa son las personas que le prestan el se..:icio. Las empresas de 

servicios necesitan a personas adecuadas que enarbolen la bandera de la empresa ante los 

clientes. 

La contratación de personas no adecuadas, contribuye a aumentar excesivamente la rotación 

de los empleados, algo que cuesta muy caro a las empresas. Las personas que no encajan en el 

puesto asignado es muy probable que se marchen de la empresa o que sean despedidos. Los 

costos de una rotación elevada son tanto directos (contratar y formar a los nuevos empleados), 
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como indirectos (menor productividad y capacidad de servicio hasta que lcis nuevos empleados 

aprenden su servicio, posible ruptura de las relaciones con los clientes). Una elevada rotación 

conduce a que la dirección no se sienta dispuesta a invertir mucho en la contratación, en la 

formación y en otras actividades generadoras de compromiso, porque los empleados se van a 

marchar de la empresa de todos modos. Una elevada rotación de · 1os empleados, afecta 

negativamente a la calidad del servicio, lo cual lleva a unos menores beneficios. 

Es necesario establecer normas elevadas para la contratación de ·los ·futuros empleados y 

mantener esas normas. Pueden existir fuertes presiones para relaj.ar esas normas: la urgencia 

en cubrir los puestos vacantes, la escasez de candidatos que cumplan todas las condiciones 

exigidas, el deseo de controlar los costos de personal, el tiempo y el costo de examinar a 

muchos candidatos para encontrar el más adecuado. Esperar hasta encontrar a los mejores 

candidatos, es precisamente la estrategia que aplican las empresas que ofrecen un servicio de 

calidad. 

Es fundamental desarrollar las capacidades y conocimientos de los empicados una vez que han 

empezado a trabajar, pero no todos los rasgos necesarios para el servicio pueden ser 

adquiridos por aprendizaje. Los directores tienen que identificar las cualidades personales que 

distinguen a los prestadores de servicio más eficaces de la empresa. Esas cualidades 

capacidades, habilidades, conocimientos, actitudes, valores constituyen las líneas directrices 

para que la labor de captación y contratación del personal produzcan buenos resultados. 

Compctcnch1s profesionales fundamentales para el sen•icio 

Competencias profesionales comunes de los prestadores del servicio de catorce importantes 

empresas de servicio. 

Crear confian7A1 y fidelidad Toma una actitud activa para satisfacer las necesidades del 

en el cliente cliente. Establece relaciones de socio para ayudar a los clientes 

a alcanzar sus objetivos. Hace lo que es razonable y posible 

para conservar la buena disposición de los clientes. 

Mostrar empalia Muestra sensibilidad por los sentimientos del cliente. Sabe 

reconocer los distintos tipos de personalidad en los clientes y 

responde apropiadamente a cada uno. Interactúa con los 

clientes y otras personas de un modo que refleja un verdadero 

interés y respeto por la vida. 
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Comunicarse bien Se expresa de una manera clara y fácil de entender. Demuestra 

habilidad para vender e influi{ en los demás cuando es 

adecuado. Hace las preguntas apropiadas. Utiliza 

apropiadamente la comunicación escrita; Demuestra saber 

actuar con diplomacia. Responde a los clientes y ·otras 

personas de un modo que siive para crear unas relaciones 

optimistas. 

Dominar el estrés Se mantiene organizado, tranquilo Y. constructivo para 

enfrentarse a situaciones de estrés. Muestra tole".lncia; humor 

adecuado y paciencia, con los clientes enfad~dos ~ dificiles. 

Controla sus emociones. 

Escuchar activamente Escucha no sólo las palabras de los clientes, sino también lo 

que intentan decir. 

Demostrar agilidad mental Capta la información rápidamente. Aprende y comprende 

prontamente. 

3.6.5.2 DESARROLLO DE LAS CAPACIDADES Y CONOCIMIENTOS DEL 

PERSONAL 

Las empresas que tienen reputación de invertir en el. desarrollo personal de sus empleados, 

tendrán una ventaja competitiva a la hora de captar nllcvos empleados. Los prestadores de 

scivicio deben poseer las capacidades y conocimientos requeridos; y deben desear utilizarlas 

en beneficio del cliente. 

La confianza es un poderoso motivador. Las personas, de un modo natural, tienden a 

desempeñar aquellos roles para los que se sienten más capacitados e intentan eludir aquellos 

otros para los que se sienten mal preparados. Resulta muy dificil sentir entusiasmo por hacer 

algo que no se sabe cómo hacer. Los prestadores de scivicio que parecen poco motivados a los 

ojos de los clientes, es posible que en realidad estén mal preparados y tengan poca confianza 

en si mismos. El hecho de preparar a los empicados para servir mejor, ayuda a la empresa a 

reducir In elevada tnsn de rotación de empicados. Los servidores bien preparados presentan 

menos posibilidades de marcharse o de que se les despida. 
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Para prestar un servicio d.e calidad se necesita también educar al personal. Los prestadores de 

servicio d~ben aprerider acerca de los valores, estrategias, productos (bienes y servicios) y 

prácticas de la empresa. Deben aprender acerca de las expectativas de los clientes, de los 

. competidores, de los avances en el sector y del entorno empresarial. 

La finalidad del desarrollo de las capacidades y conocimientos, es la de ayudar a la empresa a 

poner en práctica efectivamente su estrategia de servicio. La dirección debe determinar 

específicamente qué capacidades y conocimientos son esenciales para que la empresa sea lo 

que ella quiere ser para sus clientes. 

Si a Jos empleados se les enseña primero el cuadro general de la empresa, los aspectos 

específicos de su propio trabajo adquirirán un mayor significado para ellos y, normalmente, 

llegarán a ser más productivos. 

Las empresas que .más provecho obtienen del. desarrollo personal de sus empleados, son 

aquellas que dan carácter formal al proceso de aprendizaje; aquellas que est~blec~n :sistemas 

que integran el aprendizaje dentrode la vida de trabajo, las que hacen del aprendi2aje: una 

parte obligatoria del trabajo, las que institucionalizan el aprendizaje. 

Las empresas tienen más probabilidades de alcanzar sus objetivos de formación y edÚcación·; 

si utilizan varios métodos de aprendizaje combinados, tales como: 

Escuchar. Los empleados pueden aprender escuchando a otras personas, personas que 

poseen conocimientos útiles: oradores de una conferencia, modelcis de'"f~1'.de la. 

empresa en una clase, instructores en el trabajo, clientes de Un' g~po · ~~nt~do de 

clientes grabado en video. 

• Leer. La lectura es una forma muy práctica y efectiva de impartir a los empleados el 

conocimiento y saber de expertos del exterior de la empresa. Es práctico distribuir sus 

libros o artículos entre los emple~dos. Las empresas de·. gran tamaño deberían 

considerar la posibilidad de publicar boletines internos para los ,empleados de 

determinadas categorías concretas. 

Observación participativa. Los empleados aprenden también,· por medio de la 

demostración y de las experiencias observadas en otros. Los estímulos vi~uales y de los 
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otros sentidos, pueden provocar poderosas emociones, dejar imágenes duraderas, y 

reforzar la información oral o escrita. 

• Practicar. La práctica no es menos importante, en el desarrollo y mantenimiento de las 

técnicas y conocimientos. Muchas empresas no conceden a los empicados mucho 

tiempo para practicar. Aunque los empleados pueden practicar en el propio trabajo, 

también necesitan oportunidades para ensayar fuera de escena y prepararse sin el 

riesgo de cometer fallos ante los clientes. 

Buscar la mejora continua. Uno de los pasos más esenciales para la mejora el servicio, 

consiste en evaluar la eficacia de la información y educación de los empicados. Las émpresas 

deben evaluar In eficacia tanto de cada curso (o proyecto) en concreto, como del programa 

general. 

En esta evaluación del aprendizaje, también se debe incluir un análi~i;'d~lbs;cosibs:v~ntajas 
de cada uno de los programas concretos de formación y educación; ~sí ~bmol~~ pl~ne~ y 

objetivos prioritarios para el siguiente año. 

Unn evaluación rigurosa y continua de la formación y educación, da a la -empresa la 

oportunidad de mejorar continuamente sus actividades de aprendizaje, y hace posible que 

obtenga una mayor rentabilidad de sus inversiones en ese campo.~7 

3.6.5.3 APODERAMIENTO DEL PERSONAL 

Apoderar n los servidores para servir es una condición necesaria para prestar un servicio de 

calidad. 

El apoderamiento es un estado mental que se extiende a los siguientes extremos: 1) control 

sobre la forma de realizar el trabajo; 2) conocimiento del contexto en el que se realiza el 

trabajo y de la forma en que encaja en el cuadro general; 3) responsabilidad sobre el resultado 

del trabajo; 4) responsabilidad compartida respecto al rendimiento de la unidad y de toda la 

empresa. y 5) equidad en In distribución de gratificaciones basadas en el rendimiento 

individual y colectivo. 

"Cfr.: Ucrry. opus cil .. págs. 236-258. 
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La dirección creará un estado mental de-apoderamiento-en la empresa, a-base de tratar a los 

empleados como copropietarios de ésta y esperando de ellos· que actúen como tales. Los 

empleados no sólo deben tener autoridad, sino también responsabilidad para utilizar su saber y 

su creatividad, para servir eficazmente a sus clientes y contribuir al éxito de la empresa. 

El apoderamiento eficaz es fruto del liderazgo compartido, éste reparte el poder y afloja las 

riendas. El director intermedio que apodera a los empleados que están directamente a su cargo, 

debe confiar en la capacidad, criterio y buena disposición de éstos. Adoptar el cambio y pasar 

de jefe a entrenador, puede ser muy dificil para una persona que ha trabajado duro para llegar 

a ser jefe. Pero a fin de cuentas se reduce a ceder poder, y a la gente no le gusta cederlo. 

Algunos empleados preferirán tener un . estrecho _espacio de actuación con unas lineas de 

t'onducta claramente definidas. El riesgo de cometer.· errores, las molestias de adquirir 

conocimientos, y las presiones de la resolución ·creativa 'de los problemas, son mucho menores 

en un entorno reglamentado. 

El apoderamiento no está indicado para todos los directores, ni para todos los servidores. Los 

perfiles ideales de los candidatos serán diferentes en una empresa que utiliza un sistema de 

apoderamiento, que en una que no aplica ese sistema. 

Plataforma para la calidad. Si se logra que los empleados consideren como propia a la 

empresa, se dispondrá ya de una plataforma para la calidad en el servicio. Requiere por parte 

de los servidores; preparación, ingenio, persistencia, disciplina, tomar riesgos y una mejora 

continua. Esos rasgos es más probable encontrarlos en los empleados_ que poseen un estado 

mental de apoderamiento. La mayoría de los prestadores de sérvicio trabajarán más duro, más 

inteligentemente, y más rápido, para la empresa de ellos que para la empresa de otros. 

El apoderamiento viene acompañado de los siguientes costos: el riesgo de que los empleados 

tomen malas decisiones, de la inversión en formación y educa~ió~ 'necesaria_ para preparar a 

los empicados, y la posibilidad de agitación en la emprésa dÚ.rarite la fase de transición y de 

aumento en la rotación del personal. 

Para que una empresa de servicios pueda hacer realid~d iod~s~ potencial en el entorno 

empresarial de hoy en din, debe destruir el ciclo_ del fracaso creado por: bajo nivel de 
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· realización personal y elevada rotación de los empleados. Debe desarrollar una cultura en la 

que los empleados deseen trabajar duro, inteligentemente, y con rapidez; que se caracterice 

por la confianza y la fidelidad. 

La puesta en práctica del apoderamiento. La dirección es la que debe determinar el grado 

de apoderamiento que es necesario para poner en práctica la estrategia de servicio. Los 

delgados libros de normas, pueden separar los tipos de decisión según distintas áreas: áreas 

seguras, en las que los empleados tomarán decisiones con independencia; áreas de bajo riesgo, 

en las que los empleados podrán realizar una consulta a su superior; áreas de alto riesgo, en 

donde esa consulta es obligatoria. Las áreas de alto riesgo normalmente corresponden a 

cuestiones que, tratadas inadecuadamente, pueden generar problemas legales, publicidad 

perjudicial, o un resultado económico muy negativo. 

Para que el apoderamiento produzca buen resultado, es necesario un intenso y continuo 

esfuerzo para difundir y consolidar la visión y los valores de la empresa. 

Los directores tienen que conocer los peligros que implica el dirigir en exceso a los . 

empicados, es decir; la diferencia que existe entre dirigir y controlar.48 

3.6.S.4 EQUIPOS DE TRABAJO 

· La totalidad de la cadena de servicio, o su mayor parte, es agrupada en una unidad 

transfuncional que atiende a un grupo especifico de clientes.; Esa unidad se constituye en un 

equipo de prestación de servicios. 

. . '-. 

Un equipo es un pequeño grupo de empleados·.·c::an capacid~des ·:y. conocimientos 

complementarios a los que se les asigna una lllisión común, un'conj~nt~ co~ún d~ objetivos 

de rendimiento, y unos criterios comunes paracxiglr~e ·;e~pon~abiÍidrid~s mutuamente. 

Los departamentos son grupos de trabajo,:perri no si~~~·;eson equipos. El rendimiento de un 

grupo de trabajo es el reflejo de lo que cacla uri~: de sus miembros realiza individualmente. El 

rendimiento de un equipo depende tanto 'cíe lo que. hace cada miembro individualmente como 

de lo que hacen todos en colaboración. 

" Cfr.: 13crry. opus cit., págs. 261-277. 
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Los equipos de prestación de servicios ofrecen numerosas ventajas: continuidad del servicio, 

claridad de organización y control del sef'Vicio, trabajo de equipo, desarrollo personal de sus 

miembros. 

Es posible trabajar en equipo sin equipos,· pero no puede haber equipos sin trabajo de equipo. 

Los miembros del equipo de servicio 'normalmente trabajan en estrecha proximidad y 

mantienen un considerable. contacto Cnti{sr, c~ri lo que se facilita la comunicación y la labor 

de compartir conocimientos; ap;énder;a.:c~ri¿cer los puntos fuertes, las limitaciones y las 

costumbres de sus compaileros; y i)Üéderi'ad~ptar su propia conducta en consecuencia. 
','·, .-.·. -·"·'·'' 

-~ --·-~:· ..... < ~ ;:·,.'., 

La pertenencia ni equipo ~uede.ser:reJuvenecedora, estimulante y motivadora. A menudo el 

equipo se impone a· si. ~is~o imos objetivos de rendimiento muy superiores a Jos que le 

habrían fijado sus superlo~é~'. 

La pertenencia al equipo favorece el desarrollo personal de los empleados. Al operar como 

pequeilas empresas, los equipos· de ~restación del servicio asumen más responsabilidad y con 

menos supervisión de la que sería posible en una organización funcional. 

Los equipos de prestación dé ~ervicios son muy convenientes en las empresas en que la cadena 

de servicio es compleja e irite;de¡íendiente. Si la tarea de servicio se desarrolla en un entorno 

incierto, también éonvien~ tiria ~;garii~ción en equipos. 

Algunas de las norrn~s de tráfico para reorganización de Jos equipos: 

J. Demostrar el apoyo de la dirección. 

2. Empezar con un equipo piloto. 

3. Formar equipos pequeilos y unidos . 

. 4. Vincular los equipos a la estrategia. 

5. Buscar capacidades y conocimientos complementarios para el equipo; buscar 

potencial. 

6. Educar y formar. 

7. Definir In cuestión del liderazgo. 

8. Evaluar y remunerar el rendimiento del equipo, no.sÓlo el r~ndimiento individual. 
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Compromisos internos de servicio. El personal de u~ dep~rtá~ent~.se reúne con el personal 
".- •"". 

de otro departamento para exponer las expectativas ·de.· ·servii:io de cada unidad y para 

establecer las normas. El compromiso de servicio es muf dlficil y requiere mucho tiempo. 

Puede que no sea apropiado para todas las empresas .. Su finalidad· es la de mejorar el diálogo y 

el trabajo en equipo, y hacer a los departamentos más responsables por la calidad de su 

servicio intemo.49 

3.6.5.5 LA TECNOLOGiA PARA LA PRESTACIÓN DEL SERVICIO 

El éxito de la tecnología depende de la mano que utiliza la herramienta. La tecnología puede 

tener capacidad para hacer cosas maravillosas. Pero en manos de un usuario incapaz, no tendrá 

ningún valor. 

Dentro de la empresa la tecnología es especialmente susceptible de ser considerada 

exageradamente como una solución para todo, con lo que luego se suele producir una amarga 

decepción. La dirección puede aumentar las probabilidades de éxito, siguiendo las seis 

directrices para mejorar el servicio mediante la tecnología: 

Adoptar un enfoque global. 

• Automatizar los sistemas eficaces. 

Resolver el verdadero problema. 

• Ofrecer más control, no menos. 

Optimizar las tecnologías básicas. 

Combinar la alta tecnología con el ioque personal. 

Para realizar una buena inversión en tecnología,. hay que• empezar siempre por una clara 

exposición de ese fin. Para i~vertfr intelige~té~entc en tecnología, la dirección debe pensar en 

cuatro niveles: 

' - . --; 

¿Cuál es la estrategia 'de.¿ervicio? l,Por qÚé ~~pectos ~e q~i~re ser famoso a los ojos de 

los clientes? ¿Cuál e~ l~ra.ZÓn deserd~láernpres~?:. 
' . . 

••Cfr.: Bcny, opus cit., p:\gs. 167-182. 
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¿Qué es lo. que hoy en día impide a la empresa poner totalmente en práctica esa 

estrategia? ¿Cuáles son las principales barreras, Jos obstáculos clave? 

• ¿Cuál es la mejor manera de superar esas barreras? La tecnologla ¿es parte de esa 

solución o sólo lo parece superficialmente? Si se necesita una nueva tecnologla, ¿Qué 

clase de tecnologla se necesita y a qué niveles de la empresa? ¿Cuál es el rol concreto 

que la tecnología debe desempeñar? ¿Cuál es la justificación de sus costos? ¿Y cómo 

funcionará Ja nueva tecnología junto a la antigua? 

• ¿Cuál es la estrategia para animar a los futuros usuarios a adoptar la nueva tecnología? 

¿Cómo se venderá el concepto del cambio? ¿Cómo se enseñará a fos usuarios a aplicar 

esa nueva tecnología? ¿Cómo se hará de la tecnología un elem~~to amigo? 
' :.·.- ;, 

La. dirección no sólo necesita una estrategia tecnológica que facilite la estrategia de servicio:· . 

nei:esiÍa también unaestrntegia de cambio de conducta para poder aplicar~sid~~nd!ogí~'. Los 

máximos dirigentes de In. e~présa tienen que definir la estrategia de té'~riJJ~g{~;~u~ri;isni ;u 
,. ' ·- ' -- ' ·~ . . ~ 

diseño y puesta en práctica, y defender su rol para el desarrollo de la esirateglitdé seryicio: 
. '\~ ... ''t,~( ·:.'. ~- f.:· 

'"~-~'. \:t:·-~·'." 

La tecnología no es In solución para los sistemas de servicio mal diseñiidosYÁplfoaruriií nueva· 

tecnología sobre un sistema anticuado e ineficaz, cond~~i~1Ú ~¡~fri'~reº/ri (re~ulliidos .. 

d~cepcionantcs. Primero hay que rediseñar las actividad~s y hhceil~s ill~~~¡~;:ú~is y'~fi'6~ces; 
y después es cuando se puede incorporar la nueva tccnolog~~·:{f ?'~/~ s 5/' /·,Y· .~·· 

• f •• -~_ .. _:.:.:,<;~~;· 

Los pasos del proceso de servicio que no generan u~ v~lor~~tdi.~o ~6~~a6bÍ~ ·a su costo, y 

que aumentan innecesariamente la complejidad o el Úém~~;~~·~~~X~i;,;~;¡ ~r~s;ar el servicio, 

deberían ser rediseñados o eliminados, en lugar dcalltonuiti:Zar,Jós.}·> H; 
·-.'.· 

Toda tecnología debe tener un cliente. Es necesario . iclentifica~ 'a esé ·cliente, estudiar sus 

necesidades y obtener retroalimentación porparie é~t~. 

La tecnología debe ayudar ni prestador del s.ervicio a actuar con más eficacia, y con más 

autoridad, confianza, creatividad, rapidez y/o conocimiento. O bien, la tecnología debe ofrecer 

a los clientes externos una mayor comodidad, más fiabilidad, mejor control, precios más bajos, 

o cualquier otra cualidad que añad~ valor. Lo ideal es que la tecnología beneficie, tanto a los 

clientes internos como a los externos. 
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. . . 

La tecnología debe ser .el servidor, no el anio. Deb~ conceder a16s usuarios más control para 

hacer lo que quieren hacer, y no menos. Una tecrÍologí~ que Ú~ita las opciones del usuario, 

que despoja a los usuarios de su autoridad y libe.riáét de ~c~lón~ .que cuando falla deja 

desamparado al usuario, es muy raro que sea recibida con entusiasmo. 

La mayor parte del tiempo los prestadores de servicio y los . clientes utilizan tecnologías 

básicas. Los ejecutivos que intentan utiliza~ la tecnoÍogíá para mejorar la calidad del servicio, 

necesitan asegurarse de que los materiales, métod()s y' máquinas de bajo nivel tecnológico 

también funcionen bien y estén perfectamente integrados con la nueva tecnología más 

avanzada. 

El servicio de calidad no depende sólo de la motivación de los prestadores de servicio para 

trabajar bien, sino también de su capacidad. Una tecnolog(a que no funciona adecuadamente, 

de un modo directo afecta negativamente a la capacidad de servir, y de un modo indirecto 

afecta negativamente a la motivación para servir. En muchas empresas es posible mejorar la 

calidad de servicio, a base de supervisar más estrechamente la forma en que los prestadores de 

servicio utilizan la tecnologia, y de su satisfacción con ella. 

La forma de evaluar la tecnología, es la de comprobar si ayuda al personal a prestar el servicio 

eficazmente para sus clientes. 

El personal puede incorporar al servicio afecto, sensibilidad, asesoramiento, y ·una sonrisa. . . , .... '··•'·· ... · . ' . 

Puede conducir al cliente a través del proceso de servicio, siguiendo los p~~~ ri;'arcados por la 

tecnología, y luego cerrar el ciclo de la transacción. ·· ' ' ·, "~,.:· ,,, . /·~· . 
• ,-, .. :::<·;;.~\<<·~~',.e"' 

Funciones de la tecnología en h1 mejora del, seiy1cm: La'iiiidgraeió~".cié IÍls te~nologías. 
apropiadas en una estrategia. coherente: depende en p~rtcfoel c6~~ci.;;l~~(o:de 16~ r6Ies de la 

'. . ·' .. •'·"". , , ' 

tecnología en la mcjcira del servicio. Entre los roles máS importantes tenemos: 

• Multiplicar el conocimiento. 

· • . Agilizar el servicio. 

• · Prestar un servicio personal y a la medida del cliente. 

Aumentar la fiabilidad. 

Facilitar las comunicaciones. 
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• Aumentar el servicio. 

Multiplicar el conocimiento. La tecnologla infonnática proporciona enonne cantidad de 

conocimientos a los prestadores de servicio de primera linea, minimizando la necesidad de 

emplear supervisores para responder a las preguntas, aprobar las excepciones y resolver los 

problemas. Unos prestadores bien seleccionados, adecuadamente formados y con mentalidad 

de servicio, pueden combinar sus conocimientos, criterios y valores personales, con todos los 

conocimientos integrados en el sistema informático, y de ese modo servir eficazmente a sus 

clientes. La tecnología informática es un elemento que sirve para capacitar al personal y 

eliminar estratos de dirección en las empresas. 

Agilizar el servicio. La tecnología puede agilizar el servicio, a base de automatizar o eliminar 

los procesos manuales que retardan su prestación y provocan errores en el mismo. Agilizar el 

servicio significa eliminar los obstáculos existentes para alcanzar una situación más eficaz. 

Prestar un servicio personal y a la medida del cliente. Unos de los principales cometidos de 

In tecnología en In mejora del servicio, es el de enmendar el servicio rutinario meno~per5onal; 
utilizar la automatización para ofrecer un servicio personal y a In medida del cliente. 

Aumentar la fiabilidad. La fiabilidad es un servicio seguro y preciso. 

Facilitar las comunicaciones. Es evidente que la comunicación entre el prestador del servicio 

y el cliente es esencial para unservieio de calidad y que es también, especialmente, vulnerable 

a incidentes negativos. 

,- __ , 

Muchas. veces los consuiniélbres consideran que la tecnología· es el malvado causante de los 
--· : ,' . .' ,, __ - ' ·- - ' 

fallos de las· éomunkaciones,' La culpa· h~Y. que atribuirla d.irectamente a las personas que 

diseilaron y apro~ár~n' ~~ .si~ÍcrrÍa dé ~~~iunicaCiones que deja desamparados a los que la 

Utl'f¡'zan. .é·.· .. •. ·• .. · .··'':}.··•·::·.-,•.>···· ·'. '">·• , 
·". ''-. ,-~(;; .": 

~::::·:,:,:::·t1::,~i;~~~:r~1:r\1~~~~t~7.~~1~.~~:~~~:: 
posibles. La· finalidad. d~j'~~;1~ent~ -dél sérvlClb ~s f'a.'de·:~traer ñ ~úe0~s ~lie~tésq~e de~ean 

• ' ' .,• r ': ;"" '. •'• •• • ,·, ,•, ' • •• -· 
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esas caracterlsticas suplementarias, y conservar a los actuales clientes que no desean renunciar 

a ese servicio aumentado.'º 

3.6.6 EVALUACIÓN Y RECOMPENSA DEL RENDIMIENTO DEL PERSONAL 

Los empleados saben que serán evaluados en función de cómo realizan su trabajo, y saben que 

merece la pena realizarlo bien. La responsabilidad personal por la realización del trabajo y el 

reconocimiento del rendimiento excelente, contribuyen a este clima de realización personal. 

Algunas empresas dan demasiada importancia a las recompensas en lo referente a mejorar Ja 

calidad de servicio, porque parten del supuesto de que Jos empleados únicamente se sienten 

impulsados por ellas y responden como robots a los cambios en el sistema de remuneraciones. 

Las evaluaciones y recompensas de rendimiento deben ser las apropiadas para Ja empresa y su 

estrategia. Un sistema de evaluación y recompensa de rendimiento sirve para que Ja empresa 

comunique a los empleados las prioridades estratégicas y los valores que se consideran más 

importantes. 

Las normas de servicio son la concreción de la estrategia general, constituyen la definición de 

la calidad en el servicio que permite a los empleados comprender su rol, juzgar su propio 

rendimiento, y obtener una evaluación justa por parte de sus superiores. 

Las normas de servicio recogen aquello que es importante para los clientes, de un modo que 

resulte significativo para los empicados; las normas constituyen la base para Ja evaluación y 

recompensa del rendimiento en el servicio. 

Los sistemas eficaces de evaluación del rendimiento, utilizan una combinación de formas de 

evaluación. Puede ser una combinación de Ja evaluación de la actitud de servicio, la precisión, 

Ja productividad, el trabajo en equipo, y el desarrollo de capacidades y conocimientos de cada 

empleado; la evaluación de grupo puede consistir en evaluar la calidad del servicio, la 

retención de clientes, las ventas, y Jos beneficios. 

"' Cfr.: Ocrry. Opus cit., p¡\gs. 185-208. 
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- -_ ~ . ·' ~. ;:.; 
La opinión de los clientes es umi éle}as más importantesfuentés de datos para la evaluación 

del rendimiento. También se puedc:n utilizar tOs datos: internos que posee la empresa sobre 

porcentaje de fallos de serviciO, hÍlstfo• defclie~te, tiempo de espera hasta ser atendido, ventas, 

y beneficios. También serán de ~álC>~ '1n5 .ci~iniC>iies de los compañeros, colaboradores, 

superiores y subordinados. 

. .. . 

La mayor importancia que se da cada vez m~ a los Í:qui~s y al trabajo en equipo, no elimina 

la necesidad de evaluar la prestación de servicio de cada empleado individual. Las dos son 

necesarias, la evaluación del empleado y la evaluación del grupo. Los prestadores de servicio 

deben ser responsables de su propio rendimiento, y también compartir la responsabilidad por 

el rendimiento de su unidad y por el de la empresa. 

Todos los empleados prestan servicio. Todos sirven, ya sea a clientes externos o a clientes 

internos, y la calidad del servicio interno afecta a la calidad del servicio externo. La calidad 

debe ser una parte de la evaluación de rendimiento de todos y cada uno de los empleados. Si 

algún empleado de In empresa queda excluido del proceso de evaluación del rendimiento 

relacionado con el servicio disminuye la fuerza de la cultura que posee la calidad del servicio. 

Para crear una cultura de realización personal hay que implantar la distinción entre sueldo por 

competencia profesional (la remuneración que se paga al empleado por realizar su trabajo) y 

recompensa por rendimiento (un reconocimiento especial por un rendimiento sobresaliente). 

El sueldo por competencia profesional es fijo, y se gana obteniendo un rendimiento aceptable. 

La recompensa por rendimiento es variable, y se gana mediante un rendimiento excepcional. 

Las recompensas reservadas a la auténtica realización personal, son las que más 

probabilidades tienen de estimular un rendimiento superior. 

El sistema más eficaz de remuneración es el que combina la recompensa económica, la 

promoción profesional y el reconocimiento no monetario. Cada una de esas formas de 

recompensas desempeña un rol diferente, y combinándolas de un modo creativo pueden 

producir un poderoso efecto. 

l~ccompcnsa económica. Tal como indican la mayoría de los estudios realizados, el sueldo en 

si y por sí solo no resulta un estímulo para muchos empleados. 
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Promoción profesional. Es necesario que los empleados perciban que la prestáción de un 

servicio excelente les puede servir para ganarse un ascenso en su carrera. 

Reconocimiento no monetario. El reconocimiento auténtico !i:ansmite· respeto; gratitud, y 

admiración; sus efectos pueden ser muy profundos. Los empleadós ·que'reciben el tributo de 

admiración saben que están en el equipo, que la dirección se iriierc:'sa l~'bastante corito para 

mostrarle un agradecimiento.51 

4. CALIDAD DEL SERVICIO 

4.1 CONCEPTO 

"En español, el término calidad señala un conjunto de características de una persona o de una 

cosa, importancia, calificación, superioridad, 

importancia, condición. 

propiedad, clase, cualidad, excelencia, 

El sustantivo inglés quality indica una persona de un nito nivel so~i~I, ~lgo excepci~nnlmente 
~ . - . . . -·. . " . - ... 

bueno en su clase, un nivel de superioridad, un ~Iemento distintivo, ~ri~ m~diad d~ Í:~cel~nci.ai 
atributo, carácter, característica, peculiaridad, propiedad: . 

Ambos ténninos derivan de la palabra latina q1uílitis, atis, que indica cunlicÍad; manera de ser, 

propiedad de las cosas y que a su vez deriva del adjetivo también latinoq;1a/is, e, qÚ~ significa 

cuál, de qué género, de qué clase, de qué calidad, de qué especie". 52 

"Calidad es la totalidad de los rasgos y características de un producto o servicio que se 

relacionan con su capacidad para satisfacer determi~adas necesidades''.53 

. . ~-- . . . . 

Ln calidad del servicio puede definirse' como I~ diferencia entre las expectativas de servicio 

del cliente y la forma en que las percibe realmente. 

" Cfr.: Bcrry. opus cit .. págs. 302·325. 
n Colunga. opus cil .. pág. 17. 
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4.2 IMl'ORT ANCIA DE LA CALIDAD DEL SERVICIO 

Todos los estudios recientes demuestran que, el cliente es cada vez más exigente. Sin 

embargo, dicha constatación es insuficiente en si. La percepción de la calidad varía de uno a 

otro cliente y no es la misma para el comprador que para el proveedor. Por otra parte, la 

calidad del servicio se percibirá de forma diferente según sea nuevo o muy difundido, que lo 

descubra el cliente o sea ya usuario del mismo. 

Todos los signos, verbales Ó no, que acompailan al servicio, tienen un papel fundamental en 

este sentido: mirar al cliente a lá cara, cederle el paso, expresar con una sonrisa el placer que 

nos produce verlo, llamarlo por su nombre, son otros tantos aspectos a considerar para 

conquistar la calidad. 

La información puede modificar considerablemente la percepción de la calidad. Las empresas 

de servicios pueden verse abocadas a proporcionar un servicio intrínsecamente mediocre e 

influir positivamente en la percepción del usuario si se le informa de las razones de la mala 

calidad. Si se tomaran el trabajo de explicar a las personas que hacen cola por qué deben 

esperar tanto tiempo, la espera les resultará más corta y las criticas serán menos. 

Para juzgar la calidad de un servicio, el cliente debe recurrir a signos indirectos concretos. 

Cuanto· más complejo e intangible sea un' servicio, más se aferrará el· usuario a criterios 

inmediatamente ponderables, en especial: 

La apariencia fisica de.I lugar y de las personas. 

• El precio. La exigencia de la calidad aumenta en relación directa con el precio . 

. • El riesgo percibido. El cliente que recibe inicialmente poca información y poca ayuda, 

o que tiene que comprar sin garantías, encontrará que el servicio es de menor calidad, 

incluso aunque ello sen falso. 

Los 8 pecados del servicio: 

t. La apatía. (ley del sorbete) Es una actitud que le dice al cliente: "me vale sorbete". 

2. La sacudida (ley del pescado) Sacudirse al cliente a como de lugar: "esté no es mi trabajo". 

~J Franklin. opus cil .• pág. 546. 
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3. La· frialdad (ley del hielo) Hostilid~d .• impaciencia. Frialdad é¡Úe le di~~ al cliente: "apúrese 
que me-está' molestando". .- · - ; · --, -· ,. 

4. La condescendencia(l~y deÍ ~l)·Decirqu~ si.a todo:· li'at~r ai'.cliente como un ser no 
presente y oÍvidarlo I~ antes po~ibl~. . . . 

s . . La ~egación (ley'deiri6) ~'Discúlpenos", "no lo trabajamos", ,;no es posible". 

6.· El robotfsmo."Gracllls,.~I que sigue'', sonrisa autorriática,cfáneo ~ac!ó. 
1. La regla del tres~ Primero, la empresa; luego las políticas; después, la empresa y las 

pollticas. · 

8. El rebote (ley de la pelota) ;,Disculpe llame a la extensiÓri . .'.'.; , o "Valla al departamento 

de ... ". 

Cuando el cliente llegue a ser una victima de un pecado del servicio, lo más probable es que 
• '• •••• - • • 7 •• ,.,,, •• ,.,··"' 

exija reparación, naturalmente la mayorparte de las respuesias d~ .lós 'cliente no van a incluir 

pleitos. La mayoría simplemente déjará dd hace~¡.;~~6c·Í~s ~~n 1!1ehi'~i~5'a:54 · 

El ciclo de la calidad representa lábúsqúeda sistemática del mejoramiento de la calidad. en los 

servicios dentro dé las actividades fundamentales que rigen todo el proceso (Fig. 1. 7): 

El ciclo comienza y termina con las necesidades y expectativas del cliente. La percepción que 

tienen los directores en relación con lo que el cliente espera obtener del proveedor se traduce 

en la definición y forma que se le dé al servicio que se preste. Los insumos al proceso de 

producción son elegidos: los recursos humanos y los recursos materiales son reunidos y 

estructurados para una ejecución óptima de las actividades. Los productos para 

aprovechamiento, son entregados al cliente. Se lleva a cabo una evaluación periódica, 

estadística o unitaria del nivel de satisfacción, se hace una correlación entre el grado de 

satisfacción y las nuevas necesidades y expectativas de los clientes. 

La calidad se crea en la percepción y en la definición del servicio que se proporciona, la 

calidad se prepara con la elección de los insumos, In calidad se realiza con la ejecución de las 

actividades. ss 

"Cfr.:MUllerdc la Lnma,Enri<1uc. CULTURA DE CAl.lDAD DE SERVICIO. Ed. Trillas, México, 1999,pág.63. 
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Figuro 1.7 · El ciclo de la calidad 

Correlación Percepción 

Productos Insumos 

A continuación se enlistan algunos de los beneficios al utilizar el ciclo de la calidad: 

• Mejora la calidad. Es cuando se logra establecer un modelo admi~istrativo que mejore 

sistemáticamente la calidad de sus servicios 

Reduce los costos. Sus costos se reducen porque hay menos errores, menos 

correcciones. menos cmnpensaciones de los errores, menos problemas y hay un mejor 

aprovechamiento de los equipos, de los insumos, de las instalaciones y de las personas. 

Baja los precios. A medida que bajan los costos debido al menor volumen de errores, 

de trabajo repetido, de correcciones, de compensaciones de errores, de desperdicio y de 

problemas, la productividad de la empresa incrementa, los precios de sus servicios 

pueden reducirse. 

Posiciona el servicio. Con servicios de mejor calidad, con un precio más bajo, con los 

comentarios que hacen los clientes satisfechos y con un poco de creatividad 

mercadológica se puede lograr un mejor posicionamiento del servicio en la mente de 

los clientes externos y una mayor participación en el mercado. 

• Mantiene en el negocio. Mejorando sistemáticamente la calidad de los servicios, 

bajando su precio e incrementando la participación en el mercado, hay más 

probabilidades de permanecer en el negocio. 

"Giiies Legaull. ALCANZA!! LA CALIDAD TOTAL EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS. Ed. Trillas, 
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• Y proporciona más empleos. 

El haber cubierto satisfactoriamente el ciclo de la calidad una vez no es una garantía de éxito 

permanente, ya que las necesidades y las expectativas de los clientes pueden cambiar o la 

competencia puede mejorar. Es necesario estar reiniciándolo constantemente, siempre 

enfocado hacia las necesidades presentes y futuras de los clientes. 56 

4.4 ADMINISTRACIÓN DE LA CALIDAD TOTAL 

La administración de la calidad total es una filosofia de satisfacer y superar las expectativas 

del cliente a través de un proceso sistemático, en el que tanto los empleados como los gerentes 

de todos los niveles asumen la responsabilidad del mejoramiento de las actividades operativas 

y de comercialización diarias de la empresa. La administración de la calidad total consiste en 

una serie de herramientas y técnicas diseñadas para mejorar la eficacia y la eficiencia de una 

empresa. Quien desee iniciar un programa de administración de la calidad total a través de 

toda la empresa, debe poner en práctica los siguientes preceptos: 

• Enfoque hacia el consumidor: Se crea el enfoque hacia el consumidor al identificar las 

metas y normas de calidad que orientan a la empresa hacia la satisfacción del cliente. 

Máxima prioridad: Los gerentes deben comunicar contin~~riiente, I~ meta prl~Cipal de. 

• 

• 

• 

"la calidad es el trabajo número uno". · ·f/k:,~:t~·~;:~!i':l{''"" ~·: ,; 
Prevención, no corrección: Se debe inspirar una ~;fe~¡;~ió~'i¡j~~l~,i I~' acción que 

" . ,,~. ~ ,:_~ ,' ~ 

consista en "hacerlo bien desde la primera vez''.. '.: , .i<)'·ic1;\:·)0'.:!:·;,, .. 

:,~~~~~:a;i::cit::~~;ª;:::;ª~n;1:~:~Pª: ~:s t:Jt•n¡~··i~?~~~~~J(~::·~fciX;d;;e;~ ·. 
empresa. ::' ; !•> · · · .,,.,,~:;~ t'. ,; ·.•. · 

. : ~- ' ' -,: . : :· -:. . '' ;-; ( . ·(: . ' ·: . ; 
Trabajo en equipo y cooperación:· Los equipos que. trabajan en· los diversos 

departamentos cooperan para resolver los. problemas y rec¡:,llli~nd~~· ácdónes que 
. - :·T..., .. ~< 

mejorarán la calidad total de los productos y servicios. >.,,:._?·,,-.;:'.::.·.; 

Otorgamiento de autoridad e información: Los ·gerentes, deben reconocer que los 

empleados desean lograr éxito, pero requieren la información illlportante .y la libertad 

México, 1999, p~gs. 100-101. 
56 Cfr.: Colungn. opus cit.. págs. 21-22. 
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.· ." .-- e·. ."-,, .•: 

suficiente para tomar decisiones basadas en. hechos después de llevar a cabo un 

análisis. 

Un programa de administración d~'~alidad _toi~l proporciona los beneficios de una mayor 

satisfacción del cliente, de la red~cción de los gastos de operación, del. aumento de la 

participación de los empleados y d~ ulla disminución en la rotación de personal; ta~bicln se 

observa mejoramiento ell las. r~la~iones de negocios, en el ambiente de trabajo Y. en las 

relaciones públicas. s7 

4.5 EVALUACIÓN DE LA CALIDAD DEL SERVICIO 

Servicios malos/regulares: Una calidad de servicio pobre o malo es inaceptable en el 

mercado actual orientado al valor. En mercados que ya cuentan con demasiadas tiendas, los 

consumidores no están dispuestos a pasar por alto una carencia de atención personal y un mal 

servicio. Las empresas con servicios deficientes se caracterizan por: 1) interacciones 

deshumanizadas con los clientes y un profesionalismo aparente; 2) ofertas inapropiadas y 

promesas no cumplidas; 3) escuchar sin prestar atención y malas comunicaciones; 4) pollticas 

y prácticas desorganizadas e ineficientes; 5) un reconocimiento y reacción lentos a los 

problemas, y 6) malgastar el tiempo del cliente y desdeñar sus opiniones. 

Sen•icios cxcclcntcs/supcriorcs: Se considera que las acciones de una empresa son de una 

calidad excelente o superior cuando satisfacen y exceden las expectativas del público 

consumidor. Es obvio que las empresas con servicios de calidad son más amistosos y corteses, 

y se preocupan por satisfacer al cliente. Van más allá de lo usual para entender las necesidades 

del cliente y manejar los pequeños detalles del servicio. Un servicio de calidad es el que se 

desarrolla con rapidez, precisión y honradez.58 

4.6 ME.JORAR LA CALIDAD 

Sólo se da en el momento en que se aplica el círculo de calidad o de Dcming: 

Planear, recabar y analizar los datos y decidir la acción a efectuar. 

'
7 Cfr.: Dale. opus cit .. pf1g. 24 1. 

"Cfr.: Dale. opus cit., p;ig. ~95. 
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• Ejecutar In decisión tomada. 

Observar los efectos del cambio. 

• Medir los resultados en In nueva situación y 

• Asl sucesivamente. 

El momento más adecuado para mejorar un proceso de prestación de servicios es. cuando se 

han eliminado las causas especiales y está bajo control estadlstico (cuando es un proceso 

estable).59 

4.7 PROGRAMA GENERAL DE CALIDAD 

1. Sensibilización: 

• Conciencia del personal de mayor jerarqula hacia el modelo y sus 

implicaciones. 

• Identificar y desarrollar los conocimientos y habilidades requeridos para el 

proceso. 

• Auditoria de clientes. 

• Capacitar a los responsables del proceso en: 

El modelo de calidad 

Estadística (recolección e interpretación de datos) 

Análisis de procesos 

Análisis de problemas 

• Identificar costos de no calidad .. 

2. Auditoria de clientes externos e internos: 

• Sen_sibllización clel personal clave en el enfoque al cliente. 

Manejo de la entrevista con clientes. Auditoria de clientes externos e internos. 

" Cfr.: Colungn. opus cil.. pág. 76. 
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Descubrir expectativas; ubicar el verdadero status de la empresa," descubrir 

necesidades. 

• Generar estándares de servicio. 

• Estándares de comparación con la - competencia nacional, internacional y 

también contra expectativas del cliente. 

3. Revisión de proces~s y procedimientos internos: 

' -

• Trad~cción de ~ecesidades, expectativas y posibles agregaciones de negocio en 

• 
términosoperativos y,administrátivos. ,' , _ - __ , 

Jerarqul~~~,Jninc:cesicÍ~des principales de los cli~ntes . 
Revisión d~ pr~~~~o~y ?iocetlimientos entre: -

' . .,., •.,-. ., \ - -, 

• Divisiones 
·. ---.· .'' 

Funciones 

Áreas 

Personas 

Generación de convenios. 

• Los m~evos procesos. 

Los resuerimientos del cliente. 

• Transfornmr la relación cliente-proveedor en procedimientos de operación. 

Evidencia estadística para el control de la ejecución y el avance. 

Compromiso del personal en el programa (Remuneración). 

4. Proveedores: 

Empujar ha~ia atrás hí ~iejora~e nuestro negocio. 

• Relaciones de largo pl~w;
-Reducción del nli~erÓ. 

S. Reapreciación:, 
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• Atención a quejas. 

• Revisión de Políticas Comerciales. 

• Cumplimiento de compromisos. 6-0 

4.8 COSTO DE UN MAL SERVICIO AL CLIENTE 

Proporcionar calidad cuesta dinero, pero no proporcionarla también es caro. Horovitz 

encuentra los siguientes costos: 

• Costos de prevención. Son todos los gastos realizados para evitar que puedan 

cometerse errores. 

• Costos de inspección y control. Son los realizados para controlar In calidad. 

• Costos de fallos internos. Son los motivados por no haber prestado servicios con 

calidad. 

Costo de fallos externos. Vienen determinados por todos los gastos en que in~urre para 

conseguir clientes nuevos que sustituyan a los que se han perdi~o. y parll·contrarr~stár . 
los efectos negativos de los contraprescrfptores.· 

_'.:-~ - _--~ ••• ~ > :·-_- ~";' ··:> '<-··>~~ -, 
En lugar de gastar en· inspecdonar, volver a fabricar. o di~minuir los de~echos, ··~~·.puede 
invertir la misma suma en discutir en un circulo de calidad fos inéiócló~. el~ e~oncíl11iZar.61 

CONCLUSIÓN 

Actualmente, el servicio es tan importante que ~na falla .en él, resulta perjudicial tanto para 

quien lo recibe como para quien lo brinda. Conslderál11()~ que es importante tomar en cuenta 

los puntos abarcados en éste capitulo, ya que generan· u~a visión amplia de lo que es In calidad 

en el servicio al cliente. Así mismo ncís proporcionan los elementos y las herramientas 

necesarias para diseñar e implementar un servicio de calidad orientado al cliente. 

60 Cfr.: Ginebra. Opus cit., págs. 165-168. 
"'Cfr.: 1 lorovilz. opus cit.. pág. 23. 

ES""iº' 
Dl; 
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CAPITULO 11; VENTAJA COMPETITIVA 

El presente capitulo pretende: 

• Conocer su concepto. 

• Conocer su objetivo. 

Reconocer su importancia. 

• Explicar la creación de la ventaja competitiva. 

• Describir y analizar las estrategias genéricas de Michael Porter. 

• Analizar las fuerzas competitivas. 

• Describir y analizar las etapas de evolución y madurez competitiva. 

• Describir y analizar las estrategias de entrenamiento. Modelo ECAI. 

• Explicar el papel del efecto experiencia. 

Explicar el mantenimiento de la ventaja competitiva. 

• Conocer la dificultad para mantener ventajas competitivas. 
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1. CONCEPTO 

"Ventaja Competitiva se entiende como cualquier característica de la empresa que la 

diferen~ia de otras colocándola en una posición relatlva superior para competir". 62 

l>o'rtanto, una empresa tiene una ventaja co~petitt~a.rre_nte a otra cuando_ posee ciertas 

características que no tiene la otra o que ésta laÚiene a ni~~les i~feÍio~es: 
,-,·· ;.:: ',',-'.-·, 

Bueno y Morcillo (1994:274) la definen como"eldo~iri'i~:y.~~nt;~l·p~r parte d~.u~a empresa 

de características, habilidad, recurso o conocimiento que incrementa su eficiencia y le permite 

distanciarse de la competencia".63 

2. OBJETIVO 

La estrategia competitiva trata de identificar la posición relativa de la empresa dentro de su 

industria para determinar su capacidad de obtener una rentabilidad superior a la media de la 

industria. La base fundamental para obtener esa rentabilidad superior es lograr una ventaja 

competitiva sostenida. 

Una vez definido el negocio en que se quiere operar, han de conocerse anticipadamente las 

necesidades del mercado (objetivo de la acción empresarial), la posición de los rivales 

(competidores actuales, nuevos y sustitutivos) y las condiciones de intendencia de la propia 

acción (viabilidad económica). Sólo así será posible diseñar instrumentos de acción 

diferenciales que permitan "sostenidamente" ganar la partida a la competencia en la batalla .de 

satisfacer las necesidades del cliente. La vida de una empresa será efimera si no dispone de 

aptitud para generar y mantener ventajas competitivas sostenidas en los productos. o servicios 

que ofrece al mercado. 

62 Larrca, Pedro, CALIDAD DE SERVICIO. Ed. Dlaz de Santos, Madrid, 1991, pág. 92. 
•• lbidcm. pág. 223. 
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3. IMPORTANCIA 

Todas las empresas, cualesquiera que sea su giro o su tamaño, se encuentran inmersas en un 

entorno de competencia. En este contexto se ponen en juego factores como el equipo que se 

usa, la mano de obra, In disponibilidad de capitales, la tecnología, el conocimiento del 

mercado y algunos otros que se consideran factores de competencia. 

Una empresa va a ganar dinero en el mercado, no porque lo que sabe hacer bien, sino por lo 

que sabe .hacer mejor que su competidor. 

Para Ídgrar u~a ventaja competitiva se requiere formular una estrategia apropiada que analice 

correctamente el sector, conozca las potencialidades propias y ajenas, y sepa posicionarse 

adecuadámente en el mismo . 

. ·•• 4. ·.CREACIÓN DE LA VENTAJA COMPETITIVA 

_Para que una característica empresarial pueda ser considerada como una ventaja competitiva 

. debe reunir los tres siguientes requisitos: 

.. Necesita involucrar un factor clave de éxito en el.mercado . 

• · Debe-ser suficiente~entc sustancial como para sup~~er realmente una diferencia. 

• Necesita ser sostenible frente a los cambios del entorno y las acciones de In 

competencia aunque. a largo pinzo, ninguna es inatacable. 

La aparición de la ventaja competitiva puede tener su origen en aspectos tanto externos como 

internos a la empresa. Como origen externo, se puede decir que a medida que en una industria 

se produzcan un mayor número de cambios en los factores que la caracterizan y el alcance de 

estos cambios sea mayor, mayores son las posibilidades de conseguir ventajas. 

No basta con la existencia de estos cambios en el entorno, sino que la empresa deberá tener In 

capacidad de respuesta rápida para aprovecharse de los mismos, anticipándose en la 

explotación de las oportunidades a sus competidores. La habilidad de la empresa para · 

responder rápidamente a los cambios requiere dos condiciones: 
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• 
Un recurso clave, la información, Pªnl ide~tificar los cainbios: 

Una capacidad clave, la flex,ibilid~d. d~ respuest~, j,~111 '¡iístribuir los recursos· para 
'", - ' -·· .. -.. ,. ,.¡--.--· 

enfrentarse a los cambios. 

En principio, la posibilidad cté ~til,izaciÓ~ fav~nÍble de esto~·ract~re~·~xt~m~s por parte .de 

::~:su~as1:7::;;::i~:n; .~:d~:;~~iii~~l1~~t;::~;~f ilI~~~1[iiMi~~!~it~:i¿~d:s~~ · 
ventaja. .. · · · · · · ,,: ':'.'';·"'' 'i<•:J:' ,'{•);'. ""··" ., .. · .:.:·::.,··.•.·.y: 

=-;.;,(~·,<.?.':' ···:; ,,·{;~_;;~·-. -.•. -}§~¡:::;, -.. _-. -- -

Por ello, la consideración de factores int~~1os":~c~·~J.'.d~;iµ;;,~~·,y~~t~~},s~'Vueive .~ás . 

importante para su creación y su posterié>r nianteniniiento, .~os factores internos de los que 

puede surgir la ventaja derivan de Iá' po~e~ión i~de~'i:i~da ~tiliZii~iÓÜ:d¿;l~s''recursos y 

capacidad de la empresa. 
,· > ¡-_,. ._-, __ ._ . - . 

La forma en la que se utilizan los recursos y capaCidad disponible panl alcanzarlas.distintas 

ventajas depende de cuatro factores genéricos que, aún teniendo en. clienta ~us estrechas 

interrelaciones, se consideran separadamente: 

Eficiencia: referida a la productividad en la utilización de las materias primas para 

obtener los productos finales. 

Calidad: los productos de calidad son aquellos que cumplen adecuadamente la función 

para la que se diseñaron. La calidad tiene un impacto directo sobre la ventaja en 

diferenciación. aún que también puede tenerlo sobre los costos, a través de una mayor 

eficiencia mediante la calidad en productividad. 

• Innovación: los cambios y novedades internas, tanto en aspectos técnicos como de 

gestión y administración, también son origen de ventajas. 

Capacidad de satisfacción al cliente: la identificación de las necesidades del cliente y la 

capacidad para satisfacerlas, constituyen una fuente de ventaja. Esta capacidad, que 

incide primordialmente en la diferenciación, puede derivar de múltiples factores como 

eficiencia, calidad, innovación, personalización del producto, tiempo de. resp.uesta a las 

necesidades, diseño superior o servicio superior. 

El liderazgo en una industria no garanti7.a In obtención de una ventaja competitiva, esto es, no. 

constituye por s! mismo una fuente de ventajas. Más bien al contrario, algunas ventajas 
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competitivas sostenidas pueden llevar a la empresa al liderazgo en In industria, mientras que 

otras son relativamente incompatibles con tal posición.64 

5. ESTRATEGIAS GENÉRICAS DE MICHAEL PORTER 

El origen de una ventaja competitiva puede estar en numerosas caracterlsticas de Ja actividad 

de la empresa, cualquiera de ellas conduce, de una forma u otra, a una de las tres siguientes 

ventajas competitivas básicas: 

• Liderazgo en diferenciación. 

• Liderazgo en costos. 

• Liderazgo en concentración o segmentación. 

La vla por la que una empresa alcanza :u-na ventaja competitiva es la e~íraiegia competitiva, 

por tanto, la estrategia conÍpetiti~~ se ~riiÍ~nde como la forma mediante 1~ cual \ma empresa se 

enfrenta a sus competidores ~aráint~llíar Óbtener un rendimiento superior'a ellos.6
' 

·-.:;{; :"·' 

:·.~::r< 
'· 

5.1 LIDERAZGOEN l>iFERENCIACIÓN 
::·::·-_~;:,.:· 

Las orgnnizn~iónes se· distin~u~n a si mismas en los mercados comdeti;iv¿~- ~edianté la 

diferencia~ió~ de lbs ~;éiductos que ofrecen, haciendo que s~s ¡,;~dJcii<is y servicios se 

distingan de los de sus competidores. 
-,_·>:.,--

En la estrategia de diferenciación la empresa busca ser Ja únic~ d~f s~ctor con respecto aalgún 

atributo apreciado por los compradores o a detenninllda riece~iclad q~é se creeJnsatisfecha ~ 
satisfecha de manera mejorable. La introducción d~ ~Jii~e'lli~s diferénciales implica añadir 

'><'" -., ,,-, .,.. -

costos, que se trasladan sin dificultad al precio po_(que· el cliente valora el carácter único del 

servicio recibido. 

La estrategia de diferenciación es, por tantó, la ~~tnitcgin n potenciar en el futuro, en la medida 

en que el grado de exigencia de los clientes seguirá aumentando y las condiciones de 

.. Cfr.: Nnvns Lópcz, José E. LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE LA EMPRESA. Ed. CIVlTAS, Espana, 
1998, págs. 225-227. 
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estabilidad y predicibilidad del enlomo pueden darse por irreversiblemente perdidas. El precio 

se convierte en uno de Jos numerosos factores a contemplar por el cliente; por contra, Ja 

capacidad de respuesta rápida y flexible a las necesidades de los mercados se convierte en el 

elemento decisivo. 

Como factores de diferenciación suelen citarse: la innovación, la diversificación, la calidad y 

el servicio. Respecto a la diferenciación por el servicio, puede señalarse la distinción entre 

mejoras en el nivel de calidad de servicio vla-contenido, vla-tecnologla y vla-cultura. Algunas 

consideraciones de carácter general: 

• A veces se afirma con exageración que el servicio es, en general, la mejor manera de 

diferenciarse. Pero, si es cierto en determinados supuestos: 

a) Cuando las características fisicas del producto no permitan una fácil diferenciación. 

b) Cuando el producto o servicio básico son comunes, uniformes o genéricos. 

e) Cuando las diferencias en productos son fácilmente imitables. 

• No existe ningún liderazgo seguro en cuanto a la calidad de servicio, habida cuenta de 

que los competidores (actuales y nuevos) se encuentran realizando en todo momento 

una redefinición permanente de sus estándares de calidad. 

• El servicio al cliente es una poderosísima .arma para ayudar a crear· percepciones 

diferenciales de calidad. 

En general, los clientes suelen estar dispuestos a pagar un mejor.precio por re~ibir un 

mejor servicio. 

Está. ultima aseveración es tanto más necesaria cuando la diferenciación se intenta a través de 

I~ ., adición de pequeñas ventajas o servicios incrementales. La consigna es: añadir 

. ~()~tinuamente más y más valor (rasgos distintivos, accesorios, calidad, servicio). a cada 

p~odu.cto o servicio de la empresa, ya sea reciente o maduro, para alcanzar o mantener u.na 

auténtica diferenciación. 

En esta misma dirección, Ja diferenciación vla mejoras culturales se prestit con atributos 

intangibles: reduce costos, mejora la productividad, exige iilversionés razcmllble~.-impacta la 
- - . -- o·-,- - ---.--, . , ,-- ' 

percepción del cliente y eleva el nivel de precio que éste esta dispÚéstoa pagar. Sin embargó, 

la tarea no es sencilla. 

M Cfr.: Navns. opus ch., p:.ig. 227. 
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La diferenciación a través de la tecnologla ofrece determinádas peculiaridades: requiere 

elevadas inversiones y es fácilmente imitable. Puede implicar sustanciosos ahorros en costos y 

puede. ofrecer lagunas similitudes con una verdadera estrategia de costos. En si misma esta 

clase d.e diferenciación posee menor entidad estratégica, aunque, en muchas ocasiones, es 

complemento obligado de la diferenciación cultural. Es más. las inversiones en tecnologla 

como instrumento orientado a una polltica de servicio alcanzan su potencial de productividad 

·y efectividad cuando están alentadas por una filosofia decidida al cambio cultural.66 

Algunas empresas han obtenido éxito en la implantación de una estrategia de diferenciación; 

la han construido con base a su identidad, estilo, valores o reputación y prestigio frente a los 

clientes. Puede afirmarse que a mayor complejidad y variedad de las características de los 

productos o servicios, de los gustos, necesidades de los clientes y de las caracterlsticns de las 

empresas oferentes; mayores son las posibilidades de obtener una ventaja competitiva de 

diferenciación. 

5.2 LIDERAZGO EN COSTO 

La estrategia de costos consiste en entregar el producto o prestar el servicio ni costo más bajo 

posible. Características de esta estrategia son: fabricación en grandes series, productos 

estandarizados, actuación en múltiples segmentos y territorios, liderazgo en el mercado, 

estructuras rígidas y formales, cte. las ventajas, pueden consistir en: eliminación de lo 

accesorio y superfluo en el producto, diseño minucioso, control de fuentes de materias primas, 

costo de mano de obra . ayudas públicas, localización fisica, innovación y automatización de 

la producción, absorción de competidores, reducción de la estructura y curva de experiencia. 

Un concepto fundamental es el de paridad o proximidad al precio de ventas medio del sector. 

Si se verifica la paridad, los beneficios serán elevados.67 

Esta ventaja se ha desarrollado a partir del concepto del .efecto experiencia. Una empresa tiene 

una ventaja en costos cuando tiene costos inferiores a los ,de sus competidores para un 

producto o servicio semejante o comparable en calidad. Mcdfonte ella, la empresa trata de 

""Cfr.: Larrca. opus cit .. págs. 98, I 04-105. 
''

7 Cfr.: Larrci1. opus cil .• p•igs. 98-99. 
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tener unos costos lo más reducidos· posible, lo que . la situará en ventaja frente a sus 

· competidores, proveedores y clienies. 

La ventaja en costos le permite a la empresa rebajar sus precios hasta anular el margen de su 

competidor más próximo sin que desaparezcan por ell.o sus beneficios. Frente a los clientes, la 

empresa también estará en mejor situación, porque los clientes no conseguirán precios por 

debajo de los costos de los competidores y, a esos precios, se seguirá teniendo beneficios. 

Frente a los proveedores, la empresa podrá absorber con mayor facilidad incrementos en el 

costo de los recursos que adquiere. 

Algunos factores que posibilitan que la empresa pueda alcanzar el liderazgo en costos pueden 

resumirse a continuación: 

• El efecto experiencia, se da mediante los efectos del aprendizaje que son el resultado 

del establecimiento y perfeccionamiento de las rutinas organizativas dentro de una 

empresa. 

El desarrollo o adopción de una nueva tecnología productiva puede ser una importante 

fuente de ventaja en costos. Cada vez más, los procesos de innovación son adoptados 

rápidamente por los competidores, de forma que el mantenimiento como lfder en 

costos, a través de innovaciones tecnológicas, requiere constantes avances. en'· el 

proceso de innovación. 

• Como consecuencia de la utilización de nuevas tecnologías productiva~; .. surge la 

posibilidad del rediseño de productos, que puede ir encaminando tanto a facilitar los 

procesos de automatización como a ahorrar en el costo de los materi~Íes empleados. 

• Condiciones favorables de acceso a las materias primas u otr~s suministro~ clave, 

fuentes financieras. contratos de servicios y mantenimiento, etc. 
",, ., 

Condiciones favorables de localización de la empresa, que pueden afecÍar a aspectos 

tales como diferencias salariales, costos energéticos o de trnnsp~rte,_etc. 
Establecimiento de relaciones con clientes o proveedores que abaten costos finales. 

• Rígidos controles de costos de las diferentes actividades, tales como los costos 

indirectos, gastos de ventas, servicios postvcnta,_publicidad,_ etc. 

• En industrias sometidas a una importante íluctuación· de demanda, la habilidad para el 

ajuste de la capacidad productiva de forma rápida al nivel real de demanda. 
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La estrategia de liderazgo eh costos es especialmente recomendable cuando: 

• 
• 

La competencia de precios entre las empres~ es una fuerza competitiva dominante . 

El producto está e~Ía~darizado y.es ofrecido por múltiples oferentes . 

• Existen poc¡s maneras de c1:m~eguir la diferenciación de productos que sean 

. significativÍls para Íos compradores; 

• ·Sé i~cu~ en baj~s c~stos por cambio de proveedor. 

• · -Son-muchos· -los compradores y tienen un importante poder de negociación para bajar 

los precios. 

Esta ~strategia está sometida a algunos riesgos que pueden hacer desaparecer la ventaja 

competitiva. Algunos de los principales riesgos son:· 

• 

• 

• 

Requiere una atención constante al proceso de producción, reinvirti_endo e~ equipo 

moderno, eliminando e qui pos obsoletos; ~~o)>Íando rápidamenÍ~ las ~uev¡s 
tecnologlas, etc. \/·'·];' ·- i-:.:; · 

Aparición de cambios bruscos en el ¡;~o¿,d~~t~, ~l pro~e~o ~ el n;~;~ad~'qu~ amilen Ía 

:::~:~~;e0r:~;::n~:!:i::q;::::;~~2LH6Jt~~ld-b~~~~~t~¡~J¡}~il-:~~~évo_s· .. 
competidores. ·::::-7:;/<\·~;~_-,' •· 
No detectar o no atender a los cambios necesarios en _ ei",:.producto o en Ja 

comercialización por tener la atención fijada en el costo. 

La inflación de costos puede hacer que la empresa no pueda mantener. un diferencial de 

precio suficiente como para hacer atractivo su producto. 

Competidores que actúen sólo en determinados segmentos pueden lograr aún menores 

costos en los segmentos que cubren.68 

5.3 LIDERAZGO EN CONCENTRACIÓN O SEGMENTACIÓN 

La_ estrategia de concentración (tanto la basada en los costos como en diferenciación) se 

caracteriza por la elección previa de un segmento, mercado local fase del proceso productivo, 

etc. y por ajustar una estrategia óptima que responda a las necesidades especificas de los 

61 Nnvas. opus cit., págs. 230·236. 
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clientes escogidos. Se trata, en consecuencia, no de .ser Jos ·mejores (en costo o en 

diferenciación) del mercado, pero si de ser los mejores· én el. segmento escogido. La 

concentración puede apoyarse en la existencia de tipol~gÍ!ls distintas de compradores (con 

estrategias de compra distintas}, en la existencia de_c¡¡n'ales_de.disÍribución distintos y en la 

posibilidad de ofrecer variedades distintas de productos.69. 

La segmentación de mercados no se va . a con.side~r como una estrategia competitiva 

independiente, ya que no es más que una estrategia de liderazgo en costos o una diferenciación 

de productos cuyo ámbito no es la industria en su conjunto sino un segmento determinado, 

áfectand() por tanto al campo de actividad de la empresa. 

5.4 CONCLUSIÓN DE LAS ESTRATEGIAS GENÉRICAS 

La consigna de nuestra era debe ser "especialización, creación de nichos, diferenciación". El 

papel que al respecto puede jugar la calidad de servicio es incuestionable: determinados 

segmentos de la clientela. cada vez más exigentes, más deseosos de recibir un buen producto y 

un buen servicio, con mejor poder adquisitivo y menos elásticos a In variable precio, están 

demandando una estrategia de concentración por diferenciación. Las empresas que sean 

incapaces de ofertar productos "globales" de alto valor añadido, dando respuestas rápidas y 

flexibles a estos nichos individualizados. no podrán de ninguna manera acceder a ellos. 

La calidad de servicio desempeña un rol primordial en varios aspectos que deben subrayarse: 

_ Cuanto más exigente y sofisticado sea el nicho de mercado detectado al que se quiere 

acceder, más énfasis deberá ponerse en el servicio. 

··.• -La _empresa no solo debe detectar nichos de interés, debe crearlos. Debe ser capaz de 

identificar nuevas relaciones producto/mercado, concibiendo productos globales de 

alto valor añadido para segmentos dispuestos potencialmente a apreciarlos. 

• El proceso de segmentación ha de ir lo más lejos posible, llegando idealmente al punto 

en que cada cliente sea tratado como un "segmento de mercado", con sus especiales 

características y necesidades. 

El servicio por si solo es capaz de diferenciar y crear valor, a los ojos de un segmento 

concreto, en los casos de un producto o servicio base totalmente indiferenciado. 

b'J Cfr.: Larrca. opus cit.. p<ig. 98, 
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• Si la estrategia de concentración es siempre aconsejable para empresas no lideres, la 

concentración por diferenciación en el servicio es doblemente aconsejable. El servicio 

es uno de los flancos, dentro del campo de batalla, donde la empresa pequefta puede 

golpear con más · fuerza por su mayor poder de adaptación y la mejor capacidad de 

individualización. 

Pero no solo la concent~ciónpuede basar~e :i<la difé;~nciación, puede basarse también en los 

costos. 

La especialización en ofrecer unos elementos del producto ·y no otros, servir a un segmento 

concreto, operar en una zona restringida, satisfacer unas necesidades determinadas, etc. tiene 

un impacto en Jos costos que permiten a una empresa no líder serlo indiscutiblemente en el 

nicho descubierto o creado; liderazgo que puede concretarse no solo en una diferenciación 

apreciada y pagada, sino también en una productividad y eficacia en costos generadores de 

importantes beneficios. 70 

6. FUERZAS COMPETITIVAS 

Las ventajas competitivas se obtienen explotando las competencias y activos distintivos 

propios. La identificación de las ventajas competitivas sostenidas existentes en el haber de una 

empresa implica; 

1. Identificar cuáles son los factores-clave de éxito ~n el mere~do. 
2. ldentilicar cuáles .son los puntos fuertes ydébHes (capacidad~s, recursos, riesgos ... ) con 

respecto a dichos factores, 

3. Identificar cuáles son los puntos fuertes y débiles de.los cClmpeddores con respecto a dichos 

factores. 
. . . . . - ' . . . ' . . . . 

La calidad de servicio puede ser una competencia disti'~dva susce~tible· de exJJotnción y una 

variable estratégica de primer orden; 

7° Cfr.; Larrca. opus cil .. pág. 106. 
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La esencia del concepto de servicio, comprende la clase de competencias- distintivas. El 

servicio puede consistir tanto en la ampliación del qu/c?mo en la m~joiá del cómo. En 

consecuencia cabria distinguir: 

a) Competencias distintivas de carácter cuantitativo: En este sentido,, mejorar la calidad 

-significa aumentar las prestaciones secundarias. -'" _ _ . 

b) Competencias distintivas de carácter tecnológico: Introducir modificaciones en el sistema 

de prestación, tanto de tipo hard (equipos) como de Íipo soft (operaciones). 

c) Competencias distintivas de carácter cultural: Consisten en !!1 modo de hacer funcionar un 

paquete de servicios operados a través del canal diseñado. Dado que el desempeño obtenido 

depende fundamentalmente de la motivación y comportamiento del personal, la raíz última 

de un funcionamiento excelente debe buscarse en el acervo de valores que dirigen una 

organización. Calidad es ahora sinónimo de rapidez, precisión, eficacia, actitud de 

respuesta, amabilidad, etc. 

En cualquiera de estos casos, conviene repensar en los elementos-clave de la siguiente figura 

(Fig. 2.1): 

Figura 2.1 

Fuente: 1991. Larrea. 

a) Lo verdaderamente determinante y el punto de_.partidason las necesidades, deseos y 

valencias del cliente. Por tanto: 

Lo que el cliente no desea es superfluo (si el cliente considera razonable una espera de 

5 minutos en la cola de una ventanilla bancaria, su eliminación no debe ser prioritaria). 
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Las ampliaciones y mejoras del producto/servicio que no son fácilmente perceptibles 

como tales, no existen, pues, en la conciencia del cliente. 

• En consecuencia, deben ser fácilmente descriptibles o expresables. 

• Han .de ser comunicables y comunicadas. 

• · Han de ser lo más sostenibles y tangibles que se pueda. 

b) Las.· consideraciones anteriores deben hacerse tomando siempre como referencia el 

· co.l11pori~mi~nto de los competidores. Por tanto: 

Hay que explorar aquellas necesidades cuya satisfacción esta siendo faciHtáda de 

mancr;a defectuosa por los competidores. 

• Debemos preguntamos cómo es la percepción que los clientes tienen de· nosofros, 

respecto de la competencia. 

• Hay que analizar la capacidad de los competid~~es para it~itar con mayor o menor 

rapidez los nuevos servicios ideados. 

c) Lns ventajas competitivas deben ser t~les no sólo desde el punto de vista de su 

efectividad. En el mercado, sino tambÍén de rentabilidad. Lo cual tiene diversas 

implicaciones: 

• Se debe analizar, primero, si los clientes, además de percibir las competencias 

distintivas de In empresa y su conexión con la satisfacción de sus necesidades, las 

valoran, es decir, las juzgan portadoras del valor y, en consecuencia, están 

dispuestos a pagar por ellas. 

Es inexcusable el análisis costo/beneficio: inversión a efectuar y modo de 

recuperación de la inversión. 

• Debe, incluso, considerarse. como en cualquier planteamiento de análisis de 

inversiones. que éstas consumen recursos financieros susceptibles de usos 

alternativos; en consecuencia, no solo deben ser inversiones rentables, deben ser las 

más rentables. 

d) Solo a partir de todas las consideraciones anteriores será posible concebir un conjunto 

de ventajas competitivas sostenidas. Como el propio concepto expresa, las inversiones 

acometidas para mejorar la calidad de servicio deben producir el siguiente resultado: 
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• Ha de ser ventajoso a los ojos del cliente y con respecto a los competidores. 

• Ha de sostenerse en el tiempo en razón a las barreras de entrada y a la dificultad de 

imitación (una copia generalizada significaría quedarse ni mismo nivel de actividad 

pero a mayor nivel de costo). 

• Las mejoras cuantitativas son más fáciles de imitar, las tecnológicas son más 

difícilmente imitables, aunque su implantación generalizada acaba imponiéndose: la 

tardanza en la generalización es la principal ventaja para los pioneros del nuevo 

sistema. Por su parte, las mejoras culturales son más difíciles de alcanzar y, por ello, 

constituyen una barrera de entrada de dificil superación por parte de los 

competidores. 

Desde el punto de vista de la valoración _que el comprador da a estas mejoras, las 

más apreciadas son, sin duda, las de tipo tecnológico y cultural. Por otra parte, 

querer aumentar el nivel de servicio 'en lo cuantitativo sin haber alcanzado un buen 

nivel en los restantes aspectos puede producir, incluso, efectos perversos. 

De lo anterior se deduce que las mejores relaciones valor/costo se alcanzan creando 

ventajas cualitativas y no cuantitativas. 

• Y en términos de rentabilidad de la inversión, los mejores indicadores se consiguen, 

seguramente, con las ventajas culturales: en efecto, son enormemente apreciadas, 

abaratan el producto y la inversión (centrada en formación y otros aspectos de la 

política de Recursos Humanos) es bastante razonable. 71 

7. ETAPAS DE EVOLUCIÓN Y MADUREZ COMPETITIVA 

Las principales características que describen a cada una de las cuatro etapas de evolución y 

madurez competitiva son: 

ETAPA J. Control de calidad convencional. 

Carencia de sistemas operativos y administrativos. 

• La calidad es un departamento. 

71 Cfr.: Larrca. opus cil. págs. 92·96. 
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La organización no sabe en donde está, ni a donde va. 

• El entrenamiento es mlnimo o nulo. 

• El desperdicio es elevado e incontrolado. 

• El desarrollo de los colaboradores no se considera importante. 

En esta etapa, si las cosas siguen tal y como están la organización no tiene futuro, algún 

competidor potencial preparado será en cualquier momento una mejor opción para el mercado. 

Es necesario primero que el equipo directivo asuma la responsabilidad de prepararse para 

cambiar el rumbo del negocio. Básicamente se requiere definir explicita y formalmente los 

principales valores, objetivos, indicadores, pollticas y procedimientos tales que puedan hacer 

de las decisiones en.todas las áreas y todos los niveles de mando, actividades que se orienten a 

hacer lo corre.cto ~decl!ad~m·~nte y a definir el camino hacia donde ir. 

ETAPA 2. Nom~l;zacióri. 

• · Se administra por objetivos e indicadores. 

• La calidad es una función. 

Existe un programa agresivo de entrenamiento, para· el desarrolló del personal y de los 

proveedores. 

• Se empiezan a implantar planes y programas de mejora. 

• Se administra a través de polflicas y procedimientos. 

Se inicia la cultura de cliente - proveedor interno. 

El desperdicio es alto pero estable. 

• El desarrollo de los colaboradores se define en función de las estrategias del negocio. 

En esta etapa, la organización tiene el conocimiento suficiente para iniciar la depuración de 

aquellas actividades que no agregan valor al mercado. Además d~ consolidar su' estatus de 

estabilidad y confiabilidad para asegurar el cumplimiento de compromisos con su· mercado, 

está en la posibilidad de explorar nuevos sistemas, procesos, productos o mercados e iniciar 

_ acciones de mejoramiento conti.nuo. 
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ETAPA 3. Mejora 

• Todo el personal cuenta con objetivos claros y especificas. 

• La calidad es una estrategia. 

El entrenamiento es efectivo. 

El personal se autocontrola. 

Los problemas se resuelven en equipo. 

• La competitividad es reconocida por los clientes. 

• El desperdicio disminuye. 

• El desarrollo de los colaboradores asegura su plan de vida y carrera. 

En esta etapa, la cultura de trabajo en todas las áreas y niveles se caracteriza por el 

cuestionamiento constante de objetivos, acciones y actitudes, de manera que su organización 

refleje el desarrollo integral de su personal y de si misma en clara tendencia de resultados 

positivos; crecimiento consistente en las utilidades debido al incremento de la satisfacción del 

mercado y de la disminución del desperdicio organizacional. 

ETAPA 4. Excelencia (Mejora Continua) 

La mejora continua es un hábito. 

• La organización es libre en su mercado. 

• Los clientes reconocen su alto grado de innovación. 

• La calidad es una forma de vida. 

• La productividad se da a su más alto nivel. 

El desperdicio es casi nulo. 

El desarrollo de los colaboradores integra sus expectativas personales a las de la 

organización. 

En esta etapa. In organización es capaz de anticiparse a cualquier "capricho" del mercado, la 

velocidad de respuesta y la postura del liderazgo la hacen merecedora del rol para dictar las 

reglas del juego en aspectos de tecnología, comercialización, desarrollo humano, entre otros, 

dentro y fuera de la industria a la que pertenece. 
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Si se identifica en que etapa 'd~ evolución se encuentra In organización, se tiene oportunidad de -

definir estrategias de desarrollo. 

La mejora de su organización se da en la comparación de cualquier etapa superior con la de su 

etapa actual de ev~lución. Por ello, es muy importante que se vea la etapa siguier1t~ como In 

etapa gula, de manera que empiece a encaminarse hacia ella en su b(Jsqueda . por In 
ex-é'elencia. 72 • 

S;. ESTRATEGIAS DE ENTRENAMIENTO. MODELO ECAI 

Al igual' que en el ser humano, en la organización evolucionar y mejorar es algo factible. 

Cualquier organización puede hacerlo a través de su aplicación balanceada sobre las cuatro 

estiategins de entrenamiento. 

La dosis de entrenamiento que requiere una organización varia de un periodo a otro en función 

del nivel de evolución y madurez competitiva obtenida del Diagnóstico de Competitividad 
- ~ ' 

Organizacional_. 
"=-~ : ' .. ,-- ; _-_:·' - :-. ~-. . . 

Las cuatro. estrategias. de_ entrena~i~~_to son: Educación; Capacitación, Adiestramiento e 

Instrucción (ECAI). 
. . : 

Educación: Es Ja cantidad de información que. tiene el person~l _ac~rcade Ja organización 

donde trabaja. Está enfocada a mejorar las nctitude~ del JJl!rsonal c_oll .bá_se 'ai'corÍocimiento que 

tiene de In cultura organizacional. 

Capacitación: Es el conjunto .de conocimientos generales que se I~ proporciona al personal 

para ayudarle a contextualizar las situaciones y a r~f~~r ~Ú 'seriil'ci() común,.que le permita 
_.,· ' . 

realizar mejor su trabajo. 

Adiestramiento: Es el desarrollo de las habilidade~-y de~Íie~s··cieJpe.-Sonal que garanticen 

que cada uno de ellos sea un experto en su correspo_ridiente puesto-de 'trabajo. 

"Cfr.: Álvnrcz Torres. Martln G. ESTRATEGIAS EFECTIVAS PARA INCREMENTAR SU POSICIÓN 
COMPETITIVA. Ed. Panorama. México. 1994, págs. 47-49. 
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. ' •. . 
Instrucción: Es el desarrollo. de · 1a capaddad :·del personal, para asegurar la adecuada 

realización de su trabajo a través de defi!lif, ·comimicai y recibir claramente los requisitos de 

las tareas/trabajos que asigna a otrosoq~~ cll mlsmorealiza; Este es el hábito que se refuerza 

preguntando o respondiendo las preguntas ¿Qué?, ¿Cómo?, ¿Cuándo?, ¿Dónde?, ¿Para qué?, 

¿Por qué?, ¿Quién?, etc. 

Para lograr incrementar el nivel de ·madurez competitiva, y aplicar adecuadamente las 

estrategias de entrenamiento: 

a) Se puede realizar una detección de necesidades de capacitación tradicional para 

completar la información. 

b) El director o gerente de recursos humanos adquiere el rol de coordinador en la 

aplicación de estas estrategias. 

c) Es conveniente que afio con afio se haga un análisis de la situación de la ?rganización y 

se elabore el correspondiente programa anual de entrenamiento; ~·o~sidera!ldo la dosis 
ECAl requerida. . " · : . ··::e~:· · 

d) Para que la organización evolucione a su· mismo rit~o· ~s.~~~ri~e~d~bl~ 
0

incluir al 

100% del personal en el programa global de e~t~nallli~nió:: ;.,.>~: .',' . '.' .. 
e) Es conveniente definir algunas políticas en cuarito::a'' la~ :,hfirii yf prcsupuesto en 

entrenamiento. . . . ;~·'·.::.'.·'.</:C.': >··· ~ .. ,;·'.'':.', .. · ·. 

Q Tomar en cuenta para la contabilización de ho~ el; ~~t~~:~-~lri'i~~íc/~1 e~~ipo dediclldo 

a juntas de trabajo. a solución de probl~~as; á pla~e~ciÓ!I, seiÍli~iilio~ externos, 

conferencias, visitas a otras organizaciones, etc. 
_, •'.. : ~: \' ; ,• 

' . ' ··:.: . :.~ ... ·:." ' , . ..« 

Los eventos de entrenamiento pueden ser desarrollados o impartidos por instituciones externas 

o con personal y recursos propios de la organización. 

Las estrategias de entrenamiento se imparten a través de: 

• Cursos. 

• Seminarios. 

• Talleres. 
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Conferencias. 

• Juntas de trabajo. 

• Reuniones de planeación. 

• Solución de problemas en equipo. 

• Desarrollo de proyectos. 

• Visitas a otras organizaciones. 

• Recorridos por las instalaciones. 

• Análisis de sugerencias. 

• Innovación a cambios tecnológicos. 

Felicitaciones o reprimendas hacia actitudes del personal, etc. 

Las Estrategias de Entrenamiento son importantes para la evolué:ión de la orga~izaciÓn. Sin. 

embargo, hay que combinarlas adecuadamente con otras est~té~ÍlllÍ (de mercado;, finanzas, 

manufactura, calidad y recursos humanos, entre otras)<plli'IÍ'obÍ~n~r J~ ~iveÍ adec~ado de 
<~,· :::C ·\::'~ ,. >:», ·::.,,: ' ·,," .. : 

., ;, ;:._:·~··-::·;;: '".> .. : .. J. ••• • ·.·:::/(', -~:<·. -,. 
'.\:{·"·· ···._,··;:\·:e;º·:'· 

sinergia. 

- '-· .(;::;_:~ ) " ·>,: .. ' --~:~-- .. 

La dosis ECAlOrganizacional, sirve de marco de refe;eñé¡ii'á ill7é1ilsiS'EcÁ1'reqÜerida por 

cada área y/O po~:~a-dá. '~iVcl jCrá~qu-¡c~:;:~., _·,_:-.;:,_~~:~~'c~?:~:~~-~~~;~,S¡~~~i ~;~; ¡·1-;:~-.:_._ .iº~ ·_ \_:¡~·~~-~ .(f ~-:--·~ .. . ,;::f~:~:--, 

::2~i;E~ff5~~~~~i}~f ~~f~f~!7!:;:.~ 
Cuando· 1a. organización va. maduran~·~ •. )·~fit~~~~~f~~:: sc:::~~t~~l~iendo más selectivo y 
efectivo. .::;·. ,',: •··· .:~:::. \ne:'.' ··: ·" ·· · ·:; 

e"""'º hoy'º'º' ~'"'~' "'"'m;= ,,,. ,,~;;~"i,:;;;~t~:;,., 00 dobo •m,-,., 
los niveles jerárquicos superiores y ¡}or l~s á~~~~ q~e ~u~di~; in'~re~entar participación de 

mercado y/o utilidades. 

En teoría, el nivel jerárquico que requiere de menos _educación es el "directivo, y: el que más 

requiere de adiestramiento es el pers~nal de nuevo ing;eso o efpr~movicÍ~ a ~~é~~s 'puestos de 
•. '·.. . .· ... '. - .. :: . 

trabajo. Sin embargo. la dosis de entrenamiento ECAI ádecuada, ~ermitirá i~vertfrén eventos 
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de mayor rentabilidad para el negocio que lo lleve a un incremento real en su nivel de madurez 

y posición corripetitiva.73 

9. EFECTO EXPERIENCIA 

El efecto experiencia tiene su origen en el efecto aprendizaje. El efecto aprendizaje consiste en 

qu~ eÍ ti~mpo de realización de una actividad disminuye conforme se van produciendo mayor 

número,deunidad~s de un producto. 

Los motivos principales por los que se puede explicar el efecto experiencia pueden resumirse 

de la siguiente manera: 

Aprendizaje: conforme una actividad se va rcal[zando más veces, las personas Ja van 

realizando de forma más rápida y eficiente. 

• Mejora del proceso productivo: la acumulación de experiencias también permite 

introducir mejoras en los métodos y procedimientos formales asociados con la 

realización de las actividades. También puede introducirse a través de mejoras en los 

bienes de equipo. 

Rediseño de productos: la experiencia permiÍe mejorar .el diseño de los productos 

facilitando la fabricación de los mismos. 
cO'•, 

; - ·- ,- ·- ~ -

• Efectos de escala: Jos costos fijos se pueden repartir entre• más unidades cuando· 

aumenta la producción acumulada, por lo que el costo ~nltarÍo di~ilti~uy~:': 
' : '. ,:';<,·/'_ .. ,'., 

La utilización excesiva del efecto experiencia puede conducir a. i:onse6ueriéi~ ·estratégicas 

perjudiciales como puede ser el crecimiento sostenid~ nojustific~do,-;igid~i por la excesiva 

estandarización de productos y procesos, dificultades para aceptar)' b~~¿ar innovaciones, 

etc.74 

"Cfr.: Álvarez. opus cit., págs. 51·54. 
"Cfr.: Navas. opus cit., pág. 239. 
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JO. MANTENIMIENTO DE LA VENTAJA COMPETITIVA 

Una ventaja competitiva depende de tres factores para mantenerse en el tiempo: la existencia 

de barreras a la imitación, la capacidad de los competidores para la imitación y el dinamismo 

de la industria. 

a) Barreras a la imitación. Se pueden definir como los obstáculos o problemas que 

impiden ~ los demás competidores reproducir la ventaja competitiva. Se pueden 

plantear mecanismos tales como: la ambigüedad causal (el no poder identificar las 

causas que generan la ventaja, no poder establecer con precisión la relación causa

efecto entre los factores utilizados y los resultados conseguidos), el conocimiento 

protegido (patentes, marcas, etc.), la experiencia acumulada, la posesión de activos 

únicos, la cultura corporativa, la imagen externa, la información privilegiada, la 

concesión administrativa o las restricciones legales, etc. 

b) Capacidad de los competidores. La capacidad de los competidores hace referencia a 

sus posibilidades de imitar la ventaja competitiva de quien posee o, en su caso, de 

introducir innovaciones para eliminarla. Para que 1,os competidores tengan la capacidad 

de imitación se deben dar. las siguientes condiciones: 

• Identificación por parte de los rivales de la superior rentabilidad de un competidor. 

• Incentivo: si una empresa es capaz de dis~adir a los rivales de que dificilme~te podrán 

alcanzar su ventaja competitiva, estos tendrán escasos incentivos , para . intentar la 

imitación. 

Diagnóstico: dificultad en diagnosticar las fuentes de éxito; les sei.\ ·complicado 

desafiar la ventaja competitiva. 

Adquisición de recursos: si los competidores no pueden '.adquirir en iguales 

condiciones los recursos o capacidades necesarios p~ra desafiar una ventaja 

competitiva, serán incapaces de imitar el éxito de la empresa. 

c) Dinamismo de la industria. A medida que en una industria aparezca un mayor número 

de cambios, las innovaciones de productos se aceleren y los ciclos de vida se acorten, 

las ventajas competitivas tienden a ser más transitorias. 
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La empresa puede intentar sostener la ventnja competitiva reforzándola con lns fuentes que 

provienen de ella, tules como recursos financieros generados,. experiencia conseguido, o 

disponibilidad de factores productivos en condiciones favorables. 75 

11. DIFICULTAD PARA MANTENER VENTAJAS COMPETITIVAS 

La estructura del mercado y el tipo de producto, bien o servicio, influyen en el 

posicionamiento y en su duración. Las empresas de servicios se enfrentan a serias dificultades 

para mantener ventajas competitivas. Cuando ofrecen servicios básicos es fácil que se 

produzcan imitaciones. Los servicios básicos suelen ser muy parecidos y ello dificulta el 

posicionamiento duradero. 

Las empresas de bienes pueden diferencinr sus productos basándose en unn tecnologín 

sofisticada y conseguir mantener su posicionamiento por precio, calidad o atención a un 

segmento a medio y largo plazo en el mercado. 

Los productores de bienes se desenvuelven, frecuentemente, en mercados oligopolísticos. Son 

muy pocos y grandes fabricantes. Lns empresas de sc~icios ~ámpiten, por lo general, en 

mercados más parecidos a la libre concurrcncin, con _numerosas empresas de dimensiones no 

muy grandes. 

11.1 REALIZACIÓN DE CAMllIOS 

Los cambios de cultura cmpresnrial siempre son cost~sos,.ix:ro Í~ s~n aún más e~ las i:~p;esas 
de servicios. Tratándo~c de. bien~s el efect~ deÍ c~~po~~n°te huma~~ sobre In calidnd, nún 

siendo importnntc, .;ó lo es tanto ~0~10 ~n ias·~~p~esa~ de s~Í-VicioS: • 

El proceso de produccióndebicnc~ se cnc~ci11~a cst~nda~mdo. C~m~ia~ de t~~nologín sólo 

requiere adicstrarrÚcnto técnic~. en' la .;,ay~ría d~ losi ~ns~s: Ln propia tecnología es la cjue 

impÓnc las conductas n lns pcíSonas; .. 

"Cfr.: Navas. opus cit., págs. 228-230. 
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' - ~- . . ,-:_ - - ' ) 

En las empresas de servicios el factor humano forma parte de la tecnología de su' producción y 

resulta fundamental, pues es quien determina, en gran medida, la éaÜdád de 'su prestación. 

Mejorarla supone una mayor implicación personal de quien suministra el s~ri.iei~: · . '._ ... ·.-.;, ... ; 

Mejorar la calidad de los bienes se consigue generalmente medi~nt~'la i~cnologr~; H~cerlÓ con 

los servicios puede suponer, frecuentemente, cámbio~ de ~uÍtmí1'~ 'de qÍci~~fia e~p~s!lfial o. 

desarrollar una gestión de recursos humanos motivadora: 

En ocasiones, la empresa puede intentar conseguir con éxito lasdos ~enlajas competitivas, 

aunque esto dificilmente ocurre. La ventaja com¡)etitiva de la empresa normalmente se deriva 

de un compromiso global de la organización con la estrategia elegida, por lo que es necesario 

optar entre las dos ventajas competitivas básicas. Lo contrario significa caer en una situación 

que Porter denomina de estar "atrapado a la mitad", lo que supone no tener ventaja 

competitiva alguna y ·obtener con ello una rentabilidad inferior a la de los competidores, con el 

siguiente riesgo de ser expulsado de la industria. 

Esta situación se ha justificado tradicionalmente a partir de dos argumentos: 

•. Alcanzar una ventaja en diferenciación supone normalmente incurrir en mayores 

costos para lograr esa característica especial, y viceversa, los costos reducidos no 

permiten conseguir características diferenciadoras. 

• La consecución de una u otra ventaja requiere recursos y capacidades diferentes entre 

si, lo que imposibilita su simultaneidad.76 

, CONCLUSIÓN 

Todas las empresas, cualesquiera que sea su giro o su tamaño, se encuent~n inmersas en un 

entomode competencia de ahí la importancia de los puntos abarcados ~n est~ ~aplÍuÍo. Una 

empres~ tiene una ventaja competitiva frente a otra cuando posee cierta~ 'cllraét~rlstieas que no 

tiene la otra o que ésta las tiene a niveles inferiores. 

76 Navas. opus cit. pág. 225. 
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Para lograr una ventaja competitiva se requiere .anali~r los aspectos tanto externos como 

internos de la empresa. Es iniporiánté conoce~ los. diferentes tipos de ve~tajas competitivas 

(por diferenciación. por costos o po~ segmcinta~ióri) para elegir la que mejor se .adapte a las 

necesidades requeridas. Una ~ez idenÍificad~ ~I Íip~ ·d~· vent~já. que se busca desarrollar, se 
- :- . .·. ' ' . 

debe tener cuidado de mantenerla, ya que lá competencia puede imitarla y con ello perderla. 
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CAPITULO 111. TIENDAS DE AUTOSERVICIO 

El presente capítulo pretende: 

• Conocer los antecedentes históricos del comercio. 

• Destacar la importancia del comercio al pormenor 

• Identificar la clasificación de los establecimientos comerciales al pormenor. 

• Conocer el origen y evolución de las tiendas de autoservicio. 

• Conocer los objetivos de las tiendas de autoservicio. 

Identificar la necesidad de las tiendas de autoservicio. 

• Reconocer la importancia de las tiendas de autoservicio. 

Conocer los aspectos legales de las tiendas de autoservicio. 

Identificar la estructura y organización de las tiendas de autoservicio. 

• Describir y analizar In función del personal del área de cajas. 

• Explicar las modificaciones en las técnicas de organización. 

• Analizar la ubicación y la distribución de la tienda de autoservicio. 

• Enunciar los componentes de la caja de registro y cobro, así como analizar la función 

del código de barras en las tiendas de autoservicio. 
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l. EL ORIGEN DEL COMERCIO 

Se entiende por Comercio el intercambio que realizan los hombres para obtener lo que les 

hace falta, a fin de satisfacer sus necesidades. Surgió desde los albores de la existencia del 

hombre, porque no es fácil comprender la vida social aún en sus más rudimentarias formas, sin 

que aparezca ese intercambio. 

La fonna pri~itiva de comerciar tuvo que ser el trueque, es decir, el cambio de unos objetos 

por otros, sin que hubiera todavla uno que sirviera de medida común de valores, y que 

cualquiera que fuese su naturaleza hubiera de servir como intermediario para la adquisición de 

todos los elementos con que el hombre cubriera sus necesidades: sin que hubiera moneda 

todavla. 

La existencia primitiva del hombre lo manifiesta siempre viviendo de la caza y/o de la pesca; 

pero aún as!, no es posible suponer que todos y cada uno de los que entonces existieron se 

consagraron por si mismos a tal ejercicio; y cuanto adquirieron de los cazadores y de los 

pescadores constituyó los primeros actos de comercio de aquello que es más necesario para el 

sustento de los individuos: la indispensable alimentación. 

También se acepta de modo general que los hombres primitivos cubrieron su desnudez con 

pieles de animales que cazaban, y quienes no los adquirlnn d.irectamente, sino a través de este 

cambio que ya se ha señalado ejecutaron las primeras operaciones de comercio en relación al 

vestido. 
~ ;- ... <~:':' .'.:(<· 'v;·<·, "' -

·~.·.:;:,~:·: : ·.:-) ._- }'~'.·~-~ ~ .. ¡:· ~~~;r,, .. 
Pasa el hombre de In vida completamente rudimentaria a"lma~Je supone el sentimiento de la 

,' ... ··, '. .. • . ·::· ___ , '··-·· ···i•'_ .-.;.··. \ 

propiedad, . los pÚeblos son pastores, poseen ya ganados y c'uidifri d1Úu propagación. 
-·· ' ' • - • ,_. - • - •• '..> - • ' • ' - .. :.~ 

,, --~>:·;· .,:-_· ~ ,· : ·;_·--,>/': / .: .. ,,,~:_:~~:'.;~·-~,~-'--~--<~-J .. <·-: ... 
En la propiedad comunal de la tribu, se encuentra que a medi~n q~e. ésta se ensanchaba, sus 

miembros van teniendo que consagrarse a labores divers~s: unos a ia trasquila de los ganados, 

otros, quizá, o los mismos trasquiladores, hilan esa lnnny lost~jcn; y al dar nacimiento a la 

industria de los tejidos hacen surgir también una nueva forma de comercio, dando un paso más 

para fundar el intercambio comercial. 
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El hombre avanza en la escala ascendente de sl.I- civilizaCióit: Comienza para él la vida 

sedentaria, cuando principia a culÍi~ar ca.;,pos yse conf~rmá co~ cambiii ~us prodÜct~s del 

campo por los que le dan pescadore~ :Y,cnzadores: .. , : : e - - . . " -_ 

:, . , :: ' 

Por otra parte, se procura pi~dn:cill~-qué- ~Úlime'rita co~~, ~bjeto~ ;o~fhan1éntales: ~~lh~res, . 
pulseras, etc.; pero tam!?ién se fabrÍé~ e;tos ad~~º~ ~()~ ¡¡;~¡¡1~:4ue'e~d~~c~-~oniénd~la al 

fuego. Y tanto aquellos objétos,como la.ceráml~a; ~e~ori'~í~rt~~-pr~nio en elementos de 

Comercio. 
·.'; ;¡ .·,;.. 

/'~. _· ~ :·;.·/·,. 

En las migraciones que comienzan a verificarse de los hombres primitivos hacia diversos 

sitios de la tierra, tuvieron que surgir núcleos de población entera y completamente diversos: 

cada uno con necesidades y aspiraciones distintas, que, a su vez, forzosamente tuvieron que 

provocar el intercambio ya no solo de individuo a individuo, ya no solo de un grupo de una 

tribu a otro grupo de la misma tribu, sino de un lugar a otro lugar, dando asl nacimiento a lo 

que al correr del tiempo habrla de convertirse en el comercio internacional. 

Existen dos corrientes de opinión acerca de dónde estuvo la cuna de la civilización actual, y, 

, ,, por lo mismo, del comercio, que es una de las más importantes manifestaciones del hombre. 

Para unos esa cuna debe hallarse en China; para otros en la India; para otros más en toda la 

porción que abarca Persia, Arabia y Asia menor; pero hay un grupo de pensadores que afirman 

que el verdadero centro de cultura de donde se difundió al mundo conocido fue Egipto. 

El hombre buscó algo que pudiera servirle de medida común de valores, y este algo recibe el 

nombre de moneda. 

Las primeras monedas estuvieron constituidas por granos, conchas, sal, telas de algodón, y aún 

por ganado, como lo demuestra el vocablo p~cunia emple;do por los romanos para nombrar la 

moneda, pues pecunia se deriva de pccus, que a su vez, quiere decir; ganado. 

Más tarde, cuando el IÍombre puede adquirir metales, principalmente oro, plata, cobre, hierro y 

estaño; los empica en calidad de moneda, aunque no en la forma en la que se conoce. 

Fueron usados también alambres de metal, que se llevaban en los dedos por lo que podrla 

llamárscles "monedas anulares" o "anillos monetarios"; algunos de estos alambres llevaban 
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una marca para ·indicar la cantidad de metal·. Cj~é · contenlan; y : sollan entregarse én '.sacos 

cerrados! q~~ se: pC~~b~~ ~~.e~-~~.~ente. ·.::'.-- _.. -

·La acuriacióndernoned·lls·;e p~~piciÓ ~pr~xÍ.~ad~m~nt~enel ailo 900A.C'. unos creen que fue 

::~:::/:t~!:iii:~di~¡~~~i;~d:r~tj~:~~~¡:J}~t~J!i:S~&t:tii:i: ::e~:;~~=i~:.s 
: : ' . . ~ .. ,. ;' :·~':~·,-. " . -·:, --- ,:~ ... '.:: ..... 

_., ~ ··;,'.- 1 •• , ·:· : •• -<,:-~:_:· -· ·:··_-. _:-:-: .. :·--~·-:. - ~ 

La•. idea tuvo éxito, ya• rio er~ 'nece~ari~ (X:~a~ ni nnáiiza!O el. metal en. cada transacción, y por 
:" ' '·. , .. ·:,,'. ,-' ,_·::-:::·~,,-.-~,:·_,,~.·_~,_~,: . .'''-:'· _ _:_.- ___ ._,·_, __ :-;.:· 

ello la acuilación sigúÍó haciéildós~ de~cle enionce~· por todos los pueblos de cultura avanzada. 

Los venecianos perfeccionaronio~~~Io~in~trullle~tos necesarios al servicio del comercio; as[ 

en lo tocante a la navegación y< n .. ~icia~ reglalllentos ieferentes a la construcción, aparejo y 

dirección de las naves. La amplitud de su comercio los condujo a practicar la teneduría de 

libros y la banca, en cuyas áctividad~s ll~garon a alcanzar fama y dominio. 77 

En México. Hemán Cortés en su Segunda Carta de Relación, explica la impresión que tuvo de 

la ciudad de México en condicion~s normales, antes de sitiar y tomarla por fuerza: 

"Tiene esta ciudad muchas plazas, donde hay continuos mercados y trato de comprar y vender, 

tiene otra plaza tan grande como dos veces la ciudad de Salamanca, toda cercada de portales 

alrededor, donde hay cotidianamente arriba de sesenta mil ánimas comprando y vendiendo; 

donde hay todos los géneros de mercancías que en todas las tierras se hallan, as{ de 

mantenimiento como de vituallas, joyas de oro y de plata, de plomo, de latón, de cobre, de 

estai!o, de piedras, de huesos, de conchas, de caracoles y de plumas; véndese tal piedra labrada 

y por labrar, adobes, ladrillos, madera labrada de diversas maneras. Hay calle de caza donde 

venden todos los linajes de aves que hay en la tierra, asl como gallinas, perdices, codornices, 

lavancos, dorales, zarcetas, tórtolas, palomas, pajaritos en cailuela, papagayos, búharos, 

águilas, falcones, gavilanes y cernícalos y de algunas de estas aves de rapiila venden los 

cuerpos con su pluma y cabezas y pico y uilas. Venden conejos, liebres, venados y perros 

pequeños, que crian para comer castrados. Hay calle de herbolarios, donde hay todas las ralees 

y yerbas medicinales que en la tierra se hallan. Hay casas donde dan de comer y beber por 

precio. Hay hombres como· los que hay en Castilla que llaman ganapanes, para traer cargas. 

Hay mucha leña, carbón, braseros de barro y esteras de muchas maneras para camas y otras 

17 Cfr.:Carreolo,A. BREVE HISTORIA DEL COMERCIO. Ed. Bancn y comercio, Mé.xico, 1942, págs.1-6, 44, 65 
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más delgadas para asiento y para esterar salas y cámaras. Hay todas las maneras de verduras 

que se fallan, especialmente cebollas, puerros, ajos, mastuerzo, berros, borrajas, acederas y 

cardos y tagaminas. Hay frutas de muchas maneras, en que hay cerezas y ciruelas que son 

semejables a las de España. Venden miel de abejas y cera y miel de de cañas de maíz, que son 

tan melosas y dulces como las de azúcar, y miel de unas plantas que se llaman en las otras y 

éstas, magOey, que es muy mejor que arrope; y de estas plaQtas hacen azúcar y vino, que asl 

mismo venden. Hay a vender muchas maneras de filado de algodón de todas colores en sus 

madejitas, que parecen propiamente alcaicería de Granada en las sedas, aunque esto otro es en 

mucha más cantidad. Venden colores para pintores cuantas se pueden hallar en España y de 

tan excelentes matices cuanto pueden ser. Venden cueros de venado con pelo y sin él, teñidos, 

blancos y de diversos colores. Venden mucha loza, en gran manera muy buena, venden 

muchas vasijas de tinajas grandes y pequeñas, jarros, ollas, ladrillos, y otras infinitas maneras 

de vasijas, todas de singular barro, todas o las más vidriadas y pintadas. Venden maíz en grano 

y en pan, lo cual hace mucha ventaja, así en el grano como en el sabor, a todo lo de las otras 

islas y tierra finne. Venden pasteles de aves y empanadas de pescado. Venden mucho pescado 

fresco y salado, crudo y guisado. V cnden huevos de gallinas y de ansares y de todas las otras 

aves que he dicho en gran cantidad, venden tortillas de huevos hechas. Finalmente, que en los 

dichos mercados se venden todas cuantas cosas se hallan en toda la tierra, que además de las 

que he dicho, son tantas y de tantas calidades, que la prolijidad y por no me ocurrir tantas a la 

memoria, y aún por no saber poner los nombres, no las expreso. Cada género de mercaduría se 

vende en su calle, sin que entremetan otra mercancía ninguna, y en esto tienen mucha orden. 

Todo lo venden por cuenta y medida, excepto que hasta ahora no se ha visto cosa alguna por 

peso. Hay en esta gran plaza una muy buena casa como de audiencia, donde están siempre 

sentadas diez o doce personas, que son jueces y libran todos los casos y cosas que en el dicho 

mercado acaecen, y mandan castigar los delincuentes. Hay en la dicha plaza otras personas 

que andan continuo entre la gente mirando lo que se vende y las medidas con que miden lo 

que venden, y se ha visto quebrar alguna que estaba falsa". 

Los mercaderes, llamados Pochtccas se hallaban organizados con ordenanzas propias, gozando 

de muchas y grandes inmunidades, aunque hay que aclarar que no solo por ejercer el 

comercio, sino porque prestaban servicios a la nación, ahora ejerciendo funciones de 

verdaderos embajadores, de espías. que estudiaban las condiciones de los pueblos que el 

emperador azteca deseaba conocer. 
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- .. - . - -. . . 
En Tlatelolco, residÍa el 'tribunal de los mercaderes; y ~unqúe el mercacl~ramb~lanté ooraba a 

su propia cuenta, se hallaba sujéto a las órdenes genérales. 

Las expediciones a países remotos se organizaban en caravanas, se reu;Jlan ~n -Tlatelolco 

cuantos querían ser de la partida; elegían un Pochtecatlatoque o jefe,' baj~ cuyo mando se 

ponían; se arreglaban las cargas eri Petlacalli y coccaxtli; como ~areclari de bestiaÍl de carga, 

contrataban el suficiente número de Tlamama; recibían los enca'rgos d~ las personas que 

apetecían vender o adquirir algo del extranjer-0 y tomaban a su cifrgo'los muchachos que sus 

familias entregaban al gremio para hacerlos mercaderes. 

Luego celebraban un banquete, hacían sacrificios a sus d,ioses;y llevando un bordón de palo 

negro y sin nudos, y un mosqueador grande de plumas, pa¡)el o madera delgada, emprendían la 

marcha formando largas filas, un mercader t~as de.I °.tr~; ik\ ,· 
Efectuaron el comercio los antiguos mexicanos 'pór''medio del trueque o empleando en calidad 

de moneda granos de cacao, telas, conchas y oio ~.;, ~~Í~~; contenido éste en tubos de pluma. 
. '··;-:--"· 

Durante el imperio colonial español, todo .el ,~ontirie.;,Íe y las islas sometidos a España 

quedaron sujetos a una legislación especial, que. es_'cll~ocida con el nombre de Leyes de 

Indias; esta legislación se ocupó, en cuanto atañía al comercio. Estas leyes ordenaron cuanto 

se refería a la construcción y aprovisionamiento de navíos, a la manera en que debían navegar 

las flotas, las inspecciones que debían sufrir, y los mercaderes quedaban obligados a dar 

relaciones juradas de las mercancías que cargaban. 

Sin embargo, los diversos intentos de colonización extranjera y la iniciativa privada de 

algunos capitalistas dieron firmes pasos, especialmente en la última decena del siglo XIX y en 

la primera del XX; con ello se produjo un potente desarrollo agrícola.78 

"'Cfr.: Carrcfto. opus cit., págs. 110-143. 
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2. COMERCIO AL PORMENOR 

2.1 IMPORTANCIA DEL COMERCIO AL PORMENOR 

"El comercio al pormenor es Ja distribución de bienes y servicios a Jos consumidores 

definitivos o domésticos". 79 

Uno de Jos motivos fundamentales en que se basa su gran importancia económica, es Ja 

diversificación constante para satisfacer todas las necesidades fundamentales del consumidor, 

siempre con beneficio para el vendedor y contribuyendo a elevar el nivel de vida de los 

consumidores. Donde quiera que haya gente, hay también comercio al ponnenor de algún tipo. 

Algunos mayoristas estadounidenses, tenían diversas tiendas de comercio al ponnenor aún 

antes de 1850, pero todavía no se hablan desarrollado el control centralizado y otros aspectos 

característicos del moderno sistema de tiendas en cadena. La historia de todas las cadenas ha 

sido parecida: partiendo de una tienda de modestos recursos económicos, que vendía a bajos 

precios, han llegado a centenares y millares de unidades modernas. 

El comercio al ponnenor mexicano está atravesando una revolución provocada por Ja 

competencia, la apertura de la economía a las importaciones, y a los TLC. Las pequeilas 

tiendas tradicionales están perdiendo venias, a causa de Jos supermercados. A su vez, Jos 

pequel1os supennercados son devorados por un pul1ado de grandes cadenas mexicanas. Y las 

grandes cadenas están aliándose con los gigantescos comerciantes al ponnenor 

estadounidenses. Los mexicanos, a su vez, han logrado acceso inmediato a la lecnología, la 

distribución y el poder de compra estadounidense. 

Pero Ja entrada de comerciantes al ponnenor extranjeros no ha estado libre de problemas. La 

burocracia mexicana, encamada en la Secretaria de Economía, ha acosado a Jos recién 

llegados con un intenninable papeleo, reglamentaciones en perpetuo cambio, retrasos 

aduaneros y derechos de aduana de hasta el 300% en importaciones chinas de bajo precio. Los 

sistemas de distribución en México son muy particulares, donde hay miles de proveedores que 

abastecen directamente las tiendas, y no a través de almacenes.80 

79 Pcnrce C. Kelly. VENTAS AL MENUDEO. Ed. Diana, México, 1972, pág. 21. 
'º Stcrn, Luis W. CANALES DE COMERCIALIZACIÓN. ed. 5' Ed. Prentice Muy Iberia, Madrid, 1999, pág. 84. 
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2.2 CLASIFICACIÓN DE LOS ESTABLECIMIENTOS COMERCIAL.ES AL 

PORMENOR 

l. Según el tipo de mercancía vendida: 

l. Tiendas generales. 

2. Tiendas de una sola linea y tiendas de especialidades. Tanto unas como otras pueden 

hacer la mayoría de su negocio con una sola linea de mercancía. Como comestibles, 

zapatos, refacciones para estaciones de servicio, etcétera, o bien de varias líneas de 

mercancías íntimamente relacionadas entre sí. 

3. Tienda de linea múltiple o artículos de conveniencia. Es un tipo limitado de las antiguas 

tiendas generales. En esta clase de establecimientos se exponen mercancías_ afines, solo 

que en escala mucho mayor que en las tiendas de una sola línea o de especialidades. A 

esta clase de tiendas pertenecen las que comercian con todos los artículos del hogar, 

accesorios automovilísticos, droguerías, supermercados, etcétera. 

4. Tiendas de departamentos. 

S. Tiendas de variedades 

11. Según las funciones que desarrollan o los servicios 'que prestan: 

1. Tiendas de autoservicio. 

2. Tiendas de "pagar al contado y llevar". 

3. Tiendas de servicio. 

4. Supermercados. 

s. Casas de ventas por correo. 

6. Ventas directas. 

7. Ventas automáticas. 

111. Según el tipo de propiedad: 

A. Extensión de la propiedad: 

l. Minoristas independientes. 

2. Cadenas voluntarias. 

3. Grupos propietarios. 

4. Tiendas en cadena. 

s. Sucursales. 
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B. Carácter de la propiedad: 

J. Establecimientos ni menudeo de los productores. 

2. Departamentos alquilados. 

3. Tiendas de empresas. 

4. Tiendas de utilidades. 

s. Tiendas estatales. 

6. Cooperativas de consumo. 

IV. Según su ubicación: 

J. Tiendas de vecindades. 

2. Tiendas de distritos secundarios de compras. 

3. Tiendas de distrito de compras. 

a. En centros de compras 

b. En distritos centrales urbanos. 

4. Puestos y mostradores de mercado. 

S. Puestos y mercados de carretera. 

6. Tiendas móviles. 

7. Tiendas rurales. 

8. Carretas de mano. 

Esta clasificación no expresa en toda su extensión la variedad y diversidad del comercio 
moderno ni pornienor.81 

11 Penrcc. opus ch .• pag. 26. 

112 



CRITERIOS DE CLASIFICACIÓN DE LOS SUPERMERCADOS 

T11mnñodel 

establecimiento 

Minisupers o Autoservicio 

de barrio 

Pequeílos supermercados 

independientes o en cadena 

Grandes supermercados 

Grandes cadenas de 

autoservicio 

(hipermercndos) 

Superficie de 

venta (m2
) 

100- 150 

Tipo de 

propiedad 

Público 

Privado 

Público 

Ejemplo de tienda 

Tienda B JSSSTE 

Oxxo, Super 7 

Tienda A ISSSTE 

Comercial Mexicana 

Fucnle: Rcllo, Femando y Demelrio Sodi, Abasto y distribución de alimcnlos a las grandes metrópolis y, El 

nbaslo alimentario en las regiones de México, 

3. ORIGEN Y EVOLUCIÓN DE LAS TIENDAS DE AUTOSERVICIO 

En Estados Unidos de América: En 1912, algunos comerciantes de California del Sur 

comenzaron a llamar a sus establecimientos "aut.oservicio". Durante la primera guerra 

mundial, cuando el público pidió una reducción de. los elevados precios y cuando existla 

además una escasez de mano de obra, el autoservicio ofreció una solución parcial a esos 

problemas y consiguió una considerable aceptación. 

Con todo, en los Estados Unidos la introducción del autoservicio en la moderna distribución al 

detalle hn sido debida n muchos factores sucesivos, cada uno de los cuales contribuyó ni 

desarrollo del Supermercado tal como surgió en el Este en 1930. Las operaciones de los 

primeros supermercados fueron realmente baratillos o tendejones. Se vendla al contado, a base 

de autoservicio y de "venga usted y lléveselo". 
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Los primeros supennercados vendían al menudeo alimentos, cási a 'precio de costo. La mayor 

parte de sus ganancias procedfan de concesiones en los arrendamientos o alquileres, podían 

hacerse gracias a la enonne afluencia de clientes atraldos por los bajos precios de alimentos. 

No tardaron los administradores de los supennercados en hacérse cargo de las concesiones 

para ejercer el mayor control posible. Posterionnente, al empezar a vender los supennercados 

productos de fannacia y perfumería, las fannacias al ponnenor adoptaron tácticas semejantes. 

Las cadenas acreditadas de artículos alimenticios tardaron. en adoptar la idea de supennercado. 

La A &. P fue probablemente la primera que lo hizo, al abrir un supermercado en 1936. Como 

eran centenares las tiendas pequeñas articuladas y los arriendos, la transición fue lenta al 

principio, pero casi general y a fondo una vez iniciada. La disminución considerable de 

unidades en los sistemas de cadenas, y .el gran aumento en el volumen de ventas por tienda, 

indican la magnitud de esta transición, as! como la tendencia acusada hacia menos pero 

mayores tiendas, por parte de las cadenas de alimentos, variedades. productos fannacéuticos y 

la mayor parte de los demás ramos convencionales. Muchos de los primeros independientes 

que empezaron con un "super", han crecido hasta convertirse hoy en grandes cadenas de 

supermercados. Los independientes más modestos se han transfonnado en supermercados para 

todos los efectos y en todos los aspectos, menos en cuanto a tamaño y volumen de ventas, es 

decir, en supperettes, como se les llama en Estados Unidos, o superchicos, como pudieran 

denominarse en castcllano.82 

En el primitivo Supermercado se podfa percibir la misma atmósfera. Una especie de ambiente 

de excursión campestre invadfa sus vastos interiores. El Supennercado de hoy no tiene limites 

en cuanto a la mercancía que ofrecer. Puede contener cualquier cosa, desde radios a guisantes 

en lata. En sus pasillos pueden alinearse la vajilla, la pasta de dientes, las frutas y verduras 

frescas, incluso las prendas de vestir. Pero como ocurría en los viejos mostradores de pueblo, 

esa misma diversidad de productos es lo que da atractivo al establecimiento. Y cuando esos 

abarrotados mostradores hacen además un llamamiento a los instintos ahorrativos del cliente al 

ofrecer unos buenos precios, la combinación es irresistible. En los primeros tiempos, los 

clientes de los supermercados eran atraídos desde muy lejos por lo que el ofrecimiento de un 

aparcamiento gratis sustituyó a la barra para amarrar caballos, el pienso cedió el paso a la 

gasolina: la situación frente a la antigua factoría y frente al moderno Supennercado venia a ser 

•
2 Cfr.: Pcarcc. opus cil. págs. 83-84. 
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la misma.· La familia ha venido en plan de excursión; para -pasar un buen: rato, -elegir ·con 

tranquilidad, enterarse de las gangas, comparar precios y comprar. 83 

En México: En el D.F. la primera tienda de autoservicio, fue Sumesa inaugurada en 1946. 

Aurrerá inauguró su primer tienda de descuento en 1958, posteriormente en 1960 inauguró su 

primera tienda de autoservicio al sur de la Ciudad de México; en 1997 la compañia Aurrerá se 

fusiona con Cifra y Wal-Mart Store le entrega toda la operación de Cifra y adquiere el 51% de 

las acciones de Cifra y en febrero del año 2000 el nombre de Cifra-Wal-Mart, cambia al de 

Wal-Mart de México, S.A. de C.V. En 1962 se inauguro la tienda Comercial Mexicana y para 

· 1981 adquiere la tienda de autoservicio Sumesa. Entre 1963 y 1977 se abren las primeras doce 

tiendas Gigante en la Ciudad de México y sus alrededores. 

La misma historia que se dio en Estados Unidos se está repitiendo ahora en México, pero lo 

que se tardó allí 25 años, aquí la curva de aprendizaje va a ser mucho más cona. El 

crecimiento de la industria de cómputo refleja la importancia y el papel que juega la 

información. La historia y evolución de los años setenta a los ochenta, fue una época de 

búsqueda de la consistencia, los autoservicios tenían que crear una presentación de mercanclas 

consistente, tienda por tienda, con mercancía de alta calidad. En los años setenta cada tienda 

hacía lo que quería, y no se reconocía qué tipo de tienda era porque todos se veían muy 

distintos. 

Otro énfasis que se dio fue en el concepto de planogramas, aqul la idea, era consolidar la 

sección completa de artículos con un proveedor o pocos proveedores, concentrar mercancía 

relacionada en una sección de la tienda, porque se investigó que al consumidor le molestaba 

mucho ir buscando en la tienda por todas partes los artículos. Otra solución de los 

planogramas se encaminó al volumen de ventas y márgenes. 

En el empaque se intentó guiar al consumidor con empaques claros, llamativos e informativos. 

En las tiendas se estaba quitando gente, no había quien ayudara, la solución fue el empaque. 

Más carteles, más exhibidores y elementos para infom1ar y guiar al consu~idor en su compra, 

el énfasis fue también la idea de que el consumidor llegue a la Henda y que _encuentre todo lo 

que requiera bajo un techo y una sección clave. 

"Cfr.: Zimmerman, Max Mandell. LOS SUPERMERCADOS. Ed. Rialo, S.A .. Madrid, 1961, pág. 43. 
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. ~ - . , 

Esto fue lo que realmente dio vida al crecimiento de la empresa> En la e·volución de todo esto 

se puede ver el cambio y quien tiene el poder real: En lcís años cinéuen~ y sesenta el poder 

estaba con los fabricantes, con los proveedores, ellos inventaban .un producto, lo.tiraban al 

mercado y a ver que cala, y los consumidores no tenían opciones. Luego- en Í~~ setenta, inicio 

de los ochenta, se vio un cambio en el poder porque los autoservicios, Jos detallistas ya tenían 

más lugares, más tiendas, la distribución era el control del poder, quien tenia el alcance al 

consumidor finalmente. Pero en la década de los noventa el ¡ioder está con el consumidor, 

porque ellos tienen muchas opciones de compra, ya sean tiendas de autoservicio, catálogos 

que les llegan por correo, la venta directa, o Internet. 

En los ochenta y los noventa se dieron cuatro hechos concretos: 

Saturación: aquí la carrera fue en la geografia. Los auto~e~ici~s .empezaron a golpear para ver 

quien llegaba primero y quien colocaba pri~ero su ;ierlda ~ri unpueblo: Lo que resultó en 

demasiadas tiendas compitiendo para lo mismo. En lo~-E. u. se tiene el gran problema de la 

saturación completa, hay demasiadas tiendas de Íodos tlpos: 

Consolidación: este fue el resultado lógico, empezaron a llegar tiendas del tipo Wall Mart, K

Mart, el primero que desapareció fue el mayorista, luego detallistas, tiendas independientes y 

particulares, porque no podían competir. También se tiene el tipo super almacén como Office 

Max, Office Depot, electrónicos, para cocina y baño, y varios tipos que se enfocan en una 

categoría y ofrecen todo. Es muy dificil para un independiente y distribuidores en ese mercado 

competir contra eso. Finalmente se vio que en apertura de tiendas se empezó a aflojar, 

representó un porcentaje menor de crecimiento total. Hoy en México se está como estaba E.U. 

hace 25 años, todavía el mercado de mayorista, de menudeo es mucho más grande de lo que es 

la combinación de autoservicios, pero va a cambiar y va a cambiar muy rápido. Y finalmente 

el enfoque de ventas en las tiendas era racionalizar mercancías, presentaciones, y la 

consolidación de proveedores. 

En In década de los noventa se empezó a ver un concepto muy raro, los autoservicios, 

comenzando con Wall Mart y K-Mart, obsequiaban información a los proveedores. Ellos 

dijeron que tenían muchos artículos que tenían que manejar, y prefirieron que el proveedor, 

que es el experto, los ayudara a manejar la categoría, obsequiándoles la información de ventas 

a través de las cajas, para que el proveedor diga lo que va a poner, qué se va a sacar y cómo se 
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va a manejar, lo que importa es que la productividad de la sección sea lo máximo posible 

porque ese comprador sabe muy bien que si su sección no es productiva, el otro comprador de 

otro departamento le va a ir quitando espacio, porque trae más ingresos a la empresa. 84 

3.J CONCEPTO Y ORIGEN DE LAS PALABRAS SUPERMERCADO Y 

AUTOSERVICIO 

Origen de la expresión "Supermercado". Se ignora en qué lugar apareció en primer lugar la 

expresión "Supermercado". Todo lo que se puede determinar es que sencillamente surgió en la 

industria. Neal Ramsey, presidente de Maker Basket, de Los Ángeles, cree que el origen de 

las palabras Super Market se remonta a los primeros años veinte, cuando la palabra "super" 

fue lanzada por los productores cinematográficos de Hollywood, con su acompañamiento de 

luminarias, charangas y aparato similar, esos productores decían que sus pellculas eran algo 

"super", "colosal", "estupendo", etc. A partir de 1934 ya era aceptada la expresión 

"Supermercado". 

El supermercado representa tanto una evolución como una revolución en la distribución. Su 

-corazón- era -y .sigue siendo- el autoservicio. De hecho, el autoservicio es tan viejo como el 

tiempo, puesto que desde que comenzó el trueque o el tráfico comercial In gente transportaba 

ella misma sus adquisiciones. Los bazares que hay por el mundo siguen siendo los mercados 

en donde el <<paga y llévatelo>> o el autoservicio son la regla general. 

"Supermercado. Es un establecimiento de venta al detalle con muchas secciones. que vende 

comestibles y otras mercancías, de propiedad total del que lo lleva o bien funcionando por 

concesión, con un espacio adecuado para aparcamiento de coches". 85 

"Supermercado. Se define como tal. una organización minorista en autoservicio con mucha 

departamentalización (secciones) que vende primariamente alimentos y otras mercancías. El 

supermercado puede ser de propiedad individual. de una cooperativa o parte de una normal 

organización en cadena".86 

"Cfr.: hllp:l/www.ileso.mx/publicalmktgloball 
"Zinunerman. Opus cit., pág. 41. 
•• Riccardi, Ricardo. SUPERMERCADOS, GRANDES TIENDAS Y OTROS PUNTOS EN AUTOSERVICIO. 
Ediciones economía y empresa. Buenos Aires. 1974, pág. 25. 
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"Autoservicio. Forma de comercialización (integral o parcial) en la que el consumidor efectúa 

personalmente In casi totalidad de las operaciones para su propio abastecimiento, sin el auxilio 

de vendedores que lo atiendan particularmente. /1 La denominación se utiliza normalmente 

para clasificar aquellos puntos de venta que utilizan esta forma de atención a cliente". 87 

"Autoservicio: Exhibición abierta de mercancías que permite al cliente efectuar su selección 

sin ayuda de otra persona. Completa la transacción en un mostrador donde se verifica el 

precio de la ver{Úi ". 88 

. . .· . ~ . 

·:una ti.ende de autoservicio es un lugar en donde se pueden encontrar bajo un mismo techo, 

prodúdtos t~les como: comida, ropa, aparatos eléctricos, etc., en donde el cliente toma por si 

i'nismo lo que necesita y en algunos casos, como en salchichoneria o en las islas, con la 

áte~ción del personal de tienda". 89 

4. OBJETIVOS DE LAS TIENDAS DE AUTOSERVICIO 

Facilitar en 111 utilidad de tiempo. Para algunos consumidores el tiempo correcto es 

primordial; desean una atención inmediata. El crédito al consumidor y los horarios más 

largos en las tiendas son dos servicios que ofrecen los comerciantes de servicios para 

crear utilidad de tiempo. 

• Mejoramiento de la utilidad del lugar. La mejor forma de agregar utilidad del lugar 

a los artículos y servicios es mediante ubicaciones convenientes. 

• Incremento de la conveniencia para el consumidor. Los servicio.s que representan 

conveniencia y comodidad para el consumidor incluyen empaque, bolsas para la 

mercancía, estacionamiento gratis, cambio de cheques por efectivo, barras de 

bocadillos, sanitarios, custodia de paquetes, carritos para mover In mercancía. Al 

distribuir teléfonos de ayuda y lectores de códigos de barras en toda la tienda, los 

comerciantes pueden incrementar la conveniencia del consumidor. Cualquier servicio 

que facilite al cliente entrar, caminar por todos lados en la tienda y quedarse en ella 

17 Ibídem pág. 24. 
11 Fischcn Ross. Honrad. DICCIONARIO DE MERCADEO (DICTIONARY OF MARKETING TERMS), Ed. 
Noricga editores, México, 1990. pág. 72. 
'"Definición proporcionnda por empicados de la Tienda Comercial Mexicana. 
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mucho tiempo, no sólo mejora· su conveniencia, sino que también incrementa la 

probabilidad de que haga sus compras. phine'adas y otras no planeadas. 

• Mayor seguridad al cliente. Los sistemas.contra incendios, tiendas con iluminación 

adecuada, estacionamiento y los guardias de seguridad, son elementos que elevan In 

sensación del consumidor de que está en un lugar seguro y protegido. Tal vez sea 

igualmente importante para Ja mayoría de los clientes la seguridad con el producto que 

proporcionan servicios tales como garantías, derechos de devolución rebajas y 

contratos de mantenimiento.90 

S. NECESIDAD 

Dado el gran crecimiento económico y poblacional de México en las últimas décadas, asl 

como la problemática para abastecer este gran mercado de productos. de consumo básico, 

surge la necesidad de crear las tiendas de autoservicio como un canal de distribución directa al 

cliente, y en donde se puede encontrar casi cualquier producto o servicio. 

6. IMPORTANCIA 

Desde el punto de vista social, las tiendas de autoservicio proporcionan a la población 

productos sin necesidad de acudir a distintos lugares para obtenerlos; en lo que respecta a Jo 

económico, las tiendas de autoservicio dan lugar a nuevas inversiones, permiten la apertura de 

nuevos establecimientos. los precios son bajos, propician el desarrollo de la industria de In 

construcción al crear más tiendas de autoservicio, obtienen un margen de utilidad razonable. 

Cuando se crea una tienda de autoservicio da lugar a que a su alrededor se establezcan 

negocios que van a complementar los servicios que proporciona. Benefici.a a los habitantes de 

la zona proporcionando fuentes de trabajo, los precios son bajos debido a que el 

financiamiento que se obtiene de los proveedores, incrementa la producción de bienes de 

consumo, la idea es obtener un margen razonable de utilidad pero con grandes volúmenes de 

venta originando con esto mayor facilidad y comodidad a los clientes. (C.P. Rogelio Cabrera 

S.) 

'"'Cfr.: Dale. opus cil., pág. 196. 
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7. ASPECTOS LEGALES DE LAS TIENDAS DE AUTOSERVICIO 

El decre.to con'. fecha del 18 de enero de 1946. es In base de la existencia de las tiendas de 

autoserVicio en·. nuestro país. Dicho decreto en su artículo 1 o dice: "se autoriza el 

establecimiento en el Distrito Federal de Lonjas de Distribución al detalle de artlculos de 

consumo necesarios: comestibles, bebidas en envases cerrados, articules higiénicos, para el 

uso domésÍico, aseo personal y del hogar, por el sistema de autoservicio".91 En Jos demás 

artículos se mencionan Jos requisitos para que se pueda abrir un establecimiento de esta 

lndole. 

8. ESTRUCTURA Y ORGANIZACIÓN 

Es importante para el personal de In tienda de autoservicio, conocer la forma en que está 

organizada; para que perciba la dimensión de la misma, ubique su función y lo motive para 

que se desarrolle en ella. Si cada persona tiene una idea clara de sus deberes y de su 

responsabilidad, hay menos riesgo que su trabajo se duplique o que alguna tarea importante 

sea olvidada. Organigrama corporativo de una tienda de autoservicio (Fig. 3.1) 

Fig.J.I 

Fuente: C.P. Rogelio Cabrera S. 
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Organigramas de tiendas de autoservicio (Fig. 3.2 y 3.3) 

-· -·-
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9. EL PERSONAL 

El proceso de dirección de personal o de Jos recursos humanos debe pasar por las etapas 

siguientes: 

1) Con el crecer de la organización el problema de la dirección de personal se hace tan 

complicado y grave que se necesita sobre lodo en la organización central que sea 

manejado por expertos especialistas con experiencia directa en la actividad comercial. 

2) El servicio de personal tiene la responsabilidad directa de las siguientes necesidades. 

• Reclutamiento; 

Capacitación; 

Valoración; 

Sueldos y jornales; 

Servicios especiales; 

Relaciones laborales. 

3) El reclutamiento que debe efectuarse bas.ándose ~n un bien· preparado y· detallado 

análisis del trabajo implica el conocimiento de la disponibilidad de recursos. humanos en 

el área de interés. 

El personal que será empleado en ellocal debe s~r recl~ta'do dentro d~Í más corto radio 

de distancia, con el fin de evitar largos recorridcis a l~ id~ y ~:·1a'~~e1'l;;, c~~ pérdida de 

tiempo y cansancio adicional. . . ·.· •.. •• ... :. ·. ·'":".';/ ;·/: ,<> . ' .:. . . . 
:···- ~·- , ~,,,.' 

4) A Ja etapa de selección, debe seguir con la ~esP.dnsabiJld~d y el corit~oldel Servicio de 

Personal un periodo de capacitación' indi~p~Üs~bie .. pa,ra< pode~ des~rrÓllar la tarea 

eficazmente. 

5) El mantenimiento de un elevado rendi~i~nio del personal se. asegura mediante 

evaluaciones periódicas. 

6) El sistema retributivo es uno de Jos pilares de las relaciones entre la dirección y el 

personal. 
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7) La aplicación de las leye~ laoorales y-sociales (convenios) son la base departida para 

una correcta pol!tica retributiva. 

8) Los sistemas retribÍitiv~s var!nit .según los niveles, asl que podremos comprobar In 

existencia de_ crite~i~sretributivos distint~s para: 

• Directivos; 

• Ejecutivos;·: 

• Niveles intermedios; 

• Trabajadores de base. 

9) Servicios adicionales para el bienestar del personal son parte de una polltica corriente en 

las empresas industriale~ y son perfectam~nte adaptables a las empresas comerciales. 

1 O) Estos servicios especiales puede incluir: comedores, asistencia social, participación en 

los beneficios, ·corripras a precios -especiales, concesiones de préstamos y án~icipos, 
ayuda escolar, sdguros' !iciicionales (ll parte de los previstos por In· l~yj; pl~lles de 

jubilación á'nticipados, planes de autocapacitnción, cúrsos de idio~~;, becás de 

estudio, participación en cursos y ~eminnrios extraempresa, para i;dical' algu~os de los 

más conocidos y frecuentemente utilizados. 

' - :~·. ~:,::~:~,~~'-·-~~. - ' 

11) El Servicio de Personal es responsable de la conduceióncié las n~g~Ci~cion-es laborales 

y de la interpretación de cláusulas contractuales incluidiiS-~n' lo~ co~v~ni~~ laborales: 
·-'.:· 

12) El Servicio de Personal, cuando su dimensión lojustifiéa, utiliza los servicios de 

asesores laborales. 
. - . 

Una empresa sin una política de personal bien defini-d:a paga tarde o temprano el error que 

comete subvalorando este aspecto básico de su responsabilidad. 

Consideraciones: 

1. Poi íticn de personal y su puesto en la organización. 
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Sin el personal adecuado no se puede pensar que pu~da funcionar ningún orgimigrama por 

perfecto que sea. 

córísec~entemente h~y que 'dar al p-roblema del personal la importancia que se nec~sita si se 

quiere alca~~r f~s~ltad'ci~'po~iii~os.: 

2. 
• ' - • ,._,~ ' ,- 't ·,· .• -

.· · 2.1 Reclutamient~ 

La búsqueda de personal, su selección, su reclutamiento y su capacitación se hace con la 

ayuda del: 

• - Análisis del trabajo. 

• Descripción de la tarea. 

• Especificación de la tarea, que resume las exigencias individuales del trabajo. 

2.1.1 Análisis del trabajo. 

Normalmente debe contener: 

• Descripción y titulo del trabajo; 

Exactas tareas que exige el trabajo (especificación); 

Salario (nivel de); 

·Condiciones de trabajo; 

Adiestramiento y capacitación; 

• Posibilidad de carrera; 

• Características fisicas que exija el trabajo; 

• Nivel educacional (habilidad mental); 

Experiencia exigida; 

• Características complementarias, tales como aspecto, presencia, madurez, iniciativa 

y capacidad parn trabajar con otros. 
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Del análisis del trabajo se pu~denobt~nerdatos para: 

• Prepa~ación de pr~gci~as de cap~~itación; 
• Desa~oll~ •deté~'nica~ de entrevista y prá~ticas de reclutamiento válidas para cada 

tarea.· 

: 

2.2 Procedimiehto ele s~l~cciióri. 

Normalmente una sefocdi6n cubre las siguientes etapas: 

a) Formulario (llenado de); 

b) Entrevista preliminar; 

c) Control de referencia; 

d) Entrevista final; 

En algunas empresas y para determinados niveles se utiliza el empleo de test. 

2.3 Capacitación 

En un supermercado se requiere que el nuevo personal de nuevo ingreso sea capacitado de 

manera formal. 

La dirección de la empresa comercial por log~h~~al n~ s~be.y ho ~ui~re utilizar las ventajas 

indiscutidas e indisr.utibles que¡~ ofr~cé la;;iipacÚiiciÓ~. ·.·····' iv,,:• ' ' . '·. ' 

Al•"~' d• ¡., m" ,,,oc1d .. Y ;;S";j~~1 .. ;¡~~l~i¡~j~~:t·'•:e~·;., 
1. Acorta el tiempo de aprendizaje; Y°c q~~~#¡¡J~'~1i procédin~i~~tÓ ci;rit1fico; 

2. Eleva rápidamente el · ém~l~ad~ aJ,nÍ~~l' cii ~liJÍ~~·c'i~ 'ne¿~~·~rici'para desarrollar· 
plenamente su tarea. . , ... ·. ..,,.-,. •:¡,:..~~/:.•: ::.·.:}, ·, :-: ··,·,•. " .. 

J. Enseña la mejor manera cono~ida(~i~nl~rá~~Y~~~·~~jÓ~ f,6~\¡~;c~bl'ir)~e hacérel 

trabajo, 
·,. ' ._- · __ .· . '· ·. •.· -

4. Disminuye el trabajo de supervisión, permitiendo reducir· el número de supervisores 

necesarios. 
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5. Un empleado bien entrenado tiene mayor confiania'~n si ~ismo,yc'reeen el trabajo 

especialmente si éste le ofrece posibilidades de ca~críi .. 
6. El periodo de capacitación es ~na buena ~itrirÍa pa.:alos inásdoÍadosy para Jos más. 

voluntariosos que pueden ser evaluados P.ár¡fuiuras t~~éas -~á~ lm~ortantes. 
·' ,, 

;":. :::"··::~ _¡ ,_i ;-: ~-~'.~:~·~· ::~:;. "'~ ;\),:' 

2.4 Valoración de personal. · ·• _ :<:!::,~ . _ <.; 

Una de Jasrazones funda~entales derclesc~~i~r1ici"'d~{'.pirs~L1 ~di~ll erí la falta de (o en el 

mal empleo) una correcta valoración p;;¡.¡ódic~-d~Í·;~~~6na('/ .. 

-Dadas las características peculiarés de la'-Empillsii Comeroiál no es sorprendente que estas 

técnicas sé apliquen poco, -y cuanci?;:~~,-~pH~a~·';s~ ciJ~pla más por una obligación 

administrativa que por un convencimiento c_ientifi~ci: ;, . 
¿;:_y. -~- '." ~<-.' ,, 

No todo, pero mucho en el árÍlbito c~~~ri:-ial,se; ~~ce por aproximación y técnicas como las de 

_valoración que en realidad ~()ri i;,J~ s~n~iÚii's sorÍ vistás rrÍás como un engorro que como una 
verdadera herramienta, de . t.:ObaJ~: - ' . 
- , .... ; ' 

En: Jos grandes almacen·e~, tiendas, supe;~ercados y áutoscrvicios que emplean cantidades 

relevantes de personal Ja valoracfón anual es indispcns~ble po~ las razones .siguientes: 

l. Ninguna otra acción de Ja dirección es más: estimulante pa~~--él ~rsorial que una 

correcta valoración. 

2. Una correcta valoración 

·: ,:.; "-o ··.r> -·· 
. .. ·.-~ . '. '.· 

de su justo lugar~ los m~ cíipáces; aslcomo indica. los 

puntos flojos de los menos prepa~dos y' asegú'ra y refuerza el' prestigfo de la 
supervisión. ·- _> ' · - ' < ·_ - , · -

3. Los resultados de la valoración anual debens~r conocidos por el valorad~. ~ca por su 

propia satisfacción en el caso positivo, como por su posiblJidad d~ co..;.c~ción 'en el 

caso contrario. 

4. Una correcta evaluación llama la atención sobre aquellos elementos que tienen 

capacidad potencial para mayores responsabilidades. 

5. La evaluución debe ser periódica y debe ser únicamente efectuada por la empresa a 

través de sus propios naturales jefes responsables.92 

., Cfr.: Ricc;ordL opus cil. p:igs. 103-I07. 120·12~. 
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9.1 LOS EMPLEADOS DEL ÁREA DE CAJAS, "CAJEROS". 

El Cajero es un empicado de la Tienda de Autoservicio, enc'argado del registro y cobro de la 

mercancía; se encuentra bajo las órdenes del. su;eryis~r .CJ~ien · Ío. apoya, 'resolviendo 

contratiempos y dudas referentes a su función. 

Algunos aspectos a cuidar en Jo referente a higiene y, ~estidÓ del personal del área de cajas: 

• Bañarse diariamente. 

• Mantener el cabello limpio y bien arreglado. 

• 

Los hombres deberán utilizar siempre el cabello corto; en el caso de las mujeres, si 

desean usarlo largo, deberán mantenerlo bien peinado. 

No usar barba, en caso de contar con bigote conservarlo. siempre, limpio y bien 

recortado. 

• Mantener las manos limpias y las uñas bien cortadas. 

• 

Mantener los dientes limpios. 

A las mujeres únicamente se les permite aretes en. las orejas. A ,los hombres no se 

permite en ninguna parte visibles del cuerpo. 

No se permite tatuajes visibles. 

Vestir prendas limpias y lavables, cambiar la ropa o uniforme diariamente. 

Mantener los zapatos siempre limpios los cuales se deben utilizar écm calcetines y/o 

medias. 

No comer, beber, fumar o masticar chicle en el área de trabi~jo.: 

No tocarse, ni rascarse cualquier parte del cuerp? mientras se encuentre en el área de 

trabajo. 

Descripción general de la atención en el registro y cobro de la mercancía del cliente en el 

área de cajas de una tienda de autoservicio: 

Saludar de manera cordial en voz alta a los clientes. 

• Cuestionar al cliente: si encontró In mercancía por la que acudió a In tienda (recepción 

de quejas y sugerencias). 

Tratar ndecuadmncnte la mercancía. 

127 



• Informar al cÜ~nte ~¡ algún artÍculo o producto se eni:uentraen ~~I estado por si desea . 

cambiarlo. 

• Verificar las ofertas para conocer la mercancía que se encuentra cóndescuento. 

Registrar la mer~á~cía. , 

Verificar que corresponda el importe registrado con eJ producto. 

• Pasar la mercancía al área del empacador. 

• Preguntar al cliente si es todo y verificar personalmente con la vista. 

• Cancelaciones: Es la resta o anulación de .un articulo dentro de una cuenta y 

requiere la autorización del supervisor. 

• Totalizar la venta e informar al cliente el total de su compra. 

• Cobrar la mercancía: en efectivo, con vales, con cheque, con tarjeta, u otros. 

• Entregar el cambio en la mano contándolo progresivamente. 

• Entregar el ticket y dar las gracias por la compra. 

• Despedir al cliente amablemente e invitarlo a volver a la tienda. 

Verificar que el carrito de mercancía salga totalmente vaclo. 

Tipos de registro de la mercancía: 

a) Por Código de Barras: Se localizar el código de barras y desliza el articulo frente al 

scanner. 

b) Tecleando el Código de Barras: Se digitar el código de barras completo y se oprime la 

tecla correspondiente dependiendo del sistema. 

c) Departamentos Directos: Se digita el precio del artículo al departamento directo 

correspondiente, por ejemplo: panificadora, fuente de sodas, discos, etc. 

d) Departamentos Indirectos: Son aquellos que no se encuentran en el teclado, por lo cual 

se digita el precio del producto, y la tecla correspondiente, asl como el número del 

departamento. 

e) Por Báscula: Se coloca el artículo en la báscula, se oprime la tecla del mismo nombre, 

se dígita la clave del producto. 

f) Por Manojo o Pieza. 

g) Por Precio Variable {Más de 10 Kg). 
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Formas de pago: En el área de cajas de algunas tie~das de autoservicio exisien diversas formas 

de pago y su procedimiento varia de una a otra. A continuación se enuncian algunas de ellas: 

1. Efectivo. 

2. Pago con cheques. 

3. Orden de descuento: son una prestación que otorga la tienda a sus empleados, se 

consideran como un documento de pago y podrán ser utilizados para la adquisición 

de mercancía en cualquiera de las sucursales. 

4. Tarjetas de débito. 

5. Tarjetas de crédito. 

6. Moneda extranjera (principalmente dólares). 

7. Vales. 

8. Otros. 

Protección de valores: En algunas tiendas de autoservicio se realizan recomendaciones al 

personal del área de cajas para la protección de valores, tales como: 

• No abrir la gaveta sin venta y sin autorización del supervisor. 

• Verificar que sea exacto el dinero con el cual paga el cliente. 

Cerciorarse que el cambio entregado al cliente sea exacto. 

No cambiar billetes sin compra. sólo con autorización del supervisor. Únicamente con 

el cajero cambista. 

• No entregar cambio en exceso al cliente. 

• No tener muchas monedas o billetes de baja denominación procurar cambiarlas con el 

cajero cambista a fin de que el cambio quede en la tienda para dar a los clientes. un 

servicio más rápido. 

• Guardar el dinero y documentos en In ranura de su terminal. 

Mantener cerrada la gaveta y el cajón. 

• Preparar la recolección de efectivo, que realizará el encargado de caja general. 

Otros servicios otorgados en el área de cajas: 

Pago de recibo telefónico. 

Cobro del servicio de televisión por cable. 
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Estacionamiento 

• Otros. 

9.2 EL SUPERVISOR DEL ÁREA DE CAJAS 

El supervisor es el empleado que tiene como principales funciones coordinar, vigilar y auxiliar 

el cumplimiento de las actividades del personal del área de cajas. 

Actividades del SURervisor del área de cajas: 

• Supervisar el cobro correcto de la mercancía. 

• Resguardar los valores de la empresa. 

• Autorizar el acceso al sistema para el registro y cobro, a los empleados del área de 

cajas. 

• Autorizar el cierre parcial del sistema de la caja para que los empleados puedan salir a 

comer, acudir al sanitario, entre otros. 

• Autorizar la apertura de cierre parcial, para i¡ue el cajero reanude su función. 

Autorizar la baja del sistema, al término de lajorpada de trabajo del cajero. 

Establecer los roles de trabajo del personal del área de cajas. 

Establecer contacto con otros departamentos para la verificación de precios, ofertas, 

etc. 

• Autorizar cancelaciones de compras. 

• Atender las quejas por parte del cliente. 

Solucionar conflictos en el área de cajas. 

• Evaluar al personal a su cargo. 

• Realizar arqueos (verificación de valores, para detectar la falta o sobra de dinero en la 

caja) 

• Coordinar el área de cajas. 

• Otras. 
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9.3 LOS EMPACADORES DEL ÁREA DE CAJAS, "CERILLOS" 

Concepto de empacador "cerillo": 

"Con la aparición de los primeros supermercados a principios de la década de los sesenta, 

surgen también los empacadores voluntarios, mejor conocidos como cerillos porque a los 

fundadores de Aurrerá se les ocurrió ponerles como distintivo una boina roja de uniforme. En 

las afueras de estos establecimientos, ellos ofrecfan cargar las bolsas de_ los clientes á cambio 

de una propina". 93 

En la actualidad los empacadores "cerillos" son las personas de entre 14 y 16 años que se 

encuentran en la tienda de autoservicio empacando la mercancfa adquirida por los clientes 

recibiendo unas monedas como muestra de gratitud. 

Requisitos para poder desempeñarse como empacador: 

1) Ser mayor de 14 años y menor de 16 años 

2) Ser estudiante 

3) Ser apto física y psicológicamente 

4) Obtener Autorización de Permiso de Trabajo de Menores en la Dirección General de 

Trabajo y Previsión Social, Unidad Departamental de Protección en el Trabajo de 

Menores. Para obtener dicha autorización es necesario: 

a) Acudir a la tienda de autoservicio en la que pr~tende el menor desempeñarse como 

empacador con su acta de nacimiento y comprobante de estudios acompañado de 

alguno de sus padres o tutor. En esta tienda se le otorgará la carta de aceptación de la 

empresa 

b) Aprobar el examen psicofisico que en la Dirección General de Trabajo y Previsión 

Social se le aplique. 

93 
Cfr.: http://www.usn1nblcadf.gob.111x/principlinlbnnac/rcvisla!Nu11122/Urb.h1mSocorro Martfncz Cervantes 
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Una vez realizado.el examen es necesario cumplir con los siguientes reqlJisiios y acudir a la 

DGTPS para obtenér la 'autorización de penniso de trabajo de menores: 

• Ser mayor de 14 afias y menor de 16 

• Acta de nacimiento 

• Certificado de secundaria o constancia de estudios actualizada 

• Identificación del padre, madre o tutor (legalmente nombrado) 

• Identificación oficial del menor con fotografia 

• Carta de aceptación de la empresa o patrón 

• Carta de autorización del padre, madre o tutor ()egalmente nombrado) 

Una fotografin tamnfio infantil reciente 

• El menor deberá ser acompafiado por el padre, madre o tutor (nombrado legalmente) 

• Obtener previamente la constancia de aptitud psicofisica para el trabajo por la jefatura 

de la unidad de valoración médica. 

5) Finalmente debe presentarse en la tienda donde pretende desempeñar sus labores como 

empacador con sus documentos requeridos que son: el neta de nacimiento, 

comprobante de estudios actualizada, permiso d~ la DGTPS, y firmar una carta donde 

renuncian de antemano a levantar cualquier denuncia o querella en contra de la tienda 

de autoservicio.94 

Actividades de los empacadores: 

1) Empacar la mercancia de los clientes. 

2) Llevar si el cliente así lo requiere la mercnncia hasta el auto de éste, siempre 

que no exceda del estacionamiento de In propi.a tienda, 

JO. MODIFICACIONES EN LAS TÉCNICAS Dli ORGlN1z..\c1óN 
;· 

Las técnicas de organización son aplicadas en 'r~~;~~<¡~~:it~ble '.e~_ todas las empresas 

comerciales de gran dimensión como herramicntn'.dc(dlrécéiór;. Fomentan y aceleran el 

aumento de profcsionalización, provocan el repudio 'cié In i~ipr,o~Ísación y dél amateurismo, 

"
4 Cfr.: http://www.nsa111blemtf.gob.n1.\ 
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como métodos de trabajo y contribuyen en forma definitiva a ··acelerar: e( .. paSO de ·Ja 

concepción mercantil á la industria que deberá ser asumida por In venta masivad~ productos. 

Las técnicas de organización experimentarán modificaciones substané:iales .. en· las siguientes 

áreas: 

1. Técnicas de control: en este grupo se notará un aumeni~ ~xt~~r~i~ar;o d~I e~pleo de: 

• ·. Técnicas estadísticas 

• Mecanización administrativa 

Computarizaciones 

Técnicas de inventario 

• Controles de costos 

• Controles de gastos 

2. Técnicas de organización propiamente dicha: en este grupo se utilizarán técnicas 

generalizadas tales como: 

• Análisis del trabajo 

Simplificación del trabajo 

Mejoría de métodos 

• Racionalización 

• Normalización (redacción de manuales) de operaciones 

• Normalización de tareas 

Manualización de procedimientos 

Los conocimientos de la empresa ya no serán privilegio de unos pocos ''iniciados", 

sino que serán modificados en instrucciones, normas y procedimientos que permiten a 

todos poder conocer el funcionamiento de la estructura y de sus distintos componentes. 

3. Técni.cas de.capacitación.y de conducción de personal: es eneste rubro que se 

registrarán los nmyores cambios en todas las empresas ya que la capacitación afectará: 

Todo el personal 

En todos los niveles 
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• En todas las funciones 

• Incluido el personal a.tiempo parcial 

• l>ero con un mar!)ndo énfasis sobre la capacitación de los altos niveles 

obligados por expansión misma de los complejos comerciales a transformarse 

en directivos con alta responsabilidad en In toma de rápidas decisiones de 

consistente relevancia. 

4. Técnicas de comunicaciones: el funcionamiento de un buen sistema organizativo 

depende substancialmente del grado de funcionamiento de su sistema de 

comunicaciones que en un último análisis es lo que le permite obtener informaciones 

fehacientes y en el momento oportuno. 

El campo de las comunicaciones sigue, en el momento actual. y en todas las empresas 

de toda índole, sin recibir la atención debida ya que se desconoce el nexo que relaciona 

la organización y su estructura con el sistema de comunicaciones. ErÍ este campo' las 

técnicas de organización se dedicará a: 

• 
• 

Definición de sistemas de comunicaciones segl'.ú1 tamafio de empresa .. 

Contenido temático de las comunicaciones 

Control de dirección a través de las comunicaciones 

Control de costos de las comunicaciones 

Análisis organizativo a través del control de las co~~ni,caciones9s 

La toma de decisiones y 111 solución de problemas. Elementos de la toma de decisiones: 

• Una situación que exige, o aparece como si exigiera, acción; 

• Presión del factor tiempo creada por la degeneración de las circunstancias; 

• Falta de infomrnción completa; 

• Incertidumbre, que sugiere riesgos por cualquier decisión que se tome; 

• Probabilidad de consecuencias costosas si la decisión es equivocada; 

• Probabilidad de las ventajas de una decisión ~ficaz; 

• Existenciu de dos o más acciones, ulternativas. 

''~Cfr.: Riccardi. opus ci1 .. págs. 342·343. 
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El negocio del autoservicio constituye una 'de l~s actividades más complejas que existen y no 

solamente con· referencia al mundo ~omeréi~I;· sino con leg!lima comparación con el inundo· 

industrial, sobre todo por la velocidad que el consumo impone.en la toma de decisiones y en la 

solución de los problemas en los que constantemente se debe enfrentar quien tiene la 

responsabilidad del manejo de una actividad de autoservicio.96 

11. UBICACIÓN Y DISTRIBUCIÓN DE LA TIENDA DE AUTOSERVICIO (LA Y 

OUT)97 

Se pueden hacer las siguientes consideraciones: 

1. La elección no acertada del lugar constituye una de las principales causas del fracaso de 

nuevas tiendas de autoservicio. A pesar de esto es necesario también aclarar que elecciones 

de lugar hechas en modo totalmente irracional han tenido éxito. El problema nace con 

relación al tamaño del supermercado, ya que tanto mayor sea la superficie tanto más grande 

deberá ser su área de atracción. 

2. Para efectuar una selección con altas posibilidades de éxito hay que empezar con una 

valoración del conjunto del área disponible dedicando una atención particular al tamaño y 

. las características del área de población. 

. - ' . . . ' 

3. Una. vez que se haya tomad~ la decisión definitiva con respecto al lugar donde se instalará 

la tienda, se· deberá efectuar un análisis bien detallado del lugar específico que será 
··.··destinado al negocio .. 

4. Para permitir el más racional empleo de todas las posibiÚdades disponibles, la distribución 

en planta debe ser determinada científicamente. 
- : .. · .. -.. ~/-_·:"···. ·- . -

5. El aspecto exterior del local debe ser atraétivo y poder ll~ilia; la.atención del cliente: por lo 

tanto es necesario que sea de buen gusto, atractivo y furidori"a1: · 

"" lbidc111. págs. 18,23. 
"' lbidc111. págs. 29-49, 184, 245. 
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6. El aspecto interior éínpieza conlas'paredes, el piso y elinaterialempleado para el techo. 

Todos debe'n • obede~~r a los . criÍerios de ser atra¿tivos para la. vista, útiles para funcionar' 

como di visione~' de la~ c:listi~t!IS áreas y ~n a..riiónf~ ~on el ·co\i]unto del local. 
- ·, '•" -- . --

·v .>.:~ ;~ -~· '. 

7. La iluminación eié'c'tri6a .tÍede una ·r~n~iÓn ~r~~i~~ y¡ que debe asegurar una visibilidad lo 

más unifor;¡,e y perfecta p~~ible'. ~er:'·ll.ttiétiva, y p~neren évÍc:lencia l~ mercancía. 

8. Los muebles utÚizados.ayudaíi a crea~'\mi{ imágen correcta' del local y sobre todo los 

puntos de venta en autoservicio debi:n ofrecer la me~cancfa de ~1 ·m~nera que inciten a la 

búsqueda y a la curiosidad. 

9. La disposición de las distintas secciones dei)ende en larga medida de la circulación que se . . , . 
pueda adoptar. 

1 O. La ubicación .del local y su distribución interna representa el 50% del éxito del negocio 

según estudios realizados. 

El criterio que debe prevalecer para elegir la disposición interna adecuada del punto de venta 

es el siguiente: 

1. No dejar ningún detalle de la disposición interna al azar o a la improvisación. 

2. Tener siempre presente que cuanto más eficiente sea el punto de venta, más exitosas serán 

las ventas. 

3. La disposición interna {lay out) debe ser prevista obedeciendo a criterios puramente 

científicos. 

4. El plan general norrnalmente es tarea de la alta dirección con el asesoramiento de 

consulto res externos. 

5. Las jefaturas locales o departamentales participan en la distribu~ión física de los espacios 

de su competencia. 

El Lay Out, se traduce como la "disposición interna", se debe entender no solo la parte física 

del local sino también la selección de muebles, ilumin;Ción y todo lo que se refiere a las áreas 
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' ' 

de ventas, ndmini~tración, servicÍos y facilidades· para el personal (vestuarios, comedores, 

baños, etc.). 

Para las pn~edes; In pintura conliri~~ siéhcÍ~_él ~l~m~h't~;d~~i~nnt~'peib con gran cuidado en el 

empleo de colores.· .c'.,:;'..thL: >c., ,· ? :: ;-, ...... · 
'_.' ... -_.:· ___ .-_.'.'_ -

Algunos opinan que· en' lo,·r~l~b·i~nadci; c6h d.éxt~~¡~i) in:~:ior &ar~des y decoraciones) y 

pisos, es posible obtener, a p;~6ib~ r~z~n~bl~S.'Óptiriloi'i;;5i[¡i~dcis; teniendo presente que las 

inversiones en activo fijo sierriil!e.·'~;tari'cii~~;¡bllid~d'y'fluidez al circulante necesario. 
·····-,·.¡· ~-·: 

Asignación de los espac.fos,a'Í~~ departamentos. Es evidente que la prioridad absoluta 

pertenece al departamehto'~~ntá; pero sería poco razonable olvidar la importancia de los otros 

servicios de soporte ·¡~Í~s bomo la recepción de In mercancía, el depósito, los pasillos de 

revisión, las oficinas ad~i~Íst~tivas, etc. 

Disposición de los· dep.artamcntos. Una vez que se haya asignado el espacio y se disponga de 

los muebles necesarios se procede a In disposición lisien del departamento. 

Vigilancia antirrobo. La defensa antirrobo se conformá por equipo tecnológico como circuito 

cerrado de TV, sensores de detección de mercancía, que se encuentran ubicados en partes 

estratégicas de la tienda. La seguridad ya no se limita sólo ni personal de seguridad de In 

tienda, también se debe involucrar ni personal de la empresa para descubrir los substractores 

de mercancía. 

Una precaución elemental consiste en NO poner en venta, y sobre todo en las cajas, ,artículos 

que por su valor son atractivos y pueden ser fácilmente ocultados. 

Seguridad contra incendios. Las tiendas de autoservicio y sus almacenes son ideales puntos 

potenciales de incendio y por esto es conveniente que cada empresa ienga el máxi.mo cuidado 

en la organización de su servicio de seguridad contra incendio, 

El argumento seguridad se hace más importante n causa de la presencia, por un lado, de 

material de muy fácil combustibilidad en los depósitos, y por el otro lado, por el número de 

aparatos y conexiones eléctricas que se empican. 
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Es .evidente que _el~sp~cíci-'extcrior de una tienda de autoservicio debe ser atractivo. Pero esto 

no es suficienté ya que debe ser sobre todo funcional dentro de lo razonable, económicamente 

compatible y poco costoso. 

Tendencia al "confort". En este punto se reúnen todas aquellas modificaciones que afectan al 

confort del consumidor a partir del momento que ingresa a Ja tienda de autoservicio y que 

deben llevarlo a considerarlo como su propio centro de interés, atracción y comodidad 

personales. Algunas de éstas son: 

• El impecable estado de los servicios de aseo y de conservación de todas las 

instalaciones. 

• El aumento en Ja instalación y en el mantenimiento más rlgido de las _normas 

higiénicas y sanitarias sobre todo las relacionadas con el sector alimenticio y servicios. 

• El aumento de las normas de seguridad contra incendios en los puntos de venta de alta 

concentración de público. 

• La mejor iluminación. 

• La mejor vrntilación, calefacción y aire acondici?nado. 

La disponibilidad ilimitada de carritos, canastas y su retiro del área de venta 

organizado en modo de no crear dificultades a las salidas de las cajas. 

• La adopción de horarios muy cómodos para pennitir las compras prácticamente ·en 

todas las horas hábiles de todos los días. 

12. COMPONENTES DE LA CAJA DE REGISTRO Y COBRO DE UNA TIENDA DE 

AUTOSERVICIO. 

1. Máquina registradora 

• CPU 

• Monitor o display 

• Teclado 

• Scanner 

Impresora 

Gaveta 
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2. M·ueble compuesto por tres partes: 

• Área de descarga de mercancla. 

Área de registro de mercancla. 

• Área de empaquetado y recepción de mercancía. 

3. Lámpara para com.unicarse con el supervisor del área de cajas. 

12.1 EL CÓDÍGO DE BARRAS Y LAS HERRAMIENTAS ELECTRÓNICAS EN 

LAS TIENDAS DE AUTOSERVICI098 
. •. 

. . 
; · ..... 

La importancia de tener .información, es contar con elementos que permitan al comercio tomar 

decisiones que lo lleva~ a satisfacer adecuadamente las necesidades de los clientes y también 

ser más competitivo y rentable. 

Se trata básicamente de tres aspectos: cliente/consumidor, satisfacerlo, segundo un entorno 

competitivo cada vez más fuerte y tercero rentabilidad, buscar una rentabilidad mayor a través 

de la vía tecnológica. 

Las fuerzas que han impulsado el desarrollo de la infommción punto de venta están 

relacionadas con una mayor competencia, la globalización. Otro aspecto muy importante es el 

mismo consumidor, cada día muestra una mayor exigencia, busca una mayor calidad, un mejor 

servicio. Otra fuerza a considerar apunta a los avances tecnológicos. 

En el pasado cuando México era una economla totalmente cerrada llevaba tiempo poder 

adquirir hardware o software para solucionar ciertas cosas, hoy en dla puede adquirir este tipo 

de tecnología. esto es lo que ha provocado este dinamismo en la información en el· punto de 

venta. En cuanto al consumidor, se ha vuelto más selectivo; busca más y mejores opciones, y 

busca más valor por su dinero. 

El consumidor busca servicio. encontrar lo que necesita. Han proliferado, para satisfacer las 

necesidades de los clientes. la ubicación de múltiples servicios en un mismo establecimiento. 

Lo más importante. desde el punto de vista de las cadenas comerciales, es hacer que el 

'
18 Cfr.: ht1p://www.itcso.mx/publica/111ktglobóll/ 
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consumidor repita su compra, cómo hacer para que· este consúmidor sea len) a la tienda. Para 

eso se requiere co~oceÍ' muy bien al consumidor, tener )ns hérr~~ientas necesarias. 

Los avances tecnológicos (nuevos hardware y software); se empiezan a desarrollar en México 

. y la mayoría· 'de' )ns cadenas ya lo han adoptado. A principios de los noventas empezó el código 

de barras, después vino el escáner, lns telecomunicaciones y estos han desarrollado 

·fuertemente lo que es la información punto de venta. 

El desarrollo del código de barras en México nace a principios de la década de los 90, con un 

jabón que fue el primer producto marcado con un código de barras. Significó un impulso muy 

fuerte, disparó In implantación del código de barras. Dos anos después más del 50% de los 

productos ya tenían identificación de este tipo, siete años después más del 95% de los 

productos comercializados en las tiendas de autoservicio cuentan con identificación única de 

su código de barras. Sin embargo otras industrias: ropa, cal7.ado, electrónica, línea blanca y 

muchas más identifican ya sus productos a través del código de barras y llevan a cabo trabajos 

de administración, control de inventarios y ventas vía la información de escáner. 

Conocidos hoy por una buena parte de la humanidad los códigos de barras, son una técnica de 

entrada de datos (tal como la captura manual, el reconoi:imiento óptico y la cinta magnética), 

con imágenes formadas por combinaciones de barras y espacios paralelos, de anchos variables. 

Representan números que a su vez pueden ser leídos y descifrados por lectores ópticos o 

scanners. 

El código sirve para identificar los productos de forma única pues cuenta con información 

detallada del articulo o del documento que los contiene administrados en una base de datos. 

El uso de códigos de barras es muy común en la producción y distribución de artículos, 

proporcionando información oportuna y veraz justo en el momento en que se requiere, no sólo 

en la tienda o punto de venta, sino a lo largo de toda la cadena comercial. El despliegue de 

datos que se origina cuando se va a hacer compras al supermercado y se llega n la caja: el 

empicado registru los productos que desea comprar, obteniendo, por un lado, el precio (que se 

imprime en el recibo) y, por otro, reportando a Ja tienda el artículo vendido que requiere ser 

140 



repuesto; para ello. es marcado en la base de pedidos de reposición al disfrihuidor y enviada a 

éste por medios electrónicos. Algunas aplicaciones de los códigos de. barras son: 

Control de mercancía. 

Control de inventarios. 

• Control de tiempo y asistencia. 

Pedidos de reposición. 

• Identificación de paquetes. 

• Embarques y recibos. 

• Control de calidad. 

Control de producción. 

• Facturación. 

Actualmente, el código de barras permite que cualquier producto pueda ser identificado en 

cualquier parte del mundo, de manera ágil y sin posibilidad de error. Esto es importante si se 

considera que un capturísta {haciendo la misma labor en forma manual), comete, en promedio, 

un error por cada 300 caracteres tecleados, en comparación con los códigos de barras; cuy.mi 

posibilidades de lectura errónea son de una en un trillón .. 

Además de lograr una mejor eficiencia en la captura, almacenamiento, recuperación y manejo 

de datos, también se reducen costos de operación gracias a la capacidad de los sistemas 

informáticos para desarrollar estas tareas en forma rápida y sin errores. 

El Código EAN {European Article Number) es el más generalizado a nivel mundial y también 

es el que se utiliza en México. Consta de un código de 13 cifras en el que sus tres primeros 

dígitos identifican al país, los seis siguientes registran a la empresa productora, los tres 

subsecuentes al adculo en si y, finalmente, un código verificador, que es el que da seguridad 

al sistema. 

Los números de localización EAN son asignados y administrados en México con cobertura 

nacional por AMECE {Asociación Mexicana para el Comercio Electrónico) y en otros paises 

por organizaciones afiliadas a EAN lnternational {Bélgica). 
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Los lectores ópticos o .1·cc11111ers captan la información contenida en el código de barras. Son 

fáciles de instalar y usar. En general, emiten una linead~ luz roja que se refléja en los patrones 

de luz clara y obscura contenidos en las barras y los espa~ios: 

• - - . ' -.. - ... : . i . ~ - • - . 

Dichos reflejos son tomados por un transductor del scanner q~e los conviúte en Úna señal 

eléctrica, que a su vez es transformada por el decodificador del ~canner· en cero~. y unos, o sea, 

en el dato binario de las computadoras. 

Existen en el mercado lectores ópticos de diferentes formas y tamaños. En forma de pluma o 

rastrillo (que requieren hacer contacto con el código) o tipo pistola láser, qu~· pueden hacer la 

lectura a distancia. 

Cuando el lector óptico toma la infonnación del código de barras, puede ser que éste se 

encuentre girado, es por ello que aunque se lea sólo el ancho de las barras y los espac::ios, es. 

necesario darle al código una altura que permita la lectura. 

Se identifica a tres entidades beneficiadas por la implementación del código de barras: el 

fabricante, el comerciante al pormenor y el consumidor final. 

Para el fabricante es importante, ya que es un requisito para· que su. produéto. pueda ser 
,-· , .-.-. - . . .. 

vendido en una tienda de autoservicio. Los reportes de ventas que tus tiendas.emiten, permiten 

una medición exacta de la demanda del producto para conocedos hábitos del cons~niidor final 

y ofrecer productos que la sociedad requiere. 

En cuanto al cliente final. se cree que el código de barras sólo sirve para tener una. salida 

rápida, pero en realidad el mayor beneficio se ve en el precio, ya que aI utilizar el éÓdigo de · 

barras, la relación entre detallista y fabricante es más eficiente, log~and~ eón esto baj.ar.costos, · 

y ofrecer precios más competitivos. 

Existen en México a nivel nacional aproximadamente 2,400 autoservicios. El escáner.re.gistra 

el 86% de las ventas. 

Las etapas de implantación del esciiner fueron: Primera ctnpa, cuando se implantaron los 

escáneres en Mlixicn. se tuvo como objetivo el agilizar la linea en la caja de salida, si las 
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cadenas hacían un estudio sabían que el consumidor se quejaba de que pasaba mucho tiempo 

en la caja de salida para pagar. La segunda es la concentración de información, ya no es 

simplemente darle velocidad a las cajas de salida ahora se sabe lo que se har;í con toda esa· 

información. La tercera, en la que ya muchas caderias se encuentran, es poder utilizar esta 

información para aprovechar las ventajas competitivas y obviamente lograr los objetivos 

corporativos. 99 

CONCLUSIÓN 

La información contenida en este capitulo proporciono un esquema completo de lo que es una 

tienda de autoservicio, centrando su atención en el área de cajas objeto de nuestro estudio. Las 

tiendas de autoservicio tienen sus orígenes desde tiempo atrás y han venido evolucionando, 

debido a In implementación de nueva tecnología y sistemas administrativos. 

•ri hllp://w\\'\\'.nmccc.org,m~ 
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CAPÍTULO IV, CASO PRÁCTICO 

En los capltufos que -preceden al caso práctico, se realizó una investigación teórica de los 

diversos elementos que iOfluyen en la calidad del servicio en el área de cajas de una tienda de 

autoservicio. Este capitulo titulado "caso práctico", se dedica a la comprobación de lo 

planteado teóricamente versus la realidad que se vive en dicha área día con día. 

l. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

Actualmente un creCientc número de personas realiza sus compras minoristas en las tiendas de 

autoservicio; de ahí que el flujo por el área de cajas se it1cremcnte y adquiera sustantiva 

· import~~cia: Esta- área es el punto obligado dcinde existe relación entre un empleado del 

establecimiento con el cliente. 

Para la presente investigación se eligieron dos Tiendas de Autoservicio, con la finalidad de 

reunir los elementos suficientes para determinar que u~pcctos deben tomarse en cuenta para 

generar una ventaja competitiva en el área de cajas, que satisfaga las necesidades de los 

clientes, mejore las condiciones de trabajo de los empleados e incremente las ventas de la 

tienda .. Los resultados obtenidos de esta investigación no se presentarán diferenciando las 

tiendas de las que provienen, debido a que no se pretende realizar un estudio comparativo 

entre ellas. 

1.1 OBJETIVO DE LA INVESTIGACIÓN 

El objetivo de la investigación es co11ocer_ si la _calidad del servicio en el área de cajas de una 

tienda de autoservicio. puede llegar a ser una ventaja competitiva. Así como conocer si los 

elementos tangibles e intangibles con los que brindan dicho servicio- las tiendus; climplen con 

las expectativas del cliente. 
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1.2 HIPÓTESIS 

La preferencia del cliente para el registro y cobro de su mercnncfa en una caja de una tienda de 

autoservicio, esta relacionada por el grado de satisfacción que le proporciona el servicio y In 

atención ofrecida por el personal. 

1.3 MÉTODO DE RECOLECCIÓN DE DATOS 

Para obtener la información necesaria durante la investigación, se aplicaron cuatro tipos de 

cuestionarios, Jos cuales fueron dirigidos a: 

• Supervisores del área de cajas 

Cajeros 

• Empacadores "cerillos" 

• Clientes 

La finalidad de aplicar estos cuatro cuestionarios es conocer la percepción que tienen el 

personal del área de cajas y el cliente, respecto a los elementos concernientes al servicio que 

se ofrece en esa área. 

La investigación se realizó en la Unidad 1-labitacional "El Rosario", Delegación Azcapotzalco 

del Distrito Federal. tomando como referencia dos Tiendas de Autoservicio. Sus datos no 

pueden ser mencionados debido a que la gerencia de cada tienda, no lo autorizó, exponiendo 

que esa información al ser divulgada, podría repercutir de manera negativa en ellas. 

El número total de cuestionarios que se aplicaron en las tiendas, al personal del área de cajas, 

es de 23. De los cuales 2 de los cuestionarios se aplicaron a supervisores, 11 n cajeros y 1 O n 
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. . ' ' -· '· -

empacadores. En este caso el tipo de estudiofueno probabilistiCo; es decir, la elección ele los 

elementos de análisis no dependió de la p~~b~bilidad, si~odel investigador. Es iniportante. 

hacer una obs~rvación con respecto a la muestra. L~ rllZón ele emplear' una ínuestni limitadá a 
23 personas fue derivada de las restricciori~f Írnpuest~s por I~ gerenciásde las tiendás. 

:·- .-- ' . . 

Para determinar el número de clientes a encu~s~r el tipo de estudio fue probabilistico ya qúe 

todos los clientes que acuden a las tiendas domle se aplicó la investigación tienen la lllisma 

probabilidad de quedar dentro de la muestra. La elección de las personas· a ser eni:Úestadas se' 

realizó de manera aleatoria. 

El universo de estudio está conformado por las mujeres que viven en 1_¡¡ Uni_dad··~abÚacional 
El Rosario. Las razones para determinar dicho universo, fueron lns'sigui~ntesfi~'llltn 'densidad 

de habitantes del sexo femenino en In unidad y su condición soei¿-e~cin~~i~a ~iri;·il~r .. : . ·· .. , ' 
. ',-.· .. ·. ·~;_~;,~< _ ... :.·,·:~:~_-.~~ .. '>' ',: ".'. 

Es importante señalar que en México, de. manera cúli~ral/sd~;Ías ;;;ujef~s~~ie·n~s nc~den a 
.• ··.-·., .. "·-·-·.,·,--- ·'' :. - .. - ---' -- -"::··-··, .. ,' 

realizar las compras a las tiendas de autoservicio;'indeperÍdierite11te_iitc'cle"su ocupación'. 
·- _·.-,~:,: ,--::·.:·<.:-· ... --.·} 

·--:'..'. · ... - . 
El número de clientes a Jos que· se aplico el cuestionario'_ se obtuvo utiliiandci la· siguiente 

fórmula: 

Dónde: 

n =Tamaño de la muestra 

N =Tamaño del universo 

Z =Nivel de confianza 

e = Cota de error 

p = Probabilidad a favor 

q = Probabilidad en contra 

z2 N pq 
n= ~~~~~~~~~ 

E2 (N-l)+ z2 pq 
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Datos: 

N = 19,034 habitantes del sexo femenino de la Unidad Habitacional El Rosariol02
• 

Z = 1.96 (95 %) de nivel de confianza 

e = 6 % de cota de error 

p = 80 % de probabilidad a favor 

q = 20 % de probabilidad en contra 

Sustitución: 

(l.96) 2 (19,034) (0.80) (0.20) 
169.22 170 n= 

(.06)2 (19,034 - 1) + (1.96)2 (0.80)(0.20) 

La fórmula matemática arrojó una muestra de 170 clienies a encúestar. ·Los cuestionarios se 

aplicaron a los clientes después de haber realizado s~s comp;as'en ·1~~ Íiend~s: pa~~-que de.esa .· ·- - -· .~ ._.. - -,_ . '•' ,, . . ,. . . . '. -. -

forma dieran su apreciación de 

después de haber sido atendidos. 

la calidad del servicio deI.ár~~- de cajas,-· inmediatamente 
···::::,>·, ,_ .. __ ., ,,.,_ ,~--~;·~-~.;>:_) .. -.--'-" ~.'-- ,, ,. 

:·,. ·.:Ir~--'.;?:;?.~" -- · ·""'_,'"- - · 
: ···-·· i·,:1.-", 

i< <-:: .. ,;•,'.,.;_~/ ' .'--.-~.:-~- <.r -,.'. \>:. · . .. :' 

Cabe. señalar que aden.1ás de• los cu~stio~arios/ln\ob~~rvació!l/ai~e~ia fue' muy importante 

:~:n~e:u;n~¡ v:: ~:~~:me~c:~:;º~l~ºd!r1r::'~e~d~}!füe';~:~t~1~f ti:}:rgf 1i:ltt:::ª:ª~~ 
servicio. 

1112 http://dt:incgi.gob.mx/ 
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A continuación se presentan los cuestionarios que se aplicaron y los resultados obtenidos. 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUT NOMA DE XICO 
FACULTAD DE CONTADURÍA Y ADMINISTRACIÓN 

LA CALIDAD DEL SERVICIO EN EL ÁREA DE CAJAS DE UNA TIENDA DE 
AUTOSERVICIO, COMO VENTAJA COMPETITIVA. 

OBJETIVO: Conocer la percepción que tiene el Supervisor del Área de Cajas de u11a 
Tie11da de Autoservicio, respecto a los elementos concernientes al servicio que se ofrece 
en esa área. 

FOLIO--.,----,-
FECHA: __ / __ / __ 

ANTIGÜEDAD EN EL PUESTO: ___ _ ESCOLARIDAD:. _____ _ 
SEXO: M F EDAD: 

1. "¿Por qué medio se recluta ni personal? (puede elegir más de una. subráycln(s)) 

n) Contacto personal 

b) Agencia de empico 

c) Bolsa de trabajo 

d) Rcgislros internos 

e) Escuelas 

f) Periódicos y revistas 

g) Anuncios 

h) Internet 
i) Otro ¿Cuál? ____________ _ 

2. Por orden de importancia, enumere las razones por las que considera que el personal del área de cajas 
labora en esta tienda: 

Salario 
Prestaciones 

__ Ambiente de trabajo 

__ No hay empleos 

__ Otra ¿Cuál'? 

3. ¿Cuáles de los siguientes cx1tmcncs se aplican al personal de nuevo ingreso y en que orden ?: (enumere) 

__ Conocimientos generales 

__ Conocimientos requeridos para el pucslo 

Idiomas 
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Médicos 

Psicométricos 

Olros: ------

4. ¿Al ingresar un nuevo empicado es presenlado con el personal del área de cajas? 

a) Si b) No 

S. ¿Reciben curso de capacitación los nuevos empleados del área de cajas? 

a)Si b)No 

6. ¿Quién es el responsable Íle impanlr el curso de capacitación? (subráyeln) 

a) El jefe inmediato 

b) El responsable del área 

c) El área de recursos humanos 

d) Un órgano asesor 
e) Olro ¿Quién? _________ _ 

7. ¿El curso de capacilación cubre la aiención al clienle? 

a) Si b) No 

8. ¿El curso de capacilación cubre Jos aspeclos técnicos? 

n)Si b)No 

9. ¿Se proporciona la siguiente información a Jos empleados del área de cajas de nuevo ingreso? (pucdi: 
elegir más de una. subráyc:la(s)) · 

a) Visión 

b) Misión de Ja organización 

c) Valores 

d) Objelivos 

e) Polllicns 

f) Funciones 

g) Procedimientos 

h) Reglamento interior 

i) Tipo de servicios 

j) Campo de lrabajo 

k) Prestaciones 

1) 01ra ¿Cuál? 

10. ¿Se cuenta con alguna norma de calidad en el servicio? Mcncióncla. 

11. ¿Se cuenta con politictts por escrito en lo relativo a: {puede elegir más th: una. ~ubni)cla(s)) 

a) Trato a clientes 
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b) Dcscuenlos 

c) Precios 

d) Ofertas 

e) Cancelaciones 

f) Reposiciones 

12. ¿Mencione y describa la función que realiza en la empresa? 

13. ¿El arreglo personal es un requisito importante para poder realizar el trabajo de los( as) cajeros(as)? 

a) Si b) No 

14. ¿Qué aspectos sugiere que deberlan ser incluidos en el curso de capacitación, para el mejor desempeno 
del personal del área de cajas? 

1 S. ¿Cómo se evalúa el dcsempefto del personal del área de cajas? 

16. ¿Considera que se reconoce el rendimiento de los empicados del área de cajas en cuanto n la realización 
de su trabajo? 

a) Si b)No 

17. ¿Qué incentivos motivacionalcs les ofrece la tienda a Jos empicados del área de cajas. cuando realiza 
bien su trabajo? 

18. ¿Son cumplidos los horarios (comida. salida. otros) de los empleados del área de cajas? 

a) Si 

b) No ¿Cuáles y por qué?-----------------------

J 9. ¿Se les otorgan permisos para ir al sanitario durante su jornada de trabajo a los empleados del área de 
cajas? 

a) Si 

b) No ¿Por quC'! _______ _ 
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20. Se ha desarrollado una relación de confianza fundamentada en: (puede elegir má.c¡ de una subráyela(s)) 

a) Honestidad de los miembros 

b) Aceptación de nuevas ideas 

e) Respeto 

d) Otra ¿Cuál?-------------

21. Usted se inclina por: 

a) El cumplimiento del trabajo b) La relación interpersonal 

22. ¿Discute las situaciones laborales con el personal a su cargo? 

a) Si b) No 

23. La comunicación con el personal a su cargos es· de: .. 

a) Diálogo b) · Di.scusión 

24. ¿Qué equipo utiliza para comunicarse en el área de cajas? 

c) Ambas 

25. ¿Considera que es adecuado el equipo tecnológico que utiliza el personal del área de cajas para realizar 
su trabajo? 

a) Si 
b)No¿Porqué? ______________________ _ 

26. ¿Qué modificaciones sugiere realizar al equipo lccnológico, para la mejor realización del trabajo en el 
área de cajas? · 

27. ¿Qué problemas se presentan relacionados con el código de barras? 

28. ¿De las siguientes condiciones de trabajo cuales son inadecuadas: (pu..:dc elegir más de una. subráycla(s)) 

a) Ventilación 

b) Iluminación 

e) Temperatura 

d) Nivel de ruido 

e) Disposición de mobiliario y equipo 

1) Color del área 

g) Área de circulación 

h) Área de atención al clienlc 

¿Por qué? ____ _ 
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29. ¿Existe una buena coordinación entre el área de cajas y los otros depnnamentos de la tienda? 

a) Si b)No 

30, ¿Quién( es) supervisa(n) la atención a clientes en el área de cajas? 

31. ¿En el área de cajas se presentan connictos con el personal? (Si contesta NO, pase a la 35) 

a) Si 
b)No¿Porqué? _____________________ _ 

32. El connicto con el personal del área de cajas se presenta en forma: 

a) Pem1anentc b) Esporádica 

33. El connicto con el personal del área de cajas se propicia por causas tales como: (puede elegir más de una, 
subn\yela(s)) 

a) Recursos limitados para trabajar 

b) Ambigüedad en las instrucciones 

e) Comunicación inadecuada 

d) Falta de información 

e) Abuso de confian1..a 

1) Otra ¿Cuál?---------

34. ¿De que manera se resuelven Jos conniclos con el personal del área de cajas? 

35. ¿Cuáles son las quejas más frecuentes que recibe de los clientes? (enumere) 

__ Mal servicio en el área de cajas 

__ Mala calidad del producto 

Precios elevados 

__ No encuentra el producto buscado 
__ Otra ¿Cuál? ________ _ 

36. ¿Ante las quejas recibidas, que acción toma ni respecto? 

37. ¿Cómo resuelve los contlictos con el cliente? 

38. ¡,Hxistcn grupos o equipos de trubajo'! 

a) Si h) No 
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39. Se efectúan reuniones para promover Ja convivencia del personal como: (puede elegir más de una, 
subráyclu(s)) 

a) Celebración de onomástico y cumpleanos 

b) Excursiones 

c) Fiestas 

d) Torneos deponivos 
e) Otra¿Cuál? _________ _ 

f) Ninguna 

40. ¿Son suílcientes los empacadores para cubrir el servicio en el área de cajas? 

a) Si b) No 

41. ¿Qué observaciones tiene respecto al trabajo realizado por los empacadores? 

42. ¿Qué observaciones tiene respecto al material que utilizan los empacadores para realizar su trabajo? 

43. Se ha capacitado al personal del área de cajas, en el tmto n clientes, en las siguientes habilidades: (puede 
elegir más de una. subráycla(s)) 

a) Hablar despacio 

b) Pensar nules de hablar 

c) Establecer un marco compartido 

d) No tomar actitudes de exceso de confianza 

e) Utilizar términos comprensibles 

f) Constatar que se hace emender 

g) Saber escuchar 

h) Negociar más que imponer 

i) Poder convencer 

j) Otra ¿Cuál?----------

44. ¿Ma identiílcado a clientes constantes? 

a) Si b)No 

45. ¿Si los ha identificado, a que cree que se deba esto? {pucdc clcgir más de una. subn\ycla(s)) 

a) Servicio en el área de cttias ~'i¡,fr 

b) Calidad del producto 

c) Precio 

d) Prcsligio de la ticndu 
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e) Ubicación 

1) Promociones 

g) Costumbre 

h) Otra ¿Cuál?---------

46. Los clientes con los que trata regularmente se componen de manera: (subráycla) 

a) Agradable 

b) Indiferente 

c) Grosera 

d) Otra ¿Cuál? _______ _ 

47. ¿Cree usted que la calidad en el servicio en el área de cajas representa una ventaja competitiva de la 
empresa en que labora con respecto a otras? 

a)Si b)No 

¿Porqué? 
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1.3.1 RESULTADOS OBTENIDOS DE LOS CUESTIONARIOS DIRIGIDOS A 

SUPERVISORES 

Antigüedad en el puesto 

Frecuencia Porcentaje 

De1anoa 1 50.0 3 anos 

Mas de 3 1 50.0 anos 

Total 2 100.0 

Escolaridad 

Frecuencia Porcentaje 

Bachillerato/técnica 2 100.0 

Sexo 

Frecuencia Porcentaje 

Masculino 1 so.o 
Femenino 1 50.0 

Total 2 100.0 
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Medio por el que se recluta al 
personal del área de cajas 

Frecuencia Porcentaje 

Anuncio 2 100.0 

El salarlo, como motivo para que los 
cajeros trabajen en esta tienda 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 2 100.0 

TESIS CON 
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Las prestaciones. como motivo para 
que Jos cajeros trabajen en esta 
tienda 

Frecuencia Porcentaje 

2do lugar 2 100.0 

156 



El ambiente de trabajo, como motivo 
para que los cajeros trabajen en esta 
tienda 

Frecuencia Porcentaje 

3er lugar 2 100.0, 

La falta de empleos, como motivo 
para que los cajeros trabajen en esta 
tienda 

Frecuencia Porcentaje 

4to lugar 2 100.0 

TESIS CON 
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Otra causa, como motivo para que los 
cajeros trabajen en esta tienda 

Frecuencia Porcentaje 

Sto lugar 2 100.0 
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Examen de conocimientos generales, 
aplicado a cajeros 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 1 50.0 
No se 1 50.0 aplica 
Total 2 100.0 

Examen de conocimientos requeridos 
para el puesto, aplicado a cajeros 

Frecuencia Porcentaje 

1erlugar 1 so.o 
2do lugar 1 50.0 

Total 2 100.0 

Examen de idiomas, aplicado a 
cajeros 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

TE51S CON 
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Examen médico, aplicado a cajeros 

·Frecuencia Porcentaje 

3er lugar 1 so.o 
4to lugar 1 50.0 

Total 2 100.0 

Examen pslcométrico, aplicado a 
cajeros 

Frecuencia Porcentaje 

2do lugar 1 50.0 
3er lugar 1 50.0 

Total 2 100.0 

Otro examen, aplicado a cajeros 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 
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Se presenta al personal de nuevo 
Ingreso, con los empleados del érea 
de cajas 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

Capacitador 

Frecuencia Porcentaje 

Jefe inmediato 1 50.0 

Área de Recures 1 50.0 Humanos 

Total 2 100.0 

La atención a clientes se cubre en la 
capacitación 

Si 

Frecuencia Porcentaje 

2 100.0 

--__ 1_f_S~1S ce N 
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Los aspectos técnicos se cubren en la 
capacitación 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 

Conocimiento de la Visión 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 50.0 

No 1 50.0 

Total 2 100.0 

Conocimiento de la Misión de la 
Organización 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 50.0 

No 1 50.0 

Total 2 100.0 
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Conocimiento de los Valores 

·Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

Conocimiento de los Objetivos 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

Conocimiento de las Pollticas 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 
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Conocimiento de las Funciones 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 so.o 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

Conocimiento de los Procedimientos 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 

Conocimiento del Reglamento Interior 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 
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Conocimiento del Tipo de Servicio 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

Conocimiento del Campo de trabajo 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 so.o 
No 1 so.o 

Total 2 100.0 

Conocimiento de las Prestaciones 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 

..----------- -·. 
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Otra información proporcionada 

No 100.0 

Existencia de norma de calidad en el 
servicio 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

Pollticas relacionadas con el servicio 
a clientes 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 
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Conocimiento de Politicas relativas a 
Trato a clientes 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 

Conocimiento de Politicas relativas a 
Descuentos 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 so.o 
No 1 so.o 

Total 2 100.0 

Conocimiento de Politicas relativas a 
Precios 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 so.o 
No 1 so.o 

Total 2 100.0 

------·--- --'" ---- -
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Conocimiento de Polltlcas relativas a 
Ofertas' 

i Frecuencia Porcentaje 

SI 1 50.0 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

Conocimiento de Pollticas relativas a 
Cancelaciones 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 50.0 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

Conocimiento de Polltlcas relativas a 
Reposiciones 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 10~0 

1r:~1s C'. .. N 
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Es importante la apariencia de los 
cajeros 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

Reconocimiento del rendimiento de 
los cajeros 

Frecuencia Porcenlaje 

No 2 100.0 

Respeto de los horarios de salida, 
comida, etc. a los cajeros 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 
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Se le otorga permiso a los cajeros 
para Ir al sanitario 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 

¿Se ha desarrollado una relación de 
confianza fundamentada en la 
Honestidad de los miembros? 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 

¿·Se ha desarrollado una relación de 
confianza fundamentada en la 
Aceptación de nuevas ideas? 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 
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¿Se ha desarrollado una relación de 
confianza fundamentada en el 
Respeto? 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

La relación de confianza se 
fundamenta en otro motivo 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

Inclinación por: 

Frecuencia Porcentaje 

Cumplimiento 2 del trabajo 
100.0 

TFf IS CON 
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Discusión de las situaciones laborales 
con el p~rsonal a su cargo 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

¿Considera adecuado el equipo 
tecnológico, que utiliza el personal del 
área de cajas? 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 so.o 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

¿Considera Inadecuada la 
ventilación? 

Si 

Frecuencia Porcentaje 

2 100.0 

TfUS CCM 
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¿Considera Inadecuada la 
iluminación? 

Porcentaje 

SI 100.0 

¿Considera inadecuada la 
temperatura? 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 so.o 
No· 1 so.o 

Total 2 100.0 

¿Considera inadecuado el nivel de 
ruido? 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 so.o 
No 1 so.o 

Total 2 100.0 
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¿Considera inadecuada la disposición 
del mobiliario y equipo? 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

¿Considera Inadecuado el color del 
área? 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

¿Considera Inadecuada el área de 
circulación? 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

TF~IS CON 
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¿Considera Inadecuada la área de 
atención a clientes? 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

¿Existe buena coordinación entre el 
área de cajas y los otros 
departamentos de la Tienda? 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 50.0 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

Presencia de conflictos en el área de 
cajas 

Si 

Frecuencia Porcentaje 

2 100.0 

TEUS CCN 
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El conflicto se presenta en forma: 

Frecuencia Porcentaje 

Esporádica 2 100.0 

El conflicto se presenta por recursos 
limitados para trabajar 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 50.0 
No 1 so.o 

Total 2 100.0 

El conflicto se presenta por 
ambigüedad en las instrucciones 

No 

Frecuencia Porcentaje 

2 100.0 

TFSIS CCN 
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El conflicto se presenta por 
comunicación inadecuada 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

El conflicto se presenta por falta de 
Información 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

El conflicto se prese11ta por abuso de 
la autoridad 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 50.0 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

. 
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El conflicto se presenta pÓr Ót~ causa 

·Frecuencia 

No 2 

Quejas por mal servicio 

Frecuencia Porcentaje 

1er luoar 1 so.o 
2do luoar 1 so.o 

Total 2 100.0 

Quejas por mala calidad del producto 

Frecuencia 

3er luaar 1 
4to luoar 1 

Total 2 

Porcentaje 

so.o 
so.o 

100.0 
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Quejas por precios elevados 

Frecuencia Porcentaje 

3er luoar 1 so.o 
4to luaar 1 so.o 

Total 2 100.0 

Quejas por no encontrar el producto 
buscado 

Frecuencia Porcentaje 

1er lu¡¡ar 1 so.o 
2do luaar 1 so.o 

Total 2 100.0 

Quejas por otra causa 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 
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¿Existen grupos o equipos de trabajo? 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 so.o 
No 1 so.o 

Total 2 100.0 

¿Se celebran onomástico y 
cumpleanos para promover la 
convivencia del personal? 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 so.o 
No 1 so.o 

Total 2 100.0 

¿Se realizan excursiones para 
promover la convivencia del personal? 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 
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¿Se realizan fiestas para promover la 
convivencia del personal? 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

¿Se realizan torneos para promover la 
convivencia del personal? 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

¿Se realizan otras actividades para 
promover la convivencia del personal? 

Frecuencia 

SI 1 
No 1 

Total 2 

Porcentaje 

so.o 
50.0 

100.0 

TfE'JS Cr'M 
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¿Se realiza alguna actividad para 
promov~r la convivencia .del personal? 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

Son suficientes los empacadores 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 so.o 
No 1 so.o 

Total 2 100.0 

Capacitación al personal en Hablar 
despacio 

Frecuencia 

Si 1 
No 1 

Total 2 

Porcentaje 

so.o 
so.o 

100.0 
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Capacitación al personal en Pensar 
antes de hablar 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

Capacitación al personal en 
Establecer un marco compartido 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

Capacitación al personal en No tomar 
actitudes de exceso de confianza 

Frecuencia Porcentaje 

SI SO.O 
No 

Total 2 
so.o 

100.0 
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Capacitación al personal en Utilizar 
términos comprensibles 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 50.0 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

Capacitación al personal en Constatar 
que se hace entender 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

Capacitación al personal en Saber 
escuchar 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 100.0 

TfSIS CON 
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Capacitación al personal en Negociar 
más que imponer 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 50.0 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

Capacitación al personal en Poder 
convencer 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

Capacitación al personal en otra 
habilidad 

Frecuencia Porcentaje 

No 2 100.0 

TFSIS CON 
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Los clientes son constantes debido a 
el servicio 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

Los clientes son constantes debido a 
la calidad del producto 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 50.0 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

Los clientes son constantes debido a 
el precio 

Frecuencia 

SI 1 

No 1 

Total 2 

Porcentaje 

50.0 

50.0 

100.0 
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los clientes son constantes debido a 
al prestigio de la tienda 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 50.0 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

los clientes son constantes debido a 
la ubicación 

Frecuencia Porcentaje 

Si 1 50.0 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

los clientes son constantes debido a 
las promociones 

Frecuencia 

SI 1 

No 1 

Total 2 

Porcentaje 

50.0 

50.0 

100.0 
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Los clientes son constantes debido a 
la costumbre 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 

Los clientes son constantes debido a 
otra causa 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 50.0 
No 1 50.0 

Total 2 100.0 

El comportamiento de los clientes 
regularmente es: 

Frecuencia Porcentaje 

Agradable 1 50.0 

Indiferente 1 50.0 

Total 2 100.0 
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Creencia de que la la calidad en el 
servicio en el área de cajas 
representa una ventaja competitiva 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 100.0 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 
FACULTAD DE CONTADURÍA Y ADMINISTRACIÓN 

LA CALIDAD DEL SERVICIO EN EL ÁREA DE CAJAS DE UNA TIENDA DE 
AUTOSERVICIO, COMO VENTAJA COMPETITIVA. 

OBJETIVO: Conocer la percepción que tienen los empicados del Área de Cajas de una 
Tienda de Autoservicio "Cajeros(as) ", respecto a los elementos concernientes al servicio 
que ofrecen. 

FOLIO _____ _ 
FECHA: __ ! __ / __ 

ANTIGÜEDAD EN EL PUESTO: ESCOLARIDAD: ______ _ 
SEXO: M F EDAD: 

1. ¿Por qué medio se enteró del empleo? (subnlycla) 

a) Contacto personal 

b) Agencia de empleo_ 

c) Bolsa de trabajo 

d) An-uilcio 

e) Escuela 

f) Periódico y/o revista 

g) ln1emet 

h) Otro ¿Cuál? 

2. Por orden de importancia, enumere las razones por las que labora en esta tienda: 

Salario 
Prestaciones 

__ Ambiente de trabajo 

__ No hay empleos 

__ Otra ¿Cuál?------

3. Al ingresar n su empleo que exámenes le aplicaron y en que orden: (enumere) 

__ Conocimientos generales 

__ Conocimientos requeridos para el puesto 

Idiomas 

Médicos 

PsicomCtricos 

01ro ¿Cuál? 
Trns 

I'.'.!I ~ i .¡' 
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4. ¿Al ingresar a la _empresa fue presentado(a) con el personal del área de cajas? 

a)Si b)No 

S. ¿Recibió curso de capacitación? 

a) Si b) No 

6. ¿Quién le impanió el curso de capacitación? (subr4ycla) 

a) El jefe inmediato 

b) El responsable del área 

c) El área de recursos humanos 

d) Personal ajeno a la empresa 

e) Otro ¿Quién?------

7. Le han capacitado, en el trato a clientes, en las siguientes habilidades: (pucdcclcgir m6s de una, 
subráyela(s)) 

a) Hablar despacio 

b) Pensar antes de hablar 

c) Establecer un marco companido 

d) No tomar nctiludcs de exceso de confianza 

e) Utilizar términos comprensibles 

t) Constatar que se hace entender 

g) Saber cscuclmr 

h) Negociar más que imponer 

i) Poder convencer 

j) Olra ¿Cuál? 

8. ¿El curso de capacitación cubre los aspectos técnicos de su trabajo? 

a) Si b) No· 

9. ¿Le proporcionaron la siguiente información cuando ingreso o la empresa? (puede elegir más de una. 
suhrá)cla(s)) 

a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

t) 

g) 

h) 

i) 

j) 

Visión 

Misión de la organización 

Valores 

Objetivos 

Pollticns 

Funciones 

Procedimientos 

Reglamento interior 

Tipo de servicio 

Campo cfo trabajo 

TFSJS CON 
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k) Prestaciones 
1) Otra ¿Cuál? ________ _ 

1 O. ¿Se cuent~ con alguna norrna de calidad en el servicio? 
a) Si ¿Cuál? _____________ _ 

b)No 

11. ¿Se cuenta con pollticas por escrito e~ lo relativo a: (puede elegir mis de una, subnlycla(s)) 

O Trato a clientes 

g) Descuentos 

h) Precios 

i) Ofertas 

j) Cancelaciones 

O Reposiciones 

12. ¿Mencione y describa la función que realiza en la empresa? 

13. ¿El arreglo personal es un requisito importante para poder reali7.ar tu trabajo? 
a)Si ¿Porqué? _______________ _ 

b) No ¿Por qué? _______________ _ 

14. ¿Qué aspectos sugiere que dcbcrlan ser incluidos en el curso de capacitación, para su mejor 
desempcílo en el trabajo? 

15. ¿De qué forma se evalúa el dcscmpcHo de su trabajo? 

16. ¿Considera que se reconoce su rendimiento en cuanto a la realización de su trabajo? 

a)Si b)No 

17. ¿Qué incentivos motivacionales le ofrece la tienda. cuando realiza bien su trabajo? 

18. ¿Respetan sus horarios de comida, salida, cte.? 

a) Si 

b) No ¿Cuáles y por qué?-----------------------

TFSJS CON 
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19. ¿Le otorgan permisos para ir al sanitario durante su jornada de trabajo? 

a)Si 
b)No¿Porqué? _____________________ ~ 

20. Se ha desarrollado una relación de confianza fundamentada en: (puede elegir mis de una. subnliycla(s>) 

a) Honestidad de los miembros 

b) Aceptación de nuevas ideas 

c) Respeto 

d) Otra ¿Cuál? _____________ _ 

21. Considera que sujeíe se inclina por: 

a) El cumplimiento del trabajo b) La relación interpersonal c) Ambas 

·· 22. ·¿Considera que son justas las decisiones de su superior? 

a)SI b)No 

· 23. La comomicación con su superior es de: 

a) Diálogo b) Discusión 

24. ¿Qué mcdio(s) utiliza para comunicarse con sujcíe inmediato cuando lo requiere? (puede elegir mAs de 
unn. subn\)'cln(s)) 

a) Verbalmente 

b) Senas 

c) Timbre 

d) Lámpara 

e) Otro ¿Cuál? 

25. ¿Considera que es adecuado el equipo tecnológico que utiliza para la realización de su trabajo? 

a)Si 
b)No¿Porqué? ______________________ ~ 

26. ¿Qué modificaciones sugiere realizar ni equipo tecnológico, para la mejor realización de su trabajo? 

27. ¿Qué problemas se presentan relacionados con el código de barras? 

28. ¿De las siguientes condiciones de trabajo cuales son inadecuadas: (puede elegir mAs de una, subráycla(s)) 

a) Ventilación 

b) Iluminación 

e) Temperatura 
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d) Nivel de ruido 

e) Disposición de mobiliario y equipo 

f) Color del área 

g) Área de circulación 

h) Área de atención al cliente 

¿Porqué?~-------------------~ 

29, ¿Existe una buena coordinación entre el área de cajas y Jos otros departamentos de la tienda? 

a)Si ¿Porqué?----------------~-~-

b)No¿Porqué?_~~--~~~-~---~---~----

JO, ¿Quién( es) supervisa(n) la atención a clientes en el área de cajas? 

31. ¿En su trabajo se presentan connictos con su jefe inmediato?(Si contesta NO, pase a la JS) 

a)Si 

b)No¿Porqué?_~--~----~--~--~~-~--

32. El conflicto con su jefe inmediato se presenta en forma: 

a) Pcnnanentc b) Esporádica 

33. El conflicto con su jefe inmediato se propicia por causas 1ales como: (puede elegir mds de una, 
suhrd}·i:la(s)) -

a) Recursos limitados para trabajar 

b) AmbigUedad en las instrucciones 

e) Comunicación inadecuada 

e) Falla de información 

f) Abuso de la autoridad 
g) Otra ¿Cuál? ___________________________ _ 

34. ¿De que manera se resuelven los conflictos con su jefe inmediato? 

35. ¿En su trabajo se presentan con nietos con sus compaf\eros? (Si conlcsla NO, pase a la 38) 

a)Si 
b) No ¿Porqué? _____________________ _ 

36. El conflicto con sus cornpai1cros se prescnla en forma: 

a) Permanente b) Esporádica 

37. ¿De que manera se resuelven los confliclos con sus compaf1cros? 
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38. ¿Cuáles son las quejas más frecuentes que recibe de los clientes? (enumere) 

Mal servicio 

_· _Mala calidad del producto 

Precios elevados 

__ NQ encuentra el producto buscado 
__ Olra ¿Cuál? __________ _ 

39. ¿Ante las quejas recibidas del cliente, que acción toma al respecto? 

40. ¿Cómo resuelve los connictos con el cliente? 

41. ¿Existen grupos o equipos de trabajo? 

a)Si b)No 

42. Se efectúan reuniones parn promover la convivencia del personal como: (pucdcclegirmásdcuna. 
subrá)·cla(s)) 

a) Celebración de onomástico y cumpleaílos 

b) Excursiones 

c) Fiestas 

d) Torneos deponivos 

c) Otra ¿Cuál?--------

1) Ninguna 

43. ¿Cuenta siempre con empacador? 

a) Si b)No 

44. ¿Qué observaciones tiene rcspeclo al trabajo realizado por los empacadores? 

45. ¿Qué observaciones tiene respecto al material que utilizan los empacadores parn realizar su lrnbajo? 

46. ¿lfa identificado a clientes constantes en su caja? 

a) Si b)No 
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47. ¿Si los ha identificado, a que cree que se deba esto? (puede elegir mis de una, subriycla(s)) 

a) Atención brindada 

b) Rapidez en el registro y cobro 

e) Limpieza de Ja caja 

d) Apariencia personal 
e) Olra ¿Cuál? _________ _ 

48. Los clienles con los que trata regularmente se comportan de manera: (subnlycla) 

e) Agradable 

f) Indiferente 

g) Grosera 
h) Olra ¿Cuál? ______ _ 

49. ¿Considera que una buena atención al cliente en el área de cajas hace que éste vuelva? 

a)Si b)No 
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1.3.2 RESULTADOS OHTENIDOS DE LOS CUESTIONARIOS DIRIGIDOS A LOS 

CAJEROS 

Antigüedad en el puesto 

Frecuencia Porcentaje 

Menos de 
2 18.2 

6meses 

De 6 a 12 
1 9.1 

meses 

De 1 ano a 
6 54.5 

3 anos 

Más de 3 
2 18.2 

anos 

Total 11 100.0 

Escolaridad 

Frecuencia Porcentaje 

Secundaria 2 18.2 

Bachillerato/ 
8 72.7 

técnica 

Licenciatura 
1 9.1 

trunca 

Total 11 100.0 

Sexo 

Frecuencia Porcentaje 

Masculino 2 18.2 

Femenino 9 81.8 

Total 11 100.0 

l Trs1s CON 7 
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Edad 

Población 11 

,'' 

Media 23.36 

,Rango"" 12 

Mlnimo '/, 18 

Maximo '" 30 
' 

Medio por el que se entero del empleo 

Frecuencia Porcentaje 

Contacto 
4 36.4 

personal 

Anuncio 5 45.5 

Periódico/ 
1 9.1 

revista 

Otro 1 9.1 

Total 11 100.0 

Considera el salario como una de las 

razones para laborar como cajero 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 5 45.5 

3er lugar 3 27.3 

4to lugar 1 9.1 

Sto lugar 1 9.1 

No 
1 9.0 

contestó 

Total 11 100.0 

" 
Edad 
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Considera las prestaciones como una de 

las razones para laborar como cajero 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 1 9.1 

2do lugar 6 54.5 

3er lugar 2 18.2 

4to lugar 1 9.1 

No 

contestó 
1 9.1 

Total 11 100.0 

Considera el ambiente de trabajo como 

una de las razones para laborar como 

cajero 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 1 9.1 

2do lugar 3 27.3 

3er lugar 4 36.4 

4to lugar 2 18.2 

No contestó 1 9.0 

Total 11 100.0 

Considera la falta de empleos, como una 

de las razones para laborar como cajero 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 3 27.3 

3er lugar 1 9.1 

4to lugar 6 54.5 

Sto lugar 1 9.1 

Total 11 100.0 

5'••"9•' 
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Orden en el que se aplicó el examen de 

conocimientos generales al ingresar al 

empleo 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 7 63.6 

2do lugar 1 9.1 

No se 

aplicó 
3 27.3 

Total 11 100.0 

Orden en el que se aplicó el examen de 

conocimientos requeridos para el puesto al 

Ingresar al empleo 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 3 27.3 

2do lugar 3 27.3 

No se 

aplicó 
5 45.5 

Total 11 100.0 

Orden en el que se aplicó el examen de 

idiomas al Ingresar al empleo 

Frecuencia Porcentaje 

4to lugar 1 9.1 

No se 

aplicó 
10 90.9 

Total 11 100.0 
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Orden en el que se aplicó el examen 

médico al Ingresar al empleo 

Frecuencia Porcentaje 

2do lugar 1 9.1 

3er lugar 1 9.1 

4to lugar 2 18.2 

Sto lugar 1 9.1 

No se 
6 54.5 

aplicó 

Total 11 100.0 

Orden en el que se aplicó el examen 

pslcométrico al Ingresar al empleo 

Frecuencia Porcentaje 

2do lugar 3 27.3 

3er lugar 4 36.4 

No se 
4 36.4 

aplicó 

Total 11 100.0 

Orden en el que se aplicó otro examen al 

ingresar al empleo 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 1 9.1 

2do lugar 1 9.1 

No se 
9 81.8 

aplicó 

Total 11 100.0 

... _ 
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Se presenta al cajero de nuevo 

Ingreso, con los empleados del área 

Frecuencia Porcentaje 

SI 7 63.6 

No 4 36.4 

Total 11 100.0 

Se Imparte curso de capacitación al 

Ingresar al empleo 

Frecuencia Porcentaje 

SI 10 90.9 

No 1 9.1 

Total 11 100.0 

Encargado de impartir el curso de 

capacitación 

Frecuencia Porcentaje 

Jefe 
1 9.1 

Inmediato 

Responsabl 

e del área 
5 45.5 

Recures 
1 9.1 

Humanos 

Otra 
4 36.4 

persona 

Total 11 100.0 



Capacitación en el trato a cliente, en 

la h;ibllldad para "Hablar despacio" 

Frecuencia Porcentaje 

Si 4 36.4 

No 7 63.6 

Total 11 100.0 

Capacitación en el trato a cliente, en 

la habilidad para "Pensar antes de 

hablar'' 

Frecuencia Porcentaje 

Si 3 27.3 

No 8 72.7 

Total 11 100.0 

Capacitación en el trato al cliente, en 

la habilidad para "Establecer un 

marco compartido" 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 18.2 

No 9 81.8 

Total 11 100.0 
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Capacitación en el trato a cliente, en 

la h¡ibllldad para "No tomar actitudes 

de exceso de confianza" 

Frecuencia Porcentaje 

SI 4 36.4 

No 7 63.6 

Total 11 100.0 

Capacitación en el trato a cliente en la 

habilidad para "Utilizar términos 

comprensibles" 

Frecuencia Porcentaje 

SI 5 45.5 

No 6 54.5 

Total 11 100.0 

Capacitación en el trato a cliente en la 

habilidad para "Constatar que se hace 

entende~· 

Frecuencia Porcentaje 

Si 3 27.3 

No 8 72.7 

Total 11 100.0 

TESIS CON 
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Capacitación en el trato a cliente en la 

h~b!lidad para "Saber escuchar' 

Frecuencia Porcentaje 

Si 7 63.6 

No 4 36.4 

Total 11 100.0 

Capacitación en el trato a cliente en la 

habilidad para "Negociar más que 

Imponer' 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 18.2 

No 9 81.8 

Total 11 100.0 

Capacitación en el trato a cliente en la 

habilidad para "Poder convencer' 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 18.2 

No 9 81.8 

Total 11 100.0 
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Capacitación en otra habilidad para el 

En el curso de capacitación se cubren 

los aspectos técnicos 

Frecuencia Porcentaje 

SI 10 90.9 

No 1 9.1 

Total 11 100.0 

Conocimiento de la Visión 

Frecuencia Porcentaje 

Si 5 45.5 

No 6 54.5 

Total 11 100.0 
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Conocimiento de la Misión 

Frecuencia Porcentaje 

SI 5 45.5 

No 6 54.5 

Total 11 100.0 

Conocimiento de los Valores 

Frecuencia Porcentaje 

Si 10 90.9 

No 1 9.1 

Total 11 100.0 

Conocimiento de los Objetivos 

Frecuencia 

Si 9 

No 2 

Total 11 

Porcentaje 

81.8 

18.2 

100.0 
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Conocimiento de las Funciones 

Frecuencia Porcentaje 

SI 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 

Conocimiento de los Procedimientos 

Frecuencia Porcentaje 

SI 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 

Conocimiento del Reglamento Interior 

Frecuencia Porcentaje 

Si 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 
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Conocimiento del Tipo de Servicio 

Frecuencia Porcentaje 

SI 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 

Conocimiento del Campo de trabajo 

Frecuencia Porcentaje 

SI 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 

Conocimiento de las Prestaciones 

Frecuencia Porcentaje 

SI 9 81.8 

No 2 18.2 

Total 11 100.0 
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Otra Información proporcionada 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 9.1 

No 10 90.9 

Total 11 100.0 

Conocimiento de alguna norma de 

calidad en el servicio 

Frecuencia Porcentaje 

Si 5 45.5 

No 6 54.5 

Total 11 100.0 

Conocimiento de Pollticas por escrito 

en lo relativo a: Trato a clientes 

Frecuencia 

Si 7 

No 4 

Total 11 

Porcentaje 

63.6 

36.4 

100.0 

Tf['JS CCN 
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Conocimiento de Pollticas por escrito 

en lp relativo a: Descuentos 

·. Frecuencia Porcentaje 

SI 7 63.6 

No 4 36.4 

Total 11 100.0 

Conocimiento de Polltlcas por escrito 

en lo relativo a: Precios 

Frecuencia Porcentaje 

SI 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 

Conocimiento de Pollticas por escrito 

en lo relativo a: Ofertas 

Frecuencia 

SI 7 

No 4 

Total 11 

Porcentaje 

63.6 

36.4 

100.0 
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Conocimiento de Polltlcas por escrito 

en lp relativo a: cancelaciones 

Frecuencia Porcentaje 

SI 3 27.3 

No 8 72.7 

Total 11 100.0 

Conocimiento de Polltlcas por escrito 

en lo relativo a: Reposiciones 

Frecuencia Porcentaje 

Si 3 27.3 

No 8 72.7 

Total 11 100.0 

Importancia de fa apariencia personal 

para la realización del trabajo 

Frecuencia Porcentaje 

Si 10 90.9 

No 1 9.1 

Total 11 100.0 

rrs1s CON 
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Reconocimiento del trabajo al 

realJzarlo bien 

Frecuencia Porcentaje 

SI 5 45.5 

No 6 54.5 

Total 11 100.0 

Respeto de los horarios de comida, 

salida, etc. por parte de las tiendas 

Frecuencia Porcentaje 

SI 4 36.4 

No 7 63.6 

Total 11 100.0 

Autorización de permisos para ir al 

sanitario 

Frecuencia Porcentaje 

Si 11 100.0 
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Relación de confianza fundamentada 

en la Honestidad de los miembros 

Frecuencia Porcentaje 

SI 3 27.3 

No 8 72.7 

Total 11 100.0 

Relación de confianza fu~damentada 

en la Aceptación de nuevas Ideas 

Frecuencia Porcentaje 

SI 4 36.4 

No 7 63.6 

Total 11 100.0 

Relación de confianza fundamentada 

en el Respeto 

Frecuencia Porcentaje 

SI 7 63.6 

No 4 36.4 

Total 11 100.0 

TFSIS CON 
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Los empleados del área de cajas 

con.slderan que su jefe Inmediato se 

Inclina por: 

Frecuencia Porcentaje 

El cumplimiento 

del trabajo 
5 45.5 

La relación 

Interpersonal 
1 9.1 

Ambas 5 45.5 

Total 11 100.0 

Considera justas las decisiones del 

superior 

Frecuencia Porcentaje 

Si 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 

La comunicación de los cajeros con el 

superior es de: 

Frecuencia 

Diálogo 10 

Discusión 1 

Total 11 

Porcentaje 

90.9 

9.1 

100.0 

r. 1 fSIS CON 7 ~~LA LE OR:GEN 
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Ulillza el medio verbal para 

corr¡unlcarse .con su jefe Inmediato 

cuando lo requieren 

Frecuencia Porcentaje 

SI 8 72.7 

No 3 27.3 

Total 11 100.0 

Utiliza las senas como un medio para 

comunicarse con su jefe Inmediato 

cuando lo requieren 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 9.1 

No 10 90.9 

Total 11 100.0 

Utiliza el timbre como un medio para 

comunicarse con su jefe Inmediato 

cuando lo requieren 

Frecuencia Porcentaje 

No 11 100.0 

. rrns con 
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Utiliza la lámpara como un medio para 

coniunlcarse con su jefe Inmediato 

cuando lo requieren 

Frecuencia Porcentaje 

SI 10 90.9 

No 1 9.1 

Total 11 100.0 

Utiliza otro medio para comunicarse 

con su jefe inmediato cuando lo 

requieren 

Frecuencia Porcentaje 

No 11 100.0 

Consideran que es adecuado el 

equipo tecnológico 

Frecuencia Porcentaje 

Si 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 
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Consideran la ventilación una 

con~lclón de trabajo Inadecuada 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 9.1 

No 10 90.9 

Total 11 100.0 

Consideran la iluminación una 

condición de trabajo Inadecuada 

Frecuencia Porcentaje 

No 11 100.0 

Consideran la temperatura una 

condición de trabajo Inadecuada 

Frecuencia Porcentaje 

SI 3 27.3 

No 8 72.7 

Total 11 100.0 
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Consideran el nivel d.e ruido una 

condición de trabajo Inadecuada 

Frecuencia Porcentaje 

SI 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 

Consideran la disposición del 

mobiliario y equipo una condición de 

trabajo Inadecuada 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 9.1 

No 10 90.9 

Total 11 100.0 

Consideran el color del área una 

condición de trabajo inadecuada 

Frecuencia Porcentaje 

No 11 100.0 
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Consideran el área de clrculaclón una 

cCÍn\flclón de trabajo Inadecuada 

Frecuencia Porcentaje 

SI 5 45.5 

No 6 54.5 

Total 11 100.0 

coñslderan el área de atención a 

clientes una condición de trabajo 

Inadecuada· 

Frecuencia Porcentaje 

No 11 100.0 

Creen que existe buena coordinación 

entre el área de cajas y los otros 

departamentos de la Tienda 

Frecuencia Porcentaje 

Si 3 27.3 

No 7 63.6 

No contestó 1 9.1 

Total 11 100.0 
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Existencia de conflictos con el jefe 

inm!'diato 

.. · . 
Frecuencia Porcentaje 

SI 4 36.4 

No 7 63.6 

Total 11 100.0 

Forma en que se presenta el conflicto 

con el jefe inmediato. 

Frecuencia Porcentaje 

Esporádica 4 36.4 

No contestó 7 63.6 

Total 11 100.0 

Presencia de conflicto con el jefe 

inmediato por recursos limitados para 

trabajar 

Frecuencia Porcentaje 

Si 3 27.3 

No 1 9.1 

No contestó 7 63.6 

Total 11 100.0 
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Presencia de conflicto con el jefe 

lnm!'dlato por ambigüedad en las 

Instrucciones 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 9.1 

No 3 27.3 

No contestó 7 63.6 

11 . 100.0 

;/ 

Presencia de conflicto con el jefe 

Inmediato por comunicación 

Inadecuada 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 18.2 

No 2 18.2 

No contestó 7 63.6 

Total 11 100.0 

Presencia de conflicto con el jefe 

inmediato por falta de Información 

Frecuencia Porcentaje 

SI 3 27.3 

No 1 9.1 

No contestó 7 63.6 

Total 11 100.0 
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Presencia de conflicto con el jefe 

lnm~dlato por abuso de la autoridad 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 18.2 

No 2 18.2 

No 

contestó 
7 63.6 

Total 11 100.0 

Presencia de conflicto con el jefe 

Inmediato por otra causa 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 9.1 

No 3 27.3 

No contestó 7 63.6 

Total 11 100.0 

Existencia de conflictos con los 

campaneros del área 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 18.2 

No 9 81.8 

Total 11 100.0 
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Forma en que se presenta el conflicto 

con .los campaneros de trabajo 

Frecuencia Porcentaje 

Esporádica 2 18.2 

No contestó 9 81.8 

11 100.0 

Orden de la queja recibida por mal 

servicio 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 2 18.2 

2do lugar 3 27.3 

3er lugar 2 18.2 

4to lugar 3 27.J-

No contestó 1 9.1 

Total 11 100.0 

Orden de la queja recibida por mala 

calidad del producto 

Frecuencia Porcentaje 

2do lugar 2 18.2 

3er lugar 2 18.2 

4to lugar 2 18.2 

Sto lugar 1 9.1 

No 
4 36.4 

contestó 

Total 11 100.0 TFtJS CON 
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Orden de la queja recibida por precios 

ele~ados 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 1 9.1 

2do lugar 5 45.5 

3er lugar 2 18.2 

4to lugar 1 9.1 

No contestó 2 18.2 

Total 11 100.0 

Orden de la queja recibida por no 

encontrar el producto buscado 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 7 63.6 

2do lugar 1 9.1 

3er lugar 2 18.2 

4to lugar 1 9.1 

Total 11 100.0 

Orden de la queja recibida por otra 

causa 

Frecuencia Porcenlaje 

1erlugar 1 9.1 

Sto lugar 3 27.3 

No 
7 63.6 

contestó 

Total 11 100.0 
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Existencia de grupos o equipos de 

trab,!'jO 

Frecuencia Porcentaje 

SI 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 

Celebración de onomástico y 
cumpleanos por parte de las 

empresas para promover la 

convivencia del personal 

Frecuencia Porcentaje 

Si 4 36.4 

No 7 63.6 

Total 11 100.0 

Realización de excursiones 

organizadas por las tiendas para 

promover la convivencia del personal 

Frecuencia Porcentaje 

No 11 100.0 

TfSIS CON 
FALLA 1 E OR:GEN 

225 



Realización de fiestas organizadas 

por las empresas para promover la 

convivencia del personal 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 9.1 

No 10 90.9 

Total 11 100.0 

Creación de torneos por Iniciativa de 

las tiendas para promover la 

convivencia del personal 

Frecuencia Porcentaje 

No 11 100.0 

Realización de otras actividades para 

promover la convivencia del personal 

Frecuencia Porcentaje 

SI 1 9.1 

No 10 90.9 

Total 11 100.0 
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Disposición de empacadores en el 

áre'! de cajas 

Frecuencia Porcentaje 

SI 2 18.2 

No 9 81.8 

Total 11 100.0 

Identificación de clientes constantes 

en una caja en particular para el 

registro y cobro de la mercancla 

Frecuencia Porcentaje 

SI 11 100.0 

Consideran que la atención brindada 

genera clientes constantes 

Frecuencia Porcentaje 

Si 9 81.8 

No 2 18.2 

Total 11 100.0 
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Consideran que la rapidez en el 

registro y cobro genera clientes 

constantes 

Frecuencia Porcentaje 

SI 10 90.9 

No 1 9.1 

Total 11 100.0 

Consideran que la limpieza de la caja 

genera clientes constantes 

Frecuencia Porcentaje 

Si 2 18.2 

No 9 81.8 

Total 11 100.0 

Consideran que la apariencia personal 

genera clientes constantes 

Frecuencia Porcentaje 

SI 6 54.5 

No 5 45.5 

Total 11 100.0 



Consideran que hay otra causa que 

genere clientes constantes 

Frecuencia Porcentaje 

No 11 100.0 

Actitud de los clientes en el área de 

cajas 

Frecuencia Porcentaje 

Agradable 8 72.7 

Indiferente 3 27.3 

Total 11 100.0 

Consideran que una buena atención 

al cliente hace que éste vuelva 

Frecuencia Porcentaje 

SI 10 90.9 

No 1 9.1 

Total 11 100.0 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 
FACULTAD DE CONTADURÍA Y ADMINISTRACIÓN 

LA CALIDAD DEL SERVICIO EN EL ÁREA DE CAJAS DE UNA TIENDA DE 
AUTOSERVICIO, COMO VENTAJA COMPETITIVA. 

OBJETIVO: Conocer la percepción que tienen los Empacadores "Cerillos" del Área de 
Cajas de 1111a Tie11da de A11toservicio, respecto a los elementos concernientes al servicio 
que ofrecen. 

ESCOLARIDAD:--------- SEXO: 

1. ¿Cuáles son los requisitos para trabajar en la tienda? 

2. ¿Por qué razón trabajas como empacador( a)? 

n) Por necesidad económica 

b) l'or ocupar el tiempo libre 

e) Otra ¿Cuál?---------

3. ¿Cuánto liempo 1iencs trabajando como empacador? 

a) Menos de 6 meses 

b) De 6 meses a 1 ano 

e) Más de 1 ano 

4. ¿Cuántas horas trabajas al dia? 

a) Menos de 3 horas 

b) De 3 a 6 horas 

e) Más de 6 horas 

S. Describe la actividad que realizas en el área de cajas 

M 

FOLIO--.,.----,,-
FECHA: __ / __ / __ 

F EDAD: ___ _ 

6. Cuando ingresaste a trabajar a la tienda ¿Alguien te especifico lo que tenías que hacer? 

a) Si b)No 
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7. ¿Quién te lo dijo? 

a) Un compaftero empacador 

b) Algún empleado de la tienda 

c) Ambos 

d) Otro ¿Quién?------------

8. ¿La tienda te proporciona capacilación para que realices tu trabajo? 

a) Si ¿En qué consiste? 

b)No 

9. ¿Utilizas uniforme para trabajar? 

a)Si b)No 

1 O. ¿Quién te pr~p~rcionó el unifonne?, 

a) Locompraste 

b) La ti~~da 
c) A;,;b~s, 

1 1. ¿Necesitas algún material para realizar tu trabajo? 

. a) Si ¿Cuál? __________ ~~--

b) No 

12. ¿Quién te proporciona tu material de trabajo? 

13. ¿Es suficiente el material de trabajo con que cuentas? 

a)Si 
b)No¿Porqué? _______________________ _ 

14. ¿Quién le asigna la caja donde empacas? 

a) Un compaftero empacador 

b) Un empleado de la tienda 

c) Otro ¿Quién?----------

15. ¿Quién lleva el control de las horas que trabajas, descansos, asistencias, etc.? 
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16. El personal de la tienda ¿te trata? 

a) Muy bien 

b) Bien 

e) Regular 

d) Mal 

e) Muymal 

17. ¿Cómo consideras que te tratan los clientes de la tienda? 

a) Muy bien 

b) Bien 

e) Regular 

d) Mal 

e) Muymal 

18. ¿Te dijeron como debes tratar a los clientes? 

a)Si ¿Cómo?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

b)No 

19. Recibes algún premio o gratificación de la tienda por realizar bien tu trabajo? 

a) Si" b)No 

20. ¿Te gusta trabajar en esta tienda? 

a)Si ¿Porqué?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
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1.3.3 RESULTADOS OBTENIDOS DE LOS CUESTIONARIOS DIRIGIDOS A 

LOS EMPACADORES "CERILLOS" 

Sexo 

Frecuencia Porcentaje 

Masculino 5 so.o 
Femenino 5 so.o 

Total 10 100.0 

Edad 

N 10 

Media 14.90 años 

Rango 2 anos 

Mlnimo 14 anos 

Maximo 16 anos 
Edad 

Razón de trabajar como empacador 

Frecuencia Porcentaje 

Necesidad 

económica 
1 10.0 

Por ocupar 

el tiempo 9 90.0 

libre 

Total 10 100.0 
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Antigüedad como empacador 

Frecuencia Porcentaje 

Menos de 6 meses 6 60.0 

De 6 meses a 1 ano 1 10.0 

Más de 1 ano 3 30.0 

Total 10 100.0 

Horas trabajadas por dla 

Frecuencia Porcentaje 

De 3 a 6 horas 8 so.o 

Mas de 6 horas 2 20.0 

Total 10 100.0 

Especificación de la función al 

Ingresar 

Frecuencia Porcentaje 

Si 10 100.0 

0.J•·-.. 
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Encargado de especificar ia fÚnclón 

a realizar 

Frecuencia Porcentaje 

9ompanero 

empacador 
8 80.0 

Ambos 
(Empacador I 2 20.0 

empleado de la 

Uenda) 

Total 10 100.0 

Capacitación por parte de la tienda 

Frecuencia Porcentaje 

SI 6 60.0 

No 4 40.0 

Total 10 100.0 

Utilización de uniforme para trabajar 

Frecuencia Porcentaje 

Si 10 100.0 

·-
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Los empacadores utilizan un 

uniforme proporcionado por: 

Frecuencia Porcentaje 

Ellos 8 80.0 

La tienda 2 20.0 

Total 10 100.0 

Necesitan material para realizar su 

función 

Frecuencia Porcentaje 

Si 9 90.0 

No 1 10.0 

Total 10 100.0 

Considera suficiente el material para 

trabajar 

Frecuencia Porcenlaje 

No 10 100.0 
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Encargado de asignar la caja 

Frecuencia Porcentaje 

Companero 
8 80.0 

empacador 

Olro 2 20.0 

Tola! 10 100.0 

Considera que el personal de la 

tienda lo lrala 

Frecuencia Porcentaje 

Muy bien 2 20.0 

Bien 4 40.0 

Regular 4 40.0 

Tola! 10 100.0 

Considera que los clientes de la 

tienda lo trata 

Frecuencia Porcentaje 

Muy bien 1 10.0 

Bien 5 50.0 

Regular 3 30.0 

Mal 1 10.0 

Tola! 10 100.0 

237 



Información de la forma de tratar a 

los clientes 

Frecuencia Porcentaje 

SI 9 90.0 

No 1 10.0 

Total 10 100.0 

Gusto de trabajar en Ja tienda 

Frecuencia Porcentaje 

SI 9 90.0 

No 1 10.0 

Total 10 100.0 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUT NOMA DE M XICO 
FACULTAD DE CONTADURÍA Y ADMINISTRACIÓN 

LA CALIDAD DEL SERVICIO EN EL ÁREA DE CAJAS DE UNA TIENDA DE 
AUTOSERVICIO, COMO VENTAJA COMPETITIVA. 

OBJETIVO: Conocer la percepción que tiene el Cliente del Área de Cajas de una Tienda de 
Autoservicio, respecto a los elementos concernientes al servicio que se ofrece en esa área. 

FOLIO _____ _ 
FECHA: __ / __ / __ 

DOMICILIO:::-------------==-----:--=----,---,-----,,.-=-==-=--=--
OCUPACIÓN: ---------- ESTADO CIVIL: CASADO SOLTERO 
EDAD: 

INSTRUCCIONES: Subraye la opción de su preferencia y conteste en donde sea necesario. 

1. ¿Con qué frecuencia adquiere productos en la tienda Comercial Mexicana "Las Armas"? 

a) 2 o más veces por semana 

b) 1 vez por semana 

c) 1 vez por quincena 

d) 1 vez al mes 

2. Enumere en orden de imponancia los motivos por los que a~ude a esta tienda: 

a) Precio 

b) Calidad del producto __ 

c) Diversidad de productos __ 

d) Ubicación de la tienda 

e) Trato y atención buena __ 

3. ¿Cómo percibe la imagen del área de cajas de esta tienda? 

a) Excelente 

b) Buena 

e) Regular 

d) Mala 

e) Pésima 
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4. Usted elige una caja para el registro y cobro de su mercancla por: 

a) La atención brindada 

b) L~ rapidez en el registro y cobro 

c) La limpieza de In caja 

d) La apariencia del personal 
e) Otra ¿Cuál? __________ _ 

S. Por lo general, el área de cajas se encuentra: 

a) Limpia 

b) Sucia 

6. La apariencia de los(as) cajeros(as) de la tienda es: 

a) Excelente 

b) Buena 

c) Regular 

d) Mala 

e) Pésima 

7. El mobiliario en el área de cajas de la tienda es: 

•) Excelente 

b) Bueno 

c) Regular 

d) Malo 

e) Pésimo 

8. El equipo para el registro y cobro de la mcrcancia en el área de cajas es: 

a) Excelente 

b) Bueno 

c) Regular 

d) Malo 

e) Pésimo 

¿Porqué? ______________________________ _ 
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9. El espacio destinado para el área de cajas es: 

a) Excelente 

b) Bueno 

c) Regular 

d) Malo 

e) Pésimo 

1 O. El tiempo de espera en el área de cajas para ser atendido, lo considera: 

a) Excelente 

b) Bueno 

c) Regular 

d) Malo 

e) Pésimo 

11. En el registro y cobro de la mercancía, el personal del área de cajas es: 

n) Muy rápido 

b) Rápido 

c) Lento 

d) Muy lento 

12. Por lo general. ¿Quién empaca su mercaricfa? 

n) Empacador ºcerillo" 

b) Cajero(a) 

c) Usted 

d) Otro ¿Quién? 

13. El empacado de su !"ercancla por parte de los "cerillos"es: 

n) Excelente 

b) Bueno 

c) Regular 

d) Malo 

e) Pésimo 

¿Porqué?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

14. ¿Qué hace ctrnndo se siente insatisfecho con la atención que recibe en el área de cajas de la tienda? 

a) Quejarse 

b) No quejarse 
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J 5. ¿SI el cajero(a) de Ja tienda Je ha atendido mal, ha vuelto con él (ella)? 

a)Si ¿Porqué?---------------------~ 
b)No¿Porqué? ______________________ ~ 

16. ¿J-la realizado recomendaciones para el área de cajas de esta tienda? 
a) Si ¿Cuáles? ______________________ _ 

b)No 

17. ¿Considera imponente que se le trate bien en el área de cajas? 
a)Si ¿Porqué? _______________________ _ 

b)No¿Porqué? _______________________ _ 

18. ¿Qué recomendaciones sugiere para el área de cajas? 
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1.J.4 RESULTADOS OBTENIDOS DE LOS CUESTIONARIOS DIIUGIDOS A 

LOS CLIENTES 

Edad 

N Rango Mlnimo Máximo Media 

Edad 170 48 20 68 37.45 

.... 

Ocupación 

Frecuencia Porcentaje 

Trabaja 107 62.9 

No lrabaja 63 37.1 

Tolai 170 100.0 

Eslado civil 

Frecuencia Porcenlaje 

Casado 109 64.1 

Soltero 61 35.9 

Tolal 170 100.0 
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Periodicidad con que acuden a la 

Tienda de Autoservicio 

Frecuencia Porcentaje 

2omás 

veces por 79 46.5 

semana 

1 vez por 
38 22.4 

semana .. · 

1 vez por 
27 15.9 

quincena 

1 vez por 
26 15.3 

mes 

Total 170 100.0 

Considera el precio para acudir a 

la tienda 

Frecuencia Porcentaje 

1erlugar 31 18.2 

2do lugar 51 30.0 

3er Lugar 44 25.9 

4to lugar 23 13.5 

Sto lugar 21 12.4 

Total 170 100.0 

Considera la calidad del producto 

para acudir a la tienda 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 9 5.3 

2do lugar 33 19.4 

3er Lugar 51 30.0 

4to lugar 62 36.5 

Sto lugar 15 8.8 

Total 170 100.0 

;;: 
g:: -:¡ 
::z,., r-.-., 

e:.-:> 
i---, ....._ 
C""l t:r.) 

o e-.> 
::-0 o 
Cf5 !:'z:: 
~ 
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Considera la diversidad de 

productos para acudir a la tienda 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 17 10.0 

2do lugar 65 38.2 

3er Lugar 52 30.6 

4to Jugar 29 17.1 

Sto lugar 7 4.1 

Total 170 100.0 

Considera la ubicación de la 

tienda para acudir a ella 

Frecuencia Porcentaje 

1er lugar 112 65.9 

2do lugar 18 10.6 

3er Lugar 15 8.8 

4to lugar 14 8.2 

Sto lugar 11 6.S 

Total 170 100.0 

Considera el trato y atención 

buena para acudir a la tienda 

Frecuencia Porcentaje 

2do lugar 8 4.7 

3er Lugar 14 8.2 

4to lugar 41 24.1 

Sto lugar 107 62.9 

Total 170 100.0 
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Percibe la Imagen del Área de 

Cajas 

Frecuencia Porcentaje 

Excelente 6 3.5 

Buena 63 37.1 

Regular 80 47.1 

Mala 14 8.2 

Pésima 7 4.1 

Total 170 100.0 

Motivo de la elección de la caja 

Frecuencia Porcentaje 

Atención 

brindada 
29 17.1 

Rapidez en 

el registro 108 63.5 

y cobro 

Limpieza 
10 5.9 

de la caja 

Apariencia 

del 21 12.4 

personal 

Otra 2 1.2 

Total 170 100.0 

Percibe el área de cajas 

Frecuencia Porcentaje 

Limpia 146 85.9 

Sucia 24 14.1 

Total 170 100.0 
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Percibe la apariencia de los 

cajeros 

Frecuencia Porcentaje 

Excelente 17 10.0 

Buena 116 68.2 

Regular 34 20.0 

Pésima 3 1.8 

Total 170 100.0 

Percibe el mobiliario del área de 

cajas 

Frecuencia Porcentaje 

Excelente 12 7.1 

Bueno 96 56.5 

Regular 48 28.2 

Malo 11 6.5 

Pésimo 3 1.8 

Total 170 100.0 

Considera el quipo para el 

registro y cobro de la mercancla 

Frecuencia Porcentaje 

Excelente 19 11.2 

Bueno 90 52.9 

Regular 55 32.4 

Malo 6 3.5 

Total 170 100.0 

·-

...... 
""' 
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considera el espa~cio destinado 

para el Área de Cajas 

Frecuencia Porcentaje 

Excelente 11 6.5 

Bueno 81 47.6 

Regular 63 37.1 

Malo 10 5.9 

Pésimo 5 2.9 

Total 170 100.0 

Considera el tiempo de espera 

en el Área de Cajas para ser 

atendido 

Frecuencia Porcentaje 

Excelente 4 2.4 

Bueno 41 24.1 

Regular 95 55.9 

Malo 24 14.1 

Pésimo 6 3.5 

Total 170 100.0 

Considera al personal del área 

de cajas en el registro y cobro de 

la mercancfa 

Frecuencia Porcentaje 

Muy rápido 9 5.3 

Rápido 97 57.1 

Lento 52 30.6 

Muy lento 12 7.1 

Total 170 100.0 

..... 
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Persona que empaca la 

mercancla en la tienda 

Frecuencia Porcentaje 

Empacador 148 87.1 

Cajero 5 2.9 

Cliente 17 10.0 

Total 170 100.0 

Considera el empacado de la 

mercancla por parte de los 

empacadores 

Frecuencia Porcenlaje 

Excelente 8 4.7 

Bueno 64 37.6 

Regular 52 30.6 

Malo 33 19.4 

Pésimo 13 7.6 

Total 170 100.0 

Al sentir Insatisfacción con la 

atención brindada e11 el área de 

cajas, decide: 

Frecuencia Porcentaje 

Quejarse 44 25.9 

No 
126 74.1 

quejarse 

Total 170 100.0 
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Regresa con el cajero al ser 

tratado mal 

Frecuencia Porcentaje 

Si 42 24.7 

No 128 75.3 

Total 170 100.0 

Hace recomendaciones dirigidas 

al área de cajas 

Frecuencia Porcentaje 

Si 18 10.6 

No 152 89.4 

Total 170 100.0 

Considera Importante que se le 

trate bien 

Frecuencia Porcentaje 

Si 161 94.7 

No 9 5.3 

Total 170 100.0 
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1.4 ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 

La supervisión. del_ área de cajas menciona que los medios más importantes por los cuales se 

rec_luta al personal· son e_I_ ~nuncio y el contacto personal. Se confirmó lo dicho, al encontrar 

qué el 45.5% -de l~s cajeros fue reclutado por medio de un anuncio y el 36.4% a través del 

contacto pers~n~I. Las dos razones principales por las ·cuales los cajeros laboran en estas 

tiendas• so~:. e 1 s~la~~ y_ las P!estaciones. 

- A los cajerosd~ ~tevo ingreso ~e les aplica~ Joºs siguientes exámenes: de conocimientos 
· .. ·· .. ···": ·_. :'/.':'-->~::_,.:: ;:.>-.:.' ~' .'·>"· >, ··. :_'._ .. ;;; __ .. :.;_:':~\-::;/\'.:':~··:_ .. :;-~ 

generales;de conochnie~tos requeridos PªJ"ll el puesto ~'.médicos: Un 63.6% mencionó que el 

exorne~ de é'o~~~i~ienÍos generales se ··fe 
0a~Íi~~-~~;:i~'r'T1~gar, _al 27.3% el examen de 

• • • • '• .. • .· • ;':.. • • .; ;. .. • • • ; • ' ; • ' ' ·~, ~ • ''· -'- • ''·~· • • Ó-.v' ·.• ;, ' 

conochnientos requeridos para el puesto én 2do lu~ary'al 36.4% ei examen psicométrico en 

tercer. l~gar,En c~te aspecto existe una mínima diféré~6ia ¡;~¡~~ 1ci:~~~dice la supervisión de la 

tienda; con el personal operativo. ::.-:••';' .• :· ,/ ·--:.'•/' 
" ·~---- . .--,-;-:;·: '.-:;- ,· -

::~=~~:·~::::::~:~::3tt1~J~l,~~i~~~tf t~~k~;: 
•.''.·· con sus compañeros y superiores.-

' ---· ;.·,-·-;.':· 

Al 90.9% de los cajeros se le impartió un curso de capacitación_ al i.ngr~sar:. al' empleo, el 

encargado de impartir dicho curso es el responsable del área y cubre. ianto los aspectos 

técnicos como .de atención al cliente. Es importante señalar que la .capacitación para 

desarrollar habilidades de trato con el cliente ha sido mínima. Por otra parte los cajeros 

consideran que el tiempo de duración del curso debería ser mayor y abarcar otros puntos como 

técnicas en el trato a clientes, operación adecuada del sistema tecnológico, etc., para mejorar 

su desempeño. Los supervisores sugieren que además de los aspectos técnicos deberían ser 

incluidos otros del tipo motivacional y de crecimiento personal. 

El desempeño de los cajeros se evalúa de acuerdo a la productividad y eficiencia en el 

servicio. cabe señalar que el reconocimiento del trabajo al realizarlo bien es meramente 

económico y casi nulo el afectivo. 

Tf.SIS CON 
FALLA n; OR~GEN --------·-- --
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. .- .. . ;_ ' ·. ·:'· ;· -.:-·~, -- .·•' ,-" . . 

El horarió de comida y de salida de 16s cajer~s no.se respeta cuando la demanda de registro Y. 

cobro así lo requiere; ocasionandod descontento de los empleados. 

Las tiendas no pro~ueven la realización. de actividades que fomenten la convivencia del 

personal, eliminando así la posibilidad de relacionarse entre los empleados. 

Los supervisores consideran que se ha desarrollado con sus subordinados una relación de 

confianza fundamentada en: la honestidad de los miembros, la aceptación de nuevas ideas y el 

respeto. Por otra parte un 63% de los cajeros mencionó que dicha relación está fundamentada 

básicamente en el respeto. 

Es importante señalar que la supervisión del área de cajas de estas tiendas se inclina por el 

cumplimiento del trabajo y además muestra disposición para tratar las situaciones laborales. 

Un 54.5% de los cajeros considera justas las decisiones del supervisor y un 45.5% menciona 

que son injustas. La comunicación que prevalece entre el personal de esta área es de diálogo, 

aunque se reconoce que se presentan conflictos por lo~ recursos limitados para trabajarx la 

falta de información. Los principales medios para comunicarse los cajeros, cuando' req.uieren 

al supervisor, es verbal y utilizando la lámpara. 
.· . .---·::·~:~.~Y~- ·- > 

El 63 .6% de los cajeros considera que no existe una buena coordinación entre ~I: ~re~\:16 cajas 

y los otros departamentos de la tienda. El problema radica e~ la falta inte~rac.l¿~ cÍ~ la~áreas 
de la tienda para funcionar como equipo y en la cultura de servicio p~evále¿icriíl:::? 

,,,:< 

En lo referente a las condiciones de trabajo, el 54.4% de los cajerosco~~i~e~a' i~~cl~cu~d6 el 

nivel de ruido generado por el sonido local, dificultando la comunicii6ión·:~~ri'·~1 ,cliente y el 

personal de la tienda: :; . 

Un 54:5% de Iéis·cajeros~cmisidera adecuado el equipo tecnoló~ico cri1plCado en el área de 

cajas, á' su vez ~Isu!l6rviior opina que la folla de manteniiniento ell ésíé; ocasiona problemas 

para brindar el servicio. 
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. . ·- - ·- .- . ' -_ . '·. - -·; . - ~ / -- .. ·-- , : ·:.::.; .. - '' - : 

El registro a tra\'és dél código de barras de la '!1erc~ncfa resultrideficienté; al no estar dado_ de 

alta eri el sistema el p~eCio del producto y aino ser legibÍe para _él sc~nner .(por estar nial 

impreso, ser muy pequeño, etc.):. 

El.90.9% de los cajeros mencionó que es un requis{(ci·iITip~~~~eI~ aparie~cia personal para la 
- . --_, -,,, -,-.:_·.. '''.: ·~: ;-, , .' . ' 

. realización .·de su trabajo, debido a que son Ja última persona que trata con el cliente, por lo 
,.·-· ·.-.·.·--: ,. '•' ·. 

consiguiente considera que la imagen personal, es la:de la'tie';¡da: 
-~J~·:'(¿,~'.'.".. ' "' 

La atención a clientes en el área de cajasde estas. tiendas esta a cargo del supervisor y de 

servicio a clientes. Las principales quejas q~e r~ciben los supervisores por parte de ellos, son . _•·:·-..... ,. ' 

el mal servicio ofrecido por el cajero y la i~s-u.ficiiencia del producto buscado. 

Cuando se presentan conflictos con los cÚe~te~; se resuelven escuch~ndo la inconformidad y 

dándole solución al momento. 

Los empacadores de estas tiendas son pocd~· p~ra cubrir la demanda del servicio. El ITiaterial 

que se les proporciona para reali~r .su traÍi¡úii, res~It.a insuficierité} de m~la. ~aÍ!dad. Es · 

importante señalar que no ~xiste un· curs~ de· fapacit~dónformal, 'en donde se indiquen la 

forma adecuada de empacar la mercancía. y tráia; al cli_é~te. . .. . . '' . . ... 

El cliente por su parte, expresa su disgusto pcir 

revuelta y mal tratada. 

Tanto los supervisores como los_ ~~j~~o~:i:.~~~.;~-f~·~a}~'.~t~~~¡~·~~:~J~·~:2g,~~rbª •. 1: ialid~d 
en el servicio. A su vez. _manifiestan t~ricr'por:escrito lasfpoUticás e~}o'relativoa_ t.ratoa· 

~~:;::~¡::~cuentos, preci~s:_jre~a~.:c~(n~¡1~~\~1~;>Y~~f~~ié'.°;":~~J~e:~·::t~:·1:~c~s!~6e~ ~ 1~· 
. ,_ ... - :.: __ ._--.. \~:-.,.r .. ·:_·,. , ._._ .··;- - . .. 

De acuerdo a lás respucsta~·tjuc.di~'ron _Icis cajeros y supervisores, se pudo identificar que hay 

clientes constantes ·cn;una ·.caja en particular, cuando el servicio brindado en ella es 

satisfactorio. A su ':ez manifiestan que Ju actitud de los clientes normalmente es indiferente. 

TFf IS CON 
FALLA r.E ORiGEN 
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El personal del área cie cajas, considera qu~ es 'importa~ie 111' calidad en el servicio brindado, 

para que el clfonte regr~se'. 

De acuerdo? laperccpción' que tienen, los clientes de ambas tlenda5, se, puede apreciar la 

, i~~ortancia, q~e ·• tÍerie pa~' éÜos un buén servicio ~~'el érea\de ~~j~,' yi; ~~~'el , 94~7% 
conside~a imp~rt~~t~'qiie'·~~'Íe trate bién yel 7s.J%:1Tie~cicirió~~e sf l~~~·~n~ión·~~·.:na1a por' 

.'· ' ' -.. '!e' .•·· ····' ·""' ,·,-"" .• ~, . •' • .' "' " ·' .--' • · _ .. __ ·. · · • •. ·:- 1 ·• '. · •·- '.' ·• '· : ' ' : 

parté.del caj~~o;nó~:gr~sa;~ónéL ... ·.· / . . '·. , /{'; 

Los · i:lientes :cgnsidéra~:que ~n;bii~~ servicio en. el área· de cajas radica. ~ri ·la rapidez del 

reglstr~ y ~obr&\de ;1(~erd~~c1a'.' e~ I~ atención brindada por el ~ajero, eri la' limpieza de la 

'caja y en el ~~~~~ª~?.ci~ 's~ 'mer¿;mÚá/ .· . 
-,-::·. 

·"···::<,\_ .. _i 
' ~- ·' . \;·· 

De las' respllestás olÍienicias por parte 'del personal del área de cajas de la tienda y del cliente, 

s¿ derivan los dem~.~to~ iriipórtarites para crear un servicio de calidad. 
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CONCLUSIONES 

Las tiendas de ·autoservicio cada vez luchan más por mantenerse dentro del mercado en el cual 

compiten. Continuamente surgen nuevas tiendas, generándose ns! una mayor competencia. 

La sociedad experimenta cambios a través del tiempo; en sus exigencias, en sus percepciones 

y en sus gustos. Anteriormente la gente pedla calidad en los productos y servicios que 

adquirla, pagaba más por un bien de mayor calidad y no habla mucha variedad de productos y 

servicios. Ahora sigue buscando productos de calidad, pero también exige calidad en el 

servicio que se le da. 

En los últimos años el pals se ha visto inmerso en una apertura comercial, teniendo las 

siguientes consecuencias: mayor competencia, demasiados productos. de importación a precios 

bajos; si antes las empresas no se preocupaban por producir bienes de calidad ahora lo hacen, 

porque de lo contrario, perderían participación en el mercado. Eso trae como consecuencia que 

ahora los productos tengan igual calidad o por lo menos similar. As! que la calidad en el 

producto ya no es una ventaja competitiva. 

Las tiendas de autoservicio si quieren seguir siendo competitivas, deben cambiar sus 

estrategias de calidad en el servicio a clientes en el área de cajas, deben seguir ofreciendo 

calidad en sus productos, pero sobre todo. deben dar calidad en el servicio al cliente, pues es lo 

que cada vez está exigiendo más, y es ah! donde está la ventaja que tiene una tienda con 

respecto a otra. 

A lo largo de los cuatro capltulos, de que consta esta tesis, se analizaron los elementos que se 

requieren para ofrecer un servicio de cali_dad en el área de cajas de una tienda de autoservicio: 

El servicio como el fn<:tor principal qu~ se le Ófrece al cliente cuando adquiere un 

producto; 

• La calidad como el atributo que marca la diferencia entre la satisfacción o no de las 

expectativas del cliente; 

• La capacitación como método de preparación para poder dar a conocer al personal del 

área de cajas la manera en que se debe trr-· .. 1.-c~l~ie~n~te;·;:--:::-------
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• La motivación como factor que permite al empleado estar a gusto en su trabajo, 

realizándolo de la mejor manera posible y logrando sus objetivos personales; 

• La tecnología como herramienta para agilizar el trabajo y hacer precisos los procesos 

en los que se emplea. Es necesario recordar que si no se utiliza de manera adecuada, 

ésta no será productiva en su totalidad, pudiendo resultar contraproducente; 

• Las condiciones físicas y ambientales en las que se brinda el servicio; 

• El liderazgo, la comunicación y la generación de equipos de trabajo, como 

herramientas para la consecución de los objetivos. 

Cada uno de los puntos mencionados, son parte de los elementos,' que originan una nueva 

calidad en el servicio. 

La información que se obtuvo de la investigación, señala que efectivamente para· las tiendas, el 

ofrecer un buen servicio al cliente en el área de cajas es imp;;rtante, debido a que consideran 

que esto; les podría permitir obtener una ventaja com.petitiva~ Pero en I~ mayoría d~ los casos 

es solo en teoría, el compromiso que hay por. parte. CÍel empleado es mínimo o. nulo. La 

organización aunque establece la importancia que tielle el dar ún buen servicio alcliente, no.lo 

transmite de manera eficiente, ni le da seguimiento adecl!ado para verificar su cumplimiento. 

En las tiendas en donde se realizó la investigación se tiene el servicio para el área de cajas bien 

diseñado, pero es necesario que en el curso de capacitación que. se imparte al iniciar a trabajar 

en la tienda se cubra de manera total y uniforme, que· se comprue.be que el cajero realmente se 

encuentra apto para realizar la función, para la que fue contratado y que aprenda a atender al 

cliente, así como el manejo de las situaciones que se puedan presentar en el trato con él. 

Parte importante de lo que es el servicio es la presentación del personal, el trato adecuado del 

cliente, la habilidad para ofrecer un servicio ágil, conocer el producto o productos que se 

venden y su ubicación en la tienda, el manejo adecuado del equipo tecnológico y el manejo 

adecuado de información respecto a la actividad que realiza (formas de pago, promociones, 

procedimientos, etc.). Todo lo indicado con anterioridad propicia la prestación de un servicio 

que satisfaga las necesidades de los clientes. 

El cliente al acudir a la tienda, no necesariamente la elige por la atención brindada en servicio 

en el área de cajas, sin embargo, considera que es importante debido a que en este lugar se 
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invierte . más tiempo . al realizar sus colllpras• provocand? que nC) pueda· realizar otras 

actividades de la ~idá diari~. ~I péiroan~cerun tie~pó co~sidérable, c~n. ~11amable trato. por 

parte del cajeró, un buen ~ervicio de ernpac~dÓ y sin ~oÍnplic~~ion~s; s~tisf~ceias e~pectativas· 

·~~~~}~~¡~~~~t~~~r~~!~~t~1i~:~~~ 
No existe. úria ~ultura de trabajo éri equipo para ofrec~/~n se'rvício' de calidad en el área de 

cajas, es de~ir, se dedi~an a Cllmpiir úni~amente ~on SUS óbj~ti~~S 'particulares, pero no Jos 

.enfocan al logro del bien·común.en la empresá:AI no haber llniformidad en el servicio en el 

área de cajas, se genera una variabilidad en la calidad del servicio en esa área de la tienda. 

No existe una cultura de queja por parte del cliente, como consecuencia de no haber respuesta 

de la tienda y al de no preocuparse en darle solución., Los empleados de la tienda simplemente 

resuelven los el problemas de momento, pero no de fondo. 

Por lo tanto, a partir de la información obtenida a través de la investigación teórica y el caso 

práctico, se llegó a la conclusión de que si una tienda de autoservicio quiere obtener una 

ventaja competitiva fundamentada en el área de cajas, deben de implementar en su 

organización una nueva cultura de calidad en el servicio que se ofrece al cliente. 
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