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INTRODUCCION

Las tiendas de autoservicio se han convertido en los Gltimos® 50 aflos en uno de los
principales centros de ventas al pormenor, debido a que en este lﬁgar se pueden encontrar
bajo un mismo techo un sin ntimero de articulos para la vida diaria, tales como: alimentos,
'ro'pa. articulos para autos, plantas, muebles, juguetes, électrodomésticos, articulos de

limpieza en general, por mencionar solo algunos.

La principal caracteristica de estas tiendas de autoservicio es la forma en que es atendido el
cliente. En casi toda ia tienda, el clicnte puede circular entre las diferentes éreas, para
elegir los productos que desee y al final de su recorrido el cliente se dirige a una zona;
objeto de nuestro estudio, denominada drea de cajas, en la cual se rcallza el registro y

cobro de la mercancia elegida.

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

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

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

tiendas que ofrecen los mismos productos, con precios similares y esto ocasiona que fa”™

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 dard mejor resultado es el de implementar un servicio de calidad en dicha

drea.

Indudablemente para que esto funcione se requicre tener un panorama claro y detallado de
la situacion que prevalece en el drca de cajas; para dcspués formular el curso de acciéin a

SL[,UII'. gencrando asf una vema_]a COI'IlpClIlIVil-

Un servicio de calidad en el érca‘ de Cajas es dc suma imporlancia para dar una atencion

amable y trato cﬁcncnte al cliente, para cumphr con sus’ cxpcctauvas lul y como él lo .

quner«.. Al brmdnr un SchICIO de cahdad en csta érea, sc pucdcn Lnnar muchus cosas;

. Que el chenle prcﬁera la llcnda. :
e Dar una buena imagen dc fa tienda, logmndo con cslo que se forlulezca cada dlu

mis. R : i
e Tener mis clientes, incrementandose asi las ventas

e Reduce la rotacion del pcrsonnl.'




. Aumenta Ia producuvndad yla efcncncm.

. Dlsmmuye los errores de servicio.

Enlrc otros o

Las ventas penmten que una empresa siga creciendo, ya que entre méds venda, las
‘gananclas aumentarén, siempre y cuando se tenga un margen adecuado y los costos y

gastos se ndmmlslrcn adecuadamente. Y para lograr las ventas, es importante considerar ai
5 :irea de caJas como un punto clave, ya que es ah! donde el cliente aumenta el grado de

. sausfaccnén al realizar sus compras.

Al ‘implementar la calidad en el servicio los empleados tienden a trabajar mds duro e
inteligentemente y se preocupan por el futuro de la empresa; es decir, sc genera un
sentimiento de pertenencia. Las empresas que implementan la calidad en el servicio
comprometen a su personal a realizar un méximo esfuerzo en la realizacion 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 razén, que las tiendas de autoservicio
deberfan implementar un servicio de calidad en ¢l drea de-cajas para que los clientes
permanezean solo el tiempo necesario en ella, generando asf que se vaya contento y desee

regresar a la tienda,

La tesis esta conformada por cuatro capnulos Los pruncros tres son el marco tedrico en el
"que se investigaron, los aspectos que- conmderamos relcvanlcs. para poder plantcar los

clementos que conforman un SchlCIO de: calldad y que pueden gcnerar una venmja :

compemlva

El primer caphulo, utulado la C

maner: clzira, su concep(o

de las uendas‘ clasnﬁcacxén. conccplo. objcll\}o. ncccsndud e nnponancm. cstructum y

entra onf'ormado




orgamzaclén, personal del ércn de cajas, asl como las nermmnentas eleclrémcas'uullzadas

para brlndar el s servncm. por mencxonar algunos de los. puntos de' nvestlgac:én. :

El cuarto'y ulumo capltulo. mulado Caso prac co,: pretende conocer 'si la calidad del
servicio en el dren de cajas de una tienda de autoservncno. ‘puede llcgar a ser una ventaja
compemlva. También se pretende conocer los elementos langlbles e mlnnglblcs con los
que se brinda dicho servicio en las tiendas y verificar si cumplen con las expectativas del
cliente, Para lo anterior se - realizé una investigacién de campo, en donde se aplicaron
cuatro tipos de cuestionarios, tres de ellos dirigidos al personal del drea de cajas de las
tiendas de autoservicio y el cuarto a los clientes que acuden a ellas. Este capitulo tiene la
finalidad de comprobar lo planteado te6ricamente contra la realidad que se vive en dicha
drea dia a dia.




El presenle ca bitulo se

: ]el servncxo al 'llente y a calldad del servxcxo. :

"."En el‘ tema de servicio se pretende:

Conocer su concepto.
: Destacar su importancia.

' Conocer su objetivo.

Distinguir'sus caracteristicas.

Enunciar su clasificacion.

Identificar los tipos de servicio.

‘Comprender el valor de los servicios.

Analizar el triangulo del servicio.

Describir el ciclo del servicio.

Identificar las condiciones fisicas para la prestacion del servicio.

Analizar la mejora del servicio.

tema del cliente se pretende:

Conocer su concepto.

Destacar su importancia.

Dislingufr sus caracteristicas.

Describir y analizar el comportamiento del cliente.

tema del servicio al cliente se pretende:

Conocer su concepto.

Destacar su importancia,

Conocer los niveles de servicio.
Seiialar las expectativas del servicio al cliente.
Destacar al liderazgo como fuerza motriz en el servicio al cliente.

3 cuemra conformado por los snguncmes temaS' el servncxo, el cliente,




® Describir y analizar la estrategia de servicio.

Enel tema de lé'gélidac_l dlevl’ séj'viéid se pretende:

‘e Conocer su c_on'ceplo.’

e Destacar su importancia,

® Describir el ciclo de la calidad.

® - Enunciar la administracién de la calidad total.
.o Evaluar la calidad del servicio.

¢ Enunciar la mejora de la calidad.

e Enunciar el programa general de calidad.

» Explicar el costo de un mal servicio al cliente.




1. SERVICIO
1.1 CONCEPTO

“El sustantivo espafiol servicio denota la accxén ° el ejécto de serwr [ estar a dlsposmén de
alguien. El verbo servir sefiala la. acczon de. eslar al scrwc:a de otro. Denvando el verbo latino

servio, Is, ivi, num, mdlcan servir’

el cual los chentes mlden el compromlso socml de una

0. s, destacando como valores las act udes y las acciones

sentlr a los clientes que se traba_]n por y para ellos" 2

) un conj nto de accnones, prestacnon S o esfuexzos, tangibles o

as p rsonas oa las cosas de su proplcdad

~l.y2‘.lMPORTANClA DE SERAVICIOV_» :

.EI scrvmo ennqucc a_ quncn lo- reC|be y engrandcce a qmén lo presta ya que "genera, en
’nmbos ‘efectos”de’ ‘orgullo y sausfaccndn con cl resulludo dc relaclones constructlvas

(comerciales) a largo plazo.

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 éxno, de la’
obtencion de beneficios y de la satisfaccion que se logra como SchIdOI‘ enun negocno ;

Con ¢l servicio se busca desarrollar buenas relaciones con los cllenles. esto seré poslble si son
cubiertas sus necesidades, permanccerin leales a su empresa por tanto uempo como crean que
la calidad del servicio que reciben cubra sus nccesldades, sin exnbarz,o, si piensan que ésta ya

no les satisface recurrirdn a la competencia.

Colun;,a Davila, Carlos. LA CALIDAD EN EL SERVICIO. Ed. Panorama, México, 1995, pag. 24,
2 De la Parra. Erick. LA VIRTUD DEL SERVICIO, Ed. ISEF, México, 1996, pig. 19,




1.3 OBJETIVO DEL SERVICIO
Es optimizar la relacién (servicio) entre los chcnlcs mlemos (empleados) y los que pagaron
por el producto (cliente). Las tnicas dos cosas que compran las personas son: lo que las hacc

sentirse bien y lo que soluciona sus problemas

1.4 CARACTERISTICAS

El servicio tiene cinco caracterisucas prlncxpales quc lo afecmn dxrcctamcnte, describiéndose a

continuacion cada una de ellas.

Inlanglbllldad Por - ser mtan[,lblcs, es 1mposnble que los chentes prueben’ un servicio
(gustdndolo, smnendolo oyéndolo u oliéndolo)’ antes de comprarlo. Pueden emplearse cuatro

estrategias promocxonﬂles para indicar los benefi c;os y_ reduclr el efecto de mtanglbllldud.

e Visualizacion. Mostrar  de. manera’: gral'ca mnigcncs en las que se. percxban los B

beneficios del servicio.

» Asociacién. Se concecta el servicio con un ,bicn, persona, objeto o lugar intangibles.

*  Representacién fisica. Se utilizan colores; textura, materiales, etc. como simbelos para -

caracterizar un servicio.
s Documentacion. Es la mserclén de hcchos y datos en sus anuncnos pam c :
a['rmacloncs de conrablhdad culldnd de su servicio, la alcncnén la segurld d, enlre_ B

OlI'OS

Inscparabilidad. Los servicios rara vez pueden separarse de su creador o vendedor: Miés aun, -

muchos se crean, se dan Yy se consumcn le mlsmo llcmpo

Desde cl punto de vista dcl mercndco la: mscpanblhdad significa que la venla dlrccla es cl ’
mprcsa no pueden ‘venderse cn

. tmico canal posible de dlSll‘lbUCl n y que Tos

n]llChOS mercados. leﬂ caraclerlsuca |lnl IOI'ICS

* Stanton, William J. IUNDAMI‘N'IOS DF MARI\FHNG l.d Ha. Ed McGrnw-Hlll México, 1999, px!g, 570.
* Ibidem pag. 571.
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Heterogeneidad. Es imposible que una induslria : de servicios, ‘e incluso una compaiiia
individual, pueda estandarizar la produccién; Cada “unidad” del servicio es de alguna manera
distinta a las otras “unidades™ del mismo servicio, debidd al “factor humano™ en la produccién
y el envio.’ s

Perecedero. Los servicios son muy perecederos y ademds no pueden almacenarse. La
imperdurabilidad de los servicios no es problemﬂ cuando la demanda es fija, ya que es facil
proveerse de personal para el servicio por énticipado. Cuando la demanda fluctia, las firmas

de servicios se enfrentan a problemas dificiles.®

Ausencia de propiedad. Los compradores de servicios adquieren un derecho, pero no la
propiecdad del soporte tangible de! servicio. Los consumidores pagan el uso, el acceso o el

alquiler, pero no compran la propledad 7

Los servicios no tienen porqhé tener iodas las caracteristicas expuestas simultdneamente.
1.5 CLASIFICACION DE LOS SER‘/ICIOS

Identificar y clasificar los scrvicios es mas facil que hacerlo con los bienes. No existen
criterios Unicos. Ademas, todo el entramado de los conceptos y estrategias de mercadotecnia
se ha construido sobre el concepto de'bien. En realidad, hasta los afios sesenta no se comenzo
a asociar la mercadotecnia con servicios. A continuacién figuran algunas clasificaciones de

servicios seguiin diversos criterios.

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

objeto de su ucuwdad

. Comcrcm Bodegas de abaslo, supermercudos, mercados almacenes, abarrotes, por
o menmonar all,unos. R ‘ !
. Comumcacnones.‘

¢ Construccién,

* Idem
5 Ibidem pag. 572.
7 lidefonso Grande, Esteban. MARKE'“NG DE 1.OS SERVICIOS. Ed. £SIC, Madrid, 1996, pag. 38.




e Finanzas: bancos, scguros, crédxtos, ﬁnancmmlentos,

e Educacion.
arrendamientos,

e Hotcles y moteles. . :
rgia eléctrica, gas.

e Personales: tintorerias, lnvandeﬁas,‘ estét cé; ‘asco del calmdo;
e Profesionales, L o
e Salud.

e Transportes.

e Entre otros.

Esta clasificacion es puramente descriptiva e mcomplcta y tal vez confusa. No penmte llegar
a conocer el grado de tangibilidad o hcterogeneldad de los: serwcxos quc en pum teoria deberia )
ser mayor cuanto mayor importancia tuviera el factor humano y mcnor fuera la |mportanc1a

del bien que acompatia al servicio.

Otra clasificacién es por cl sector de actividad .sus-creadores son-Browing y Singelmann

(1978). que utilizan criterios de destino’ de lbs “productos_y. el cardcter de la prestacién,

individual o colccliva, para distinguir:

e Servicios de distribucién, que persiguen ponerk en contacto a los productores con los
consumidores. Se trataria de servicios de transporte, comercio y comunicaciones.

e Servicios de produccién, que suministran a las empresas o a los consumidores, como
servicios bancarios, de scguros, inmobiliarios, ingenieria y arquitectura, juridicos, etc.

e Servicios sociales, que sc prestan a las personas de forma colectiva como atencion
médica, educacion o postales. -

» Servicios personales. cuyos destinatarios son las personas fisicas, como lavanderia,

peluqueria, diversion, ctet

* Ibidem pag. 32




1.6 TIPOS DE SERVICIO

) 'loda empresa de serv:cnos gcneralmente presta tres clases de servicios: servicio principal,

) servncms periféricos y servicios de valor agregado.

El servicio principal es el servicio mas importante que presta la empresa, la razén de suA
existencia, la razén fundamental por la que la empresa csta en el mercado el servicio’ que ’

proporciona mayores mgrcsos el que esta explicito en la misién de la em prcsa.

Los servicios periféricos son los otros servicios que presta la empresa y
se relacionan con el servicio principal. Su principal funcién es el complemenmr la prestacxén

del servicio prmcnpal

Los servicios de valor agregado son aquellos servicios Ilbres de costo. que: acompaﬁan al

scrvncxo prmmpal y/o alos pcnfencos y cuya funcién es mcremenlar el valor de los mlsmos.9

L7 VALOR DE LOS SERVICIOS

El valor de un servicio se entiende como la capacidad que posee para satisfacer algtin tipo de
necesidad de los consumidores. Los servicios ticnen cuatro clases de valor (BoWen, 1987):

e E| primero se llama valor de uso, o facultad para satisfacer una necesidad.

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

s - El valor de estima guarda relacién 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.

e Finalmente, cl valor de intercambio cs la facultad que tienen los productos para ser

. . . Py 0
intercambiados por otros bienes o SC!'VI(:IOS.l

? Colunga, opus cit.. pigs. 27-28.
' JIdefonso, opus cit.. pigs. 313-314




1.8 ' EL TRIANGULO DEL SERVICIO

El tridngulo del servicio de Karl Albrecht es una ilustracion visual de toda filosofia de la

gerencia del servicio.

Las partes del tridngulo del servicio son: el chenle la estrategm del servmo, la gente y los

_ sistemas (Fig. 1.1).

Figura 1.1 El triangulo del )sberv'ic;id.“’n ‘

i+ Fuente: Cl 985 Karl Arlbr’cc'hl,

El cliente es el corazon del modelo del circulo cenlral el cual se debe ldenuﬁcar tanto en

forma psicogrifica como demografica.

La estrategia del servicio. La estrategia del servicio se construye sobre la informacion
demografica y sicografica que se obtiene en la investigacion, para llegar a conocer a nuestros
clientes. Tiene dos partes clave: la dedicacion 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
compaiiia, su servicio y sus operaciones. Esta estrategia, la cual tiene que basarse en un claro

entendimiento del cliente, debe realizarla la alta gerencia y los propietarios.

La gente. Esta parte del modelo incluye a todo el personal de la organizacién. La linea que
conecta este circulo con la estrategia del servicio significa que debe haber un conjunto de
valores compartidos sobre ¢l servicio en toda la organizacion. Todas las personas deben saber,

entender y obligarse a la promesa del servicio, que influye de la estrategia del servicio. En



segundo lugar, lu h'nen que conecla al cnrculo de la genle con el circulo del cliente represenla
una conexnén freme a freme que tienen con Ios cllemes todo el personal de la compaiiia.

5 Los sistemas. La l‘inea que conecta el circulo de la gente con el circulo de los sistemas, sefiala
que todas las personas de la organizacién, desde la alta gerencia hasta los empleados de
contacto con ¢l piblico, deben trabajar dentro de los sistemas que establecen la forma de
dirigir el negocio. La linea que va del circulo de los sisternas al circulo del cliente, sirve para
mostrar la interrelacién entre los clientes y los sistemas de la organizacién. Finalmente, la
linea que conecta el circulo de la estrategia del servicio con el circulo de los sistemas, muestra
la estrategia de servicios que tendrd una influencia profunda en los sistemas comerciales a
medida que se convierta paulatinamente en una organizacién centrada en el clicnte.

Todas las organizaciones estdn compuestas de numerosos sistemas que s¢ entrelazan, Si se
invierte en uno de estos sistemas, se afectan todos los demés snstemas de la orgamzacnén. Pero

hay cuatro sistemas principales en la organizaci6n o SUbSISlemﬂS'

El sistema gerencial. Cuando uno esta dentro dcl rol gerencml de la compaﬁiu forma pane de’
este sistema. Sus miembros incluyen a los propletanos. e;ecutlvos Y- gerentcs que realmente
estan a cargo del negocio y que toman las aec:sxones cstraléglcas que lo orlcnlan acorto y

largo plazo.

El sistema de reglas y rcgulacuones. Eslas son todas pautas para empleados y chentes. Estas

son las lcycs de Ia org,amzzxmén' lo que es correcto o lncorre

El smcma u.cmco Represemn las herramxcntas f'snca y éc

as. utilizadas para realizar el

produclo o Scl’\’lClO

. EI sus(ema aocl.ll chresenla a toda Ia &cn(e del negocxo y Ia fonna de mlemctuar entre sr

como se hacc. el tmbajo conjuntamente. '

't Albrecht, Karl. LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO. Ed. Fondo Editorial, Colombia. 1990, pags. 26-29.




1.9 EL CICLO DEL SERVICIO

. "Como ciclo del servicio se entiende: el conjunto sistematizado de pasos para la prestacién de
“un servicio (Fig. 1.2). Este 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 creacién y la prestacién de un servicio. Dichos pasos son los siguientes:

e Determinar los clientes.

. Detectar las necesidades de los clientes.

e . Planear los servicios.

e Crear los servicios.

* Prestar los servicios. 5 e
¢ Evaluar el cumplimiento de los requéﬁihiéﬁhtosl y'lqlsntisf’accién de los clientes. .

“Figura 1.2 Adaptncién del diagrama de flujo de:Dcﬁl‘ing. '

- Planeacién y " "’

" replaneacion:* A .

~lnvestigacion,

Proveedores :de mercado °."

Crear el servicio principal, los servicios peri

\ ./ servicios de valor agregado
L Prestar el servicio principal, los servicios p
Clientes ) ‘servicios de valor agregado’. s
que inician Setn S L LA s :
el ciclo del . \ : / L . Clientes que
servicio : AR NI : terminan el ciclo
_Informacién de los clientes, de los . .. . . del servicio

empleados y de los sistemas




e Imcm del cxclo del servicio del chente. Se inicia con el‘ prlmer contacto que el cliente
hace con la empresa prestadora de servicios. : '
e Acciones del cliente para recibir el servicio. Sl el chente decide reclbxr el serwcm, su
. c1c10 de servicio continua mediante las dlversas accnones necesarias de su parte, para
recibir de una manera satisfactoria lo convemdo y medxante los diversos contactos que -
tendra con la empresa durante el desarrollo del ‘¢iclo del servicio.
e Terminacién del ciclo del servicio del cliente. Termina con el ultimo contacto que tiene

con la empresa independientemente que haya o no recibido el servicio.'?

Un ciclo del servicio es un mapa de los momentos de verdad medlda que. los experimentan
los clientes. El ciclo del servicio se activa cada’ vez que un chenle se pone en contacto con el

negocio. Asi como hay centenares “de moment
también ese nimero de ciclos de servicio.

El valor de hacer un mapa con los ciclos del se
organizacién, consiste en que se pucdc mxmr a través

negocio desde el punto de vista de ellos.

Levantar el mapa de los ciclos del servicio es una tarea que hace mejor el géreh;e o supervisor
y los empleados que estdn directamente involucrados en prestar‘ el servicio para ese ciclo
particular. La técnica es sencilla y efectiva: se traza un circulo que servira 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 sucesion acostumbrado, teniendo siempre el cuidado de verlos desde el punto de vista del

cliente.




“1.9.1 MOMENTOS DE VERDAD

Un momento de la verdad es cuando un cliente extemo hace contacto con alguna parte de la
compaiifa 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
tecnologia 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 dejandolo satisfecho.'?

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 resultade de no mangjar los momcnlos de verdad, es que la calidad del servicio no

satisface las necesidades de los chemes. T

Figura 1.3 Mg')delc‘::'q;: un momento de verdad

MODELO DEUN MOMENTO DE VERDAD

INSUMOS INSUMOS
ACTITUDES ACTITUDES
VALORES VALORES
CREENCIAS CREENCIAS
DESEOS DESEOS
SENTIMIENTOS CONTEXTO DEL SENTIMIENTOS
EXPECTATIVAS SERVICIO EXPECTATIVAS
MARCO DE REFERENCIA MARCO DE REFERENCIA DEL
DELCLIENTE EMPLEADO

MOMENTO DE VERDAD

Fuente: 1989 Karl Albrecht y Lawrence J. Bradford.,

1 C()Iung.l opus cit., pags. 30-34.
" Colunga. opus cit., pag. 100.




1.10 CONDICIONES FiSICAS PARA LA PRESTACION DEL SERVICIO

El andlisis de la distribucién del espacio para dreas de trabajo de cualquier organizacién
constituye un aspecto relevante en el estudio de las condiciones en que éste se realiza. La
estrecha relacién que existe entre las condiciones fisicas que conforman el medio en el que el
personal desempeiia sus tareas, permite afirmar que para lograr un alto grado de eficiencia no
basta con arménicas estructuras de organizacién, con idéneos 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 expresidn -distribucién del espamo- se ref jere a la dlsposmlén ﬁsnca de. los puestos de
lrnbajo, de sus componentes materiales y a la ublcacxén de las |nstalacxones para la atenclén y

servicio del personal y clientes.

Objetivos de las condiciones fisicas:’

e Contribuir al incremento de la eficiencia de las ucuwdades quc reahzan las unidades
que conforman una organizacion. : S

e Proporcionar al personal el espacio suficiente y adecuado para desarrollar
Sptimamente sus funciones y al mismo tiempo, permmr a los “clientes de la
organizacién obtener los servicios y/o productos que .demqndan en las mejores
condiciones de trato, oportunidad y calidad. : ‘ :

e Procurar ¢l arreglo del espacio de forma que facilite la circulacion de las personas, la
realizacion, supervision y flujo racional del trabajo asi‘édmo el uso de los elementos
materiales del mismo. reduciendo el tiempo y costo necesarios para llevarlos a cabo.

Ambicnte fisico. La disposicion fisica de los puestos de trabajo y de los componentes
materiales, asi como la ubicacion de servicios al personal y al publico no debe omitir la
consideracién de aquellos factores fisicos que contribuyen a la creacion de un ambiente de
trabajo favorable. Bien reconocido es que la productividad se reduce debido, entre otras cosas,
a una iluminacién incorrecta, coloracion inapropiada, ruidos excesivos, temperatura
inadecuada, ete, 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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Iluminacién. Al modificar la lntensxdad de la luz se. producen variac nes en el rendlmxento. '
El problema de iluminacién no se resuelvc s:mplemente sumlmstrando mayor cantldad de luz,

pues el exceso de ésta puede resullnr tan peljudxcml como su insuficiencia

Color de las drecas. El color produce efectos psncoléglcos, porlo cual su.consideracion.es

importante.

Temperatura ambiente. Los mérgehes mis recomendables para el desarrollo de actividades
administrativas se suelen establecer entre los 18-22 °C. Ademds del empleo de instalaciones
capaces de mantener constantemente una temperatura adecuada, el empleo de colores
convenientes puede contrarrestar psicologicamente dentro de ciertos limites el exceso de
efecto de la temperatura dominante. A juicio de los especialistas, el aire debe ser renovado

totalmente unas tres veces por hora.

Insonorizacién. A parte de los efectos psicologicos que derivan de la permanencia continua
en un local ruidoso (fatiga, irritabilidad, etc.), estd demostrado que la calidad del trabajo
depende en gran medida del control de ese factor, cspecxalmentc cuando se trata de actividades

que requicren concentracion o estudio.

Mobiliario de trabajo. El mobiliario y equipo de” uso. comun -0 y:neral debe ajustarse a
variedades normahzadas para fac:htnr su lnlcrcamblo y empleo en (odas las instancias de la

orz,anlzacxén

~e " Calidad dcl moblllarlo/nccesonos

[ Combmncxén de colorcs.

. llummucnon

. /onn para los clnenlus




. Colas o espems. ah

e Barrerasentre cliente, el personal y los produclos.
e El malenal de promocxén.

. _leplezu y orden.
.e Intimidad

¢ Atenciones a clientes.

e Facilidades para encontrar lo que se busca.

e Estacionamiento. S s

e Facilidad de acceso a los productos y sewfcips. i

Todo lo anterior afecta a la imagen de una or'ganiz'acién.‘

También se deberdn lener en cuenta los aspeclos del entomo que afectan al personal. Nos
referimos a instalaciones, procedimientos y organnzacnén del trabajo Si no se tiene en cuanta
la comodidad de los clientes ni la del personal tnnlo este como el servicio que presta se verdn .
negativamente afectados. El personal podrfa nportar muchas ldeas a cerca de esto, y siempre se

le deberia pedir su opinién, !
1.11 LA MEJORA DEL SERVICIO

El uso objetivo, perseverante y creativo de los datos estadisticos en la toma diaria de
decisiones facilita la implementacion de pequefias mejoras cotidianas de la empresa, tanto de
los procesos como en los sistemas de prestacién de servicios. Este proceso es conocido como

la mejora continua del servicio.
Para conseguir un programa eficiente para mejorar el servicio:
* La organizacién necesita definir un objetivo comun.

e La responsablhdad debe estar muy dxfundxda
e - La organjzacion necesita contar con un ﬂu_]o pemmneme de mformamén para poder

impulsar y supervisar el programa.

e - Se necesita un programa que sc inicic con un plun de acuvndndes.




capacitadas para analizar problemas y ehmmar sus cuus S
mejorados ganen en calidad. SRR
e Las actividades de comunicacién y cnpacntamén deben ser revaluudas para apoyar el'

nuevo interés por el servicio al cliente. :
e Las mejoras de calidad deben correr, en gran parte, a cargo de Ia dxrecmén
e El servicio puede ser un poderoso .instrumento de mcrcadote”ma el

adecuado) que supone un valor aftadido y proporciona una venlnja ompetmva
150

s Esesencial contar con un sistema para resolver las quejas que se recnbnn.
Proceso para innovar el servicio es el siguiente:

e Se selecciona el proceso a innovar.

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

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

e El equipo aborda el problema buscando soluciones que cuestionen los supuestos
establecidos o que busquen aplicar creativamente la nueva tecnologia.

e Se evalian las soluciones de alternativas y se decide cual implementar.

e A partir de éste paso. la innovacién puede seguir o no seguir la innovacion.de la

mejora del servicio.
Si se decide hacerlo, los pasos serdn los siguientes:

e *La alta direccién selecciona la innovacién dcl servxclo a seguxr y aulonza los recursos

necesarios. El g,rupo implementa la mnovaclén.

e Se recaba, se evaliia, de preferencia cuanulauvamenle y se prcsema a la alta direccién

la informacion de los rcsullados de la mnovnclén del servncm.' P

' Walker, Denis. EL CLIENTE ES LO PRIMERO., Ed. Diaz de S.mlos. M'\drld I99l pags. 159-160.
' Colunga. opus cit., pag. 81.




la gran satisfaccién.

'Todos los dalos arro;ados por estas ‘evaluaciones’ servirdn para mejorar consnslentememe los

servxclos y sus requenmlentos

Aquellas emprcsas‘ de:: servncnos que se esfuerzan por buscar nI cheme que le hablan, quc le
preguntan Y. que le escuchan,' son’las que:tienen: mayor posnhxhdad de responder con mayor

' ,contralado. i

Los rasgos distintivos. Los elementos sob_rcsalientes del servicio.‘ S

La confiabilidad. El grado en que el serv1c10 se acomoda a las preferenclas personales del

cllcnle.

La duracién, El tiempo en que se completa el servicio -

Los servicios de valor agrcgudo. La; nmabllldad la cortesi’n y Ia dlsposncxén de preslar un

servicio que satisfaga al clneme y de compensar cuando algo faila

:La ngradabilidad.'[:l grado ‘dc"placer con que-el cliente: ve; siente,” pa]pa, oye, huele ylo

degusta todo lo relncxonado con el servxcno y on los productos que mcluye

La reputacién. El grado de estimacion que el ¢liente manifiesta hacia ‘el servicio.




" negocio.

2. CLIENTE =~ "'

21 ch(_:Eéro P

El sustanuvo espaﬁol cllenle mdxca a‘la persona que esta baJo lu proteccxén o tutela de otro,
que. ullllza los servncxos de ‘un profesxonal que compra en un. establccnmxento 0 es un

: comprador. .

»bl sustanuvo mgles chenl seﬁala u qulcn compra productos o servicios de otro, consumidor,

receptor de servicios lcgalcs o profcsmnales. :

Ambos términos denvan dcl sustanllvo latmo cllen.s, entes que designa a la persona que esté
bajo la proteccion de un defcn or. de un. bo],ado, de un protector, de un apoyado :

Para términos administrativos; una definicién de clien(e puede ser la siguiente: quien recibe un

servicio o un produ‘cto.,m

“Chenlc escl mdlvxduo u orgamzacnon que toma una declsnon de compra" 1

“Un chen(c cs una pcrsona que acoslumbra comprnr en una uenda Este habno se cstablece a
través de la compra ¢ interaccion en ocasnones frecuemes durante cierto penodo. No'se le

"7 Ibidem pég. 44.
'* Colunga. opus cit., pig. 89.
' Stanton. opus cit., pag. Gd.




puede llamar cllente si no establece un conlaclo frecuente ni reallza compras repetldas, en este

caso sélo es un comprador Un' verdadero cliente se “cultiva” a través del tiempo™,%°

‘2.2 IMPORTANCIA DEL CLIENTE

Algunas personas consideran que el cliente es la persona mds importante, porque si el cliente
piensa que el producto no es bueno, no lo comprara. Y por lo tanto, el consumidor no tendra
oportunidad de usarlo, Si ]a empresa vive de colocar sus productos en el mercado, entonces la
primera obligacién de la mercadotecnia serfa la de convencer a los clientes de comprar ¢l

producto.

Algunos otros, pensaran que el centro de interés deberé ser el consumldor antes que el cliente,
puesto que es a €l a quien estan diri gldos los productos. Supuestamente, quxen usa los
productos es quien dard la dltima palabra y queduré contento o descontenlo con ellos. .

"Desde"un .punto de vista esmctumeme de la mercadotecnm la opcnén de pnvxleglar -al- -
consumidor es mds valedera. En el‘ccto, si bien el cllente puede resultar de gran lmportancm,k
" para la ‘decisién de compra, el enfocarse fundamentalmente o pnomanamente en sus' :
necesidades antes que en las del consumidor, pueden atentar dlreclamcnte contra la ﬁlosoﬁa

“de la mercadotecnia.

Dado que la calidad y la eficiencia del producto serdn evaluadas fi nalmentc por. qu1en lo usa’
(el consumidor) probablemente el descuido de sus necesidades pueda hacer quc n el medlano;{ .
plazo el producto pierda prestigio y no se venda mas. En otras palab s, una alenclén'

focalizada en el cliente puede permitir una venta mas rapida de un dctcrmmado producto, pcro

puede dificultar la recompra o las ventas futuras.

2.3 CARACTERISTICAS

Factores psicogrificos. Estos son los acontecimientos significativos por los cuales los
clientes miden su propia satisfaccién con el producto o servicio y lo mas importante, son las
formas en que el negocio se diferencia de la competencia. Son importantes porque éstos, dan

HCfr.: Dale M. Lewison. VENTAS AL DETALLLE. ed. 6*, Ed. Prentice-Hall, México, 1999,




un conoclmlenlo y una ldea sobre lo quc mouva e |nﬂuye en los cllemes en sus relacnones con :

el negoclo. ’

i "'Factores dcmograifcos. Son “datos quc crean pert' iles reales . y; numérlcos dc los dlfcrentes

'segmenlos de clientes, a quienes se trata de llega :con/el producto o servicio. Ellos incluyen
informacién sobre variables claves de los cllenlcs, tales como edad sexo, estado civil, familia,

ocupacién, ingresos, educacion, raza, rchglén, pamdo polmco y tipo de aIOJamlento Estos,
tipos de datos también nos dicen el lamano, dcnsndad y distribucién de poblaclones de )

clientes. Existen probablemente otras variables demogr:iﬁcas que son importantes para los

clientes, de acuerdo con la clase de negocio. 2

24 COMPORTAMIENTO DEL CLIENTE

- Los clientes constantemente dicen lo que piensan. Lo hacen en forma sutil y no tan sutil. Los
expertos en comunicaciones dicen que mis del 55% del significado de la comunicacién de una
persona se revela mediante lenguaje no hablado, es decir, expresion facial, ademanes, postura

y tono de voz,

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

mentales: furioso, triste, feliz o asustado.

Estoy furioso. Tiene una queja contra ¢l producto o servicio y habla en términos claros y
realistas. El problema con ira es que puede ser contagioso. Si el empleado de scrvicio se deja
contaminar con la ira del cliente, no va a ser capaz de escucharlo. Todo el personal debe saber
como manejar la ira, tanto la propia como la de los demas, con quicnes se encuentran durante

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

Estoy triste. Este cliente ha quedado decepcionado. Al escuchar la quejn, se puedc segmr la”
plsla de la parle del sistema que ha fallado para satisfacer al cliente. Los empleados de servicio -

-que ticnen que trabajar rutinariamente con clientes entristecidos ncccsnan emrenamxcnlo :

especial y perspicacia para manejar estos momentos de verdad.

2P Civ.: Albrecht. opus cit., pigs. 96, 100,
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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 estd haciendo bien y continuar
haciéndolo. Se ha establecido claramente que es mucho mads facil mantener a los clientes, que

salir a buscar unos nuevos.

Estoy asustado. Cuando el estado emocional del cliente es de temor, s¢ requiere de un
tratamiento especial. El temor es con .mucha frecuencia una creencia o una preocupacion
porque algo precioso esta en peligro o se va a perder. El temor de la 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 mds importantes es conocer que los seres humanos pueden pasar de un

estado emocional a otro muy rédpidamente. 2
2.4.1 FIDELIDAD DE LOS CONSUMIDORES

Cuando los consumidores se encuentran satisfechos con sus compras seguramente serdn fieles
a la marca que han adquirido o al establecimiento en donde la han comprado. Por fidelidad se
entiende la propensién 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 ficles, por varias razones, entre ellas porque:

o I‘ﬂcxhta las ventas Yy reduce los ‘gastos de promocién de’ nuevos productos bajo la

~..misma murca
e’ Establhza las vcmas y la cuotn de mercado, y como consecucncna de ello. se

snmphfcan Ins tureas d prewsxén.

2 yidém pags. 114-115.




.b)

Si'la'fi delxdnd es intensa ln sensnblhdad de Ia demanda anle el precxo se reduce. Esto
implica una mayor llbertad para subir los precios sin que las venlas se resxemnn 7
Los consumidores ficles actiian como préscriptores dentro desu grupo de mﬂuencm. '

Los consumidores fieles favorecen la distribucién del produclo debldo a Ias presnones :

sobre los distribuidores para que se lo suministren.

Fidelidad a los biens.

A las empresas Ies mlercsa snbcr porqué sus chemes son f eles a las mnrcas. ‘La pnnclpal de
todas ellas es la sausfacmén mamfestada despues de un acto de compra, es decxr, la ausem:la
de dlsonancm. Exnslen‘ ademés olros monvos que expllcan Ia f' dehdad de los consum:dores a

Ios blenes oa sus marcas Son las s:gulenles.

)

El precio. Debido a que en ausencia de otra informacién el precio es un indicador de
‘calidad, el consumidor que busque calidad sera fiel a la marca o establecimiento cuyo

precio responda a esa imagen percibida de calidad. Otras veces el consumidor busca
precios bajos. En estos casos sera fiel a marcas o establecimientos que satisfagan sus
descos.

Imagen de superioridad asociada a la marca o al establecimiento. Por razones
puramente psicolégicas ¢l consumidor atribuye a la marca o al establecimiento sus
propias caracteristicas. Proyecta su yo sobre ellas y s6lo aquello que encaje con la
propia imagen sera bien visto y sec comprara.

Inercia o comodidad. E! consumidor compré una vez, le fue bien y por rutina sigue

comprando lo mismo o en el mismo lugar.

Conformidad con las normas del grupo con; el que se convwc o lmxlamén a olras,

personas. e
El consumidor compra siempre la mxsma murca o.acude al mlsmo eslablecnmlcnto para

evitar el riesgo de dcc15|ones cquwocadns ’Slc d

consumo se simplifican.

A veces cn el mercado no e\ustcn allernauvas dlg,nns de consnder’dmén como succde .

con las compaiiias que summlstmn elcctrlcxdad o gas =

Fidelidad a los servicios. Causas

el.a una marca as'declsxones de




pagos que deben hacerse al nuevo proveedor. Si el consumxdor es'fi el aksu actual proveedor

"del servicio ahorra dinero.,

" Los' costos no monetarios se resumen en esfuerzos de busqueda del nuevo proveedor del
servicio. Que se desdobla en dos componentes; un costo psicolégico, fatiga o pereza que
supone pensar en la posibilidad del cambio, y un costo fisico, consecuencia del tiempo
empleado y desplazamientos dedicados a la busqueda. Otros esfuerzos adicionales vienen
determinados por la valoracion de alternativas y asuncion de riesgos de decisiones no del todo
satisfactorias. Generalmente, los consumidores suelen preferir seguir como estan.

El conjunto de alternativas de eleccién, 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 sc deriva de una relacxén continuada. Esa confianza se plasma en un mejor tra(o respecto a

clientes menos conocxdog
2.4.2 REQUERIMIENTOS DE LOS CONSUMIDORES

Los. requisitos previos en ¢l proceso de compra del consumidor son las nccesidades y los
deseos; ¢éstos motivan y dirigen las actividades de compra de los consumidores. Aunque la
distincion entre necesidades y deseos esta abierta al debate, la principal diferencia reside en su
esencialidad: las necesidades son requerimientos fisioldgicos o psicologicos necesarios para el
bienestar fisico y mental general del consumidor; los deseos son mas similares a los anhelos,
en cuanto a que son impulsos conscientes hacia los objetos o experiencias que manticnen la
promesa de proporcionar placer en su consccucion. Sin embargo, la satisfaccién de los deseos

es menos importante para el bicnestar del consumidor que la satisfaccion de las necesidades.

1 Cfr.: ldefonso. opus cit.. pigs. 162-164. v
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: Factores psncoléglcos.,El campo de la pslcologia ha contnbundo extraordmanamenle a los
Vcsfuelzos del: mercadélogo en:'su busqueda de. exphcacnones sobre “los ‘motivos del
componamlento del consumxdor. La mouvacnén, la percepcmn, el aprendlzaje y laactitud son
‘cuatro factores psxcolégxcos lmponantes que mﬂuyen en la toma de decisiones de los

: consumldores.

Motivacién: Antes de cualquier accién, incluso la compra, estd el proceso mental de Ia
motivacién. Esta se inicia con la estimulacién de las necesidades, con lo que se generan las
tensiones que conducirdn al 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 basico del comportamiento del consumidor, pero

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

Percepcién: La manera en que los consumidores motivados llevan a cabo el proceso de
compra depende, en parte, de sus percepciones de la situacién de compra. La percepcion es el
proceso mediante el cual los consumidores otorgan significado a los estimulos de entrada, a
través de la formulacion de imagenes mentales de personas, lugares y objetos. El proceso
perceptual bésico estd integrado por tres etapas: recepcién, organizacion e interpretacion de:
estimulos, La recepcién de estimulos se logra a través de los cinco sentidos: vista, oido, gusto,

tacto y olfato.

Aprendizaje: La extension légica del proceso motivador y perceptual es el aprendizaje. Una
gran parte del comportamiento humano. es apfendido. El aprendizaje es el proceso de
adquisicién de conocimiento a través de cxperienbcias pasadas. Los psicélogos del
comportamiento consideran que el aprendizaje es el mecanismo de estimulo y respuesta en el
que los impulsos, las sefiales y las respuestas establecen la interaccion necesaria para producir
un patrén aprendido de comportamiento. Un impulso es cualquier cosa que estimule el
comportamicnto; surge de una fuerte necesidad interna que requicre una accién. Las seiiales
son estimulos externos que dirigen a los consumidores hacia los objetos especificos que
satisfacen sus nccesidades basicas y reducen los impulsos. Las respuestas son las acciones que

se llevan a cabo para reducir un impulso estimulado por sefiales.
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El grado en el que un individuo aprende este mecanismo de estfmulo respuesm epende de tres
factores: refuerzo, repeticion y participacion. El refuerzo ‘es la compamc:én entre los
resultados pronosticados y los resultados reales experlmentados con una respuesta elegida. La
repeticién es la accién que consiste en vivir nuevamente unn expe iencia pasada., La

pamcnpacnén esla mtervencnén activa en el proceso de aprcndxzaje

La meta ﬁnél deyl p‘roceso de aprcndizaje es fomentar un‘a cliente icial y la lealtad continua

hacia'la !ieﬁd Cuando el cliente ha aprendldo ~.que
expeclaltvas (satlsfacmén del cliente), el comercxante debe hacer todo lo que sea posxble para

a satlsface 0 supera sus

reformr el componam:enlo aprendido del chente.

AcmudeS' Una actitud es una orientacién mental evaluadora que predlsponc al individuo a
responder de cierto modo. Las personas emplean actitudes como mecanlsmos evaluadores .
para establecer juicios (esto es bueno o malo, correcto o incorrecto), y como mecamsmos de
orientacién que enfocan ese juicio en personas, lugares, cosas o eventos en pamcular. Las
actitudes llevan a cabo una funcién de simplificacién importante en el proceso de compra, al

ofrecer al consumidor un patrén de respuesta hacia el objeto de la actitud.

El comportamicnto de compra del consumidor: es la manera en que los consumidores
acttan y reaccionan a diversas situaciones que involucran la compra de un producto o servicio
ola aceplacxon de una idea. Los vendedores necesitan informacién sobre el comporlumlenlo
* de compra, como qué y cudnto compran los consumidores, quién realiza la compra, cémo’ y

i dénde compran,

‘La activacion de una necesidad es el resultado de algtin estimulo interno o externo que genera

tensiones.

El proceso de motivacién

Necesidades provocadas Tensiones generadas Comportamiento dirigido
hacia una meta

“la falta de algo que es|“la  sensacion  desagradable | “la  accién realizada por un
necesario para ¢l bienestar del | activada por estimulos internos | individuo para  reducir las
individuo” o externos” tensiones generadas y satisfacer
Ins necesidades provocadas™
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Las necesidades se han clasificado en diversas formas; uno de los esquemas mas aceptados es
el del psicyélogo Abraham H. Maslow (Fig. 1.4). Segtin este investigador, las necesidades
humanas son jerdrquicas y pueden clasificarse en orden de importancia de acuerdo con su
poder de motivacién. Las necesidades primarias, aquellas que se relacionan con el bienestar
fisico, son necesidades bdsicas 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 psicolégica. Aunque son
secundarias a las necesidades fisiol6gicas, las necesidades psicolégicas surgirin como
motivadores muy importantes del comportamiento de! consumidor una vez que las

necesidades basicas primarias han sido satisfechas.

Figura L4 Jerarquia de las necesidades, segiin Maslow.

Necesidades de
autorrealizacion

Necesidades
de estima

Necesidades Sociales \

Necesidades de seguridad \

Necesidades fisiolégicas \

Las, neccsul.ndeq rslologlc 1s: Son comodidades para mantener la ‘vidd
salnsfcchas unlcs dc tratar de cubrir las necesidades sccundanas. El nhmcn(
.vmenda. cl dcscanso. la chmmnc ion de descchos y el vesndo son necesidades b'isxcas pam el

quc deben ser’

os liqundos la

cst.lblhdad l’nm m.mlrac scl,um una pusom dcbc ecnursc Tlibre de danm [ pclu,ros ﬁsncoa
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La reducci6n del riesgo para los consumxdores puede ser una fuerza poderosa para alraer a
nuevos clientes y conservar la lealtad de los chentes cxlstentes. : ‘

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

Las necesidades de estima: Entrafian las aspiraciones del consumidor con respecto al
prestigio, reconocimiento, admiracion, autoestima, éxito, y logros. Un individuo que intenta
satisfacer sus necesidades de autoestima desea “destacar”, en contraste con la necesidad social

de “encajar”,

La necesidad dc autorrealizacion: El deseo de autorrealizarse es la necesidad de mas alto
nivel; refleja el deseo de lograr el potencial total como individuo. E! lujo verdadero en el
mercado del futuro ser la experiencia y no necesariamente la posesion. Este cambio resulta
de la “proliferacion de las posesiones”, los consumidores poseen mds cosas, pero tienen que
trabajar mds, durante mds horas, bajo mayor presién. Cada vez son mas 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.?*

2.4.3 DESEOS

“Impulsos conscxcmes de un consumidor hacia objetos o experiencias que lc ofrecen la

s
promesa de su dlsfrute, sillegaa u]canzarlos“ 25

~z'v.’4.2s k‘SATlSFAC‘CION’ a

“Condxcxén dcl consumldor donde la cxperlencm con el producto corresponde a:las
26 .

expeclauvas o Ias supera

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

satisfecho™.?’

# Cfv.: Dale. opus cit., pags. 142-150.
2 Dale. opus cit., pag. 839.
* Stanton, opus cit., pig. G18.

27 Colunga. opus cit., pig. 18,



Los estudios sobre la satisfaccién del chente son mdlspensables. La razén es simple: la mayor
parte de los servicios requiere la mlervencnén de una persona. Expresar descontento equivale,
a ojos del cliente, a incriminar a algulen o colocarlo en una situacidn dificil.

El silencio del cliente es gi’ave para lns émpreSas de servicios, si se tiene en cuenta; que el
descontento puede llcgar a su punto méxxmo y que el chenlc raramente concede una segunda
oportunidad. Un chente al que no sausface su pnmera experiencia es, casi siempre, un clxente

perdido.’

“El concepto de mcrcadotecnfa se fundnhiénta'en 1a filosofia de que la meta general de toda

organizacion de negoclos es la‘de satxsfacer las necesidades de los cllemes obtemendo una

ganancia”.2®

Un objetivo de similar importancia ademas de. la satisfaccién’al cllente es, por supuesto, la
obtencién de utilidades. Sin éstas, la empresa no puede contmuar en un negocxo que satisfaga

las necesidades de nadie.

Debido a que cuesta cinco veces mds atraer a un nuevo cliente que conservar a uno existente,
tiene sentido que una tienda trate de garantizar la satisfaccién del cliente. Se ha documentado
también que los clientes se vuelven cada vez mds rentables para las organizaciones con el paso
del tiempo. Los clientes felices a los que se les ha proporcnonado. una importante satisfaccion

son mds rentables porque.

s Se despcrdicia menos tiempo, ya que los vendedores saben lo que los clientes desean y
. concentran sus recursos en proporcionarselo;

El precio es una mayor ventaja, debido a que los chcnles sausfechos no les importa el

“-precio y por. lo general desean pagar un poco mds SI vnn a rcc1blr una’ snusfaccnén:v_, :

.7 adicional y _ i
* e "Menores . costos de comumcacnén porque los,, chentes sausfcchos son” vahosos

: promolores vcrbalcs.

La S'lllsfacmén dcl chcnte se ha’convertido'en una forma de wda de las cmprcsas dc mancra '
snmhr a como sc convmleron antes la "lccnolog,m de ln mformacnon y la “plaml‘cacnon
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estratégica.” “En un ambiente de precios muy corripetiti\ids, los vendedores estdn aprendiendo
que las economias de la conservacion de los clientes son mds forzosas que nunca. El fomento
de la lealtad del cliente es un precepto de negocios que no pasars de moda”,

3. EL SERVICIO AL CLIENTE

3.1 CONCEPTO

El servicio al cliente se puede definir como: Todas las caracteristicas, actos e informacion que
aumenta la capacidad del cliente para realizar el valor potehcial 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 deﬁnicién sugiere que un programa de servicios al

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

» Caracteristicas de nivel del servicio. El servicio al cliente abarca aquellos extras que
aumentan los beneficios que el proveedor debe proporcionar. :

e La calidad de las acciones de servicio. El servicio al cliente también mvolucra la forma
en que se desarrollan todas esas caracteristicas extras de servicio. El servicio al chente
se refiere a la amabilidad, cortesia, disposicion, confiabilidad, formalidad, segundnd y
accesibilidad del proveedor del servicio. :

e . Tipos de objetivos de servicio. El servicio al cliente debe guiarse por una sene de
objetivos de servicio cuidadosamente elaborados, que se enfocan en los esfuerzos que
hace el proveedor en las caracteristicas y acciones de servicio que los cllentes callﬁcan

como importantes. *
3.2 IMPORTANCIA
b Los l‘ulurislas de los negocios atribuyen al servicio al cliente el papel principal en la creacién

de satisfaccién 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

* Dale. opus cit., pag. 13.
¥ Cfr.: Dale, apus cit., pags. 14-15.
* Ibidem pag. 492.
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potcncml que Ia calldad del produclo para crear una ventaja competitiva, debido .a que el
amblenle tecnoléglco cnmbla con rapidez. El servicio al cliente incorpora todas las
: caracterfsllcas, hechos e mformacnén que aumentan la oportunidad del cliente para obtener el”

i valor potencnal del produclo o servicio principal.,

El servicio al cliente implica agregar servicios adicionales que el vendedor debe proveer. Las
caracteristicas del servicio al cliente se definen como: el nimero y - tipo de‘s,eri'ic_ios' :
adicionales ofrecidos al cliente, asf como los términos y las condiciones en loS cﬁéles 's‘e‘_
proporciona el servicio. La suma total de todas esas caracteristicas del servxcm es la mezcla def"

servicio al cliente.

El servicio al cliente implica también la forma en que se aplxcarzin todas esas amclerfstlcas de_, o

servicio adicional.

Las accnones del serv:cno al chent

- ELSERVICIO APROPIADO

Servicio total al Caracteristicas del Acciones del
cliente = | servicio al cliente EII::J servicio al cliente
El grado en que El nimero y tipo de La manera de

los servicios servicios proporcionar el
satisfacen las adicionales servicio al cliente y
expeclativas del ofrecidos al cliente, el modo de tratar,
cliente ¢ asi como los asistir y entender a
incrementan el términos y las los clientes

valor percibido condiciones en las

por ¢l mismo cuales se¢

en ¢l proceso proporcionan los

de intercambio servicios

Satisfaccién del Mezcla de servicio Calidad del servicio
cliente con ¢l | al cliente . [_1:] al cliente

servicio -

Fuente: 1999, Dale.




o 3.3,‘. N VELES DE SERVICIO

Los niveles de servicio son las caracteristicas de servicio al cliente que se pueden de cnbxr en.
términos de las expectativas de éste con respecto’ a lu ofertn de ‘servicios del’ proveedork,,

(esenciales, opcionales y esperados).

las” acuvndades o

Los secrvicios csenciales son: los servicios basicos y 'necesarios pa' 2
comerciales y de operacion del detallista; sin éstas, el vendedor al dctalle no podn’a “satisfacer
las necesidades basicas de transaccién de los clientes y tampoco podrfa,operar. Aunque los
servicios esenciales varian de un tipo de operacién 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 informacién y
asistencia en las transacciones; 4) contar con exhibidores de mercancia, 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 anilisis de la competencia son las mcjores

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

3 |bidem. pags. 28-29,
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Los scrvnclos opcuonales no son necesarios para la operacién del detallista ni los espera el
clxente.;A pcsur de ello, los comerciantes utilizan para desarrollar una oferta exclusnva de

g servmos, Qque Ies penmta distinguirse de otros detallistas con un enfoque menos intensivo en
32

cuanto a Sel’VlClOS

34 ExpEéTATIVAs DEL SERVICIO AL CLIENTE

~El'chente tiene una idea del nivel de calidad del servicio. Con o sm razén, no aborda el
) libre de prejuicios. Y tiene prejuicios favorables o desfavorables sobre los que la

';(servm
: omumcacxén puede influir en gran medida.

Una de las tentaciones més claras es la de tratar de mﬂunr 1 las expectativas del -
‘cliente para sorprenderlo agradablemente en el momem '

error. Tan nefasto es hacer crecer las expectauvas qom

el servicio. Es un

Prometer menos. Si lo que se comumca s una promesa. inferior a la prestacnén »exlsten todas .
las posibilidades de cquxvocarse de chentela clnve y servir.a una clientela madecuada, que es,

la que va a ser atraida por Ta promesa de un servncxo reducido

Prometer mis.: Una promcs ,que aumente Vdesm‘ uradamenle las expe at

provoca decepclén y, con gran frecuencna, la pér da de lmtlv del che

otra persona, empleza a ver 14 realldad 0S negocios que captan este snmple hecho son los que

van a crear, ln ventaJa del servicio

Ver nuestro ‘nc‘gocio con la. perspectiva del cliente - requiere ciertas herramientas y técnicas;
tales como: un conoclmlento de los factorcs demogréf icos, psicogrificos, de los métodos y

herramientas de mvesl:gacnom” -

*2 1bidem. pags. 493-494,
* Cfr.: Horovitz, Jacques. LA CALIDAD DEL SERVICIO. Ed. McGraw-Hill, Lspnﬂa, 1990, pags. 42-43,




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 lideres sobre seguidores, y viceversa para lograr

los objetivos de una organizacion a través de! cambio”.>!

'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 érdenes, o medir. El liderazgo no es un modo distinto
de dirigir. Se puede ser lider y mal directivo y se puede ser un buen Director General sin

- liderazgo.
Para que la gente siga a‘vubn‘ lider, ha dé’ percibir en &), cuatro caracteristicas distintivas:

1) Capacvidad
.+ 2) .Bien comin
“.3) Visien® ¢
) 'E'mp,éﬁ'q v

:La capamdad e ldonendad suponen prcparacnén ¥, i' c|o Sxempre sera poca la capacltacuSn a

usque el bien de su

tusiasmar,-de -saber crear ilusién por-un

qﬁtdgfar el ‘propésito, el afan de
3s

"Lo tercero y cuarto estdn en el c’ampb
".lrabajo bien hecho; por un serwcxo ble
m:s:én 1a satisfaccién por hacer de ln pro

calizacién humana plena.

N, Lussier, Robert. LIDERAZGO. Ed. Thompson Leraning. México. 2001. pig. 6.

- Para ser lider es necesario saber méas de administracion, de la tarea a desarrollar y del negocio

e que cosas se.
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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 afan de realizacion.

Los prestadores de un servicio necesitan tener una visién que les marque un reto, que les
proporcione energia psiquica y gangn su adhesion. Necesitan tener espiritu de equipo y
conciencia de pertenecer a una empresa que les apoyara en los momentos dificiles.

Cultivar el liderazgo. El liderﬁigo ‘es el motor de la mejora del servicio. Sin la energética
visién del lider, sin su direccién, entrenamiento y estimulacion la idea de la mejora de la

calidad nunca se transformard en realidad.

Dar un servicio magnifico es cuestién de mentalidad. El intento de mejorar es incanséble; las’
ideas forman parte del trabajo; el espiritu emprendedor es fuerte. Los valores son los que R

sirven de guia, no los manuales de normas y procedimientos.

(Los lideres nacen, o se hacen? Algunas personas. estan,- por: naturnle‘
liderazgo. Sin embargo, cualquiera que desce trabaJar lo suf cxenlcmente duro y desarrollar

los rasgos de hderaz;,o puede ser hder.

Algunas formas dé fomemar el liderzing se presentan a continuacién: -

a) Ascender a las pcrsohas apropiadas. Utilizar criterios apropiados a la hora de ascender
a los empleados a los puestos de mayor responsabilfdad.kCuando'se asciende a
empleados que poseen cualidades del liderazgo se producen cuatro'efectos positivos.
Primero, esos empleados pueden desarrollar ain mas su capacndad del liderazgo al
tener mayores responsabilidades. Segundo, esos empleados, gracms @& Sus nuevas
responsabilidades tienen mds oportunidades de ayudar ‘a la: Vempresa a mejorar su
servicio. Tercero, al ver que los empleados con nichtiilidad .de servicio van
ascendiendo, los otros empleados se dan cuenta de que el llderazgo es una conducta
ganadora. Cuarto y mds importante, colocar a los Hderes al frente de los otros

* Ginebra Joan. DIRECCION POR SERVICIOS, LA OTRA CALIDAD Ed Mchw-IIlII México; 1991, pags.
76-77. S
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b) lmpulsar la pamc:pacnén perso al, Las emprcsas ‘con mentahdad de serwclo deben
sohcllar de un modo sxsleméuco a los emplcados ideas para la mejora del serwclo. El
personnl se sneme estlmulado pensar en nuevas maneras de resolver los problemas

c) Destacar el factor confianza, Conﬁai"en él éﬁf?ki@; capacidad y buena disposicién de
los empleados sirve para fomentar Vebl lidcrazgd. Hace que los empleados se sientan
propictarios de la empresa lo cual a su vez estimula en ellos conductas del liderazgo.
Los empleados que se sienten propietarios piensan mds en la manera de mejorar la
empresa, de trabajar mas para hacerla crqcér. de asumir riesgos para lograr el éxito.
Uno de los modos en que dirigen los verdaderos lideres 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,
enla enseﬂanza del liderazgo. El aprendizaje colectivo es de aplicacién a los grupos.
Las empresas deben estimular el aprendizaje de liderazgo a nivel de grupo no sélo a

nivel individual. %

3.5.3° ESTILOS DE DIRECCION

" 'TEORIA Y MODELO DEL CONTINUO DE LIDERAZGO DE TANNENBAUM Y
SCHMIDTY

Direccion autocrditica. La gerencia autocritica se basa en la autoridad y el control
" centralizados para lograr la misién y las metas de la empresa. Los lideres autocriticos
asumen que los empleados son perezosos, pasivos, centrados en si mismos ¢ irresponsables.
Por tanto, estos gerentes creen que el estilo de direccion mds cficaz es el que utiliza el poder
legitimo (la habilidad para influir en los empleados debido a su posicion dentro de la jerarquia

* Cfr.: Berry, Leonard L, MAS ALLA DE LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO, UN PLAN PARA LA
ACCION. Ediciones Deusto S.A. Espafia. 1995, Pags, 24-50.

¥ N. Lussicr. opus cil., pags. 162-164.
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‘gerenciﬁl Vy ala autoridad conferida a ésta), el poder de recompensa (la ‘capacidad para influir
enlos empleédds_débidé ala prerrogativa de la gerencia de otorgar diversos tipos de
reconipéﬁsas v'cpmo promociones, compensaciones y condiciones de trabajo) y el poder
_ coercitivo (la capacidad para influir en los empleados debida a la autoridad del gerente para
aplicar varios tipos de castigo como horarios de trabajo inadecuados, tareas indescables,
porcentajes de compensacién bajos y falta de apoyo). Con estos supuestos, los gerentes
autocrdticos 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.

Direccién democritica, Se basa en la autoridad delegada a los subordinados y en la
participacion voluntaria de los empleados para lograr metas y objetivos en beneficio mutuo.
Los lideres democraticos influyen en los subordinados a través del poder experto (los gerentes
ejercen su influencia en los empleados mediante sus conocimientos, habilidades especiales y
cxperiencias unicas) y el poder referente (el gerente influye en los empleados a través de una
fuerte personalidad y se gana el respeto y la admiracion de éstos y, a su vez, crea el deseo de
parte del empleado 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 situacién en
la que los empleados obtendran satisfaccion en el trabajo y lograrin sus metas personales al
dirigir sus esfuerzos hacia las necesidades de la empresa. El estilo de direccion “liderazgo de
servicio™ de Wal-Mart identifica el papel de un ejecutivo como aquel que proporciona a los
trabajadores lo necesario para servir al cliente (mercancia, capital, informacién e inspiracién)

y después se quita del camino.
3.5.4 CUALIDADES DE LOS LiDERES EN EL SERVICIO

Los lideres de servicio poseen, la mayoria de las cualidades atribuidas normalmente a los
lideres en general: vision, persistencia, altas expectativas, pericia, empatia, persuasion,
integridad. Centrando la atencién sobre el éxito del servicio, hay cuatro cualidades que son

esenciales:

e Vision del servicio. Los lideres consideran que la excelencia en el servicio es la fuerza

impulsora de la empresa; es lo que distingue a una empresa de sus competidoras; es lo
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que marca la dnferencm esencial. Con lndependencm dcl merc do dc que se. trate, los

lideres ven én la calidad del servicio la base para competlr.

Un buen servicio no es suficientemente bueno paré los auténticos lideres que centran
su atencién en los detalles y matices del servicio. Ven oportunidades en esas pequefias
acciones que los competidores considerarian banales. Creen que la forma en que la
empresa resuelve las cosas pequeifias es 1o que da el tono con el que resolvera todo lo
demds. Creen también que los detalles de la empresa suman clientes y marcan la

diferencia.

. Los lideres del servicio definen la vision 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 vision del servicio estriba en la guia que ofrecen a los preSladOfes de
servicio..Cuanto méds fuerte es la wsxén, més delgado es el manual de normas y

procedimientos de la empresa.

Fé en los demss. Los lideres creen en la capacidad fundamental de los empleados para
alcanzar el éxito, y consideran que su propia funcion es la de establecer un ‘modelo de -
excelencia, proporcionar las herramientas necesarias para el éxito, yr estimular una’
conducta de liderazgo en toda la empresa. Creen en las personas que trabajan con ellds,"i' .
por lo que consideran prioritaria la comunicaciéon con ellas. Su semcm més S
fundamental es la de servir al servidor. Los lideres no son jefes; son entrenadore . ‘

Amor al negocio. Los mejores lideres aman el negocio que dlrlgen, les encanw S
sumergirse en las complejidades del negocio, los problemas que les pone
sensacxon del deber cumplido tras un buen dia de trabajo; uman la accnon P v
negocio, a todo lo demis. Les emociona profundamcnte que el negocto funcione bxcn, -

hacerlo crecer, crear algo especial.

El amor al negocio hace florecer el cnlusmsmo y la cxaltaclé que caractenzan n‘

muchos lideres de empresas de servxcxos. Lu combmacu‘m del entusiasmo natural y del
del y v rdadero uder.f ‘

escenario apropiado pnm c'(presarlo, aumcmn l'\ encr;,ia psiqu
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El amor aI negomo mucvc a los Hderes ‘a enseﬁarlo, a transmitir a los demds sus

mauces sus secrelos, sus artes, etc

El amor al ﬁegdéiq hace que'los'lfderes establézcnh’allas exigencias. Pero el lider no
iento del neg cxo, smo que también da ejemplo con su estilo,

_solo ensefia el funcion.
sus valores, su excelencl R

e Integridad. Los Hderq o'qu‘ és debido, alin que sea caro o incomodo,

Consideran primordial ser jUStOS, consecuen!es y dignos de confianza con los clientes,
los empleados, los proveedores y demzis interesados en la empresa. El requisito
fundamental para ser un lider eficaz es el de ganarse la confianza; de lo contrario no

tendré ningun seguidor, y por definicién no hay lider sin seguidores.

Gracias a su integridad, los lideres mantienen una verdadera direccién y onentaclén,
con independencia de la presxén que ejerzan otras fuerzas; es lo que mueve al lfder a

jugar limpio y no defraudar,*®

3.5.5 MOTIVACION

La motivacién es la fuerza que impulsa a las personas a actuar. Los estfniulos que motivan a’

un empleado a sobresalir son diversos: Algunos empleados son mouvados por el dlnero, otros

por los elogios y. algunos mas ‘por la promcsa del uempo libre que pueden dedlcar asus

familias. Los bucnos mouvudorcs preparan a las personas para mejorar, eloglan publicamente

el buen desempeiio y celebran el éxito.

El dinero es un fuerte incentivo para incrementar la productividad de los empleados, pero
podria no ser suficiente. La relacién entre la paga y el desempeiio es mucho més complicada
que la sencilla ecuacion que deduce que el pago de incentivos incrementa la motivacion y el
desempeiio de los empleados. Un experto considera que un trabajo significativo en un
ambicnte laboral positivo es la fucrza motivadora mas importante para muchos empleados. El

supervisor debe descubrir la clave que motiva a cada empleado.

M Civ.: Berry. opus cit., pags. 26-34.




Satisfactores. Los satisfactores son factores del cmbleé que producen reacciones agradables
en la vida laboral de las personas. Herzberg encontré cjue los principales satisfactores laborales
"‘eran un trabajo desafiante, el reconocimicnto de los logros, un puesto de responsabilidad, la
oportunidad de progresar y el crecimiento profesional y personal. Otras caracteristicas que los
empleados consideran importantes son: 1) un ambiente agradable de trabajo; 2) la oportunidad
de aprender; 3) un horario flexible; 4) compaiieros de trabajo afines; 5) un trabajo seguro; 6) la
asignacion de diversas tareas; 7) programas de capacitacién; 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 autorrealizacién del empleado.

Insatisfactores. 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
desempeiio deficiente. La supervisién excesiva, las reglas de trabajo mal definidas, las
condiciones de trabajo indeseables, las politicas restrictivas de la empresa, asi como los
sucldos y los beneficios adicionales insuficientes son ejemplos comunes de insatisfactores. En
general, sc relacionan estrechamente con las necesidades psicoldgicas y de seguridad de un

individuo.

De acuerdo con los hallazgos de Herzberg la respuesta a la pregunta de, jcomo motivar?, es
eliminar las condiciones que generan los insatisfactores ¢ iniciar programas y politicas que

fomenten los satisfactores.?

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 cémo superan sus conflictos.

Conflicto y liderazgo. Muchos lideres cstdn expuestos constantemente al conflicto. Las
investigaciones sugieren que los administradores dedican alrededor de una quinta parte de su
tiempo al mancjo de conflictos. Por tanto, manejarlos de manera constructiva es una de las
cualidades de un buen liderazgo. La capacidad para resolver conflictos cjercerd un efecto
directo en su ¢xito como lider. En virtud de la tendencia hacia el trabajo en cquipo, las

Y Cfr.: Dale. opus cit., pags. 239-240.
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: habllldudes para ent’ ntar, los conﬂlctos son cada vez més lmponames para la toma de

decnswnes colccuvas. P

El conﬂlcto es’ una’ pane mherente de la

: acuvxdad de las orgamzaclones. Hay qulenes lo consnderan un’ enfrentamiento y algo
pexjudlcml Cuando el conflicto no se resuelve en fonna eﬁcaz, repercute en forma negativa; y
‘ ,cuando lmpxde la consecucion de los obJeuvos orgamzaclonales se convierte en algo negativo
: "o ‘en un contflicto disfuncional. Sin embargo, puede ser positivo. El conflicto funcional se da
cuando el desacuerdo y la oposicién sustentan el logro de los objetivos de la organizacién. 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

cémo manejarlo en beneficio de la organizacion.

El conflicto puede asociarse con los problemas o con las relaciones. El camino a seguir
para solucionar una discrepancia dependera del tipo de conflicto de que se trate. La resolucién
de conflictos asociados con problemas se concentra en hallar una solucién de mutua
satisfaccion a la dificultad que generd el conflicto. El manejo de conflictos asociados con las

relaciones se enfoca en reducir la hostilidad y la desconfianza.

3.6 ESTRATEGIA DE SERVICIO

“El cliente es lo primero™, supone una intencién admirable, pero no pasard de ahf 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 compaiiia.

La estrategia de servicio es una de las partes més importantes de la estrategia comercial de
cualquier empresa, que incluird también, otros objetivos con respecto a beneficios, mercados,
tecnologia, ete. Se afirma que es importante porque define la cultura interna de la empresa y
la imagen que d¢sta 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 acompafniada de una estructura empresarial que permita una ripida respuesta a

cualquier exigencia de un cliente, Debe incluir:

0 Cfr.: N. Lussier. opus cit., pag. 125.
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e Las necesidades ywéxpectali\'k/as de los clientes. Niﬁguna compaiifa puede sobrevivir si

. las necesidades de sus clientes no estin perfectamente definidas o si se ignoran una vez
conocidas.

e 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 innovacién 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 dreas deben someterse periddicamente a auditorias y evaluaciones que deben
formar parte de la estrategia de servicio.

e Vision 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 satisfaccion

del cliente durante largos periodos

La comunicacién desempeiia un papel preponderante en el éxito de una estrategia de servicio.
Es el vehiculo 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 comunicacién debe ir dirigida a un determinado grupo. Pierde toda su eficacia cuando se

trata de dirigirsc_ a todq el mundo.

N La comumcac:én no sc llmxta al mensaje pubhcnano oa la' documentacién técnica, sino que
g cubre todas Tas. cnrcunslancms, dlreclas c mdlrectas. que ponen al cliente en relacién con la

i empresa.

3.6.1 SISTEMA DE INFORMACION PARAjLA CALIDAD DEL SERVICIO

-Los lfdcres deben mnrcar el rumbo hacm la meJora del servicio, para ello es necesario escuchar

;i i, contmuamente Ia opxmén de los chenles

Calidad esflu conformidad'con las cspcciﬁcncioncs del cliente. Para esforzarse y gastar
inteligentemente en mejorar el scrvnuo, es necesario conocer y entender las percepciones y

expectativas de los clientes,
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*“clientes. .
;iRevela las prioridades de los clientes respeclb del servicio: :

empresa y de la competencia en la prestacién de’ servlcxos ;
a:la” calidad del -

. Slrvc para conocer ¢l efecto de las lmcmuvas ¢ inversione!
serwclo. L
“.. Ofrece _datos: de rendxmlento que permlten recompensar

quienes ‘dan’un_servicio .

: excelente y correglr a quxenes lo dan dcﬁcxeme

g Algunos de los métodos més unles para obtener mt‘ommcxén sobre la calldad del servicio son

Encuestas post-servicios.
Encuestas sobre la totalidad del mercado.

*  Compras de incdgnito. '

“'e " Revisiones del servicio.

o Pancles de clientes.

s Encuestas a antiguos clientes, clientes en descenso y nuevos chcnles.

s Entrevistas a grupos centrados. )

s Informes de los empleados de campo.

e Encuestas a los empleados.
Encuestas post-servicio. Se lleva a cabo entre los cllcnles en los momcmos poslerlores ala
presentacién del servicio. Su finalidad es la de cvaluar la sausfacc n del cliente respecto al
emos‘en que la expcnenc:a estd

servicio recibido y la razén de sus lmprcswne 'en esos m'

todavia reciente.

Encuestas sobre la totalidad del mcrc.\do. Fvaluan la opmlén globul de los clientes acerca
del servicio de la empresa. La cvaluac:én que hace un chcnte acerca del servicio concreto
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recibido recientemente puede ser muy dlfereme de su oplmén general acerca del servicio de la
empresa, que es producto de las experiencias acumuladas a Io largo del tlempo. Un servicio es
una actuacién humana, por lo que puede variar mucho de una ,ocasxén aotra; . <

Compras de incégnito. Son encuestadores que actian como clientes. para evaluar
directamente la calidad del servicio recibido. Tras recibir el servicio, los encuestadores anotan
sistemdticamente y completamente sus apreciaciones en un formulario. Hace posible que la
empresa pueda evaluar el rendimiento de cada uno de los prestaddres de servicio.

Revisiones del servicio. Consisten en visitas periodicas a los clientes para analizar el servicio
que se les presta. Son entrev'ivstas personales a fondo alos clientes a fin de examinar sus
satisfaccion respecto a diversos aspectos del servicio e identificar las posibilidades de mejora.

Pancles de clientes.  La -empresa selecciona una muestra de los clientes para que
periédicamente le proporcionen informacion y asesoramiento. Normalmente la informacion se
obtiene verbalmente en reuniones con los componentes del panel o en entrevistas telefénicas;

o por escrito, mediante cuestionarios por correo.

Entrevistas a grupos centrados, Consiste en interrogar directamente a un pequefio grupo de
personas.- Las. preguntas se reficren a un tema o cuestién muy especifica, por eso se emplea la
palabra centrado. La entrevista dura normalmente de una a dos horas, lo que permite examinar

a fondo el tema en'cuestién.

"lnforniés’dc ‘ios.enlplcndos de campo. Constituyen un mecanismo formal para recoger y
transmitir ¢l conocimiento del mercado que poseen esos empleados. 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 seiialar todo lo que estan
oBServando, no sélo lo que escuchan, con lo que dan un nuevo matiz a la informacién. Los
informes de los empleados de campo pueden abarcar una gama mds amplia de temas que los

que normalmente se abordan en los estudlos de Ios clientes.

Encuestas a los cmplcndos. Los’ empleﬂdos son los que prestan el servicio que los clientes

evalian; en cierta medida, para los cllcnlcs eI serwcno son los empleados.

43




Pueden servu' tamblén como sistema de alerta répida. El intensivo contacto que los empleados
tienen con el sistema de prestacxén del servxcxo les permite ver el deterioro del sistema mucho

antes de lo que perclban los cllemes i

Aunque normalmente una empresa no utilizara los nueve métodos, es necesario que utilice la
combinacién de métodos' que pueda proporcionar a los que deben decidir un cuadro
actualizado y completo de qué es lo que esta ocurriendo en lo referente a la calidad del

servicio, por qué estd ocurriendo y qué es necesario hacer para mejorarlo.

Un sistema eficaz de informacién sobre la calidad del servicio es aquel que inforina y respalda
la mejora del servicio en toda la empresa. Pone al descubierto cudl es y cémo evoluciona la
calidad del servicio, identifica los aspectos que  primero hay que mejorar, y motiva para
hacerlo. En el sistema de informacién sobre la calidad del servicio se deben incorporar

aquellos métodos de estudio que mejor sirven paré obtener esos fines.

Entre las evaluaciones de rendimiento mtemo que podrt'an ser mclundas destacan el porcentaje
de fallos en el servicio, uempo de espera,hasta la’ prestaclén del serwcxo, estadisticas sobre la
centajes de p rtxcnpactén en los cursos de informacién,

rotacion de clientes y de emplead :

y costos de los servxc[os.

Caracteristicas de un sistema eficaz de informacion sobre la calidad del servicio:

e Calibrar la importancia relativa de los distintos aspectos del servicio: La determinacién
de qué aspcctos del servicio son mds importantes para los clientes y cudles son los
aspectos cn los que la calidad de la empresa es inferior a los de sus competidores y a
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las expectativas de los clientés, permne ener una basc solida para establecer

prioridades en la mejora del servicio . .

e . Aplicabilidad de la mformacnén obtcmda La 1nformac16n obtenida debe estar lo
suficientemente . allneada con ‘Ia estructura de la empresa como para que se vea
claramente quién es el que debe actuar. Esta, debe ser lo suficientemente especifica y
concreta, como para que los dlrgcuvos sepan qué es lo que deben hacer.

e Calibrar el efecto de la ‘calidad del servicio sobre el mercado: El sistema de
informacién sobre la calidad del servicio debe revelar las ventajas y perjuicios de
mercado imputables a la calidad del servicio prestado.

e Comunicar la informaci6én obtenida: Un sistema de informacién sobre la calidad del
servicio debe ser un sistema de comunicacién. Sélo serd util si los que deben- tomar
decisiones hacen uso de él. Algunos de los principios rectores que se emplean para el
desarrollo del sistema de informacién sobre la calidad del servicio son los siguientes:

a) Oportunidad. Los directivos saben cuando van a recibir la informacién.

b) Uniformidad. A fin de famxhanzar a los directivos con la mformacnén y de
ayudar]es a encomrar con rapldez los datos clave.

c) Presentacnén. El prlnclplo general es que los gréf icos son prefcnbles a las mfras, las
cifras son prcferlbles a’las, palabras Y si se necesita emplear palabras. pocas esv

mejor que muchas

e Solucién de queJas del chenle. La estrategia de servicio de la -empresa se.ve someuda a
prueba cuando se trata de atender a“quej de los'i Ilentes{' Las recomendaclones

ofrecen una serie de oponumdades para:

a) Identificar los puntos déblles dela empresa.
b)  Arreglar las cosas. .

¢) Recuperar un cllenle. . ;
d) Fomentar Ia lealtad del cllente hncm ln empresa

B Se'debe convencer a tod'l persona ue trabaJe en la organizacion, de que la empresa quiere
‘e 'incluso le mtcresa rec:blr comentanos y quejas de sus clientes. Dichas quejas deberan ser

lraladns de formu profesmnal y cohcreme
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o Sistema dc alencnén a reclamacxone Todas :las ‘ reclamaciones deben recibir un

_tratamiento sistemdtico.®?

3.6.2 QUEJAS

Causas de las quejas. La mayor parte de las queJas de los consumidores provienen de alguna
de las dos causas generales: dlﬁcultades con el producto o relacionadas con el servicio. Las
causas relacionadas con el producto mcluyen' 1) produc(os de muy mala calidad y matenales
inferiores; 2) productos daﬁados o'su 'xos, 3) productos incorrectos-mal etiquetados o que no
corresponden, y 4) sclecclén msul' clenle-fucra de existencia o descontinuado.

Las causas que se refieren al servicio se rélacionan con la insatisfaccién del consumidor
respecto del personal de ventas y Seﬁiciés, como los mostradores de salida, la entrega, el taller
y el manejo de las cuentas, Las quejas sobre el personal de ventas por lo comiin se centran en:
1) la disposicién-indiferente, descortés, poco amable; 2) incompetencia-falta de conocimiento
del producto, pobres habilidades de venta; 3) deshonestidad-promesas que no se cumplen,
informacién 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 (iltimo, el manejo inadecuado

de las cuentas es algo que iirita a los consumidores y los errores en l0s cargos.

Mancjo de qucjas. El comerciante tiene varias alternativas para manejar las quejas delos -
consumidores. Estas incluyen la posibilidad de devolucién de la mercancia y reembolso del .
dinero pagado; hacer ajustes en el producto, preclo Yy servncno, y la pmcuc de. buenas

relaciones con los consumidores.

a) Devoluciones de mercancia y reembolsos.- Las cmpresas que garanuzan I sallsfaccxén
del cliente deben decidir si reembolsan el dmero en cfecuvo o cn un

W Cfr.: Berry. opus cit., pags. 53-85.
“Cfr.: Walker. opus cit., pig. 151
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b) Ajus(es de - produclo. Las qchas sobre productos incorrectos pueden manejarse
fécllmente sise permne a los clientes cambiar el producto incorrecto por uno correcto.

c) Aj usle al precxo. Los ajustes de precno se pueden conceder, ya sea como reducciones o
descuentos en el precxo de compra del producto. Puesto que no siempre es posible
cambiar o ajustar un producto que ha resultado dafiado, la empresa frecuentemente
puede | sausfacer n los clxemes reduclendo el preclo del producto para compensarlos por

~los dafios,
d) AJustes al servicio. Los negoclos pueden manejar los aJusles en servicios en forma

muy ‘similar a los ajustes de preclOS .
e) Relaciones con ‘el cliente. Algunas snuaclones generan quejas de los clientes, las cuales
tos anterlores .Un ejemplo es un vendedor

no pueden manejarse con los’ procedlml
grosero. En tales casos, es posxbl ‘
desahogarse. Ya sea que la que)a esté justifi
cliente dictan que se le debe escuchar con atenclén ¥ conesfa, y ofrecerle disculpas por
la situacion, Al permitir que el clleme preseme la que_ja y désta se atienda de manera

clgen}e ;;Slo desee ser escuchado o

cadafo,no,"las buenas relaciones con el

profesional, la empresa lo conservara. G

Sistema centralizado de quejas: todas las quejas de los clientes se envian a una oficina o a
un médulo de quejas. Las ventajas de este sistema permiten al detallista emplear personal
capacitado para implementar una politica mds uniforme en la que las quejas se dirijan
adecuadamente y, al mismo tiempo, se reciba informacién mis precisa respecto a éstas. Otra

ventaja s que las quejas se atienden de manera privada y no en piblico.

Sistema descentralizado de quejas: ecncauza 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. Sc ha dcmoslmd_d que hay varios tipos de clientes y que cada uno se
motiva con diferentes valores, actitudes y creencias. Cuando . ellos se quejan, sus
comportamientos reflejan esloS componentes. Toda la gente que ofrece el servicio debe saber
la forma de oir las quejas cuidadosamente y responderlas cuando vienen dc diferentes tipos de

clientes.*?

1 Cfr.: Dale. opus cit., pags. 504-505.
47




3.6.3 LA ORGANIZACION PARA OFRECER UN MEJOR SERVICIO

La organizacién 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, 10 que
indica un replanteamiento de la distribucién de los recursos empresariales. Si las decisiones se
toman siempre basdndose en la eficiencia de los recursos, mds que en las necesidades del
cliente, el personal y los clientes veran que el servicio al cliente no es el valor primario, por
mucho que asi lo establezca la definicién de mision de la empresa y por mucho que se insista

en ello en los programas de capacitacion.

Los puntos siguientes pueden servir a. cualquler em’ resa parn comprobar o dlseﬁar una

orientacion hacia al cliente:

- a): Relacjonar-la estructura dé la organizacién con la estructura del mercado.

: servicio técnico, capacitacion, etc.
o - Encausar la estructura de la organizacion, el desarrollo lecnoléglco de nuevos S|stemas,

el apoyo promocional, etc. hacia ¢l cliente.

e Reflejar la geografia/demografia relativa al clleme en lns esu'ucluras de vcntas,'

distribucion y servicio al cliente.

e Facilitar el soporte técnico.con basc a las necesxd des del cli nte'o como si fuera una

unidad de apoyo en la empresu en su conJun(

b) Respuesta'de la organizacién a los cam aducen en el mercado

R'\pldez para ofrecer al mercado nuevos produclos e mnovacx nes en cl serwclo
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¢) El bdpcl aél ejecutivo:

. Del' mrlo en lérmmos de aprovechar su experiencia en el servicio.

. Basarlo en ln clarldad de su vxs:én.
e I‘uarlo en térmmos de posnblhtador y asesor.
. : o Dlseﬁnrlo para su accesnblhdad a empleados y clientes.

~d). La culli;ra debe considerarse desde una serie de perspectivas diferentes, tanto interna
‘como externamente’ (Fig. 1.6). Es muy atil estudiar la_cultura de una oiganizacién

desde el pumo de vista de sus ejecutivos, compamndolo con ‘el de su personal y sus

“clientes. ™

Figura 1.6 Perspectivas de la cultura

Cultura Cultura

externa -

* Walker. opus cit., pags. 33-36.

Fuente: 1991, Walker, Dennis
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Para que una organizacién logre una orientacién hacia el cliente, debera conocer cuél es la
percepcion del cliente y cudl es la actitud de su propio personal. El modelo demuestra que, si
se pretende conseguir una verdadera dlferencm, no es posible aceptar una actitud de “la

direccidn es la que sabe”.

Si las normas culturales a mvel de dlreccnén no apoyan el nuevo acento y estilo, habrd que
establecer un programa educauvo. Los dnrecuvos que no puedan aceptar las nuevas estructuras
y/o valores, no van a comnbunr n modo alguno a llevar a cabo el cambio necesario. El

compromiso del equipo dnrectxvo e§, un requnsxlo previo para lograr el éxito.

Cualquier . cambio estrudtural que se -considere - necesario para la organizacién debe ser
kconlrolado desde’ el pnmcr “momento y ofrecerd la oportunidad de poner a prueba la nueva

filosofii ia de la . i mp a, Iogrﬂndo una salida que preserve la dignidad y la autoestima de

. qu1enes deJcn la empresn.

lcmuvas’ deben dar su nprobacxén y cudles debcn rechnzar Iu estmlcgla es su guia,

;Una estralegm de serw lO es una misién. Una mlsnén es csumulante es un objetivo, una
: onentamén, una vocac:én. Une a todas las personas de'una empresa en un propésllo comuin.

Cﬂracterfsliczis de una estrategia de servicio:

‘> La fiabilidad. Los clientes utilizan cinco dimensiones gencrales como criterio para
evaluar la calidad en el servicio, Esas dimensiones no son mutuamente excluyentes,
" sino.que ofrecen un marco general muy Util para conocer las expectativas de los

clientes:
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lransmmr conf' nnza y ap]omo. :
:Empau'a. Cundado y atencién’ mﬂlv}duahzados ofrecidos a los clientes.
Lo Sorpresa sngmf’ ca encontrar la forma de hacer que el cliente manifieste una
' exclamaclén positiva de asombro,
e La recuperaéién implica reconquistar la confianza del cliente, cuando el servicio ha
sido - deficiente; significa dar respaldo al servicio. Pasos esenciales para la

recuperacion:
1. Enseiiar la importancia de la recuperacion,
2. Identificar los problemas de servicio.
3. Resolver efectivamente los problemas.
4. Mcjorar el sistema de servicio.

L 'La honradez. Los clientes esperan que las empresas de servicio les lraten jus!amente,
que cumplan su promesa (fiabilidad), les ofrezcan mstalac:ones cémodas y limpias
(elementos tangibles), les den un servicio rdpido-(atencién) mediante un personal
competente y cortés (seguridad), y hasta una atencién afectuosa y personal (empatia).

La honradez de la empresa es la piedra angular de la confianza del cliente. Y la

confianza es la base de la fidelidad.

Los empleados quedan dcsnfip_tivados; al Yer que la empresa trata mal a sus clienteso a
los ‘propios empleados.” El empleadodebe ‘sentirse orgulloso de su empresa. Y ese
“orgulloes el que 'ca‘c' por los sauel s cuando la empresa trata injustamente a la gente.

"> Estos brincipios,édﬁs'tituycn la base d V‘unnrefstrrategin de servicio.

Una empresa debe enfocar su eslralegm de servicio con: los criterios para la seleccién de los
empleados, su’ formacxén la lecnoloya, Ias evaluaciones de rendimiento y los sistemas de
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‘remuneracién.” Se. debe incorporar el sistema’d :
co'ritm‘diccién con la estrategia deseada, serd neceé;ir' o cambiai

e ;Cudles son los aspectos del servicic
nuestro mercado objelivo'7

Se debe evaluar cuidadosamente la competencm profesnonal los puntos fuertes y déblles, las-‘

prestaciones y el sistema de creencias. Determinar la Ia],una existente entre la oporlumdad de S

mercado y la capacidad de la empresa, y luego decidir si la empresa estd preparada para llevar' :
a cabo los cambios necesarios, son pasos previos imprescindibles para el .proceso de

elaboracion de una estrategia de servicio.
Pasos para identificar una estrategia de servicio.

e Determinar los aspectos del servxcno mds importantes para cubnr y supemr lasv
expectativas de los clientes.
» - Determinar los aspectos unporlumcs del servxcno en los que los compeudores son mis

vulncxablcs.




Definir Ias normas dc servicio, Esclarecen sus tareas y ofrecen un punto de referencia con el
‘que los empleados pueden evuluar su prop o trabuJo y los dlrectl ; den evaluar el

rendimiento de los empleados y el de la empresa.

Muchas empresas de servicio que no definen adecuadamente el significado de Ia calidéd enel.
servicio, tienen como -resultado - la- incertidumbre. Entre las posnbles causas ‘de “esa

incertidumbre estén las siguientes:

e Falta de normas de servicio.

e Exceso de normas de servicio.

e . Normas de servicio muy generales.

s - Normas de servicio desdentadas, es decir no vinculadas a las evaluaclones de

rendimiento y a los sistemas de remuneracién.

Simbolizar la estrategia de servicio. Los simbolos de servicio pueden transmitir las
creencias, reforzar la estrategia y fusionar unas y otras. Pueden hacer resaltar los cambios de
orgaiizacién, las inversiones en tecnologia, las modificaciones en la forma de operar y otros
cambios introducidos. Si corresponden con todo lo demis 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 direccién son las principales
herramientas de simbolizacion que las empresas pueden utilizar para transmitir ¢l mensaje

deseado.*

¥ Cfr: Berry. opus cit., pags. 88-106.
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“3.6.5 ORGANIZACION PARA LA ESTRATEGIA DEL SERVICIO

La estralegla impone la forma de organizacién. Una empresa que desee ofrecer un servicio de

calidad necesita una organizacién que facilite lo siguiente:

e Liderazgo cultural para una mejora continua del servicio.

s Orientacién y coordinacion de las iniciativas para la mejora del servicio.

e Conocimientos técnicos y recursos para apoyar la mejora del servicio.

¢ Soluciones o recomendaciones para cuestiones concretas de la calidad det servicio.

e Una prestacion del servicio que cubra o supere las expeclatlvas de los clientes un dia sf

y otro también.

» - Una recuperacion excelente, cuando el servicic_a inicial falla,:

Una orgamzacxén que ofrece todas esas venlajns y esté Sinerol da on la es(mtcgla general'
de. servxclo de la empresa, es parte de los cimientos necesanos para ofrecer un servicio
magnﬂ"co Una organizacion deberia incluir uno o més'de: los sngulemes elementos: grupo

rector, departamento de apoyo, equipos de proyecto y equipos de prestacién del servicio,

Grupo rector. La tarca del grupo rector consiste en proporcionar orientacién, coordinacién e
impulso a la mejora del servicio. Este grupo elabora un plan general de accién y establece las
prioridades presupuestarias. Guia ¢l desarrollo de las iniciativas de servicio que abarcan a toda
la empresa, tales como la del disefio de un sistema de informacion sobre la calidad del
servicio. Defiende o estimula otros esfuerzos de mejora de servicio mas centrados, tales como
el de formar equipos de proyecto para rediseiiar los servicios mas proclives al fallo. Muestra
reconocimiento por los éxitos de servicio mas 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. .

'Dcpnrtamcnm de apoyo. Proporclona al grupo rec(or un ascsoramlemo vna . le ofrcce .
mfommcnén hnce cl scgunmemo de los problemas y pone ¢n pr'icucn las lmclauvns tomadas
"‘por aqucl Lsc departamcmo puedc dcscmpcﬁnr un’ papcl 1mporlnntc cducar a todos Ios
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‘empresa;

n temporalmente para analizar

Equipos de prdycc'(d’.LSq‘nA g
'de_' kiccién. El equipo se disuelve una

una cuestién o problema conc
vez terminado el trabajo.

E! equipo de proyecto’ ofre ilida yoder. asi !ia}:"aV los mejores empleados para

trabajar en un ‘prqye(ﬁtb'
la mejora del servicio; 61 po’ de projcc_td es una forma de aprender y

desarrollarse.

‘dqnb'ﬁ-‘néjérhr la calidad de éstos y

también los'iiue mas 'mf'ec:iid »avltémativo de ofrecer

‘realmente ese servicio. "

En muchos’ servicios, la organizacién ‘funcional hace que quede difuminado el objetivo’ de

satisfacer al cliente final, y restringe ¢l talento'y la cnergia potencialmente existente dentro de’

la ‘empresa. Al limitar el contacto con los clientes a los empleados que atienden el ultimo
eslabén de la cadena de servicio, la estructura funcional no estimula a los servidores internos a

considerar a los clientes como propios.'
3.6.5.1 EL PERSONAL PARA LA REALIZACION DE LA ESTRATEGIA

La satisfaccién que el cliente obtiene al utilizar los servicios de una determinada compaiiia
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
reputacion de la compaiifa, pero no hay que ignorar a quiencs cstdn detrds 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 prestacién de servicios.

¢ Cfr.: Berry. opus cit. pags. 157-170.
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La actitud de! personal hacia el cliente puede ﬂpoyar o poner en: pehgro ]ﬂ estrategxa de
servicio de cualquier empresa. Si no creen en ellay no muestran su compromlso con ‘el cllente .

el servicio no comcldxré con la imagen que se mtenta promocmnar.

Dado que los aspectos personales van a formar parte lmpon ntevde la eslrategxa de servxcxo,

habr&i que verlﬁcar cuales son los puntos fuertes y déblle’

Ve Técmcas/conoclmxcntos
" Actitudes

e Sistemas de personal

El andlisis debera aplicarse no solo aI personal que tiene contacto dlrccto con el cllentc, smof :
también a cualesquiera otras personas que formen parte de! equipo y que pueden contrlbuu' a :
incrementar o socavar la reputacion del servicio de cualquier empresa. Tamblén cs |mportante
examinar a la direccion de acuerdo a idénticos criterios, ya que es quien presta un servxcxo al

personal y crea el clima en ¢l que se produce un servicio bueno o malo.

FACTOR

NUEVA CULTURA DE SERVICIOS

Definicion y requisitos del puesto

Definicién de resultados cuahlnuvos esperados en

términos de satisfaccion del cliente

Perfil de puestos

Dirigido a contratar personas para quxencs serwr sea un
valor importante, asf como onentado hacm las relaclones

mas que a la tarea (puesto clave de contacto)

Sistemas de seleccién -

Sistemas diseflados para‘traer. a- Ia orgamzaclén solo

aquellas personas que se ajusten a In nueva cultura de la

organizacion.

Programas de induccidn

Disefiados para culturizar a los nuevos ingresos para que
reciban una buena pcli‘cula de lo que. la orgnnizacién
valora: sus reglas, sus formas de hacer las cosas, de .

comportarse, elc.
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Sistemas y programas  de| El entrenamiento no es campaiias (campaiias de sonrisa).
entrenamiento Entrenamiento dirigido a ayudar al empleado a pensar
independientemente y a manejar especificamente los
momentos de verdad. Mds 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 . “satisfaccién ~de|Menciones periddicas del nivel de satisfaccién de la
: empleados : L it gente, logrando satisfaccién de la gente de contacto.

k Indice de satisfaccion de clientes | Los instrumentos que miden la satisfaccion del cliente de
i ) cultura de servicios. Informacidn objetiva, cuantificable y
representativa.  Informacion conocida por toda la
organizacién, sobre todo por la gente de contacto de

circulos de servicio.

Circulos de servicio Equipos de trabajo de linea directa, integrados, con
actitud de colaboracién, entrenados en analizar la
satisfaccion de los clientes y las posibilidades de mejora.

Para ofrecer un servicio de calidad, se necesitan personas dé lalﬁ:nto con dcséos de superacion.
Los servicios son prestaciones personales y- losvemplead'o_s' son’ los: pféstzidbrcsﬁ Desde la
perspectiva del cliente, la empresa son las pefsonas que le b}eStﬁn el servi io. Las empfesas de
servicios necesitan a personas adecuadas que enarbolen la bandera de la empresa ante los

clientes.

La contratacién de personas no adecuadas, contribuye a aumentar excesivamente la rotacién

de los empleados, aigo que cuesta muy caro a las empresas. Las personas que no encajan en el
ptiesto asignado es muy probable que se marchen de la empresa o que sean despedidos. Los
costos de una rotacion 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 los n;ie\?oé empleados
aprenden su servicio, posible ruptura de las relaciones con los éliéht’es) ;Ufla elevadé rotacion
conduce a que la direccién no se sienta dispuesta a invertir mucho en la contratacxén, en la
formacidn y en otras actividades generadoras de compromiso, porque los empleados se van a
marchar de la empresa de todos modos. Una elevada rotaclén de’ los empleados, afecta
nef,auvamente a la calidad del servicio, lo cual lleva a unos menores benel'cnos.

. Es' necesario establecer normas elevadas para la comrataciéhnde' ‘los: futuros empleados y
mantener esas normas. Pueden existir fuertes presiones para ‘rcla'j‘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 tiémpo y el costo de examinar a
muchos candidatos para encontrar el mas 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 empleados 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 mas eficaces de la empresa. Esas cualidades
capacidades, habilidades, conocimientos, actitudes, valores constituyen las lineas directrices
para que la labor de captacion y contratacion del personal produzcan buenos resultados.

Competencias profesionales fundamentales para ¢l servicio

Competencias profesionales comunes de los prestadores del servicio de catorce importantes
empresas de servicio.

Crear confianza 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 disposicion de los clientes.

Mostrar empatia Muestra sensibilidad por los sentimientos del cliente. Sabe
reconocer los distintos tipos de personalidad en los clientes y
responde apropiadamente a cada uno. Interactta 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 facll de entcnder, Demuestra
e ! habilidad para vender e’ influif en los  demds cunndo es
adecuado. - Hace - las pregunktas apropladas. Utiliza
apropiadamente la comunicacién. escrita.. Demuestra. saber
actuar .con diplomacia. Responde a los. clientes y"otms
personas de un modo que sirve para_crear unas relncnoncs
optimistas. . :

Dominar el estrés Sc mantienc organizado, tranquilo -y construcuvo para
enfrentarse a situaciones de estrés, Muestra tolerancm humor
adecuado y paciencia, con los clientes enfadados o dlf' cxles.

Controla sus emociones.

Escuchar activamente Escucha no sdlo las palabras de los cllenles, sino mmblén lo
que intentan decir.
Demostrar agilidad mental | Capta la informacién ripidamente. Aprende y comprende

prontamente.

3.6.5.2 DESARROLLO DE LAS CAPACIDADES Y CONOCIMIENTOS DEL
PERSONAL

Las empresas que ticnen reputacion-de. invertir en el desarrollo personal de sus empleados,
tendrin una ventaja competitiva a la hora dc'capiar mievos empleados. Los prestadores de
servicio deben poseer las capacidades y conocimientos requeridos; y deben desear utilizarlas

en beneficio del cliente.

La confianza e¢s un poderoso motivador. Las personas, de un modo natural, tienden a
desempeiiar aquellos roles para los que se sienten mas 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 como hacer. Los prestadores de servicio que parecen poco motivados a los
ojos de los clientes, es posible que en realidad estén mal preparados y tengan poca confianza
cn si mismos. El hecho de preparar a los empleados para servir mejor, ayuda a la empresa a
reducir la elevada tasa de rotacion de empleados. Los servidores bien preparados presentan

menos posibilidades de marcharse o de que se les despida,
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- Para prestar un servicio de calidad se necesita también educar al personal. Los prestadores de
servicio debcn apljcfriderai:erca de los valores, estrategias, productos (bienes y servicios) y
- précticas 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 prictica efectivamente su estrategia de servicio. La direccion debe determinar
especificamente qué capacidades y conocimientos son esenciales para que la empresa sea lo

que ella quiere ser para sus clientes.

Si a los empleados se les ensefia primero el cuadro general de la empresa, los aspectos
especificos de su propio trabajo adquirirdn un mayor significado para ellos y, normalmente,

llegarén a ser mds productivos.

Las empresas que .mds provecho obuenen del desarrollo personal de sus empleados, son.:_.
aquellas que dan cardcter formal al proceso de aprendlzaje, aquellas que establecen snstemas‘_!'
que integran el aprendizaje dentro’ de fa vida' de trabajo, las que hacen dcl aprendlmje una

parte obligatoria del trabajo, las que msmucxonallzan el aprendizaje.

Las empresas tienen mds probabilidades de alcanzar sus objetivos de formacxén y educacnén,

si utilizan varios métodos de aprendizaje combinados, tales como:

e Escuchar. Los empleados pueden aprender escuchando a otras personas, per. nas que s
poseen conocimientos ttiles: oradores de una conferencia, modelos de: rol de’ a;
empresa en una clase, instructores en el trabajo, clientes de un grupo cemrado de v

clientes grabado en video.
e .Leer. La lectura es una forma muy prictica y efectiva de xmparur
conocimiento y saber de expertos del exterior de la empresa. Es préctlco dlstnbuxr sus
libros o articulos entre los empleados. Las empresas’ de gran tamafio deberian
considerar la posibilidad de publicar boletmcs mternos para Ios empleados de:

los empleados el

determinadas categorias concretas.
e Observacién participativa. Los empleados aprenden tamblen por medlo de ln ;
demoslmclén y de las experiencias obscrvadas en otros. Los' esumulos wsunles y de los
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otros senﬁdos, pueden provocar poderosas emociones, dejark imagenes duraderas, y
reforzar la informacién oral o escrita.

. Pracﬁcur. La préctica no es menos importante, en el desarrollo y mantenimiento de las
técnicas y conocimientos. Muchas empresas no conceden a los empleados 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 mcjora continua. Uno de los pasos mds esenciales para la mejora el servicio,
“consiste en evaluar la eficacia de la informacién y educacién de los empleados. Las enipresas

deben evaluar la eficacia tanto de cada curso (o proyeclo) en concreto, como del programav‘ L

objetivos prioritarios para el siguiente aifio.

Una cvaluacién rigurosa y continua de la formacién y-educacién, da a la"empresa' la'
oportunidad de mejorar continuamente sus actividades de aprendlzaje y hace’ posnble que )

oblenga una mayor rentabilidad de sus inversiones en ese campo.”
3.6.5.3 APODERAMIENTO DEL PERSONAL

Apoderar a los servidores para servir es una condicién necesaria para prestar un servicio de

calidad.

E!l 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 ¢l 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 la distribucién de gratificaciones basadas en el rendimiento

individual y colectivo.

7 CHr.: Berry, opus cit., pags. 236-258.
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La direccién creard un estado memal de” apoderamlento en la empresa, a: base de tratar a los
empleados como copropietarios de ésta-y esperando de ellos que: actilen como tales. Los
empleados no s6lo 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 estén directamente a su cargo,
debe confiar en la capacidad, criterio y buena disposicién 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 preferirdn tener un estrecho -espacio ‘de actuacién con unas lineas de
conducta claramente . definidas. El riesgo - de cometer “errores, las molestms de adqumr
conocnmlentos, y las presiones de la resoluc:én creatlvn de los problemas, son mucho menores .

. en un entorno reglamentado. =

- El apoderamiento no estd indicado para todos los directores, ni para todos>lds servidores. Los
,,perﬁles ideales de los candidatos serdn diferentes en una empresa que uuhza un sistema de

‘apoderamlemo, que en una que no aplica ese sistema.

Plataforma para la calidad. Si se logra que los empleados considereh como propia a la
empresa, se dispondra ya de una plataforma para la calidad en el servicio. Requnere por parte
de los servidores; preparacitn, ingenio, persistencia, disciplina, tomar rlesgos y una mejora
continua. Esos rasgos es méas probable encontrarlos en los empleados qug poseen un estado
mental de apoderamicnto. La mayorfa de los prestadores de servicio tfabajéréri mas duro, més

inteligentemente, y mas réapido, para la empresa de ellos que pai'a la éi‘npfesa de otros.

El apoderamiento viene acompaiiado de los sngu:entes costos el nesgo de que los empleados
tomen malas decisiones, de la inversién en formacién y educuclén necesana para preparar a
los empleados, y la posibilidad de agitacién en la empresu ummc,ln fase de transicién y de

aumento en la rotacién del personal,

Para que una empresa de servicios pueda haccr rca ldad todo su. potencml en el emomo
empresarial de hoy en dia, dcbe deslrulr el clclo del fracaso crcado por"bajo nivel de
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“ realizacion personal y elevada rotacién 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 prictica del apodcramiento. La direccion es la que debe determinar el grado
de apoderamiento que es necesario para poner en prictica la estrategia de servicio. Los
delgados libros de normas, pueden separar los tipos de decisién segiin distintas dreas: dreas
seguras, en las que los empleados tomaran decisiones con independencia; dreas de bajo riesgo,
en {as que los empleados podran realizar una consulta a su superior; dreas de alto riesgo, en
donde esa consulta es obligatoria. Las areas de alto riesgo normalmente corresponden a
cuestiones que, tratadas inadecuadamente, pueden generar problemas legales, publicidad

perjudicial, o un resultado econémico muy negativo.

Para que el apoderamiento produzca buen resultado, es necesario un intenso y continuo
esfuerzo para difundir y consolidar la visién y los valores de la empresa.

Los -directores - tienen” que "conocer los peligros que implica el dirigir en exceso a los
empleados, es decir; la diferencia que existe entre dirigir y controlar.*®

3.6.54 EQUIPOS DE TRABAJO

'La totalldad de la cadena de servicio, o su mayor parte,_es agrupada en una umdad
lr'lnsfunclonal que atiende a un grupo espccﬂ'co de chentes. Esa umdad se consmuye en un

equnpo de prestacion de servicios.

Un equipo- es un pequefio grupo de empleados con capacxdn es y; conoclmlenlos
complementarios a los que se les usngnn una mlsxén comun, un_conjunto comiin de ObJClIVOS

de rendimiento, y unos criterios comunes para cxnglrse responsnblhdades mutuameme

Los departamentos son grupos de traBajo,
grupo de trabajo es el reflejo de lo que cada uno de sus miembros realiza individualmente. El

pero no siempre son equipos. El rendimiento de un

rendimicnto de un equipo depende tanto de lo que huce cada miembro individualmente como

de lo que hacen todos en colabomclén. ‘

5 Cfr.: Berry. opus cit.,, pags. 261-277.
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Los equlpos de presmmén de scrv:cnos ofreccn numerosas ventajas: continuidad del servicio,
: clarxdad de orgumzacxén y control del servxc:o, lraba_;o de equipo, desarrollo personal de'sus

m:embros

Es posnble lrabajar en equlpo sm equlpos,'pe no puede haber equnpos sin lrabajo de equnpo

La penenencm aI cqunp‘ p de ser ejuvenecedora, estimulante y motivadora. A menudo el

equxpo se 1mpone a. si -mismo unos’ obJeuvos de rendimiento muy superiores a los que le

habrian fi Jado sus supenores ;

La perlcnéncia'nl equipo fzi\'bieée'el desarrollo personal de los empleados. Al operar como
pequefias empresas, los eqmpos ‘de prestacxén del servicio asumen mas responsabilidad y con

menos supervision dela que sena posxble en una organizacion funcional.

scrvicio‘s son muy convenientes en las empresas en que la cadena

Los equipos de prestacion
de servicio es compleja e interde; ndlente Si la tarea de servicio se desarrolla en un entorno -

incierto, también conviene una orgamzacxén en cqulpos.

Algunas de las nbmiasfde 't'rléﬁco para rcqrgan‘i'mpién de los equipos:

Demostrar el apoyo de la dxreccnén.

; Empezar con un equipo piloto.
Formar equipos pequefios y unidos.

Vincular los equipos a la estrategia. :
Buscar capacidades y conocnmlentos complementanos para el equlpo, buscar

TN u S

potencial.
6. Educary formar.

7. Definir la cuestion del liderazgo.
8. Evaluary renumerar ¢l rendlmlcnlo del equxpo, no, sélo el rendlmlenlo mdnvndunl




Compromisos internos de servicio. El personal de'uﬁ dyep'zinanientb» se retine con el personal
de otro departamento para exponer las expectauvas de servic IO ’de cada unidad y para
establecer las normas. El compromiso de serv1c10 es mu _d|ﬂc|l y requiere mucho tiempo.
Puede que no sea apropiado para todas las empresas. Su fi nalldad es la de mejorar el didlogo y

el trabajo en equipo, y hacer a los departamentos més responsables por la calidad de su
49

servicio interno.
3.6.55 LA TECNOLOGIA PARA LA PRESTACION DEL SERVICIO

El éxito de la tecnologia depende de la mano que utiliza la herramienta. La tecnologia puede
tener capacidad para hacer cosas maravillosas. Pero en manos de un usuario incapaz, no tendra

ningun valor,

Dentro de la empresa la tecnologia -es especialmente susceptible de ser considerada
exageradamente como una solucién barn todo, con lo que luego se suele producir una amarga
decepcion, La direccién puede aumcnlar las: probabilidades de éxito, siguiendo las seis

directrices para mejorar ¢l servxcm medlante la tecnologia:

e Adoptar un enfoque global

e Automatizar los ststemas ef caces. 2

* Resolverel verdadero problema T

-  Offecer mas control, no me 0.
e - Optimizar las lccnolouas basxcas.
e Combinar la alta (ecnologiu con el loque personal

Para realizar una buenu mversnén en tecnologia hay que empezur siempre por una clara
exposicidn de ese fin. Para mverur intel entemente en lecnologia Ia dm:cc:én debc pensar en

cuatro niveles:

o (Cudl cs la estmlegm de servxcm? LPor qué aspeclos se qulere ser famoso a los o;os de‘

los chcntes? (,Cuxil es la razon de ser de Ia empresa?

4 Cfr.: Berry, ppﬁs cit..:pigs, l(i7-|82, )




o ,Qué es lo que hoy en dia impide a la empresa boner totalmente en practica esa
estrétegia? LChéles son las principales barreras, los obsticulos clave?

. &CVuéI es la mejor manera de superar esas barreras? La tecnologia yes parte de esa
solucién o sélo lo parece superficialmente? Si se necesita una nueva tecnologia, ;Qué
clase de tecnologfa se necesita y a qué niveles de la empresa? ¢Cudl es el rol concreto
que la tecnologfa debe desempeiiar? ;Cual es la justificacién de sus costos? LY cémo
funcionard la nueva tecnologia junto a la antigua? : k

e ;Cudl es la estrategia para animar a los futuros usuarios a adoptar la nueva tecnolog{a?' .
¢ Cémo se venderd el concepto del cambio? ;Como se enseﬁuré a los usunnos a apllcar, :
esa nueva tecnologia? ;Cémo se haré de la tccnologfa un elemento amlgo? :

La direccién no sélo necesita una estrategia tecnolégica que facilite la estrategia d servicis
a cno]ogfa Los:

~necesna tamblén una estrnlegla de cambio de conducta para podcr aphca

tecnologfa - sobrc un s:stema anticuado e meﬁcuz, conduclrﬁ siempre
decepcmnantcs Primero hay que redisefiar las acllwdadcs y haccrlas mésVefecuvas y. eﬁcaces, "~

-y después es cuando se puede i lncorporar la nueva lccnologla

Los pasos del proceso de servicio que no generan un valor afiadido. comparable asu costo, y.
" que aumentan innecesariamente la COmplejldad oel ti mpo_necesario’para’ restar el servnclo,

deberian ser redisefiados o ehmmados, en lugar de automatizarlo

Toda tecnologia debe tener un chente ‘Es; necesarlo 1dentlf icar a ese chenle esludmr sus

: necesndadcs y obtener rctronllmentac n por parle éste.

La tecnologia debe ayudar al"’.presladof del séryicio ‘a actuar con mis eficacia, y"éon,més
autoridad, conﬁzﬂwa, creatividad, rapidéz y/o conocimiento. O bien, la tecnologia f:lgbe ofrecer _'
a los clientes externos una mayor comodidad, mas fiabilidad, mejor cdmrol, 'precio‘s més 'bajos,
o cualquier otra cualidad que afiada valor. Lo ideal es que la tecnologia bengﬁcié, tanto a los

clientes internos como a los externos.




La tecnologia debe ser el servndor, no cl amo Debe con der a Ios usuanos mas control para

hacer lo que quieren hacer, y no menos. Una lecnologl’a que limita las opcxones del usuario,
que despo_]a a los usuarios de’ su autorldad y. hbertad de: cclén, que cuando falla deja

desamparado al usuario, es muy raro que sea reclblda con entusnasmo. .

La mayor parte del tiempo los prestadores'de; s'ex;yicié yv‘losk,qlientes utilizan tecnologias
basicas. Los ejecutivos que intentan utiliz,ai' la 1¢cnoldgié parzi mejorar la calidad del servicio,
méqumas de bajo nivel tecnolégico

necesitan asegurarse de que los materiales, métodbs
también funcionen bicn "y estén perfectamente mtegrados con la nueva tecnologia mas

avanzada,

El servicio de calidad no depende s6lo de la motivacion de los prestadores de servicio para
trabajar bien, sino también de su capacidad. Una tecnologfa que no funcxona adecuadamente, -
de un modo directo afecta negativamente a la capacidad de servxr, y de un modo indirecto
afecta negativamente a la motivacién para servir. En muchas emprcsns es pOSlble mejomr la
calidad de servicio, a base de supervisar mas estrechamenle la forma en que los prcstadores dek

servicio utilizan la tecnologia, y de su satisfaccién con ella.

La forma de evaluar la tecnologia, es la de comprobar si ayuda al personal a preslar el servicio

eficazmente para sus clientes.

El personal puede incorporar al servicio afecto, sensxblhdad asesoramlento, y una sonnsa.
Puede conducir al cliente a través del proceso de servmo, S|gu1endo los pasos marcados por la

tecnologia, y luego cerrar el ciclo de la transaccxén. ;

Funci de Ia “tecnol gin en Ia mejora dcl servicio / las ecnologias;

. apropmdas en una estmtegm cohereme, depcnde en.parte del’ conocimiento de los roles de la . -
ecnolog(a en Iu mc_|ora del serwcxo Entre los roles mzis 1mportantes tenemo : .

: Mullxplxcar el conoc:mlcmo.

B "Aglllzar el servicio.

: * Prestar un servicio personal y a la medida del cliente.
_e "Aumentar la fiabilidad.

e Facilitar las comunicaciones.
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s  Aumentar el servicio.

Multiplicar el conocimicnto. La tecnologia informética proporciona enorme 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 informatico, y de ese modo servir eficazmente a sus
clientes. La tecnologia informética es un elemento que sirve para capacitar al personal y

eliminar estratos de direccién en las empresas.

Agilizar el servicio. La tecnologia puede agilizar el servicio, a base de automatizar o eliminar
los procesos manuales que retardan su prestacién y provocan errores en el ‘mismo. Agilizar el
servicio significa eliminar los obstdculos existentes para alcanzar una situacién més eficaz.

Prestar un servicio personal y a la medida del cliente. Unos de los principales cometidos de
. la tecnologia en la mejora del servicio, es el de enmendar el servicio rutinario niénés' personal;

utilizar la automatizacién para ofrecer un servicio personal y a la medida del cliente.
Aumentar la fiabilidad. La fiabilidad es un servicio seguro y preciso.

Facilitar las comunicaciones. Es evidente que la comunicacidn entre el prestador del servicio
y el cliente es esencial para un servicio de calidad y quc es también, especialmente, vulnerable

a incidentes negativos, *




esas caracteristicas suplementarias, y conservar a los actuales clientes que no desean renunciar

aesc sr‘chiciko aumentado.*®
' 3.6.6 'EVALUACION Y RECOMPENSA DEL RENDIMIENTO DEL PERSONAL

Los empleados saben que serdn evaluados en funcién de cémo realizan su trabajo, y saben que
merece la pena realizarlo bien. La responsabilidad personal por la realizacién del trabajo y el
reconocimiento del rendimiento excelente, contribuyen a este clima de realizacién personal.

Algunas empresas dan demasiada importancia a las recompensas en lo referente a mejorar la
calidad de servicio, porque parten del supuesto de que los empleados unicamente 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 la empresa y su
estrategia. Un sistema de evaluacién y recompensa de rendimiento sirve para que la empresa
comunique a los empleados las prioridades estratégicas y los valores que se consideran mas

importantes.

Las normas de servicio son la concrecion de la estrategia general, constituyen la definicion de -
la calidad en el servicio que permite a los empleados comprender su rol, juzgar su proplo‘

rendimiento, y obtener una evaluacidn justa por parte de sus superiores.

Las normas de scrvicio recogen aquello que es importante para los clientes, de un modo que
resulte significativo para los empleados; las normas constituyen la base para la evaluacién y

recompensa del rendimiento en el servicio.

Los sistemas eficaces de cvaluacidn del rendimiento, utilizan una combinacién de formas de
evaluacion. Puede ser una combinacion de la evaluacién de la actitud de servicio, la precision,
la productividad, el trabajo en equipo, y el desarrollo de capacidades y conocimientos de cada
empleado; la evaluacién de grupo puede consistir en evaluar la calidad del servicio, la

retencion de clientes, las ventas, y los beneficios.

* Cfr.: Berry. Opus cit., pigs. 185-208.




La opxmén de los cllenles es un

e las tis importantes fuentes de datos para la evaluacion
‘ ntcmos que posee la empresa sobre
po de espera hasta ser atendido, ventas,
de ‘los compafieros, colaboradores,

y beneficios. Tambxén serzin de"valor ‘las plmon

superiores y subordmados

La maybr imponahdia‘ que se da éada vez més a loS équipos y al trabajo en equipo, no elimina
la necesxdad de evaluar la prestacién ‘de servncno 'de cada empleado individual. Las dos son
necesanas, ‘ta evaluacién del empleado y la evaluacién del grupo. Los prestadores de servicio
deben ser. rcsponsables de su propio rendimiento, y también compartir la responsabilidad por

e 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 evaluacién de rendimiento de todos y cada uno de los empleados. Si
algiin empleado de la empresa queda excluido del proceso de evaluacién del rendimiento
relacionado con el servicio disminuye la fucrza de la cultura que posee la calidad del servicio.

Para crear una cultura de realizaciéon personal hay que implantar la distincién entre sueldo por
competencia profesional (la remuneracion que se paga al empleado por realizar su trabajo) y
recompensa por rendimicnto (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 realizaciéon personal, son las que mis

probabilidades tienen de estimular un rendimiento superior.

El sistema mds eficaz de remuneracién es el que combina la recompensa econémica, la
promocién profesional y el reconocimiento no monetario. Cada una de esas formas de
recompensas desempeiia un rol diferente, y combindndolas de un modo creativo pueden
producir un poderoso efecto.

R [ dmica. Tal como indican la mayoria de los estudios realizados, el sueldo en

si y por si solo no resulta un estimulo para muchos empleados.
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.l’romoclén profesional. Es necesario que Ios empleados perclban que la prestacion de un N

servicio excelente les puede servir para ganarse un ascenso en su carrcra

Reconocimiento no monetario. El reconocimiento auténiié‘o transmite espeto,. gralitud y
admiracién; sus efectos pueden ser muy profundos. Los emple dos que’ recnben el tnbuto de
admiracién saben que estan en el equipo, que la direccién se teresa lo- bastame como para

mostrarle un agradecimiento.”'

4. CALIDAD DEL SERVICIO

4.1 CONCEPTO

“En espaflol, el término calidad sefiala un conJunto de caracterisucas de una persona o de una
propledad clasc, cualldad excelencm,

cosa, importancia, calificacion, superlondud

lmportancm, condicion.

El sustantivo inglés quality mdxca una persona de un nll nivel s
bueno en su clase, un nivel de supenondad un elemento dlSlInllVO, una medlad e excelencm,'

atrlbulo, carécter, caraclensllca pccullarldad propledad g

Ambos términos derivan de la palabra latina qudlilis alis, qu’é'i'ridica cu’nlidvudr 'maneria de Séi‘,’ [

propiedad de las cosas y que a su vez deriva del adjeuvo también launo qual:s, e, que sngmﬁca .
cuél de qué género, de qué clasc, dc que calldad de qué espccxe” 2. : :

“Calidad es la totalidad de los ms;,os Y cnraclerisucas dc un’ producto o servu:lo que se

rclacxonan con su capacndad para sausfnccr determmadas necesndades” o

La calidad del servicio puede deﬁmrse como la dlferencna enlre las cxpectanvas de servicio

del cliente y la forma en que las pemlbe realmente :

51 Cfr.: Berry. opus cit., pags. 302-325,
%2 Colunga. opus cit., pag. 17.




4.2 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

Todos los estudios recientes demuestran que, el cliente es cada vez més exigente. Sin
embargo, dicha constatacién es insuficiente en si. La percepcion de la calidad varia 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 percibird de forma diferente segin sea nuevo o muy difundido, que lo

descubra el cliente o sea ya usuario del mismo.

Todos los signos, verbales 0 no, que acompaiian al servicio, tienen un papel fundamental en
este sentido: mirar al cliente a la 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

cohquistar la calidad.

La informacién puede modificar considerablemente la percepcion de la calidad. Las empresas
de servicios pueden verse abocadas a proporcionar un servicio intrinsecamente mediocre e
influir positivamente en la percepcién del usuario si se le informa de las razones de la mala
calidad. Si se tomaran ¢l trabajo de explicar a las personas que hacen cola por qué deben

esperar tanto tiempo, la espera les resultara mas corta y las criticas seran menos.

Para juzgar la calidad de un servicio, el cliente debe recurrir a signos indirectos concretos.
Cunnto mds complejo e mtanglble sea un servwlo, mds ‘se aferrard el usuario a cnlerlos

mmedla(umente ponderables, en especial:

. ’La npancncxa fsnca del lugar y de las personas.
Ve :‘TEI precio. La exigencia de la calidad aumenta en relacién dlrecta con el precno.
¢ El riesgo percibido. El cliente que recibe inicialmente poca |nformac16n y poca ayuda,
.0 que tiene que comprar sin garantias, encontrard que el servicio es de menor calidad,

incluso aunque ello sea falso.
Los 8 pecados del servicio:

1. La apatia. (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’’,

33 Franklin. opus cit., pag. 546.
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xsculpenos" “no lo trabajamos" “hoe posnble

o El cxclo de la cahdad represcma a squb da siste étnca del meJoramlenlo ‘de’la cahdad en los
serwcxos dentro'de las acuv:dades fundamentales que rigen todo el proceso (Flg 1. 7)

El ciclo comienza y termina con las necesidades y expectativas del cliente. La ‘percépciéh que
tienen los directores en relacidon con lo que el cliente espera obtener del 'prd§l¢edor se traduce
en la definicién y forma que se le dé al servicio que se preste. Los insumos al proceso de
produccién son elegidos: los recursos humanos y los recursos materiales son reunidos y
estructurados  para una ejecucién 6ptima de las actividades. - Los  productos para
aprovechamiento, son entregados al cliente. Se lleva a cabo una evaluacidn periddica,
estadistica o unitaria del nivel de satisfaccién, se hace una correlacion entre el grado de

satisfaccidn y las nuevas necesidades y expectativas de los clientes.

La calidad se crea en la percepcién y en la definicidn del servicio que se proporciona, la
calidad se prepara con la elecclén de los insumos, la calidad se realiza con la ejecucion de las”

actividades.*

3 Cfr.:Maller de la Lama,Enrique. CULTURA DE CALIDAD DE SERVICIO. Ed. Trillas, México, I9§9,pdg.63.
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Figura 1.7 ~ El ciclo de la calidad

Necesidades

y
expectativas
del cliente

Correlacién Percepcién

Evaluacién Definicién
dela del servicio
satisfaccién a prestar

Productos Insumos

Ejecucién
de las
actividades

¢ . Mejora la calidad. Es cuando se logra establecer un modeIO'aninlstraliYQ que mejore
sistemdticamente la calidad de sus servicios RN . : 8
"o Reduce los costos. Sus costos se reducen porque lay- menos errores, menos
correcciones, menos compensaciones de los errores, menos problemas 'y hay un mejor
aprovechamiento de los equipos, de los insumos, de las inﬁtaldciones y de las personas.
e 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. Lo

e Posiciona el servicio. Con servicios de mejor calidad, con un precio més bajo, con los
comentarios que hacen los clientes satisfechos y con un poco de creatividad
mercadoldgica se puede lograr un mejor posicionamiento del servicio en la mente de
los clientes externos y una mayor participacion en ¢l mercado.

e Mantiene en el negocio. Mejorando sistematicamente la calidad de los servicios,
bajando su precio ¢ incrementando la participacion en ¢l mercado, hay mas

probabilidades de permanecer en el negocio.

* Gilles Legault. ALCANZAR LA CALIDAD TOTAL EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS. Ed. Trillas,
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e 'Y proporciona méis emplcos.

El haber cubierto satisfactoriamente el ciclo de la calidad una vez no es una garantia de éxito
permanente, ya que las necesidades y las expectativas de los clientes pueden cambiar o la
competencia puede mejorar. Es necesario estar reinicidndolo constantemente, siempre
enfocado hacia las necesidades presentes y futuras de los clientes, %

4.4 ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

La administracién de la calidad total es una filosofia de satisfacer y superar las expectativas
del cliente a través de un proceso sistemdtico, en el que tanto los empleados como los gerentes
de todos los niveles asumen la responsabilidad del mejoramiento de las actividades operativas
y de comercializacién diarias de la empresa. La administracion de la calidad total consiste en
una serie de herramientas y técnicas disefiadas para mejorar la eficacia y la eficiencia de una
empresa. Quicn desee iniciar un programa de administracién de la calidad total a través de

toda la empresa, debe poner en préctica los siguientes preceptos:

» -Enfoque hacia ¢l consumidor: Se crea el enfoque hacia el consumldor al xdentlf'car las i

metas y normas de calidad que orientan a la empresa hacxa la sausfacc:on de] clxente. :

e Maxima prioridad: Los gerentes deben comumcar con inu
“la calidad es el lraba_po nimero uno®,

departamentos cooperan para resolver los problemas
mejoraran la calidad total de los productos y servxcuos., .
e Otorgamiento de autondad e informacién: - Los gerentes deben ‘reco cerj,que los
empleados descan lograr éxito, pero requieren la mformacxén 1mportanle y Ia llbertad

MéMco, 1999, pags. 100-101.
3 Cfr.: Colunga. opus cit., pdgs. 21-22,

‘recomiendan acciones que S



suficiente para tomar’ dccxslones'basadas en. hechos despues de llcvar a cubo un'

andlisis.

Un programa de administracion -de alidad Atdtal’ proporciona _los beﬁeﬁc_ﬁiqs dé‘liné r"nayoi«_
on de'los gastos de operacién,‘del adﬁiénto de la

satisfaccién del cliente, de ln”ré}j
. una disminucién en la rotacién de personal lambxén se‘

participacion de los empleados

observa mejoramiento en’las, relac:ones de negocios, en el ambiente de trabaJo y en las
L T

relaciones publicas.®

4.5 EVALUACION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

Servicios malos/regulares: Una calidad de servicio pobre o malo es yinaceptable en el
mercado actual orientado al valor, En mercados que ya cuentan con demasiadas tiendas, los
consumidores no estdn dispucstos a pasar por alto una carencia de atencién personal y un mal
servicio. Las empresas con servicios deficientes se caracterizan por: 1) interacciones
deshumanizadas con los clientes y un profcsionalismo aparente; 2) ofertas inapropiadas y
promesas no cumplidas; 3) escuchar sin prestar atencién y malas comunicaciones; 4) politicas
y priacticas desorganizadas ¢ incficientes; 5) un reconocimiento y reacciéon lentos a los
problemas, y 6) malgastar el tiempo del cliente y desdefiar sus opiniones.

Scrvicios excelentes/superiores: Se considera que las acciones de una empresa son de una
calidad excelente o superior cuando satisfacen y exceden las expectativas del ptiblico
consumidor. Es obvio que las empresas con servicios de calidad son méas amistosos y corteses,
y se preocupan por satisfacer al cliente. Van mis alla de lo usual para entender las necesidades
del cliente y mancjar los pequeiios detalles del servicio. Un servicio de cahdad es el que sc

desarrolla con rapidez, precision y honradez.*®
4.6 MEJORAR LA CALIDAD
Sdlo se da en el momento en que se aplica el circulo de calidad o de Deming:

e Planear, recabar y analizar los datos y decidir la accién a efectuar.

37 Cfr.: Dale. opus cit., pig. 241.
% Cfr.: Dale. opus cit., pag. 495.

76



e ' Ejecutar la decisién tomada,
e QObservar los efectos del cambio.
e Medir los resultados en la nueva situacién y

e Asf sucesivamente.

El momento mas adecuado para mejorar un proceso de prestacién de servicios es cuando se
han eliminado las causas especiales y estd bajo control estadistico (cuando es un proceso

estable).’
4.7 PROGRAMA GENERAL DE CALIDAD
1. Sensibilizacion:

e Conciencia del personal de mayor jerarquia hacia el modelo y sus
implicaéiones.

s Identificar y desarrollar los conocimientos y habilidades requeridos para el
proceso.

e Auditorfa de clientes.

e Capacitar a los responsables del proceso en:

=  El modelo de calidad
= Estadistica (recoleccion e interpretacion de datos)
= ' Anilisis de procesos. :
* Anilisis de problemas .-

o _Identificar ¢ slosde ‘no'éaﬂid,éd

2. Auditoria de clientes externos e‘i‘ri,ler‘n st

[ Sensnblhzacn ¢ n dcl personal clnve enel enfoquc al clxenlc.,
Manc;o de la enlrevxs(a con ‘clientes. Auduorla de clientes externos e internos.

% Cir.: Colunga. opus cit., pig. 76.
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. 'Descubnr expcc(auvas, ublcar el verdadero status de ln empresa, descubnr

necesidades. e ‘ ’ “ . :
. ,Gcnerar csténdares de servicio. - ; ; TR
ﬁ' 'Esténdares de comparacnén con la competencxa naclonal iﬁtefﬁaéionél y :

ylamblén contra expectauvas del cliente.

o Personas .

e . Generacién de convenios.
: . Loé NUEVos procesos.
. ,kLos requerimientos del cliente.
o - Transformar la relacién cliente-proveedor en procedlmxentos de operacion.
e  Evidencia estadistica para el control de la ejecucion y el avgnce.

e Compromiso del personal en ¢l programa (Remuneracion).

. 4. 'Proveedores:

L Empu;ar hacna alms la me_|ora de nueslro negoclo

Relucnones dc lnrgo pl

S. Réapfeciqcfén:, .
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e Atencion a quejas.
e Revision de Politicas Comerciales.

e Cumplimiento de compromisos. %
4.8 COSTO DE UN MAL SERVICIO AL CLIENTE

Proporcionar calidad cuesta dinero, pero no proporcionarla también es caro. Horovitz

encuentra los siguientes costos:

e Costos de prevencion. Son todos los gastos realizados para evitar que puedan

cometerse errores.
o Costos de inspeccién y control. Son los realizados para controlar la calidud

e Costos de fallos internos. Son los motivados por no haber prestado SCI’VICIOS con :

calidad.

e Costo de fallos externos. Vienen determmados por todos los gastos en que mcurre para :

conseguir clientes nuevos que susutuyan a los que se han perdldo, Y. para contrarrestar

los efectos negutlvos de los comraprescnplores.

En Iugar de gaslar en mspeccnonar, volver a l‘abncar o,dnsmmu:r os desechos, se; puede )

" “invertir la mlsma suma en dlscuur en un cnrculo clc calidad -los métodos. de conomlzar. ol

E k_;deNCLUSleN

Actualmente, ¢l servicio es tan lmponante que una fnlla en éI resulta per_|ud|c|al tanto para
quien lo recibe como para quien lo bnnda. Consnderam S que es lmponame tomar en cuenta

los puntos abarcados en éste capitulo, ya que gcneran una vision amplia de lo que es la calidad
en cl servicio al cliente. Asi mismo: nos, proporcnonan los elementos y las herramientas
necesarias para disefiar ¢ implementar un ‘servicio de calidad orientado al cliente.

: A NES
% Cfr.: Gincbra. Opus cit., pigs. 165-168. EB o
S Cfr.: Horovitz. opus cit.. pig. 23, Lo
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CAPITULO IL. 'VENTAJA COMPETITIVA

El presémé capitulo pretende:

e . Conocer su concepto.
‘e Conocer su objetivo.

* Reconocer su importancia.

e Explicar la creacién de la ventaja competitiva.

e Describir y analizar las estrategias genéricas de Michael Porter.

e Analizar las fuerzas competitivas. L

e Describir y analizar las etapas de evolucién y madurez competitiva.
e Describir y analizar las estrategias de entrenamiento. Modelo ECAI .
o Explicar el papel del efecto experiencia.

e Explicar el mantenimiento de la ventaja competitiva. o

e Conocer la dificultad para mantener ventajas competitivas, .
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1 COVN:CE‘I"TV(V)‘ "

“‘Venlaja Compcuuva se enuende como cualquler caracten'suca de la empresa que_ la

B dxferencm de otras colocéndola en una posncnén relatlva superlor para compeur" 62

.Por tanlo, tina empresa tiene una ventaja compelmv ‘frente a otra cuando posee clertas

: _;camcleristlcas que no tiene la otra o que ésta las 1ene ani

'y‘ ontrol por parte de una empresa

- 'Bueno y Morcillo (1994:274) la definen como “el do ni
de caracteristicas, habilidad, recurso o conoclmlento que incrementa su eficiencia y le permite

distanciarse de la competencia®. 63

2. OBJETIVO

La estrategia competitiva trata de identificar la posicién 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 csa rentabilidad superior es lograr una ventaja

competitiva sostenida.

Una vez definido ¢l negocio en que se quicre operar, han de conocerse anticipadamente las..
necesidades del mercado (objetivo de la accién empresarial), la posicion de los. nvales’ :
(competidores actuales, nuevos y sustitutivos) y las condiciones de intendencia de la propla‘ )
accién (viabilidad econémica). S6lo asi serd posible disefiar instrumentos dé ‘acci‘()hik

diferenciales que permitan “sostenidamente” ganar la partida a la competenciaen la batalla de” R
satisfacer las necesidades del cliente. La vida de una empresa serd efimera si no dlspone de, )

aptitud para generar y mantener ventajas competitivas sostenidas en los productos o servxcxos o :

que ofrece al mercado.

2 | arrea, Pedro, CALIDAD DE bERVIClO Ed. Diaz de Santos, Madrid, 1991, pag. 92.
 1bidem. pag. 223,
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3. IMPORTANCIA

Todas las empresas, cualesquiera que sea su giro o su tamafio, 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, la disponibilidad de capitales, la tecnologia, 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 ,haéeyr rhejqr que su competidor.

: na ventuJa competitiva se requiere formular una estrategia apropiada que analice
el ‘sector, conozea las potencialidades proplas y ajenas, y sepa posicionarse

correctamenl

adccuadnmeme enel mlsmo.

4. ‘CREACION DE LA VENTAJA COMPETITIVA

ara que una caraclen’suca emprcsanal pueda ser considerada como una ventaja competitiva

dcbe rcunlr los tres sxguxentes requ|51105'

: Necesna mvolucrar un faclor clave de éxito enel mercado.
che ser suficientemente suslancxal como para suponer realmcme una dlferencm.
Necesita ser sostenible’. frente a los cambios del entorno y" las ‘acciones -de -la

competencia aunque, a largo plazo, ninguna es inatacable.

La aparicion 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 nimero de cambios en los factores que la caracterizan y el alcance de

estos cambios sea mayor, mayores son las posibilidades de conseguir ventajas.

responder rapidamente a los cambios requiere dos condiciones:

82

capacidad de respuesta rdpida para aprovecharse de los mismos, anucnpzindose en: Ia
explotacion de las oportunidades a sus competidores. La habilidad de la cmprt‘:sav para ..

No basta con la existencia de estos cambios en el entorno, sino que la empresa deberd tcner la:




ventaja.

capacidad de la empresa.

La forma en la que se utilizan los recursos y capacndad dlspomble para alcanzar las dlstmtas'.

Por ello,

Un recurso clave, la mformaclén, pam identifi icar los cambios
Una capacidad clave, la ﬂcxlbxlxdad de respuesta, para dlSll’lbllll’ 05 : recursos para v_: .

enfrentarse a los cambios,

la consideracién.-de factorés -internos

ventajas depende de cuatro fac(ores genéricos que, aun temendo en cuentu sus estrechas~

mterrclacmnes, se consideran separadameme'

LTc:encm' referida a la productividad en la utilizacién de las malerms pnmas para
obtener los productos finales. . . N

Calidad: los productos de calidad son aquellos que cumplen a'decuadavmentéVla' fpnciéh ]
para la que se disefiaron. La calidad tienc Qn impacté dirccpo sobre la Ventéjﬁ en
diferenciacion, ain que también puede tenerlo sobre los costos, a través de una mayor
eficiencia mediante la calidad en productividad. k '
Innovacién: los cambios y novedades internas, tanto en aspeclos lécmcos como de
gestién y administracion, también son origen de ventajas.
Capacidad de satisfaccién al cliente: la identificacién de las necesfdades del cliente y la :
capacidad para satisfacerlas, constituyen una fuente de ventaja. Esta capaciddd, que .-
incide primordialmente en la diferenciacién, puede derivar de ‘mﬁlliples fuclbrés'com'o, k
eficiencia, calidad, innovacion, pcrsonahzaclon del producto, uempo de respuesta a las» :

. necesidades, disefio superior o servicio superior.

El liderazgo en una industria no garantiza la obtencidn de una ventaja competitiva, esto es; no
constituye por s mismo una fuente de ventajas. Més. bien al contrario, algunas ventajas
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competitivas sostenidas pueden llevar a la empresa al liderazgo en la industria, mientras que

otras son relativamente incompatibles con tal posicién.®

5. ESTRATEGIAS GENERICAS DE MICHAEL PORTER

El origen de una ventaja competitiva puede estar en numerosas caracteristicas de la actividad
de la empresa, cualquiera de ellas conduce, de una forma u otra, a una de las tres siguientes

ventajas competitivas bésicas:

¢ . Liderazgo en diferenciacion.
- & Liderazgo en costos.
o Liderazgo en concentracién [§] 'segmcntzgcién.: e

Ln via por lu quc una empresn nlca 1Za una vemuJa compeuuva es la estrategla competmvu,
S enu nde como Ia forma medlame la cual na empresa se .

por tanto, la estrate;,xa compem

: dlslmz,an de los dc sus compeudores.

En la eslralegla de dlferencmmén la empresa busca ser Ta mca del sector con respeclo a algun i

atributo apreciado por los compradores o a detcrmmad necesida que se cree msausfecha o o
satisfecha de manera mejorable. La mlroducclén e elementos dlferenclales lmplxca aﬂadlr G

costos, que se trasladan sin dificultad al precw por. que el cllenle valora el carécler unlco del e

servicio recibido.

La estrategia de diferenciacién es, por tamo, la eslmlcgla a potenciar en el futuro en la medlda
en que el grado de exigencia de los cllenles segulré aumentando y las condncnones de

* Cfr.: Navas Ldpez, José E. LA DIRECCION ESTRAT('JGICA DE LA EMPRESA, Ed. CIVITAS, Espafia,
1998, pags. 225-227.
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estabilidad y predicibilidad del entorno pueden darse por irreversiblemente perdidas. El precio
se convierte en uno de los numerosos factores a contemplar por el cliente; pdr contra,  la
capacidad de respuesta ripida y flexible a las necesidades de los mercados se convierte en el

elemento decisivo.

Como factores de diferenciacién suelen citarse: la innovacion, la diversificacién, la calidad y
el servicio. Respecto a la diferenciacién por el servicio, puede sefialarse la distincién entre
mejoras en el nivel de calidad de servicio via-contenido, via-tecnologfa y via-cultura. Algunas

consideraciones de caricter general:

- - A veces se afirma con exageracion que el servicio es, en general, la mejor manera de
"~ diferenciarse. Pero, si es cierto en determinados supuestos:
a) Cuando las caracteristicas fisicas del producto no permitan una facil diferenciacion.
b) Cuando el producto o servicio basico son comunes, uniformes o genéricos.
¢) Cuando las diferencias en productos son ficilmente imitables.
® No existe ningin liderazgo seguro en cuanto a la calidad de servicio, habida cuenta de
que los competidores (actuales y nuevos) se encuentran rcahzando ‘en todo momento
una redefinicion permanente de sus estandares de calidad. ; 7/ S
e El servicio al clicnte es una poderosisima arma para ayudar ‘a°crear’ percepciones
diferenciales de calidad. : " T
_» En general, los clientes suelen estar dispuestos a pa[,ar un chor precm por recibir un

mejor servicio.

T Esta uluma aseveracnon es tanto mds necesaria cuando la dlfercncnacxén se mlema a través de

dmén de pequeiias . ventajas o servncnos mcrememales. La consngna es: afiadir
commuamenle mas y mds valor (rasgos dlstmtwos, accesonos, calidad, servxcxo) a cada
’produclo o servicio de la empresa, ya sea reciente o maduro, para alcanzar o mantener una

auténtica diferenciacion.

En esta misma direccion, la diferenciacién via mcjoras cullurales se prestn con alnbulosk ;

intangibles: reduce costos, mejora la productividad, exnge mversnones 'azonables,
percepeion del cliente y eleva el nivel de precio que esle esta dlS 1

la tarea no es sencilla.

 Cfr.: Navas. opus cit., pig, 227.

85

lmpacta la



La dlferenclamén a través de la tecnologia ofrece" determmadas pecullandadeS' requxerek
Velcvadas mversnones y es facilmente imitable. Pucde lmphcur sustanciosos ahorros en costos y
puedc ofrecer lagunus similitudes con una verdadera estrategia de costos: En si misma esta
;Vclase de dxfemncxaclén posee menor entidad estratégica, aunque, en- muchas ocasiones, es
,complemenlo obligado de la diferenciacién cultural. Es méds, las inversiones en tecnologia
: como mstrumcnto orientado a una politica de servicio alcanzan su potencial de productividad
fk‘yvefccuwdad cuando estan alentadas por una filosofia decidida al cambio cultural.*

‘ Algunas empresas han obtenido éxito en la implantacién de una estrategia de diferenciacion;
la-han construido con base a su identidad, estilo, valores o reputacién y prestigio frente a los
clientes. Puede afirmarse que a mayor complejidad y variedad de las caracteristicas de los
productos o servicios, de los gustos, necesidades de los clientes y de las caracteristicas de las
empresas oferentes; mayores son las posibilidades de obtener una ventaja competitiva de

diferenciacién.
5.2 LIDERAZGO EN COSTO

La estrategia de costos consiste en entregar el producto o prestar el servicio al costo mas bajo
posible. Caracteristicas de esta estrategia son: fabricacion en grandes series, productos
estandarizados, actuacion en multiples scgmentos y territorios, liderazgo en el mercado,
estructuras rigidas y formales, etc. las ventajas, pueden consistir en: eliminacién de lo
accesorio y superfluo en el producto, diseiio minucioso, control de fuentes de materias primas,
costo de mano de obra , ayudas publicas, localizacion fisica, innovacion y automatizacion de
la produccion, absorcidn de competidores, reduccion 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 seran elevados.®’

Esta ventaja sc ha desarrollado a partir del concepto del ‘efecto cxpcncncm Una empresa tiene
una vcnlaJa en costos cuando tiene costos inferiores a los de sus compclldorcs para un
produclo o' servicio semejante o comparable en cahdad Mcdlanlc ella, la cmpresa trata de

® Cfr.: Larrea. opus cit., pdgs. 98,104-105,
7 Cfr.: Larrea. opus cit., pags. 98-99.
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tener - unos costos lo més reducldos posnble, lo que la snuaré en ventaja frcnte a sus

o compeudores, proveedores y chenles

La ventaja enrcAds;os,le permité ia la empresa rebajar sus precios hasta anular el margen de su
competidor més préximo sin que desaparezcan por ello sus beneficios. Frente a los clientes, la
empresa también estard en mejor situacién, porque los clientes no conseguirén precios por
debajo de los costos de los competidores y, a esos precios, se seguird teniendo beneficios.
Frente a los proveedores, la empresa podra 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 continuacién:

- @ " El efecto experiencia, se da mediante los efectos del aprendizaje que son el resultado
del establecimiento y perf‘eccxonamxento de las rutinas organizativas dentro de una
. emprcsu :
¢ El desarrollo 0 adopcion de una nueva tecnologia productiva puede ser una importante
fuente de ventaja en costos. Cada vez mis, los procesos de innovacién son adoptados .
rapidamente por los competidores, de forma que el mantenimiento como lfder en
costos, a través de innovaciones tecnoldgicas, requiere constﬂnles avances en el

proceso de innovacién. :
e Como consecuencia de la utilizacién de nuevas tecnologias produélivas; surge ‘la

posibilidad del rediseiio de productos, que puede ir encammando.wmo a fnclhtar los

procesos de automatizacion como a ahorrar en el costo de los matenales empleados
e Condiciones favorables de acceso a las materias pnmas u otros sumlmstros clave,
fuentes financieras. contratos de servicios y mamemmxemo, etc.
e - Condiciones favorables de localizacién de la empresa, que pu de afectar a ﬂspectos

tales como diferencias salariales, costos energéticos o de lranspone, elc. S

e Establecimiento de relaciones con clientes o proveedores que abmen coslos finales.
e Rigidos controles de costos de las dlfercntes ncuvxdades.,tales como los coslos .

indircctos, gastos de ventas, servicios poslvema, pubhcldad etc. -
e En industrias sometidas a una 1mpormnle ﬂuctunc:én de dcmanda, la habllldad para el
ajuste de la capacidad producln'a de forma rapldn al mvel real de demand']. .
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La estfalégia 'dé_ liderazgo' eh,costos es espccialnieme l‘ecoméndable cuando:

La compelen la de precnos entre las cmpresas es una fuerza competitiva dominante.
e El produclo esté estundanzado y es ofrecxdo por mulup]es oferentes.
Exlsten p as maneras de:. c "nseguxr la dlferencnacxén de productos que sean

para Ios compradores.

Se incurre cn ba_|os costos por camblo de proveedor.

Son muchos los compradores y nenen un lmportanle poder de negociacion para bajar

Esta eslrategm estzi sometida a algunos nesgos quc pueden hacer desaparecer la venlaja

competmva Algunos de los principales nesgos son:”

o' Requiere una atencién constante “al proceso de produccxén. remvxmendo enreqmpo
moderno, eliminando equnpos obsoletos er :
tecnologfas, etc.

competidores. iy
o No detectar o no atender a los cambios neceéérlosv
comercializacion por tener la atencién fijada en el costo .
o Lainflacion de costos puede hacer que la cmpresa no pueda mumener un dlferencml dc
precio suficiente como para hacer atractivo su producto.- i B
* Competidores que actien sélo en determinados segmemosrpueden lograr ain menores !

costos en los segmentos que cubren.®®
5.3 LIDERAZGO EN CONCENTRACION O SEGMENTACION
: La estrategia de concentracién (tanto la basada en los costos como en diferenciacién) se

- k»cémcleriza por la cleccion previa de un segmento, mercado local fase del proceso productivo,
etc, y. por ajustar una estrategia optima que responda a las necesidades especificas de los

#® Navas. opus cit., pags. 230-236.
' : 88




clientes escogidos. Se trata, en consecuencia,” no de ser los me_]ores (en costo o en
diferenciacién) del mercado, pero si de ser los me_]ores en el segmento escogido. La
concentracién puede apoyarse en-la exnslencxa de tlpologias dxsunws de compradores (con
estrategias de compra distintas), en la exlstencla depanales de dlstnbuclén distintos y en la

posibilidad de ofrecer variedades distintas de produclo '

La segmentaclén de mercados. no_se vaya: consxderar como una. estrategia competitiva
mdepcndleme, ya que noes mds’ que una eslrategm de hderazgo en costos o una diferenciacién
de productos cuyo ambno noes la |ndustna en su” conjunto sino un segmento determinado,

. afectando por tanto al campo de acuvndad de la empresa.

5.4 CONCLUSION DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

La consigna de nuestra era debe ser “especializacién, creacién de nichos, diferenciacién”. El
papel que al respecto puede jugar la calidad de servicio es incuestionable: determinados
segmentos de la clientela, cada vez mds exigentes, mas descosos de recibir un buen producto y
un buen servicio, con mejor poder adquisitivo y menos eldsticos a la variable precio, estin
demandando una estrategia de concentracion por diferenciacion. Las empresas que sean
incapaces de ofertar productos “globales” de alto valor afladido, dando respuestas ripidas y
flexibles a estos nichos individualizados, no podrin de ninguna manera acceder a cllos.

La calidad de servicio desempeiia un rol primordial en varios aspectos que deben subra)furSe:

. :‘]kCuamo més exigente y sofisticado sea el nicho de mercado delectado al que se qu:ere
: acceder, mads énfasis debera 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 afiadido para segmentos dispuestos potencialmente a apreciarlos.

‘s El proceso de segmentacion ha de ir lo més lcjos posible, Ilegando idealmente al punto
en que cada cliente sca tratado como un “segmento de mercado”, con sus especiales
caracteristicas y necesidades.

o 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.

“ Cfr.: Larrea. opus cit.. piag. 98,
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g 'coslos

e .~ Si'la estrategia de concentracién es siexﬁj:'}r‘e aéonkejable para empresas no lideres, la
concentracién por diferenciacién en el s'éh;i‘cio:' es doblemente aconsejable. El servicio
es uno de los ﬂancos, dentro del campo de batalla, donde la empresa pequefia puede

) golpear con més fuema por su mnyor poder de adaptaclén y la mejor capacidad de

) mdlv:duahzacxén. -

Pero no solo la concenlra 16 puede basarse en la dlferencxamén, puede basarse también en los

La especlahzacnén én ofrecer unos elementos del producto y no olros, servir a un segmento
concreto, operar en una zona reslrmglda satisfacer unas necesxdades determmadas, etc, tiene
un impacto en Jos costos que permiten a una empresa 1o lider serlo indiscutiblemente en el
nicho descubierto o crcado; liderazgo que puede concretnrse no solo en una diferenciacién
apreciada y pagada, sino también en una productividad y eficacia en costos generadores de

importantes beneficios.”

6. FUERZAS COMPETITIVAS

Las ventajas competitivas se obtienen explotando las compclencnas y activos dxstmtlvos
: proplos. La identificacién de las ventajas competmvas soslemdas exlstcnles en el haber de una

émpresa implica;

1.. Identificar cuales son los factores-clave de e\lto en el mercado. i
2. Identificar cudles son los puntos fuertes y debllcs (capacndades, recursos, ncsgos...) con

respecto a dichos factores, : ;
3. Identificar cudles son los puntos fuenes y debllcs de los compcudores con respecto a dlchos'

factores.

La calidad de servicio puede ser una compelencm dlslmuva‘suscepub]e de explolnclén y una

variable estratégica de primer orden. -

™ Cfr.: Larrea. opus cit.. pag. 106,
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La esencia _del concepto de servicio, comprende la clase deco pe encnas dxstmuvas. EI :
la mejo a del cémo. En:

servicio puede consistir tanto en la amplxacnén del qué k

‘ consecuencxa cabria distinguir:

5 ;k a) Competencms distintivas de caracter cuanmatlvo kEn este senndo, me_jorar la cahdad

g sngmf ca aumentar las prestaciones secundarias.
-b) Competencnas distintivas de carécter tecnolégico: Imrodut:lr modnf cacnones en cl sistema
: de prestacion, tanto de tipo hard (equipos) como de tlpo ‘soft (operacxones)
= ,c) Compelencms distintivas de caracter cultural: Consisten en el modo de hacer funcionar un
" paquctc de servicios operados a través del canal dlsefiado. Dado que el desempeiio obtenido
'depcnde fundamentalmente de la motivacién Y comportamlento del personal, la rafz ultima

“de un funcionamiento excelente debe buscarse en el acervo de valores que dirigen una
organlmcxén. Calidad es ahora smémmo de rapidez, precisién, 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

VIABILIDAD ECONOMICA

NECESIDADES DEL, - i ce VENTAJA :
CLIENTE o - =] o i i st COMPETITIVA

CONDICIONES DE -7 ):
.LOS COMPETIDORES

,Fuc'nrte:k 1991. Larrea.

: a) Lo verdaderamenlc detcrmmante y cl punto de. pamda son las necesndades, deseos y

valencias del cllenlc Por lamo.

s . Lo que cl cliente no desca es supcrﬂuo (sn eI chenle consldera razonuble una espera de
5 minutos en la cola de una venlamlla bancarm su chmmacxén no debe ser prlorltana)

- 91




-" Las amﬁliacioncs y mejoras del producto/servicio que no son facilmente perceptibles
como talés, no existen, pues, en la conciencia del cliente,
.. En ééhsec_uencia, deben ser facilmente descriptibles o expresables.
. k Héh _dé ser comunicables y comunicadas.
o Han de ser lo mas sostenibles y tangibles que se pueda.

:'b) Las " consideraciones anteriores deben hacerse tomando siempre como referencia el

; cbﬁiponamiento de los competidores. Por tanto:

e l;lay que explorar aquellas necesidades cuya satisfaccién esta siendo. facilitada de

- “manera defectuosa por los competidores.
e - Debemos preguntarnos como es la perccpcxén que los cllenles tie en de: nosotros,

respecto de la competencia.

. e “Hay que analizar la capacidad de los competidores para imitar con mayor o' menor -

rapidez los nuevos servicios ideados.

c) Las ventajas competitivas deben scr tales no_sélo ‘desde el punto de vista de su .
- efectividad. En el mercado, smo lamblén “de rentabilidad. - Lo cual tiene diversas

1mphcacxones.

e Se debe -analizar, primero, si los clientes, ademés de percibir las competencias
distintivas de la empresa y su conexion con la satisfaccion de sus necesidades, las
valoran, es decir, las juzgan portaderas del valor 'y, en consecuencia, estdn
dispuestos a pagar por ellas. )

e Es inexcusable el andlisis costo/beneficio: inversién a efectuar y modo de
recuperacion de la inversidn,

e Debe, incluso, considerarse, como en cualquier planteamiento de anilisis de
inversiones. que éstas consumen recursos financieros susceptibles de . usos
alternativos; en consecuencia, no solo deben ser inversiones renlables; deben ser las

mas rentables.

d) Solo a partir de todas las consideraciones anteriores serd 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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e Ha de ser véntajosb a los ojos del cliente y con respecto a los competidores.

e ‘Ha de sostenerse en el tiempo en razén a las barreras de entrada y a la dificultad de
imitacién (una copia generalizada significaria quedarse al mismo nivel de actividad
pero a mayor nivel de costo).

e - Las mejoras cuantitativas son mas faciles de imitar, las tecnolégicas son mas
dificilmente imitables, aunque su implantacién generalizada acaba imponiéndose: la
tardanza en la generalizacion es la principal ventaja para los pioneros del nuevo
sistema. Por su parte, las mejoras culturales son mas dificiles de alcanzar y, por ello,
constituyen una barrera de entrada de dificil superacnén por parte de los
competidores. :

e Desde el punto de vista de la valoracién que el comprador da a estas mejoras, las
mis apreciadas son, sin duda, las de tlpo tecnoléglco y cultural. Por otra parte,
querer aumentar el nivel de servicio en lo cuamltauvo sin haber alcanzado un buen
nivel en los restantes aspectos puede producxr, ,mcluso, efectos perversos.

e De lo anterior se deduce que las mejores relaciones valor/costo se alcanzan creando
ventajas cualitativas y no cuantitativas.

e Y en términos de rentabilidad de la inversiéﬁ, los mejores indicadores se consiguen,
seguramente, con las ventajas culturales: en efecto, son enormemente apreciadas,
abaratan el producto y la inversién (centrada en formacion y otros aspectos de la

politica de Recursos Humanos) es bastante razonable., ”'

7. ETAPAS DE EVOLUCION Y MADUREZ COMPETITIVA

Las principales caracteristicas que describen a cada una de las cuatro etapas de evolucién y

. madurez competitiva son:
i ETAPA 1. Control de calidad convencional.

e Carencia de sistemas operativos y administrativos.

e La calidad es un departamento.

" Cfv.: Larrea. opus cit. pags. 92-96.




‘e’ La orghhizacién no sabe en donde estd, ni a donde va,
. e El entlﬁenémiento es minimo o nulo.
" " e El desperdicio es elevado e incontrolado.
e El desarrollo de los colaboradores no se considera importante.

En esta etapa, si las cosas siguen tal y como estan la organizacién no tiene futuro, algin
competidor potencial preparado serd en cualquier momento una mejor opcién para el mercado.
Es necesario primero que el equipo directivo asuma la responsabilidad de prepararse para
cambiar el rumbo del negocio -Bésicamente se requiere definir explicita y formalmente los
principales valores, ob_xeuvos, indicadores, politicas y procedlmlemos tales que puedan hacer
de las declsxones en todas Ias éreas y todos los niveles de mando, actividades que se orienten a

hacer lo corrcc(o adccuadameme y a definir el camino hacla donde ir.

ETAPA 2.' Normalizacion, - _'

Sé administra por objetivos e indicadores,

““La calidad es una funcién. S
“# Existe un programa agresivo de entrenannemo, para ‘el desarrollo dcl personal y de los

provccdorcs
e Se empiezan a implantar planes y programas de me_)ora.
e Se administra a través de politicas y procedlmlentos. s
e Se inicia la cultura de cliente — proveedor interno. )
e  El desperdicio es alto pero estable. Ey
o El desarrollo de los colaboradores se define en funclon de las estralegms del negocxo.

En esta elapa, la organizaci6n tiene el conocimiento suficiente para iniciar la depuraéikékn de
aquellas actividades que no agregan valor al mercado. Ademis de consolidar su’ estatus devi
i _estabilidad y confiabilidad para asegurar el cumphmlenlo de compromlsos con su. mercado,

: csta en la posibilidad de explorar nuevos slstemus, procesos, produclos 0 mercados e iniciar

“acciones de mejommlento continuo.
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"ETAPA 3. Mejora

. T(i)do, el pefSonal cuenta con objetivos claros y especificos.
e La calldad es una estrategia.
«El ¢nii’ehaniiehtp es efectivo.
. El pérébnu'l‘ks.e’aulocontrola.
: -® " Los prb_blcmas se resuelven en equipo. -
e kL‘a' yc,on‘l'petitividad es reconocida por los clientes;
e :* El desperdicio disminuye. . o
- o El desarrollo de los colaboradores asegura su plan de”\"ida y carrera.

- En esta etapa, la cultura de trabajo cn todas las-dreas y niveles se caracteriza por el
cuéstionamiento constante de objetivos, acciones y actitudes, de manera que su organizacién
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 satisfaccién del

mercado y de la disminucién del desperdicio organizacional.
ETAPA 4. Excelencia (Mejora Continua)

e . La mejora continua es un hdbito.
e La organizacién es libre en su mercado.
e Los clientes reconocen su alto grado de innovacién.
s Lacalidad es una forma de vida.
e La productividad se da a su mds alto nivel.
o - El desperdicio es casi nulo. ' :
e El desarrollo de los colaboradores integra sus expectativas personales a las de la

organizacion.

En esta etapa, la organizacién es capaz de anticiparse a cualquier *capricho” de! mercado, la
velocidad de respuesta y la postura del liderazgo la hacen merecedora del rol para dictar las
reglas del juego en aspectos de tecnologia, comercializacion, desarrollo humano, entre otros,

dentro y fuera de la industria a la que pertenece.




S| se ldenuf ica en Qque ctapa ‘de evolucnén se encuentra la orgamzac:én, se uene oponumdad de i

defmr eslrateglas de desarrollo. .

‘La meJora de su orgamzacnén se da en la comparacién de cualquier ctapa superlor con Ia de su’

ctapa actual de evoluclén Por ello, es muy importante que se vea la etapa sngmente como la

) e(apa guia, dc manera que empiece a encaminarse hacia ella en su busqueda por ln‘k

: cxcelencxa 7 .

8. ESTRATEGIAS DE ENTRENAMIENTO. MODELO ECAI

"“Al’igual que en el ser humano, en la organizacién evolucionar y mejorar es algo factible.

- Cualquier organizacién puede hacerlo a través de su aplicacién balanceada sobre las cuatro

es_tfategius _dé entrenamiento.

- La dosts de entrenamxento que requiere una organlzamén var(a de un periodo a otro en funcién

*: del ‘nivel de evolucxén y madurez compcmlva obtemda del Diagndstico de Compelmvxdad, S

Orgammcnonal

Las. cuatro és’lrate'giasf dc ,éhtfe‘h"arhxen :
ln’s‘iruccién (Echx)} =

Educacnon. Es lu camldad de: mformacnon‘que uene el personal accr‘
donde lrabaja. Eslé enfocada a mejorar las ﬂctlludes del personal co

fiene de la cultura orgamzacnonal

al conocimiento que

Capacitacion: Es el conjunto.de conommlemos generales queisele proporcxona al personal

para ayudarle a contextualizar las snluaclones y ‘a reforzar su sentido comun, ‘que le permita

realizar mejor su trabajo.

Adiestramiento: Es el desarrolio de las hablhdades y destrezas'del personal que garanticen

que cada uno de ellos sea un experto en su correspondlenle puesto ‘de trabajo

™ Cfr.: Alvarez Torres, Martin G. ESTRATEGIAS EFECTIVAS PARA INCREMENTAR su POSICION
COMPETITIVA. Ed. Panorama, México, 1994, pags. 47-49,

E cacion,. Capacitacion, ‘Adiestramiento e



Instruccién: . Es el desarrollo de la capacxdad : del personal para asegurar la adecuada
realizacion de su traba_)o a través de def mr. comumcar y recxblr claramente los requisitos de
las tareas/trabajos que aSIgna a olros o que 6l mlsmo reahza. Este es el habito que se refuerza
preguntando o respondlendo las pregumas z,Qué? 1,C6mo LCuéndo., ¢(Dénde?, ;Para qué?,
¢Por qué?, Lquén" elc.‘ o ; ‘

Para lograr mcrementar el nivel de madurez compemlva, y aplicar adecuadamente las

estrateglas de emrenamlento.

'a): Ser"vpkuede rezilizar una deteccion de necesidades de capacitacion tradicional para

completar la informacién.
b): El-director o gerente de recursos humanos adquiere el rol de coordinador en la

aplicacion de estas estrategias. o
c) - Es'conveniente que afio con afio se haga un andlisis de la situacion de la brgqnizaqién y
‘se elabore el correspondiente programa anual de entrenaiﬁieriib considerando la dosis
ECALI requerida. : B :
d - Para que la org,ammcnén evolucione a su: mxsmo

a juntas de trabajo, a solucién de problcm extemos,

conferencias, visitas a otras organizaciones, ete,

Los eventos de entrenamiento pueden ser desarrollados o lmpamdos por ms ltuclones extemas

o con personal y recursos propios de la orgamzacxén
Las estrategias de entreriamiénlo se impanen a través de:
e Cursos. 7!

e Seminarios.’

e Talleres.’
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e Cphferencias.
e “Juntas de trabajo.
. Reuniones de planeacion.
o 0 Solucién de problemas en equipo.
; P De:s'arrollo de proyectos.
. « Visitas a otras organizaciones,
‘Recorridos por las instalaciones.

- Anélisis de sugerencias.

: Innovacién a cambios tecnolégicos. e
s Felicitaciones o reprimendas hacia actitudes del personal; etc,

ién, de la orgamzacnén. Sm‘

as Eslralegms de Entrenamiento. son importantes para la evi l‘
embargo, hay que combmarlas adecuadamente con otms estrategias (de mercado, ﬁnanms, o
: ',manufaclura, calidad y recursos humnnos, entre olras) para:obteneriun’ nivel adecuado de}_ .

o smergla

| requiere de adiestramiento es el pcrsonal de nuevo mgreso o el promovndo a nuevos puestos de
trabajo. Sin embargo. la dosis de entrenamiento ECAI adecuadn, permmra mvcrtl n eventos
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de mayor rentabxlldad para el negocio que lo lleve aun mcrememo real en su mvel de mndurez

y posnclén competitiva, 73

e, EFEC’I‘O EXPERIENCIA

‘ El efe 0 expenencxa tiene su origen en el efecto aprendlzzaje. El efecto aprendizaje consiste en
que el txempo de realizacion de una acuvndad dlsmmuye conforme se van produciendo mayor

: numero de umdades de un produclo

g Lus mouvos prmcnpales por. los que se puede explicar el efecto experiencia pueden resumirse

’de la S|gu1cmc ‘manera:

.. VApréndiznje: conforme una actividad se va realizando mds veces, las personas la van
. realizando de forma més rédpida y eficiente.

e Mejora del proceso productivo: la acumulacién de experiencias también permite
introducir mejoras en los métodos y procedimientos formales asociados con. la
realizacion de las actividades. También puede mtroducnrsc a través de meJoras en Iosf :
bienes de equipo. : ‘ :

e Rediseiio de productos: la experiencia permlle mejorar el dlseﬂo de los productos",

facilitando la fabricacién de los mismos.”
o Efectos de escala: los costos fijos se pueden repan
aumenta la produccion acumulada, por lo que el costo unitario dlsmmuy

La utilizacién excesiva del efecto experiencia puede cdnducir a_consecuencias estrnlégicas

perjudiciales como puede ser el crecimiento sostemdo no Jusuf cado ngldez por la’ excesxva

estandarizacién de produclos y - procesos, dlﬁcultades para aceplar y: buscar mnovaclones,,
74 B

etc.

 Cfr.: Alvarez, opus cit., pgs. 51-54.
™ Cfr.: Navas. opus cit., pag. 239,
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10. MANTENIMIENTO DE LA VENTAJA COMPETITIVA

Una ventaja competitiva depende de tres factores para mantenerse en el tiempo: la existencia
de barreras a la imitacion, la capacidad de los competidores para la imitacion y el dinamismo

de la industria.

a)

b)

c)'

imitacion.

Barreras a la imitacidn. Se pueden definir como los obstdculos o problemas que
impiden a los demés competidores reproducir la ventaja- competitiva. Se pueden
plantear mecanismos tales como: la ambigitedad causal (el no poder identificar las
causas que generan la Vcntajd,- no: poder establecer con precisién la relacién causa-
efecto entre los factores ﬁlilimdos’ y los resultados conseguidos), el conocimiento
protegido (palentés, marcas, elé.), la experiencia acumulada, la posesién de activos
unicos, la cultura’ corporativa, la imagen externa, la informacién privilegiada, la

concesion administrativa o las restricciones legales, etc.

Capacidad de los competidores. La capacidad de los competidores hace referencia a
sus posibilidades de imitar la ventaja competitiva de quien posee o, cn su caso, de
introducir innovaciones para ehmmarla Para que los competldores tengan la capacidad

de imitacién se deben dnr las SIgmcnles condiciones:

‘ ldenllf'cacxén por parte de los nvales de la supenor rentablhdad de un compeudor. g

alcanzar su ventaja competitiva, estos tendrdn escasos mcentlvos para’ lntenlar la

Diagnostico: dificultad en diagnosticar las fuentes de e'mo, les: serzi comphcado
desafiar la ventaja competitiva. B s 5

Adquisiciéon de recursos: si los competidores no puédeh"adquirii en iguales
condiciones los recursos o capacidades necesarios pura desat' lar ‘una . ventaja

competitiva, serdn incapaces de imitar el éxito de la empresn.

Dinamismo de la industria. A medida que en una industria aparezca un mayor nimero
de cambios, las innovaciones de productos se aceleren y los ciclos de vida se acorten,

las ventajas competitivas tienden a ser mds transitorias.

" Incentivo: si una empresa es capaz de dlsuadlr a los nvales de que dlf cnlmente podrﬁn_i



La empresa puede intentar sostener la \}éntnja competitiva reforzandola con las fuentes que
provienen de ella, tales como recursos financieros gencrados, experiencia conscgmda, o
disponibilidad de factores productivos en condiciones favorables.”

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 duracion, Las empresas de servicios se enfrentan a serias dificultades
para mantener ventajas competitivas. Cuando ofrecen servicios bdsicos es fécil que se
produzcan imitaciones. Los servicios basicos suelen ser muy parecidos y ello dificuita el

posicionamiento duradero.

Las empresas de bienes pueden diferenciar sus productos basindose en una tecnologia
sofisticada y conseguir mantener su posicionamiento por precio, calidad o atencién a un

segmento a medio y largo plazo en el mercado.

Los productores de bicnes se desenvuelven, frecuenlcmente, en. mercndos ohgopolistlcos. Son

muy pocos y grandes fabricantes. Las emprcsas dc sc

mercados mas parecidos a la libre:concurrencia, con numer as empresas de dlmensmncs no:

muy grandes.

111 REALIZACION DE CAM!?IOS' i

EI proceso de produccnon de bienes se encuentra cslandanzado Cambmr de lecnologm sélo .

rcqulere adxestramxenlo lécmco en-la. mayorfa dc los ‘casos; Lu propla lccnologia es la quev

- lmpone las conduclas a las pcrsonas

7 Cfr.: Navas. opus cit., pigs. 228-230,
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Mejorar la calidad de los bienes se consngue generalmente medlanle la tecnologf: Hacerlo con -

los servicios puede suponer, frecuentemente, camblos de cultura o.de
desarrollar una gesuén de recursos humanos mouvadora

En ocasiones, la emprésa'puédé intentar conseéuir con éxito las dos’ Véntajas,cd_mjietilivas,
aunque esto Vdiﬁcilmenlé ocurre. La ventaja competitiva de Ia’empresa normalmente se deriva
de un compiomiso global de Ia organizacién con la estrategia elegida, por lo que es necesario
optar entre las dos ventajas competitivas basicas. Lo contrario significa caer en una situacién
que ' Porter denomina de estar “atrapado a la mitad”, lo que supone no tener ventaja
competitiva alguna ybbtener con ello una rentabilidad inferior a la de los competidores, con el

siguiente riesgo de ser expulsado de la industria.

Esm‘:siludcién se ha justificado tradicionalmente a partir de dos argumentos:

s Alcanzar una ventaja en diferenciacion supone normalmente incurrir en mayores k
costos para lograr esa caracteristica especial, y viceversa, los costos reducxdos no

permiten conseguir caracteristicas diferenciadoras.”

e La consecucion de una u otra ventaja requiere recursos y capacnda ! 'diferentés entre

si, lo que imposibilita su simultaneidad. 7

"!CONCLUSION

. Todas Ias cmpresas, cualesquiera que sca su giro o su tamaiio, se cncue tran mmersas en un..
entomo de compelencm de ahi la importancia de los puntos ﬂbarcados en este’ capftulo. Una:
3 cmpresu uene una ventaja competitiva frente a otra cuando posce clenas caraclcristlcas que no

uene ]a olra o que ésta las tiene a niveles inferiores.

" Navas. opus cit, pag. 225.
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Para lograr una ventaja competmva se requxere analizar.lo: aspcctos tanto exlemos como
internos de la empresa. Es 1mportante conocer los dnferenles tnpos de vcmajas competmvas
(por diferenciacion, por coslos o por segmenlacnén) para eleglr la’ que mejor se adapte a las
necesidades requeridas.. Una vez 1denllf cada el upo de vemaja:‘qhe se. busca desarrollar, se

debe tener cuidado de mantenerla, ya que la competencm puede 1mltarla y con ello perderla
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: CAPiTULO III.. - TIENDAS DE AUTOSERVICIO
- El presente capitulo pretende:

e Conocer los antecedentes histéricos del comercio.
~.e Destacar la importancia del comercio al pormenor
e Identificar la clasificacion de los establecimientos comerciales al pormenor.
e Conocer el origen y evolucidn de las tiendas de autoservicio.
e - Conocer los objetivos de las tiendas de autoservicio.
e [dentificar la necesidad de las tiendas de autoservicio.
e Reconocer la importancia de las tiendas de autoservicio.
e Conocer los aspectos legales de las tiendas de autoservicio.
® [dentificar la estructura y organizacion de las tiendas de autoservicio.
e Describir y analizar la funcién del personal del 4rea de cajas.
e Explicar las modificaciones en las técnicas de organizacién.
e Analizar la ubicacién y la distribucién de la tienda de autoservicio.
¢ Enunciar los componentes de la caja de registro y cobro, as{ como anahzar la funcién 7’

del cédigo de barras en las tiendas de autoservicio.
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1. 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. Surgi6é desde los albores de la’existencia del
hombre, porque no es ficil comprender la vida social atn en sus més rudlmentanas formas, sin

que aparezca ese intercambio.

La forma pri;nitiva"de comerciar tuvo que ser el trueque, es decir, el cambio de unos objetos
por oli‘os sin qﬁewhhbiera todavia uno que sirviera de medidzi comin de valores, y que
cualquiera que fuese su nnturuleza hubxera de servir como intermediario para la adquisicién de
todos los elementos con que el hombre cubriera sus necesidades: sin que hubiera moneda

todavia.

La existencia primitiva del hombre lo manifiesta siempre viviendo de la caza y/o de la pesca;
pero atin asi, 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 constituyo los primeros actos de comercio de aquello que es mds necesario para el

sustento de los individuos: la indispensable alimentacién.

También se acepta de modo general que los hombres primitivos cubrieron su desnudez con
pieles de animales que cazaban, y quienes no los adquxrian dlreclamenle, smo a lravés de este .
cambio que ya se ha seiialado ejecutaron las pnmeras ope lones ‘de comerclo en relacnén al

: vcsudo.

En la proplcdud comunal dc la tnbu, se encuenlra que a medldn que, ésta se ensanchaba, sus
v mlcmbros van lemendo quc consagrarse a labores dlversa .unosa la trasqulla de los ganados,
olros. qulza, o los mismos trasquiladores, hilan esa lana y los teje n; Y al dar nacimiento a la

industria de los tejidos hacen surgir también una nueva form } de comerclo. dando un paso mas :

para fundar el intercambio comercial.
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Comercio.

En las migraciones que comienzan a verificarse. de. los'hmeres 'primitivos hacia diversos

sitios de la tierra, tuvieron que surgir niicleos de poblacnén 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 lugaf a otro lugar, dando asf nacimiento a lo
“queal correr del tiempo habria de convertirse en el comercio internacional.

- Existen dos corrientes de opinién acerca de dénde estuvo la cuna de la civilizacién actual, y,
d; yylyblmismo, del comercio, que es una de las méas importantes manifestaciones del hombre.
Para unos csa cuna debe hallarse en China; para otros en la India; para otros mdas en toda la
§ 'boycién que abarca Persia, Arabia y Asia menor; pero hay un grupo de pensadores que afirman
que el verdadero centro de cultura de donde se difundié al mundo conocido fue Egipto.

- El hombre buscé algo que pudiera servirle de medida comiin de valoares, y este algo recibe el

" nombre de moneda.

Las pnmems monedas estuvieron consmuidas por granos, conclms, sal, telas de algodén, y atin
- por ganado, como lo demueslra el vocablo pecunm empleado por los romanos para nhombrar la
moneda. pucs pecunm se dcnva de pecus, que a su vez, qulere decxr, ganado. ‘

. Mas tarde. cuundo cl hombre puede adqumr metales, prmcnpalmeme oro, plata, cobre, hlerro y
estaﬁo, los emplea en cahdnd de 'moneda, nunque no en la forma en la que se conoce.

Fueron usados también alambres de metal, que se llevaban en los dedos por lo que podria
llamérseles “monedas anulares™ o “anillos monetarios”; algunos de estos alambres llevaban
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"“ello la acuﬂaclén sxguxé hi\cléndose desde entonces por todos Ids pueblos de cultura avanz.ada.

Los venecianos perfcccxonaron todos los_ instrumentos necesarios al servicio del comercio; asi
en lo tocante a la navegacxén y a dlcmr reglamentos referentes. a la construccién, aparejo y
direcci6n de las naves. La amphtud de su comercio los condujo a pracucar la teneduria de
libros y la banca en cuyas acuvndndes llegaron a alcanzar fama y dominio.”’

En México. Hernan Corlés en su Segunda Carta de Relacién, explica la impresién que tuvo de

la ciudad de México'en condlCloncs normnles. antes de sitiar y tomarla por fuerza:

“Tiene esta ciudad muchas plazas, donde hay continuos mercados y trato de comprar y vender,
tienc otra plaza tan grande como dos veces la ciudad de Salamanca, toda cercada de portales
alrededor, donde hay cotidianamente arriba de sesenta mil dnimas comprando y vendiendo;
donde hay todos los géneros de mercancias que en todas las tierras se¢ hallan, asi de
mantenimiento como de vituallas, joyas de oro y de plata, de plomo, de latén, de cobre, de
estafio, 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, asi como gallinas, perdices, codornices,
lavancos, dorales, zarcetas, tortolas, palomas, pajaritos en caifiuvela, papagayos, buharos,
aguilas, falcones, gavilanes y cernicalos y de algunas de estas aves de rapifia venden los
cuerpos con su pluma y cabezas y pico y uflas. Venden conejos, liebres, venados y perros
pequefios, que crian para comer castrados. Hay calle de herbolarios, donde hay todas las raices
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 lefia, carboén, braseros de barro y esteras de muchas mancras para camas y otras

77 Cfr..Carrefio,A. BREVE HISTORIA DEL COMERCIO. Ed. Banca y comercio, México,1942, pags.1-6, 44, 65
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mas delgadas para asiento y para esterar salas y cdmaras. Hay todas las maneras de verduras
que se fallan, especialmente cebollas, puerros, ajos, mastuerzo, berros, borrajas, acederas y
cardos y tagarninas. Hay frutas de muchas maneras, en que hay cerezas y ciruclas que son
semejables a las de Espafia. Venden miel de abejas y cera y miel de de cafias de maiz, que son
tan melosas y dulces como las de azlcar, y miel de unas plantas que se llaman en las otras y
éstas, magiley, que es muy mejor que arrope; y de estas plagtas hacen aziicar y vino, que asi
mismo venden. Hay a vender muchas maneras de filado de algodén de todas colores en sus
madejitas, que parecen propiamente alcaiceria de Granada en las sedas, aunque esto otro es en
mucha miés cantidad. Venden colores para pintores cuantas se¢ pueden hallar en Espafia y de
tan excelentes matices cuanto pueden ser. Venden cueros de venado con pelo y sin él, tefiidos,
blancos y de diversos colores. Venden mucha loza, en gran manera muy buena, venden
muchas vasijas de tinajas grandes y pequeilas, jarros, ollas, ladrillos, y otras infinitas maneras
de vasijas, todas de singular barro, todas o las mas vidriadas y pintadas. Venden maiz en grano
y en pan, lo cual hace mucha ventaja, asi en el grano como en el sabor, a todo lo de las otras
islas y tierra firme. Venden pasteles de aves y empanadas de pescado. Venden mucho pescado
fresco y salado, crudo y guisado. Venden huevos de gallinas y de ansares y de todas las otras
dvcs 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 ademads de las
que he dicho, son tantas y de tantas calidades, que la prolijidad y por no me ocurrir tantas a la
memoria, y aun por no saber poner los nombres, no las expreso. Cada género de mercaduria se
vende en su calle, sin que entremetan otra mercancia 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 estdn 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 'm,edidas con que miden lo

que venden, y se ha visto quebrar alguna que estaba falsa™.

--Los mercaderes, llamados Pochtecas se hallaban organizados con ordenanzas propias, gozando
de muchas y grandes inmunidades, aunque hay que aclarar que no solo por ejercer cl
comercio, “sino porque prestaban servicios a la nacién, ahora ejerciendo funciones de
verdaderos embajadores, de espias, que estudiaban las condiciones de los pueblos que el

emperador azteca deseaba conocer.
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En Tlalelolco. resndia el lnbunal de los mcrcadercs' y aunque el mercader ambu ante obraba a‘ s

* su propia cuenta; se hallaba su_|eto a las érdcnes gencrales.

Las expedlclones a pafscs remotos se: orgamzaban en caravanas, se! reum'nn en: Tlﬂtelolco
cuantos querian ser de la pamda' elegian un Pochtecatlatoque o Jefe, bajo cuyo ‘mando se
ponfan; se arreglaban las cargas en Petlacalli y coccaxtli; como carec(an de bestms de carga,
contrataban el suficiente nimero de Tlamama; recibian los encargos “de las personas que
apetecian vender o adquirir algo del extranjero y tomaban a su cargo ‘los muchnchos que sus

familias entregaban al gremio para hacerlos mercaderes. e

Luego celebraban un banquete, hacian sacrificios a sus dloses' y llevando un bordén de palo
negro y sin nudos, y un mosqueador grande de plumas, pnpel 4 madera delgada, emprendfan la

marcha formando largas filas, un mercader lras del’ot

Efectuaron ¢l comercno los antiguos mexncanos por medio del. truequc o empleando en calidad

de moneda granos de cacao, telas, conchas y oro en polvo, comc_:mdo éste en tubos de pluma.

Durante el imperio colonial espafiol, todo el :,,(:c’)n‘linén'le‘y'j las - islas sometidos a Espaifia
quedaron sujetos a una legislacién especial,,qué_,cst,i; nd da con ‘el nombre de Leyes de
Indias; esta legislacion se ocupd, en cuanto ataiifa al ‘comercio. Estas leyes ordenaron cuanto

se referia a la construccién y aprovisionamiento de navios, a la manera en que debian navegar
las flotas, las inspecciones que debfan sufrir,’y los mercaderes quedaban obligados a dar

relaciones juradas de las mercancias que cargaban.

Sin embargo, los diversos intentos de colonizacién extranjera y la iniciativa privada de
algunos capitalistas dieron firmes pasos, especialmente en la Gltima decena del siglo XIX y en

la primera del XX; con ello se produjo un potente desarrollo agricola.™

"™ Cfr.: Carreflo. opus cit., pags. 110-143.
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2. COMERCIO AL PORMENOR

2.1 IMPORTANCIA DEL COMERCIO AL PORMENOR

!
“El comercio al pormenor es la distribucién de bienes y servicios a los consumldores'

definitivos o domésticos”. *°

Uno de los motivos fundamentales en que se basa su gran importancia econdmica, es la
diversificacion 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 pormenor de algtin iipo.

Algunos mayoristas estadounidenses, tenian diversas tiendas de comercio al pormenor. aun
antes de 1850, pero todavia no se habfan desarrollado el control centralizado y otros aspectos
caracteristicos del modemo sistema de tiendas en cadena. La historia de todas las cadenas ha
sido parecida: partiendo de una tienda de modestos recursos econdmicos, que vendia a bajos

precios, han llegado a centenares y millares de unidades modernas,

El comercio al pormenor mexicano estd atravesando una revolucién provocada por la
competencia, la apertura de la cconomia a las importaciones, y a los TLC. Las pequeiias
tiendas tradicionales estan perdiendo ventas, a causa de los supermercados. A su vez, los
pequeiios supermercados son devorados por un puilado de grandes cadenas mexicanas. Y las
grandes cadenas estin alidndose con los gigantescos comerciantes al pormenor
estadounidenses. Los mexicanos. a su vez, han logrado acceso inmediato a la tecnologia, la

distribucion y el poder de compra estadounidense.

Pero la entrada de comerciantes al pormenor extranjeros no ha estado libre de problemas. La
burocracia mexicana, encarnada en la Secretaria de Economia, ha acosado a los recién
llegados con un interminable papeleo, reglamentaciones en perpetuo cambio, ' retrasos
aduancros y derechos de aduana de hasta el 300% en importaciones chinas de bajo precio. Los
sistemas de distribucion en Meéxico son muy particulares, donde hay miles de proveedores que

abastecen directamente las tiendas, y no a través de almacenes.*

™ pearce C. Kelly. VENTAS Al. MENUDEO. Ed. Diana, México, 1972, pag. 21.
* Stern, Luis W. CANALES DIE COMERCIALIZACION, ed. 5* Ed. Prentice May Iberia, Madrid, 1999, pag. 84,
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2.2 CLASIFICACION DE LOS ESTABLECIMIENTOS COMERCIALES AL
PORMENOR

1. Segiin el tipo de mercancia vendida:

1. Tiendas generales.

2. Tiendas de una sola linea y tiendas de especialidades. Tanto unas como otras pueden
hacer la mayoria de su negocio con una sola linea de mercancia. Como comestibles,
zapatos, refacciones para estaciones de servicio, etcétera, o bien de varias lineas de
mercancfas intimamente relacionadas entre si.

3. Tienda de linea multiple o articulos de conveniencia. Es un tipo limitado de las antiguas
tiendas generales. En esta clase de establecimientos se exponen mercanc(as§aﬁnes, solo
que en escala mucho mayor que en las tiendas de una sola linea o de especialidades. A
esta clase de tiendas pertenecen las que comercian con todos los articulos del hogar,
accesorios automovilisticos, droguerias, supermercados, etcétera

4. Tiendas de departamentos. :

5. Tiendas de variedades

."Segin las funciones que desarrollan o los servncnos que prestan:
1. Tiendas de autoservicio. ’ :
Tiendas de “pagar al contado y llevar
Tiendas de servicio. : :

2,
3.

4. Supermercados.
5. Casas de ventas por correo.
6. Ventas dircctas.

7

. Ventas autométicas.

. Segun cl tipo de propiedad:
A. Extension de la propiedad:
1. Minoristas independientes.

. Cadenas voluntarias,
. Grupos propictarios.

. Tiendas en cadena.

woA o wN

. Sucursales.

111



B. Caracter de la propiedad:
1. Establecimientos al menudeo de los productores.
2. Departamentos alquilados.
3. Tiendas de empresas.
4. Tiendas de utilidades.
5. Tiendas estatales.
6. Cooperativas de consumo.

1V, Segiin su ubicacién:
1. Tiendas de vecindades.
. Tiendas de distritos secundarios de compras.

w N

. Tiendas de distrito de compras.
. En centros de compras
. En distritos centrales urbanos.

o P

.- Puestos y mostradores de mercado.

ES

. Puestos y mercados de carretera.
Tiendas méviles. .

. Tiendas rurales.

W\I‘O\M

. Carretas de mano.

Esta clasificacion no expresa en toda su-extensién . la variedad y diversidad del comercio

moderno al pormenor.?!

_ ® pearce. opus cit., pag. 26.




CRITERIOS DE CLASIFICACION DE LOS SUPERMERCADOS

Tamaiio f!el Supcrﬁciezdc Tipo de Ejemplo de tienda
cstablecimicnto venta (m°) propicdad
., L. Piblico Tienda B ISSSTE
Minisupers o Autoservicio
de barri 100 - 150
e barrio
“ Privado Oxxo, Super 7

Pablico " .|.. Tienda A ISSSTE

Pequeiios supermercados
independientes o en cadena

Grandes supermercados

= Gigante
- Wal-Mart
Comercial Mexicana

Grandes cadenas de :
autoservicio Hasta 10,000 -

(hipermercados) s KOS RRIN
Fuente: Rello, Fernando y Demetrio Sodi, Abasto y distribucién de alimentos a las grandes metrépolis y, El
abasto alimentario en las regiones de México, : 7

3. ORIGEN Y EVOLUCION DE LAS TIENDAS DE AUTOSERVICIO

En Estados Unidos de América: En 1912, algﬁnos comerciantes de California del Sur
comenzaron 2 llamar a sus cstablecimientos “autoservicio”, Durante la primera guerra
mundial, cuando el pablico pidié una reduccion de los elevados precios y cuando existia
ademads una escasez de mano de obra, el autoservicio ofrecié una solucidon parcial a esos

problemas y consiguié una considerable aceptacién.

Con todo, en los Estados Unidos la introduccién del autoservicio en la modema distribucién al
detalle ha sido debida a muchos factores sucesivos, cada uno de los cuales contribuyé al
desarrollo del Supermercado tal como surgié en el Este en 1930. Las operaciones de los
primeros supermercados fueron realmente baratillos o tendejones. Se vendia al contado, a base

de autoservicio y de “venga usted y lléveselo™.
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Los primeros supermercados vendian al menudeo alimentos, casi a precio de costo. La mayor
parte de sus ganancias procedian de concesiones en los arrendamientos o alquileres, podian
hacerse gracias a la enorme afluencia de clientes atraidos por - los bajo$ precios de alimentos.
No tardaron los administradores de los supermercados en hapérsé cargo de las concesiones
para ejercer el mayor control posible, Posteriormente, al empézar a vender los supermercados
productos de farmacia y perfumeria, las farmacias al pormenor adoptaron ticticas semejantes.

Las cadenas acreditadas de articulos alimenticios tardaron en adoptar la idea de supermercado.
LaA & P fue probablemente la primera que lo hizo, al abrir un supermercado en 1936. Como
eran centenares las tiendas pequeilas articuladas y los arriendos, la transicion fue lenta al
principio, pero casi general y a fondo una vez iniciada. La disminucién considerable de
unidades en los sistemas de cadenas, y el gran aumento en el volumen de ventas por tienda,
indican la magnitud de esta transicién, asi como la tendencia acusada hacia menos pero
mayores tiendas, por parte de las cadenas de alimentos, variedades, productos farmacéuticos y
la mayor parte de los demas ramos convencionales. Muchos de los primeros independientes
que empezaron con un “super”, han crecido hasta convertirse hoy en grandes cadenas de
supermercados. Los independientes mas modestos se han transformado en supermercados para
todos los efectos y ¢n todos los aspectos, menos en cuanto a tamaifio y volumen de ventas, es
decir, en supperettes, como se les llama en Estados Unidos, o superchicos, como pudieran

denominarse en castellano.®?

En el primitivo Supermercado se podia percibir la misma atmdsfera. Una especie de ambiente
de excursién campestre invadia sus vastos interiores. El Supermercado de hoy no tiene limites
en cuanto a la mercancia 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 ocurria en los viejos mostradores de pueblo,
esa misma diversidad de productos es lo que da atractivo al establecimiento. Y cuando csos
abarrotados mostradores hacen ademds un llamamiento a los instintos ahorrativos de! cliente al
ofrecer unos buenos precios, la combinacién es irresistible. En los primeros tiempos, los
clientes de los supermercados eran atraidos desde muy lejos por lo que el ofrecimiento de un
aparcamiento gratis sustituyé a la barra para amarrar caballos, el pienso cedio el paso a la
gasolina: la situacion frente a la antigua factorfa y frente al moderno Supermercado venia a ser

%2 Cfr.; Pearce. opus cit, pags. 83-84.
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‘la mxsma. ‘La familia ha venido ‘en plan de excursuSn, para pasar un buen rato,

tranquxlldad enterarse de las gangas, comparar precios 'y comprar 8,

En México: En el D.F. la primera tienda de autoservicio, fue Sumesa maugurada en 1946
Aurrerd inaugurd su primer tienda de descuento en 1958, posteriormente en 1960 mauguré su
primera tienda de autoservicio al sur de la Ciudad de México; en 1997 la compaiiia Aurrera se
fusiona con Cifra y Wal-Mart Store le entrega toda la operacién de Cifra y adquiere el 51% de
las acciones de Cifra y en febrero del ailo 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 esta repitiendo ahora en México, pero lo
que se tardd alli 25 aifios, aqui la curva de aprendizaje va a ser mucho mas corta. El
crecimiento de la industria de cémputo refleja la importancia y el papel que juega la
informacién. La historia y evolucién de los afios setenta a los ochenta, fue una época de
bisqueda de la consistencia, los autoservicios tenian que crear una presentacion de mercancias
consistente, tienda por tienda, con mercancia de alta calidad. En los afios setenta cada tienda
hacfa lo que queria, y no se reconocia qué tipo de tienda era porque todos se veian muy

distintos.

Otro énfasis que se dio fue en el concepto de planogramas, aquf la idea, era consolidar la
seccion completa de articulos con un proveedor o pocos proveedores, concentrar mercancia
relacionada en una seccién de la tienda, porque se investigé que al consumidor le molestaba
mucho ir buscando en la tienda por todas partes los articulos. Otra solucién de los

planogramas se encaming al volumen de ventas y mdrgenes.

En cl empaque se intent6 guiar al consumidor con empaques claros, llamativos ¢ informativos.

En las tiendas se estaba quitando gente, no habia quien ayudara, la solucnén fue el empaque.
Mas carteles, mas exhibidores y elementos para informar y guiar al consumldor en su compra

el énfasis fue también la idea de que el consumidor llegue a Ia tlendn y que encuentre todo lo

que requiera bajo un techo y una seccion clave.

¥ Cfr.: Zimmerman, Max Mandell. LOS SUPERMERCADOS, Ed. Rialo, S.A., Madrid, 1961, pég 43,
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Esto fue lo que realmente dio vida al crecnmlenlo de la empresa. En'la e ol cnén de todo esto
se puede ver el cambio y quien tiene el poder real En los aﬁos, cmcuenta y sesenta el poder
estaba con los fabricantes, con los provecdores, ellos mventuba un producto, lo tiraban al

mercado y a ver que cafa, y los consumidores no tenfan opc:ones. Luego en los setenta, inicio
de los ochenta, se vio un cambio en el poder porque los autoservncnos, Ios detallistas ya tenfan
més lugares, mds tiendas, la distribucién era el control del podc;r. qmenk tenf& el alcance al
consumidor finalmente. Pero en la década de los noventa el p'bder esté con'el consumidor,
porque ellos tienen muchas opciones de compra, ya sean uendas de auloservnclo. catdlogos

que les llegan por correo, la venta directa, o Internet.

En los ochenta y los noventa se dieron cuatro hechos concretos:

Saturacién: aqui la carrera fueen la geograf'a. Los
quien llegaba primero y quicn colocabu pnmero su
demasiadas tiendas compitiendo para lo mlsmo. En los E U se nene el gran problema de la

saturacién completa, hay demasiadas uendas de todos tlpos

Consolidacion: este fue el resultado légico, empezaron a llegar tiendas del tipo Wall Mart, K-
Mart, el primero que desaparecié fue el mayorista, luego detallistas, tiendas independientes y
particulares, porque no podian competir, También se tiene el tipo super almacén como Office
Max, Office Depot, electrénicos, para cocina y bafio, y varios tipos que se enfocan en una
categorfa 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 empezd a aflojar,
representé un porcentaje menor de crecimiento total. Hoy en México se esta como estaba E.U.
hace 25 aiios, todavia el mercado de mayorista, de menudeo es mucho mas grande de lo que es
la combinacién de autoservicios, pero va a cambiar y va a cambiar muy rapido. Y finalmente

¢l enfoque de ventas en las tiendas era racionalizar mercancias, presentaciones, y la

consolidacion de proveedores.

En la década de los noventa sc empezd a ver un concepto muy raro, los autoservicios,
comenzando con Wall Mart y K-Mart, obsequiaban informacion a los proveedores. Ellos
dijeron que tenian muchos articulos que tenian que manejar, y prefirieron que ¢l proveedor,
que es el experto, los ayudara a manejar la categoria, obsequidndoles la informacion de ventas

a través de las cajas, para que cl proveedor diga lo que va a poner, qué se va a sacar y cémo se
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va a manejar, lo que importa es que la productividad de la seccién sea lo maximo posible
porque ese comprador sabe muy bien que si su seccién no es productiva, el otro comprador de
otro departamento le va a ir quitando espacio, porque trae més ingresos a la empresa.®

3.1 CONCEPTO Y ORIGEN DE LAS PALABRAS SUPERMERCADO Y
AUTOSERVICIO

Origen de la expresién “Supermercado”. Se ignora en qué lugar aparecid en primer lugar la
expresion “Supermercado”. Todo lo que se puede determinar es que sencillamente surgié en la
industria. Neal Ramsey, presidente de Maker Basket, de Los Angeles, cree que el origen de
las palabras Super Market se remonta a los primeros ailos veinte, cuando la palabra “super”
fue lanzada por los productores cinematograficos de Hollywood, con su acompailamiento de
luminarias, charangas y aparato similar, esos productores decian que sus peliculas eran algo
“super”, *“colosal”, “estupendo”, etc.' A partir de 1934 ya era aceptada la expresi6h' !

“Supermercado”.

El supermercado representa tanto una evoluciéon como una revoluciéon en la distribucion. Su-
-corazén- era -y sigue siendo- el autoservicio. De hecho, el autoservicio es tan viejo como el - *
tiempuv, puesto que desde que comenz6 el trueque o el trafico comercial la gérite’ tréné.‘porta‘bhv
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 mercancias, de propiedad total del que lo lleva o bien funcionando por

‘concesnén, con un espacio adecuado para aparcamiento de coches”.®*

" “Supermercado. Se define como tal, una organizaciéon minorista en autoservicio con mucha
departamentalizacién (sccciones) que vende primariamente alimentos y otras mercancias. El
supermercado puede ser de propiedad individual, de una cooperativa o parte de una normal

organizacion en cadena”. ¥

o Cfr hitp://wwaw.iteso.mx/publica/mktglobal/

5 Zimmerman. Opus cit., pag. 41.
* Riceardi, Ricardo. SUPERMERCADOS, GRANDES TIENDAS Y OTROS PUNTOS EN AUTOSERVICIO

Ediciones economia y empresa, Buenos Aires, 1974, pdg. 25.
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- “Auteservicio. Forma de comercializacion (integral o parcial) en la que el consumidor efectiia
personalmente la casi totalidad de las operaciones para su propio abastecimiento, sin el auxilio
de vendedores que lo atiendan particularmente. // La denominaci6n se utiliza normalmente

- para clasificar aquellos puntos de venta que utilizan esta forma de atencién a cliente”.*’

“Autoservicio: Exhibicion abierta de mercancias que permite al cliente efectuar su seleccion

sin ayuda de otra persona. . Completa. la transaccién en un mostrador donde se verifica el
8B

precno de la vema

“Una tlcnda de auloscrvnclo es un Jugar en donde se pueden encontrar bajo un mismo techo,

: productos : lales como. comxda, ropa, aparatos eléctricos, etc., en donde el cliente toma por si
“mismo lo -que ‘necesita y en algunos casos, como en salchichoneria o en las islas, con la

‘atenmén del personnl de tienda™.¥

4. OBJETIVOS DE LAS TIENDAS DE AUTOSERVICIO

e Facilitar en Ia utilidad de tiempo. Para algunos consumidores el tlempo correcto es
primordial; desean una atencién inmediata. El crédito al consumldor y 1os horarios més
largos en las tiendas son dos servicios que ofrecen los comerciantes de servicios para
crear utilidad de uempo : i

e . Mcjoramiento de la utilidad del lugar. La mejor forma de agregar utilidad del Jugar
a los articulos y servicios es mediante ubicaciones convenientes.

-® Incremento de la conveniencia para ¢l consumidor. Los servicios que representan
conveniencia y comodidad para el consumidor incluyen empaque, bolsas para la
mercancia, estacionamiento gratis, cambio de cheques por efectivo, barras de
bocadillos, sanitarios, custodia de paquetes, carritos para mover la mercancia. Al
distribuir teléfonos de ayuda y lectores de cédigos 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

*7 )bidem pag. 24.
™ Fischen Ross, Honrad. DICCIONARIO DE MERCADEO (DICTIONARY OF MARKETING TERMS). Ed.
Noriega cditores, México, 1990, pag. 72.

® Definicion proporcionada por empleados de fa Tienda Comcrcml Mcmcam
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mucho tiempo, no sélo’ mejora: su conveniencia,  sino que también incrementa’la

probabilidad de que haga sus’ compras planeadas y otras no planeadas.

e Mayor seguridad al cliente. Los sistemas contra incendios, tiendas con llummaclén

adecuada, estacionamiento y los. guardias ‘de seguridad, son elementos que elevan la
sensacién del consumidor de que esta en 'un_lugar seguro y protegido. Tal vez sea

igualmente importante para la mayoria de los clxen(es la segundad con el producto que

proporcionan servicios tales como garanu‘as, dcrcchos de devolucl(m rebaJas y

contratos de mantenimiento.”°

5. NECESIDAD

Dado el gran crecimiento econémico y poblacional de México en las Gltimas décadas, asi
como la problematica para abastecer este gran mercado de productos de consumo. bésico,
surge la necesidad de crear las tiendas de autoservicio como un canal de distribucién directa al

cliente, y en donde se puede encontrar casi cualquier producto o servicio.

6. IMPORTANCIA

Desde ¢l punto de vista social, las tiendas de autoservicio proporcionan a la poblacién
productos sin necesidad de acudir a distintos lugares para obtenerlos; en lo que respecta a lo
economico, 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 la
construccién al crear mds 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. Beneficia a los habitantes de
la zona proporcionando fuentes de trabajo, los precios son bajos debido a que el
financiamiento que se obtienc de los proveedores, incrementa la produccién de bienes de

consumo, la idea es obtener un margen razonable de utilidad pero con grandes voliimenes de

venta originando con csto mayor facilidad y comodidad a los clientes. (C.P. Rogelio Cabrem

S)

" Cfr.: Dale. opus cit., pig. 196.
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'7. ASPEéTOS'LEGALEs DE LAS TIENDAS DE AUTOSERVICIO

El decrelo con fecha del 18 de enero de 1946, es la base de la existencia de las tiendas de
autoservicio - cn nuestro pais. Dicho decreto en su articulo 1° dice: “se autoriza el
k}eslablermmlenl‘o en el Distrito Federal de Lonjas de Distribucion al detalle de articulos de
conéufno nec'ésaribs: comestibles, bebidas en envases cerrados, articulos higiénicos, para el
uso do‘mé:siico; aseo personal y del hogar, por el sistema de autoservicio™®' En los demds
an(éulos se ‘mencionan los requisitos para que se pueda abrir un establecimiento de esta

kindo'lye.

8. ESTRUCTURA Y ORGANIZACION

Es importante para el personal de la tienda de autoservicio, conocer la forma en que estd
organizada; para que perciba la dimensién de la misma, ubique su funcién 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. 3.1
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Organigramas de ticndas de autoservicio (Fig. 3.2y 3.3)

Fig. 3.2
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Fig. 3.3
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9. EL PERSONAL

El proceso de direccién de personal o de los recursos humanos debe pasar por las etapas

siguientes:

1) Con el crecer de la organizacion el problema de la direccion de personal se hace tan
complicado y grave que se necesita sobre todo en la organizacién 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.
e Reclutamiento;
e Capacitacion;
e Valoracion;
e Sueldos y jornales;
e Servicios cspeciales;

e Relaciones laborales.

3) El reclutamiento - que debe efectuarse basnndose en un bien' preparado y demlladoV
andlisis del trabajo implica el conoclmlento de la dlspomblhdad de recursos: humanos en e

el drea de interds,

El personal que sera empleado en el local debe ser reclutado dentro del més corlo radlov';/’ k

de distancia, con el fin de evitar largos recomdos a‘la‘ida

tiempo y cansancio adicional.

4) A la etapa de seleccxon, debe segunr con la _responsabilidad y el comrol del Servxclo de
Personal un periodo dc cap'lcnaclon ?mdlspensable ara ipoder‘desarrollur ln tarea

eficazmente.

5) El mantenimiento  de . un elevado rendlmlcnto del personul se’ ascgura mediante

evaluaclones periddicas. -

'6) El sistema retributivo . es uno de los pilares de las relacnones entre la direccién y el
personal.
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7) La aplicacién dc las. leye

at 0' les :y socnales (convemos) son la base depnnlda para

una correcla polillca retrlbuuva.

8) Los smtemas rclrlbuuvos -varfan . egun los mveles, asi que podremos comprobar la
exxslencm de crllcrlos retrlbunvos dlstmlos para‘ :

e Dlrcctlvos“

e Ejecuuvos"" ;
* Niveles mlcrmede' e
. Trabajadorcs de base.

9) Servicios adlcwnalcs para el bxenestar deI personal son parte de una poliucn corriente en

las cmpresas mduslrlales y'son perfectameme adaptables a'las empresas comercmles.

ales puede mcluxr. comedores, asistencia social,: pamclpacxén en :
precnos especmles, concesiones de préstamos y antlcxpos,~

10) Eslos servicios es

los bcnefclos. c inp
uyuda escolar, seg,uros udu:nonules (a: pane de los prevnslos por la' ey), planes de 7

asesores laborales.

Una empresa sin una politica de personal bien def mda paga tarde o temprano el error que

comelc subvalorando este aspeclo basico de su rcsponsabllldad
Consideraciones:

1. Politica de personal y su puesto en la organizacion.




_Sin‘el personal ‘adecuadc hdég puede ‘pensar’ que pueda ncionar ningin organigrama’ por

'perfeclo qué sea.’

: Consecuememenlc hny que dar al problema del’ personal la lmponancla que se necesna si. se

i qulere alcanmr resultados posmvos

Funciones asignadas al servicio de personal

2.1 Reclutamiento™

- La-busqueda- de’ personal, su seleccion, su reclutamiento y su capacitacién se hace con la

a&’uda del:

e Anilisis del trabajo.
e Descripcion de la tarea. . _ )
e Especificacion de la tarea, que resume las éxigencias individuales del trabajo.

2.1.1 Andlisis del trabajo.
Normalmente debe contener:
e - Descripcién'y titulo del trabajo;
» - Exactas tareas que exige el trabajo (especificacion);
e . Salario (nivel de);
e . Condiciones de trabajo;
o Adiestramiento y capacitacion;
e Posibilidad de carrera;
e - Caracleristicas fisicas que exija el lrabéxjo;
e Nivel educacional (habilidad mental);
e [Experiencia exigida; )
e Caracteristicas complementarias, talcs como aspcclo, prcsencla, madurez, iniciativa_

y capacidad para trabajar con otros.
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‘Normalmente una seleccién 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 ‘C‘apacilacién A

“+En.un supermercado se requxerc quc el nuevo personal de nuevo mgreso sea capacnado de

imnnera formal

ilizar las k\‘/entajas

1. Acorta el llempo de aprendlzajc,
2. Eleva rapldamente el emplead

plenamente su tarea.
3. Ensefia la mejor manera conocnda (siempre hay una mejor.por descubrir) de hacer el . .

trabajo.
4. Disminuye el trabajo de supervxslén, pcrmxtlendo rcducnr cl nimero de superwsores

necesarios.
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"No todo pero mucho en el dmbitoc ial se hace por aproxnmamén y técnicas como las de
; valoracn')n que en reahdad .son:mu sencillas son vxslas mas COMO Un engorro que Como una

: verdadera herramlema de mbaj

En ]os grandcs almaceﬁes, uen as, supermercados y auloscrwcnos que. cmplean cantidades -

. relevanles de personal la valorac:én nnual es mdnspcnsable por lus razones siguientes:

correcta valoracion,
2. Una correcta valoracién de su _|l.lal

puntos flojos de los menos pre;;arad y.asegura’y-refuerza el prestigio  de’ la .
supervision. f ]
3. Los resultados de la valoracion anual dcben S

propia satisfaccion en el caso posmvo como por su posnbllldad de corrc cnén ‘en el

T conocldos por el valorado, sea por Su -

caso contrario. .
4. Una correcta evaluacion llama la atencién sobre uquellos elcmentos que uenen'
capacidad potencial para mayores responsabilidades. e S ’
5. La evaluacioén debe ser periddica y debe ser unicamente ef'ccluada por. la empresn a

través de sus propios naturales jefes rcsponsnbles.

* Cir.: Riceardi. apus cit. pigs. 103-107, 120-124,




9.1 LOS EMPLEADOS DEL AREA DE CAJAS, “CAJEIROS" o

El Cajero es un empleado de la Tienda de Autoservxcno. encargado del regxstro y cobro de la'
upervxsor ‘quien:: lo apoya, resolvxendo

mercancia; se encuentra bajo las 6rdenes del’

contratiempos y dudas referentes a su funmén

Algunos aspectos a cuidar en ld krefex;e‘r'ji»e a higiene y. vestido del personal »d‘el él}ea de cajés: :

¢ Baiiarse diariamente.

e Mantener el cabello limpio y bien arreglado.

e - Los hombres deberan utilizar snempre el cabello cono, en el caso de las mujeres, si
desean usarlo largo, deberin mantenerlo bien peinado. . Co

e  No usar barba, en caso de contar con bigote conservarlo snempre hmplo y blen
recortado. ] i )

® Mantener las manos limpias y las uilas bien cortadas.

e Mantener los dientes limpios.

e A las mujeres Unicamente se les permite arcles en. las orejas. A los hombres no se
permite en ninguna parte visibles del cuerpo P DT T L

* No se permite tatuajes visibles.’ : :

* Vestir prendas limpias y lavables, cambiar la ropa o umforme d|anameme :

® Mantener los zapatos siempre limpios los cuales sc deben utll zar con calcetmes ylo

medias.
o No comer, beber, fumar o masticar chicle en el érea de traba]o. S )
e No tocarse, ni rascarse cualquler parte del cuerpo mlcmras se cncuemre en el area de

trabajo.

Descripcion 5cneral de'la 'uencnén en cl rcglslro y cobro de la- mcrcanc(a del cllente en el

“drea de cajas de una tienda de auloserwcm'

* Saludar de manera cordxal en voz alta a los clientes.
. Cuesuonar al cliente: si encontrd la mercancia por la que qcudlo a la hendu (recepcxén
de quejas y sugerencias).

o Tratar adecuadamente la mercancia.




'camblarlo

“Informar al cheme st algun arl{culo o produclo se encuenlra en mal cs(ado por si desea‘ :

Ven!‘ car las ofenas para conocer la mercancfa que se encuenlra con descuento.

Reglslrar la mercancm. ’
Verlf icar que corresponda el importe reglslrado con el producto
Pasar la mercancia al drea del empacador. :

- Preguntar al cliente si es todo y verificar personalmente con la vxsta.

e Cancelaciones: Es la resta o anulacién de un articulo dentro de una cuenta y
requiere la autorizacion del supervisor,
Totalizar la venta e informar al cliente el total de su compra,
Cobrar la mercancia: en efectivo, con vales, con cheque, con tarjeta, u otros.
Entregar el cambio en la mano contédndolo 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 mercancia salga totalmente vacio.

Tipos de registro de la mercancia:

a)

<)

d)

c)

8)

Por Cédigo de Barras: Se localizar el cédigo de ba;faé y desliza el articulo 'frente al’
scanner. : L S
Tecleando el Cédigo de Barras: Se digitar el cédigo de barras completo y se oprlme la
tecla correspondiente dependiendo del sistema.

Departamentos Directos: Se digita el precio del articulo al depanumemo dlrecto
correspondiente, por ejemplo: panificadora, fuente de sodas, discos, etc.
Departamentos Indirectos: Son aquellos que no se encuentran en el teclado, por lo cual
se digita el precio del producto, y la tecla correspondiente, asi como el nimero del
departamento. i
Por Bascula: Se coloca el articulo en la bascula, se oprime la tecla del mismo nombre,
se digita la clave del producto. 4

Por Manojo o Pieza. )

Por Precio Variable (Mds de 10 Kg).




Formas de pago: En el 4rea de cajas de’ algunas tiendas de au(oservncno exnsten dlversas formas
de pago y su proccdlmlenlo varfa de una a otra. A continuacién se enuncmn algunas de ellas:

1. Efectivo.
2. Pago con cheques.
Orden de descuento: son una prestacion que otorga la tienda a sus empleados, se

consideran como un documento de pago y podrin ser utilizados para la adquisicion

de mercancia en cualquiera de las sucursales.

4. Tarjetas de débito.

5. Tarjetas de crédito.

6. Moneda eklrahjera (principalmente délares).
7. Vales,. ==~ -

8. Otroé'.

Proteccién de valores:'En algunas tiendas de autoservicio se realizan recomendaciones al

‘personal del drea de cajas para la proteccién de valores, tales como:

.. ,Nd abrir la gaveta sin venta y sin autorizacién del supervisor.

e - Verificar que sea exacto el dinero con el cual paéa el cliente,

e Cerciorarse que el cambio entregado al cliente sea exacto.

s No cambiar billetes sin compra, sélo con autorizacién del supervisor. Umcamente con -
el cajero cambista.

* No entregar cambio en exceso al clicnte. .

e No tener muchas monedas o billetes de baja denominacién procurar cambiai‘las con el
cajero cambista a fin de que el cambio quede en la tienda pam dar a los cllentes un
servicio mads rapido. )

s Guardar el dinero y documentos en la ranura de su terminal.

s Mantener cerrada la gaveta y el cajén.

e Preparar la recoleccion de efectivo, que realizard el encargado de caja general.
Otros servicios otorgados en el area de cajas:

e Pago dc recibo telefénico.

e Cobro del servicio de television por cable.
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o . Estacionamiento

e Oftros. -
9.2 EL SUPERVISOR DEL AREA DE CAJAS

- El supervisor es el empleado que tiene como principales funciones coordinar, vigilar y auxiliar '
el cumplimiento de las actividades del personal del drea de cajas. '

“Actividades del supervisor del 4rea de cajas:
e . Supervisar el cobro correcto de la mercancia,

* . Resguardar los valores de la empresa. . . ..
e " Autorizar.el acceso al sistema para el registro y cobro, a Ios emp]eados del Area de

cajas, :
* - Autorizar el cierre parcial del sistema de la caJa para que los empleados puedan salira

comer, acudir al sanlmno, entre otros.

e Autorizar la apertura de cierre parcial, para que el ca_,ero reanudt_ su funcién.

e Autorizar la baja del sistema, al término de In;omada de trabajo del cajero. -

e Establecer los roles de trabajo del personal de! zirca de cajas.

e Establecer contacto con otros departén'ién“to"sA para la verificacién de precios, ofertas,
etc. i TR ‘

e Autorizar cancelaciones de compras.

¢ Atender las quejas por parte del cliente.

* Solucionar conflictos en el drea de cajas.’

e Evaluar al personal a su cargo.

* Realizar arqueos (verificacion de valores, para detectar la falta o sobra de dinero en la
caja)

e Coordinar el drea de cajas.

e Otras.




9.3 - LOS EMPACADORES DEL AREA DE CAJAS, “CERILLOS”
Concepto de empacador “cerillo™:

“Con la aparicién 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 Aurrerd se les ocurrié ponerles como distintivo una boina roja de uniforme. En
las afueras de estos establecimientos, ellos ofrecian cargar las bolsas de_los chentes a camblo,

de una propina™.®

En la actualidad los empacadores “cerillos” son las personas de entre 14 y 16 afios que se
encuentran en la tienda de autoservicio empacando la mercancfa adqumda por los clientes -

recibiendo unas monedas como muestra de gratitud.
Requisitos para poder desempefiarse como empacador: -

1) Ser mayor de 14 afios y menor de 16 aiios .-
2) Ser estudiante

3) Ser apto fisica y psicolégicamente
4) Obiener Autorizacion de Permiso de Trabajo de Menores en Ia Dlreccxén General de

Trabajo y Prevision Social, Unidad Departamental de Proteccién en el TrabaJo de

Menores. Para obtener dicha autorizacién es necesario;

a) Acudir a la tienda de autoservicio en la que pretende el menor desempefiarse como
empacador con su acta de nacimiento y comprobante de estudios acompaiiado de
alguno de sus padres o tutor. En esta tienda se le otorgara la carta de aceptacion de la

empresa

b) Aprobar el examen psicofisico que en la Direcciéon General de Trabajo y Prevision

~

Social se le aplique.

3 chr.: hitp://www.asambleadf.gob.mx/princip/informac/revista/Num22/Urb.htmSocorro Martfnez Cervantes
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Una vez reallzado el examen &s neceésario cumplxr con los su,ulcmes requlsnos y acudlr ala
~DGTPS para obtener Ia uutonzacxén de perrnlso de trabajo de menores. . :

3)

Ser nﬁyor d‘ei'ly4 afios y menor de 16

*“Acta de nacimiento

Certificado de secundaria o constancia de estudios actualizada

Identificacién del padre, madre o tutor (legalmente nombrado)

Identificacién oficial del menor con fotografia

Carta de aceptacién de la empresa o patron

Carta de autorizacién del padre, madre o tutor (legalmente nombrado)

Una fotografia tamaifio infantil reciente a

El menor debera ser acompaiiado por el padre, madre o tutor (nombrado Iegalmcntc)
Obtener previamente la constancia de aptitud psicofisica para el trabajo por la jefatura

de la unidad de valoracién médica.

Finalmente debe presentarse en la tienda donde pretende desempeiiar sus labores como
empacador con sus documentos requeridos que son: ¢l acta de nacimiento,
comprobante de estudios actualizada, permiso de la DGTPS, y firmar una carta donde
renuncian de antemano a levantar cualquier denuncia o querella en contra de la tiendé

de autoservicio.”

" Actividades de los empacadores:

1) ' Empacar la mercancia de los clientes. : :
2) Llevar siel chenle asi lo requiere la mcrcancm hasta el uulo de éste, siempre

que no exceda del estacmnnmlento de Iu propia uendn

O htipe/Awww.asaimblead!.gob.my




“como- métodos dc trabajo y contribuyen en forma def nmva “a acelerar el Vpaso de ‘la
) concepclén mercanul a la mdustna que deberd ser asumlda por la venta masnva de productos., :

";Lns lécmcas de orgamzaclén expenmenlarén modlf cnclones substanciales ‘en’las Slgmentes o

. éreas. H

Técmcas de control' en este grupo se notnré un aumenl extraordmano del empleo de.

e ~Técmcas estadisticas

e - Mecanizacién administrativa
e Computarizaciones )
e Técnicas de inventario

e Controles de costos

e Controles de gastos

2. Técnicas de organizacién propiamente.dicha: en este grupo-se. utilizarén. técnicas

generalizadas tales como:

* Andlisis del trabajo

e Simplificacién del trabajo
. Mejoria de métodos

® - Racionalizacion ) g

o . Normalizacién (redaccién de manuales) de operaciones
*  Normalizacién de tareas k

* Manualizacién de procedimientos

Los conocimientos de la empresa a-no serén rivilegio de unos 0Cc0s “'mcmdos A
p

sino que seran modificados en mstruccnones, normas y procedlmlemos que penmten a
lodos poder conocer c] f uncnonamlemo de la estructura y de sus dlslmlos componentes o

3. chmcas dc capacnlacu’m y de conduccion de personal: es-en este: rubrd que.se
reglstrarzin los mayores camblos en todas las empresas ya que la capacltacxén afcctaré
. fTodo cl pérsol1al’
e ' Entodos’los niveles .
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e En todas lns funcxones

. Inclundo el personal a tiempo parcial

e Pero con un‘ mars:ado énfasis sobre la capacitacion de los altos niveles
obligadqs por eXpansién misma de los complejos comerciales a transformarse
en directivos con alta responsabilidad en la toma de répidas 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 ltimo andlisis 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 Ias _empresas
de toda indole, sin recibir la atencién debida ya que se desconoce el nexo que relaclona ;

la organizacién y su estructura con el sistema de comumca xone

técnicas de organizacion se dedicara a:

e Definicion de sistemas de comunicaciones segiin tamaiio de empresa. -

e Contenido tematico de las comunicaciones
« Control de direccion a través de las comunicaciones

e Conirol de costos de las comunicaciones
95

e Andlisis organizativo a través del control de las comunicaciones

s Una situacion que exige, o aparece como si exl;,nera, accnén'

e Presion del factor tiempo creada por la degencmcxén de las clrcunstancxas,
e Falta de informacién completa; o
e Incertidumbre, que sugiere riesgos por cualquier decision que se tome, -

e Probabilidad de consccuencias costosas si la decision es equivocada;

e Probabilidad de las ventajas de una decisién cﬁcaz; :

e Existencia de dos o mds acciones, alternativas.

** Cfr.: Riccardi. opus cit., pags. 342-343.




El negocxo del autoservicio consmuye una de las actlvndades més complejas que exnsten y no o
solamente con’referencia al mundo comerclal Asmo con legitima comparacién con el mundo”
 industrial, sobre todo por la velocidad que el consumo impone en la toma de decisiones yenla
soluciéon de los problemas en los que constantemente se debe enfrentar quien tiene la

responsabilidad del manejo de una actividad de autoservicio.*

11. UBICACION Y DISTRIBUCION DE LA TIENDA DE AUTOSERVICIO (LAY
ouTt)y”

Se pueden hacer las siguientes consideraciones:

1. La cleccién 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
relacion al tamaiio del supermercado, ya que tanto mayor sea la superficie tanto mds grande

deberd ser su drea de atraccion.

Para efectuar. una seleccién con altas posibilidades de éxito hay que empezar con una
_ valoracién del conjunto del drea disponible dedicando una atencién particular al tamafio y

- las caracteristicas del érea de poblacién.' =

‘Una vez que se haya lomado la decnsnén deﬂmuva con respecto al lugar donde se instalara
: la uenda, se. debcra cfectuar un anéllsls bxen demllado del lugar especifico que serd

"'destmado al ne;,oc:o

4 Para permmr el més racional empleo de todas las posxb hd des dlspombles, la dlslnbuclén

“en plnnla debe ser determinada clcnl{t'camente.

C5CEl _aspecto exterior del local debe ser atractlvo y poder llam
) lunlo es necesario que sea de buen gusto, ntracuvo y functonal

a aten i6n del cliente: por lo -

* Ibidem, pags. 18,23.
*7 bidem, pags. 29-49, 184, 245.
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;. méas umforme yp rfecta posnble se rac iva, y poner en c vxdcncxa la mercancfa.

"8 Los muebles utlhzados ayudan a’crear! ‘una xmagen correcta e local y sobre todo los
punlos de’ vema en autoservxcxo deben ofrecer la ‘mercancia de tal manera que incitena la

busquedu y ala cunosxdad

.9, La dlsposxmén de las dlstmtas seccxones depende en larga medlda de la cnrculacnén que se

X pueda adoplar.f,

74‘ 10 La ublcac16n del local ¥y su dxsmbucxén mtemn represema el 50% del éxito del negocio

segun estudlos renhzados

~El 'cril‘erio que debe prevalecer para elegir la disposicidn interna adecuada del punto de venta

es el siguiente:

1. No dejar ningtn detalle de la disposiciéﬁ interna al azar o a la improvisacion.

2. Tener siempre presente que cuanto mas eficiente sea el punto de venta, mas exitosas serdn
las ventas. _
La disposicion interna (lay out) debe ser prevista obedeciendo a criterios puramente

w

cientificos.
4. El plan general normalmente es tarea de la alta dlrecclén con el asesoramlemo de

consultores externos.
5. Las jefaturas locales o depannmenlales parncnpan en ln dxstnbucnén fisica de Ios espacios

de su competencia.

El Lay Out, se traduce como la “dlsposwlén mterna” se dcbc emender no solo la parte fisica
del local sino también la seleccion de mucbles, 1Iummac10n y lodo lo quc se ret'ere alas arcas‘
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Para las paredes,
”'empleo de colores

inversiones en activo ﬁ_|0 S|empre restan disponibilidad y fluidez al circulante necesario.

cpartamentos. Es evidente que la prioridad absoluta
., pero serid poco razonable olvidar la importancia de los otros

Asignacién de los es
pertenece al departam
servicios de soporte’ tales como la recepci6n de la mercancia, el depésno, los pasillos de

revision, las ofcmas admlmstrauvas, etc.

Dlsp05|c|6n de'los dcpartamcntos. Una vez que se haya asignado el espacio y se disponga de

los mucbles necesurxos se procede a la disposicién fisica del departamento.

Vigilancia antirrobo. La defensa antirrobo se conforma por equipo tecnolégico como circuito
cerrado. de TV, sensores de deteccién de mercancia, que se encuentran ubicados en partes
estratégicas de la tienda. La seguridad ya no se ' limita sélo al personal de seguridad de la
tienda, también se debe involucrar al personal de la empresa para descubrir los substractores

de mercancia.

Una precaucion elemental consiste en NO poner en venta, y sobre todo en las cajas artfculos

que por su valor son atractivos y pueden ser fdcilmente ocultados.

Seguridad contra incendios. Las tiendas de autoservicio y sus almacenes son xdeales punlos
potenciales de incendio y por esto es conveniente que cada cmpresa tem,a cl méxlmo cuidado

en la organizacion de su servicio de seguridad contra mcendxo R

El argumento seguridad se hace mds importante'a causa de la prescni:ia, por un lado, de
material de muy ficil combustibilidad en los depésitos,'y por el otro lado, por ¢l nimero de

aparatos y conexiones cléetricas que se emplean..
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. Es ewdenle que el aspec ) extcrlor de una llenda de auloservncxo debe ser atractivo. Pero esto
i 'no es suﬁcxeme a que debc ser sobrc todo funcional dentro de lo razonable, econémicamente

compatlble y poco costoso.

Tendencia al “confort”, En este punto se retinen todas aquellas modificaciones que afectan al
confort del consumidor a partir del momento que ingresa a la tienda de autoservicio y que
deben llevarlo a considerarlo como su propio centro de interés, atracciéon y comodidad

personales. Algunas de éstas son:

El impecable estado de los servicios de aseco y de conservacién de todas las
instalaciones. .

El aumento en la instalacién y en el mantenimiento mis rigido- de las normas
higiénicas y sanitarias sobre todo las relacionadas éon'cl Sector alimehticio y servicios.

El aumento de las normas de seguridad contra mcendlos en los punlos de venta de alta

concentracion de publico.
La mejor iluminacién. i
La mejor ventilacion, calefaccion y aire acondicionado.

La disponibilidad ilimitada de carritos, canastas y su retiro del drca de venta
organizado en modo de no crear dificultades a las salidas de las cajas.

La adopcion de horarios muy cémodos para permitir las compras practicamente ‘en

todas las horas habiles de todos los dias.

12. COMPONENTES DE LA CAJA DE REGISTRO Y COBRO DE UNA TIENDA DE
AUTOSERVICIO

1.

Mz‘xqui‘na, regislpadéra

“CPU:
 Monitor o dlsplay

Teclado
Scanner
Impresora

Gaveta




2. Mueble compuesto por tres partes;
o Area de descarga de mercancia.
o Area de registro de mercancia
e Area de‘empaquetbdo y feécpcién de mercancia.

3. Ldmpara para comlinicar.ée con el supervisor del drea de cajas.

121 -EL cOmco DE BARRAS Y LAS HERRAMIENTAS ELECTRONICAS EN
LAS TIENDAS DE AU'I‘OSERVICIO'”’

La imponancia‘de tener informacién, es contar con elementos que permitan al comercio tomar
decisiones quc lo llevan n sausfacer adecuadamente las necesidades de los clientes y también

ser mas competmvo y rentable.

Se trata bz’lsicamenlc de'lres aspectos: cliente/consumidor, satisfacerlo, segundo un entorno
competitivo cada vez mas fuerte y tercero rentabilidad, buscar una rentabilidad mayor a través

de la via tecnolégica.

Las fuerzas que han impulsado el desarrollo de la informaciéon punto de venta estdn
relacionadas con una mayor competencia, la globalizacién. Otro aspecto muy importante es el
mismo consumidor, cada dia muestra una mayor exigencia, busca una mayor calidad, un mejor

servicio. Otra fuerza a considerar apunta a los avances tecnoldgicos.

En el pasado cuando México era una economia totalmente cerrada llevaba tiempo poder
adquirir hardware o software para solucionar ciertas cosas, hoy en dia puede adquirir este tipo
de tecnologia. esto es lo que ha provocado este dinamismo en la mformac:lén en el punto de
venta. En cuanto al consumndor. se ha vuelto mds selectivo; busca mas y mejores opciones, y

busca mas valor por su dinero.

El consumidor busca servicio. encontrar lo que necesita. Han proliferado, para satisfacer las
necesidades de los clientes, la ubicacion de multiples servicios en un mismo establecimiento.

Lo mds importante, desde el punto de vista de las cadenas comerciales, es hacer que el

" Chr.: hup:/wvavaw.iteso.mx/publica/mktglobal/
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- consumldor repllu su compra. cémo hacer para que este consumndor sea leal a la tienda. Paru

.cso se requxere conocer muy 'bien al consumidor, tener lus herrnmlcmas necesanas

g jLos avance lecnoldglcos (nuevos hardware'y soﬂware), se emplewn a desarrollar en México

T »y la mayorfa de las cadenas ya lo han adoptado. A pnncnpxos de.los noventas empezé el cédigo

de: barras,r después vino el escaner, las telccomumcacnones y “estos han desarrollado

zfuerlemcntc lo que es la informacién punto de vcnta. .

‘ El desarrollo del cédigo de barras en México hace a principios de la década de los 90, con un

jabén que fue el primer producto marcado con un cédigo de barras, Significé un impulso muy
fuerte, disparé la implantacion del cédigo de barras. Dos afios después més del 50% de los
productos ya tenfan identificacion de este tipo, sicte afios después mas del 95% de los
productos comercializados en las tiendas de autoservicio cuentan con identificacién unica de
su codigo de barras. Sin embargo otras industrias: ropa, calzado, eléclrénica, linea blanca y
muchas mas identifican ya sus productos a través del cédigo de barras y llevan a cabo trabajos

de administracion, control de inventarios y ventas via la informacién de escéner.

Conocidos hoy por una buena parte de la humanidad los cédigos de barras, son una técnica de
entrada de datos (tal como la captura manual, el reconocimiento éptico y la cinta magnética),
con imdgenes formadas por combinaciones de barras y espacios paralelos, de anchos variables.
Representan numeros que a su vez pueden ser leidos y descifrados por lectores dpticos o

scaniiers.

El cédigo sirve para identificar los productos de forma Gnica pues cuenta con informacién

detallada del articulo o del documento que los contiene administrados en una base de datos.

El uso de codigos de barras es muy comiin cn la produccion y distribucién de articulos,
proporcionando informacion oportuna y veraz justo en el momento cn que se requiere, no sélo
en la tienda o punto de venta, sino a lo largo de toda la cadena comercial. El despliegue de
datos que sc origina cuando se va a hacer compras al supermercado y se llega a la caja: el
empleado registra los productos que desca comprar, obteniendo, por un lado, el precio (que se

imprime en el recibo) y, por otro, reportando a la tienda el articulo vendido que requiere ser




repuesto; para ello, es murcado en lu base de pcdldos de reposmlén al dlStl’lbUldOr y envxnda a
éste por medios eleclrémcos Algunas apllcaclones de los codlgos de barras son. ‘

. Comrol de mercancia.
« Control de invéniarios.
. Conlrél de tiempo y asistencia.
e Pedidos de reposicién.
e Identificacion de paquetes.
. Embarques y recibos.
e’ Control de calidad.
e Control de produccion.

e Facturacidn.

“Actualmente, el codigo de barras permite que cualquier producto pueda ser identificado en

cualquier parte del mundo, de manera agil y sin posibilidad de error. Esto es importante si se, v

considera que un capturista (haciendo la misma labor en forma manual), comete, en promedio,
un error por cada 300 caracteres tecleados, en comparacion con los cédlgos de barras, cuyas e

posibilidades de lectura errénea son de una en un trillén.,

Ademés de lograr una mejor eficiencia en la captura, almacenamiento, recuperacién y manejo
de datos, también se reducen costos de operacién gracias a la capacidad de:los sistemas

informaticos para desarrollar estas tareas en forma rapida y sin errores.

El Cadigo EAN (European Article Number) s el mas generalizado a nivel mundial y también
es el que se utiliza en México. Consta de un cddigo de 13 cifras en el que sus tres primeros
digitos identifican al pais, los seis siguientes registran a la empresa productora, los tres
subsecuentes al articulo en si y, finalmente, un cadigo verificador, que es el que da seguridad

al sistema.

Los niimeros de localizacion EAN son asighados. y. administrados en México con cobertura
nacional por AMECE (Asociacion Mexicana para el Comercio Electrénico) y en otros paises

por organizaciones afilindas a EAN International (Bélgica).
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faciles de mstalar y usar, En general emiten 1 una Iinea d u o;u que se reﬂeju en los palrones

de luz clara y obscura contenidos en las barras y los eSpacms

'Dnchos reflejos ‘son tomados por un lransduclor del scanner' ue;los. conv enc cn una seﬂal
electnca, que a su vez es transformada por el decodlf cndor del scanne en cero: y unos, o sea, ;

:enel dato binario de las computadoras.

Exnslcn en el mercado lectores dpticos de diferentes fonnas y lamaﬁos. En forma de pluma o
rastnllo (que requicren hacer contacto con el cédxgo) o tipo plstoln lziser, que pueden hacer la

‘lectura a distancia.

Cuando el lector optico toma la informacion del cédigo de barras, puede ser que éste se.
encuentre girado, es por ello que aunque se lea sélo el ancho de las barms y los espacnos, es :
necesario darle al cédigo una altura que permita la lectura. '

Se identifica a tres entidades beneficiadas por la lmplcmcmac:én del codu,o de barras.'él .

fabricante, el comerciante al pormenor y el consumidor final.

Para el fabricante es importante, ya que es un requisito para quc su produclo pueda ser
vendido en una tienda de autoservicio. Los reportes de ventas que lus lxcndas emllen, permnen

una medicién exacta de la demanda del producto para conocer ‘los habllos del consumldor final %

y oftrecer productos que la sociedad requicre.

En cuanto al cliente final, se cree que el codigo de barms sélo slrve para lener una sahda‘
répida, pero en realidad el mayor beneficio se ve en el precio, ya que al uuhzar el cédngo d

barras, la relacion entre detallista y fabricante es mas eficiente, Iog,rando con eslo bajar costos

y ofrecer precios mids competitivos.

Existen en México a nivel nacional aprown'ldanu.mc 2,400 autoseérvicios. Ll esciner reglstra

el 86% de las ventas.

Las ‘etapas de implantacion del escdner. fueron: Primera ctapa, cuando. se implaniaron los

escaneres en Mdxico. se luvo como- objetivo el agilizar la linea en la caja de salida, si las




cadenas hacian un estudio sabian que el consumidor se qucjébu de que pasaba mucho tiempo :
en la caja de salida para pagar. La segunda es la concentracion de informacién, ya no es
simplemente darle velocidad a las cajas de sélida ahora se sabe lo que se hara con’toda esa’
informacién. La tercera, en la que ya muchas cadenas se encuentran, es poder utilizar esta
informacién para aprovechar las ventajas competitivas 'y obviamente lograr los objetivos

corporativos.”®

CONCLUSION

La informacion contenida en este capitulo proporciono un esquema completo de lo que es una
tienda de autoservicio, centrando su atenci6n en el drea de cajas objeto de nuestro estudio. Las
tiendas de autoservicio tienen sus origenes desde tiempo atrds y han venido evolucionando,
debido a la implementacién de nueva tecnologia y sistemas administrativos.

 hutpi//www.amece.orgmx

143




CAPITULO IV.~CASO PRACTICO

En los chpltufos que.preceden al caso prictico, se realizd una investigacién teérica de los
diversos elementos que influyen en la calidad del servicio en el drea de cajas de una tienda de
‘autoservicio. Este capitulo titulado *“caso prictico”, se dedica a la comprobacién de lo

planteado tedricamente versus la realidad que se vive en dicha 4rea dfa con dia.

1. 'METODQI_..OVGiA/D_EVLAVIN‘VESTIGACION ‘

'Actualmente un crecnentc nimero de'| personas reallza sus compras minoristas en las tiendas de

'lautoserwcm, de ahl que el flujo por el érea de cajns se: mcremcnle y adquiera sustantiva

f,xmportancna. Esta arca’es el punto oblxgado donde ‘existe relacién entre un empleado del

’eslableclmxemo con ¢l cliente.

“Para li presente investigacion se eligieron dos Tiendas de Autoservicio, con la finalidad de
reunir los elementos suficientes para determinar que aspectos deben tomarse en cuenta para
generar una ventaja competitiva en el drea 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 investigacion no se presentardn diferenciando las

tiendas de las que provienen, debido a que no se pretende realizar un estudio comparativo

cntre ellas.

1.1 OBJETIVO DE LA lNVES’I‘lGAClON

El Ob_jclIVO de la mvcslnyxcxon es conoccr si la calidad del servxcxo enel area dc ca_;as de una
tienda de autoservluo. puede llcl,ar a ser unu ventaja compeuuva Asi como conoccr si los:

elementos lan;_.,lblcs e mlanf,lbles con'los que brindan dicho servicio las llcndas, cumplcn con -

las expectativas del cliente.
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1.2 HIPOTESIS

La preferencia del cliente para el registro y cobro de su mercancia en una caja de una tienda de
autoservicio, esta relacionada por el grado de satisfaccién que le proporciona el servicio y la

atencion ofrecida por el personal.

1.3 METODO DE RECOLECCION DE DATOS

Para obtener la informacion necesaria durante la investigacién, se aplicaron cuatro tipos de

cuestionarios, los cuales fueron dirigidos a:
¢ Supervisores del area de cajas
e Cajeros
o - Empacadores "cerillos‘f_ ; R
e Clientes

La finalidad de aplicar estos cuatro cuestionarios es conocer la percepcién que tienen el
personal del drea de cajas y cl cliente, respecto a los elementos concernientes al servicio que

se ofrece en esa area,

La investigacion se realizo en la Unidad Habitacional “El Rosario”, Delegacion 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 autorizé, exponiendo

que esa informacion al ser divulgada, podria repercutir de manera negativa cn ellas.

El nimero total de cuestionarios que se aplicaron en las tiendas, al personal del drca de cajas,

es de 23. De los cuales 2 de - los cuestionarios se aplicaron a supervisores, 11 a cajerosy 10 a
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e hacer una observaclon con rcspeclo a Ia muestra La razén de emplear una muestra Ixmxtada a’

.23 personas fue derivada de las restnccnones lmpuestas por las' gerencnas de las txendas.

~ Para determinar el nimero de chentes a encuestar el upo de esludlo fue probabllfsuco ya que—
todos los clientes que acuden a las txendas donde se apllcé la lnvesllguclén tlenen la mlsma

probabilidad de quedar dentro de la muestra. La eleccxén de las personas a ser encuestadas s

realizé de manera aleatoria.

El universo de estudio esta conformado por las mu_;eres que vxven ‘en’ Ia Unidad Habltaclonal b

El Rosario. Las razones para determinar dicho umverso, fueron las snguxentes la alta densxdad -

El ntimero de clientes a los que se nphco el cuesnonano se: obluvo uullzando Ia sngulente :

férmula. . . e :

22N pgq
E*(N-1)+ 2% pq

n=

Dénde:

n = Tamafio de la muestra
N = Tamaiio del universo
Z = Nivel de confianza

e = Cota de crror

p = Probabilidad a favor

q = Probabilidad en contra
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Dhtos:

N =19,034 habitantes del sexo femenino de la Unidad Habitacional El Rosario'®.
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

Sustitucion:

: 1.96)2 (19,034) (0.80) (0.20 ,
= (1967 ) (0.80) (0.20) =169.22 =170

(.06)* (19,034 - 1) + (1.96)% (0.80) (0.20)

Sel’\‘lClO -

2
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*-A’continuacién se presentan los cuestionarios que se aplicaron y los resultados obtenidos.

~UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
" FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

LA CALIDAD DEL SERVICIO EN EL AREA DE CAJAS DE UNA TIENDA DE
AUTOSERVICIO, COMO VENTAJA COMPETITIVA.

*..| OBJETIVO: Conacer la percepcion que ticne el Supervisor del Area de Cajas de una
\ Tienda de Autoservicio, respecto a los elementos concernientes al servicio que se ofrece
cn esa drea.

roLlio__
FECHA: ___/__ /

Bt ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: ESCOLARIDAD:
SEXO: M F EDAD:
1. "¢ Por qué medio se recluta al personal? (puede clegir mas de una, subriycla(s)
a) Contacto personal
b) Agencia de empleo
c) Bolsa de trabajo
d) Rcegistros internos
e) Escuelas
f) Periddicos y revistas
£) Anuncios
h) Internet
i) Otro ;(Cudl?

2. - Pororden de importancia, enumere las razones por las que considera que el personal del drea de cajas
labora en esta tienda: .

Salario
Prestaciones

Ambicnte de trabajo
No hay empleos
Otra (Cudl?

3. (Cudles de los siguientes examenes se aplican al personal de nuevo ingreso y en que orden ?: (enumere)
Conocimientos gencrales
Conocimientos requeridos para el puesto

Idiomas
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Médicos
Psicométricos

Otros:

4. (Al ingresar un nuevo empleado es presenla&p con el personal del 4rea de cajas?
a) Si b) No

5. - ¢Reciben curso de capacitacién los nuevos empleados del 4rea de cajas?
a) Si b) No

6.  (Quién esel responsable de impartir el curso de capacitacion? (subrayela)
a)  El jefe inmediato
b) Elresponsable del 4rea
¢): El drea de recursos humanos
~d) " Un érgano asesor
e) Otro ;(Quién?

2.7, ¢El curso de capacitacién cubre la ién al cliente?
a)Si b) No

8. . ¢El curso de capacitacion cubre los asp écnicos?
a) Si b) No

9.7 ¢Se proporciona la siguiente informacion a los empleados del drea de cajas de nuevo ingreso? (puede
clegir mas de una, subraycla(s))

a) Vision
b) Misidn de la organizacién

c) Valores
d) Objetivos
e} Politicas

f) . Funciones
g)' Procedimientos

h) - Reglamento interior
i) Tibo de servicios

) Campo de trabajo
k) Prestaciones
1) Otra;Cudl?

10.  ¢Se cucnta con alguna norma de calidad en el servicio? Mencionela,

f1. (Secuenta con politicas por escrito en lo relativo a: (puede elegir mis de una. subriyela(s))

a) Trato a clientes
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b) ‘Descuentos

c) Precios

d)- Ofertas

e) Cancelaciones

f) Reposiciones

¢Mencione y describa la funcién que realiza en la empresa?

(EI arreglo personal es un requisito importante para poder realizar el trabajo de los(as) cajeros(as)?
a) Si b) No

¢ Qué aspectos sugiere que deberfan ser incluidos en ¢l curso de capacitacion, para el mejor desempefio
del personal del drea de cajas?

Cdémo se evalua el desempedo del personal del drea de cajas?

¢Considera que se reconoce el rendimicnto de los empleados del drea de cajas en cuanto a la realizacién
de su trabajo? )

a) Si b) No

¢Qué incentivos motivacionales les ofrece la tienda a los empleados del drea de cajas, cuando realiza
bien su trabajo?

&Son cumplidos los horarios (comida, salida, otros) de los empleados del drea de cajas?
a) Si
b) No ;Cuiles y por qué?

&Se les otorgan permisos para ir al sanitario durante su jornada de trabajo a los empleados del drea de
cajas?

a) Si

b) No ¢ Por qué?
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20.

21,

22,

23.

24,

25,

27.

28.

Se ha desarrollado una relacién de confianza fundamentada en; (puede g:légir mas de una sthﬁycla(s)) )

a) Honestidad de los miembros
b) Aceptacién de nuevas ideas
¢} Respeto

d) Otra ;Cual?

Usted se inclina por: . S o
a) El cumplimiento del trabajo b) La relacién _inlerpérsonal ¢) Ambas
¢Discute las situaciones laborales con el bej’ﬁbﬁﬁl a su cé;ﬁé? -
1) Si BYyNo - Fdn s

La comunicacién con el personal a su cargos es dc :
a) Dialogo

¢Qué equipo utiliza para comunicarse en el drea de cajas?

¢Considera que es ad do el equipo tecnolégico que utiliza el personal del drea de cajas para realizar

su trabajo?
a) Si
b) No ¢ Por qué?

¢ Qué madificaciones sugiere realizar al equipo tecriologico, para la mejor realizacion del trabajo en el

area de cajas?

¢ Qué problemas se presentan relacionados con el cédigo de barras?

¢De las siguientes condiciones de trabajo cuales son inadecuadas: (pucde clegir mds de una, subrdyela(s))

a) Ventilacion

b) tuminacion

¢) Temperatura

d) Nivel de ruido

€) Disposicion de mobiliario y equipo
f) Color del drea

g) Area de circulacion

h) Area de atencién al cliente

¢Por qué?




29, ;Existe una buena coordinacién entre el drea de cajas y los olro;'s"d'ebvzinmi'en'tois de la tienda?
a) Si b) No : R A

730, ¢Quién(es) supervisa(n) la atencién a clientes en el drea de cajas?

31, (En el drea de cajas se presentan conflictos con el personal? (Si contesta NO, pase a la 35)
a) Si
b) No ;Por qué?

32. Elconflicto con el personal del drea de cajas se presenta en forma:
a) Permanente b) Esporddica
33. Elconflicto con el personal del drea de cajas se propicia por causas tales como: (puede elegir mds de una,
subrdyela(s))
a) Recursos limitados para trabajar
b) Ambigtiedad en las instrucciones
¢) Comunicacién inadecuada
d) Falta de informacién
¢) Abuso de confianza
) Otra Cudl?

34.  De que manera se resuelven los conflictos con el personal del drea de cajas?

35,  ¢Cudles son las quejas mas frecuentes que recibe de los clientes? (enumere)
____ Mal servicio en el drea de cajas
___Mala calidad del producto
____ Precios elevados
__ No encuentra el producto buscado

_Otra ;(Cual?

36. (Ante las quejas recibidas, que accién toma al respecto?

37. (Como resuelve los contlictos con el cliente?

38. (Existen grupos o equipos de trabajo?
a) Si b) No




39,

40.

41,

42,

43.

a4,

45.

Se efect@an reuniones para promover la convivencia del personal como: (puede elegir més de una,

subrdyelu(s)) Do

a) Celebracion de onomistico y cumpleaiios
b) Excursiones

c) Fieslns'

d) Torncos deportivos

e) Otra ;Cual?
f) Ninguna

¢Son suficientes los empacadores para cubrir el servicio en el 4rea de cajés? .
a) Si b) No

£ Qué observaciones tiene respecto al trabajo realizado por los empacadores?

¢{Qué observaciones tiene respecto al material que utilizan los empacadores para realizar su trabajo?

habilidades: (puede

Se ha capacitado al personal del drea de cajas, en el trato a cli en las si,
clegir mds de una, subriyela(s))

a) Hablar despacio

b) Pensar autes de hablar

c) Establecer un marco compartido

d) No tomar actitudes de exceso de confianza
e) Ultilizar términos comprensibles

f) Constatar que se hace entender

g) Saber escuchar

h) Negociar mds que imponer

i) Poder convencer

j)  Otra (Cual?

¢Ha identificado a clientes constantes?
a) Si b) No

&Si los ha identificado, a que cree que se deba esto? (puede clegir més de una. subriyela(s)}

a) Servicio en el drea de cajas
b) Calidad del producto
c) Precio

d) Prestigio de la tienda
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46.

47

e) Ubicacién
f) Promociones
g) Costumbre

h) Otra ;Cual?

Los clientes con los que trata regularmente se comportan de manera: (subréycla)

a) Agradable

b) Indiferente

¢) Grosera

d) Otra ;Cudl?
¢Cree usted que la calidad en el servicio en el 4rea de cajas representa una ventaja competitiva de la
empresa en que labora con respecto a otras?

a) Si b) No

i Por qué?
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1.3;1 RESULTADOS OBTENIDOS DE LOS CUESTIONARIOS DIRIGIDOS A
SUPERVISORES

o Antiguedad en el puesto

Frecuencia | Porcentaje
De 1 afioa
3 afios 1 50.0
Mas de 3
afios 1 50.0
Total 2 100.0

« Escolaridad

Frecuencia | Porcentaje

Bachillerato/técnica 2 100.0

e Sexo

Frecuencia { Porcentaje

Masculino 1 50.0
Femenino 1 50.0
Total 2 100.0

TESIS CON
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« - Medio por el que se recluta al
personal del drea de cajas

Frecuencia | Porcentaje

Anuncio 2 100.0

« El salario, como motivo para que los
cajeros trabajen en esta tienda

Frecuencia | Porcentaje
1er lugar 2 100.0

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

e Las prestaciones, como motivo para
que los cajeros frabajen en esta
tienda

Frecuencia | Porcentaje
2do lugar 2 100.0




« - El ambiente de trabajo, como motivo
para que los cajeros trabajen en esta

tienda

Frecuencia

Porcentaje

3er lugar

2

100.0,

e Lafalta de empleos, como motivo
para que los cajeros trabajen en esta

tienda

Frecuencia

Porcentaje

4to lugar

2

100.0

TESIS CON J
FAULA DE ORIGEN

e Otra causa, como motivo para que los

cajeros trabajen en esta tienda

Frecuencia

Porcentaje

Sto lugar

2

100.0
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aplicado a cajeros

Examen de conocimientos generales,

Frecuencia | Porcentaje
1er lugar 1 50.0
No se
aplica 1 50.0
Total 2 100.0

Examen de conocimientos requeridos
para el puesto, aplicado a cajeros

Frecuencia | Porcentaje
1er lugar 1 50.0
2do lugar 1 50.0
Total 2 100.0

Examen de idiomas, aplicado a

cajeros

Frecuencia | Porcentaje

No 2

100.0

TESIS CON
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» Examen médico, aplicado a cajeros

‘Frecuencia | Porcentaje

3er lugar 1 50.0
4to lugar 1 50.0
Total 2 100.0

‘o Examen psicométrico, aplicado a

cajeros
Frecuencia | Porcentaje
2do lugar 1 50.0
3er lugar L 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 drea
de cajas

Frecuencia | Porcentaje
Si 2 100.0

« Capacitador

Frecuencia | Porcentaje
Jefe inmediato 1 50.0
Area de Recuros
Humanos 1 s0.0
Total 2 100.0

e Laatencion a clientes se cubre en la
capacitacion

Frecuencia| Porcentaje
Si 2 100.0
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» Los aspectos técnicos se cubren en la
capacitacion

Frecuencia | Porcentaje
Si 2 100.0

e Conocimiento de la Visién

Frecuencia | Porcentaje

Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

e Conocimiento de la Mision de la
Organizacién

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 Politicas

Frecuencia

Porcentaje

Si

2

100.0




Conocimiento de las Funciones

‘Frecuencia | Porcentaje

Si 1 50.0
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 fipo de Servicio

- Frecuencia ™

Porcentaje

Si-

2

..100.0

Conocimiento del Campo de trabajo

Frecuencia { Porcentaje
Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

Conocimiento de !as Prestaciones

Frecuencia

Porcentaje

Si

2

100.0

v e

1T 1reis coN

FALLA TE ORGEN |
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* - Otra infbi'macld}n pmkporc/lon'a‘da'

‘Frecuencia’| Porcentaje |
No | 2% {1000

« Existencla de norma de calidad en el
servicio

Frecuencia | Porcentaje
No 2 100.0

* Politicas 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 50.0
No 50.0
Total 2 100.0

Conocimiento de Pollticas relativas a
Precios

Frecuencia | Porcentaje
Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0
. I
5T 1 i
[ 1reis CUR

FALLA [T ORiGEN

166



. COnocimlento de Polltlcas relatlvas a
Ofertas Gk

T Frecdencla Porcentaje
Si - 1 50.0

No I -1 50.0
Total 2 100.0

« Conocimiento de Politicas relativas a
Cancelaciones

Frecuencia| Porcentaje

Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

« Conocimiento de Politicas relativas a
Reposiciones

Frecuencia | Porcentaje
No 2 100.0

" arois C N ’
FALLA [E ORIGEN
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Es importante la apariencia de los
cajeros

Frecuencia

Porcentaje

Si

2

100.0

Reconocimiento del rendimiento de
los cajeros

Frecuencia

Porcentaje

2

100.0

Respeto de los horarios de salida,
comida, etc. a los cajeros

Frecuencia

Porcentaje

No

2

100.0




' e Sele otorga permiso a los cajeros
para ir al sanitario

Frecuencia | Porcentaje
Si 2 100.0

* ¢ Se ha desarrollado una relacién de
confianza fundamentada en la
Honestidad de los miembros?

Frecuencia | Porcentaje

Si 2 100.0

*. )Se ha desarrollado una relacién de
confianza fundamentada en la
Aceptacion de nuevas ideas?

Frecuencia | Porcentaje

Si 2 100.0
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s ¢Se ha desarrollado una relacion de
confianza fundamentada en el
Respeto?

Frecuencia | Porcentaje

Si 2 100.0

* - Larelacion de confianza se

fundamenta en otro motivo
™

+ |nclinacion por:

.
Frecuencia | Porcentaje
No 2 100.0
Frecuencia | Porcentaje
Cumplimiento
del trabajo 2 100.0
(S

TESIS CON J
|FALLA TE ORGEN |
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Discusién de las situaciones laborales

con el personal a su cargo

Frecuencia | Porcentaje

Si

2

100.0

¢Considera adecuado el equipo
tecnolégico, que utiliza el personal del

area de cajas?

Frecuencia [ Porcentaje
Si 1 50.0
No 1 50.0
Tctal 100.0

¢(Considera inadecuada la
ventilacion?

Frecuencia| Porcentaje

Si

2

100.0

1518 CCH
FALLA TE CRIGEN |




« - jConsidera inadecuada la
‘iluminacion?

-7 |Frecuencia | Porcentaje
Si . 2 100.0

e Considera inadecuada la
temperatura?

Frecuencia | Porcentaje

Si 1 50.0
No- 1 50.0
Total 2 100.0

s ¢(Considera inadecuado el nivel de
ruido?

Frecuencia | Porcentaje

Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0 |
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. (_Consideré inadecuada la disposicion
del mobiliario y equipo?

Frecuencia| Porcentaje
Si 2 100.0

e . (Considera inadecuado el color del
area?

Frecuencia | Porcentaje

No 2 100.0

s ) Considera inadecuada el area de
circulacién?

Frecuencia| Porcentaje

No 2 100.0

TESIS CON
FALLA 1§ CRGE




¢ Considera inadecuada la area de

atencién a clientes?

Frecuencia

Porcentaje

2

100.0

¢ Existe buena coordinacion entre el

area 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 drea de

cajas

Frecuencia

Porcentaje

Si

2

100.0

TELIS CCN
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« - El conflicto se présehté en forma:

.| Frecuencia

Porcentaje

Esporadica | 2 &

El conflicto se presenta por recursos
limitados para trabajar

100.0

Frecuencia { Porcentaje
Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

El conflicto se presenta por
ambigltedad en las instrucciones

Frecuencia

Porcentaje

No 2

100.0

TFSIS CCN
FALLA LE OR.GEN

|

175



o . El conflicto se presenta por
comunicacién inadecuada

Frecuencia | Porcentaje
Si 2 100.0

* El conflicto se presenta por faita de
informacion

Frecuencia | Porcentaje
Si r 100.0

e El conflicto se presenta por abuso de
la autoridad

Frecuencia | Porcentaje

Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

TrSIS orN
FALLA LE ORGEN
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El conflicto se presenta por otra causa

‘Frecuencia | Porcentaje

No 2700 7100.0 0

Quejas por mal servicio

Frecuencia | Porcentaje

1er lugar 1 50.0
2do lugar, 1 50.0
Total 2 100.0

Quejas por mala calidad del producto

Frecuencia | Porcentaje

3er lugar 50.0
4to lugar 50.0
Total 2 100.0

TECIS CON
YALLA LE ORIGEN
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= - Quejas por precios elevados

Frecuencia| Porcentaje

3er lugar 1 50.0
4to lugar 1 50.0
Total 2 100.0

« Quejas por no encontrar el producto
buscado

Frecuencia | Porcentaje

ler lugar 1 50.0
2do lugar 1 50.0
Total 2 100.0

« Quejas por otra causa

Frecuencia | Porcentaje
No 2 100.0

TFSIS CON
FALLA [E OR.GEN
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LExisten grupos o equipos de trabajo?

Frecuencia | Porcentaje
Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

¢ Se celebran onomastico y
cumpleafios para promover la

convivencia del personal?

Frecuencia | Porcentaje

Si 1 §0.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

¢ Se realizan excursiones para

promover la convivencia del personal?

Frecuencia

Porcentaje

2

100.0

1[51S CON
FALLA TE ORiGEN
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o - (Se realizan fiestas para promover la
convivencia del personal?

Frecuencia

Porcentaje

No

2

100.0

convivencia del personal?

Frecuencia

Porcentaje

No

2

100.0

L Se realizan otras actividades para

& Se realizan torneos para promover la

promover la convivencia del personal?

Frecuencia | Porcentaje
Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

1TC1S ¢cry

FALLA LE ORGEN
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¢ Se realiza alguna actividad para
promover la convivencia del personal?

Frecuencia Porcentaje

No 2 100.0

Son suficientes los empacadores

Frecuencia | Porcentaje

Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

Capacitacion al personal en Hablar
despacio

Frecuencia | Porcentaje

Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

TFSIS CCN
| FALLA LE ORGEN




o - Capacitacién al personal en Pensar
antes de hablar

Frecuencia

Porcentaje

Si

2

100.0

e Capacitacion al personal en
Establecer un marco compartido

Frecuencia

Porcentaje

No

2

100.0

s Capacitacion al personal en No tomar
actitudes de exceso de confianza

Frecuencia | Porcentaje
Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

IFEIS CON
FALLA [ oRigry
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. Capécltaélén al personal en Utilizar

términos comprensibles

Frecuencia | Porcentaje
Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

e Capacitacién al personal en Constatar
que se hace entender

Frecuencia

Porcentaje

No

2

100.0

e - Capacitacion al personal en Saber

escuchar

Frecuencia

Porcentaje

-2

100.0

TFSIS coy
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Capacitacién al personal en Negociar

mas que imponer

Frecuencia | Porcentaje
Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

Capacitacion al personal en Poder
convencer ’

Frecuencia

Porcentéje

No

2

100.0

Capacitacion al personal en otra

habilidad

Frecuencia

Porcentaje

No

2

100.0

TFSIS CON
(FALLA TE Origey
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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 | Porcentaje
Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

b

TTCIS CON
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e 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 ubicacioén

Frecuencia| Porcentaje

Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

s Los clientes son constantes debido a
las promociones

Frecuencia | Porcentaje

Si 1 50.0
No 1 50.0
Total 2 100.0

TECIS CON
FALLA TE ORIGRY |

—
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Los clientes son constantes debido a

la costu

mbre

Frecuencia

Porcentaje

Si

2

100.0

Los clientes son constantes debido a
ofra 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

TESIS coN
FALLA TE ORiGEN
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e Creencia de que la |a calidad en el
servicio en el area de cajas
representa una ventaja competitiva

Frecuencia | Porcentaje
Si 2 100.0




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

LA CALIDAD DEL SERVICIO EN EL AREA DE CAJAS DE UNA TIENDA DE
AUTOSERVICIO, COMO VENTAJA COMPETITIVA.

OBJETIVO: Conocer la percepeién que tienen los empleados del Area de Cajas de una
Tienda de Autoservicio *Cajeros(as)”, respecto a los el tos tes al servicio
que ofrecen.

FOLIO___
FECHA:___/___ 7

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: ESCOLARIDAD:
SEXO: M F EDAD:

1. ¢Por qué medio se enterd del empleo? (subriycla)
a) Contacto personal ’ ‘ ’
b) . Agencia de‘ émplco E
c) Bolsa de tmbajo s
d)" Anuncio ;
)’ Escuela )
f) - Periédico y/o revista
g) - Internet
h) Otro {Cusl?

2.  Pororden de importancia, enumerc las razones por las que labora en esta tienda:

Salario
Prestaciones

Ambiente de trabajo
No hay empleos
Otra (Cudl?

3. Al ingresar a su empleo que exdmenes le aplicaron y en que orden: (enumcrc)
Conocimicntos generales
Conocimientos requeridos para ¢l puesto

—__ ldiomas

___Médicos |
____Pbsicométricos T [' ¢ } S C n } }
—omicar | AL A 1R Ca
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4. Al irigresa;ré Ia empresa fue i:resénlado(a) con el personal del drea de cajas?
: s b)Ne
s Lkgcibié curso ae cupaciwciOn')
‘ a) Si b} No
6. '¢Quién le impartié el curso de capacitacién? (subrayela)
a) - El jefe inmediato ) '
b) Elresponsable del area .
c) Elérea de recursos humanos
d) Personal ajeno a la empresa
e) Otro ;Quién?
7. Le han capacitado, en el trato a clientes, en las siguncnles habilidades: (puede clegir més de una,
subrdyela(s))
a) Hablar despacio
b) Pensar antes de hablar
c) Establecer un marco compartido
d) No tomar actitudes de exceso de confianza
€) Utilizar términos comprensibles
f) Constatar que se hace entender
g) Saber escuchar
h) Negociar mds que imponer
i)  Poder convencer
j)  Otra (Cudl?

8.  (Elcurso de capacitacién cubre los aspectos técnicos de su trabajo?
a) Si b) No - :

9.  (Le proporcionaron la siguiente mformaclén cunndo ingreso a la empresa? (pucde elegir mas de una,

subsayela(s))
a) Vision
b) Misién de la organizacion
¢) Valores
d) Objetivos
¢) Politicas
f) Funciones
g) Procedimientos
h) ~Reglamento interior
i) Tipo de servicio
) Campo de trubajo
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k) * Prestaciones
1} Otra ;Cudl?

10, 4Se cuenta con alguna norma de calidad enel sérvicio"l
0)Si - Cul? : i
b) No

11.- ¢Secuenta coﬁ politicas por esérilq qﬁ lo rql'utivb a: (puede clegir mé de una, su,mym(s))
) Trato aclientes Sl -
g) Descuentos '
. h) -Precios. ’
. i) Ofertas
i) Cancclacioncs
f) Reposiciones

12, ¢Mencione y describa la funcién que realiza en la empresa?

13.  (El arreglo personal ¢s un requisito importante para poder realizar tu trabajo?
a)Si ¢ Por qué?
b) No  ;Por qué?

14.  ;Qué aspectos sugiere que deberian ser incluidos en el curso de capacitacidn, para su mejor
desempeiio en ¢l trabajo?

15.  ¢De qué forma se evalta el desempedio de su trabajo?

16. ;Considera que se reconoce su rendimiento en cuanto a la realizacién de su trabajo?
a) Si b) No

17.  (Qué incentivos motivacionales le ofrece Ia tienda, cuando realiza bien su trabajo?

18, ¢Respetan sus horarios de comida, salida, ctc.?
a) Si

b) No ;Cuiles y por qué?
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! 19. . ¢Le otorgan permisos para ir al sanitario durante su Jjornada de trabajo?
. a) Si
b) No ¢Por qué?

~20, Se ha desarrollado una relacién de confianza fundamentada en: (pucd:é elegir més de una, subriyela(s)) .
a) Honestidad de los miembros S o
b) Aceptacién de nuevas ideas
c) Respeto
d) Otra ¢(Cudl?

‘a1 Considera que su jefe se inclina por: S
: a) El cumphmnemo del trabajo b) La relaclén mlerpersonnl c) Ambas

. LConsmera que son justas las decisiones de su supcnor‘?
a) Si b) No :

: 23. " La comunicacién con su superlor es de‘ 2
‘ a) Dialogo b) Dlscusnén

24, ¢Qué medio(s) utiliza para comumcarsc con su Jefe mmcdmlo cuando lo requiere? (puede clegir mas de
una, subrdyela(s)) .

a) Verbalmente
b) Seias

¢} Timbre

d) Lampara

e) Otro (Cual?

25, ;Considera que es adecuado el equipo tecnoldgico que utiliza para la realizacion de su trabajo?
a) Si
b) No ;Por qué?

26.  ¢Qué modificaciones sugiere realizar al equipo tecnolégico, para la mejor realizacion de su trabajo?

27, ¢Qué prablemas se presentan relacionados con el cédigo de barras?

28.  ¢De las siguientes condiciones de trabajo cuales son inadecuadas: (puede clegir més de una, subrdyela(s))
a) Ventilacion
b) Huminacién

c) Temperatura
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29,

30,

i3,

32,

33

34,
3s.

36.

37.

d) Nivel de ruido

e) Disposicién de mobiliario y equipo.
f) Color del drea

g) Areade circulacion

h) Area de atencién al cliente

{Por qué?

¢Existe una buena coordinacidn entre el drea de cajas y los otros departamentos de la tienda?
a) Si ¢Por qué? .
b) No ¢ Por quéd?

¢ Quién(es) supervisa(n) la atencidn a clientes en el drca de cajas?

¢En su trabajo se presentan conflictos con su jefe inmediato?(Si contesta NO, pasc a la 35)
a) Si
b) No ;Por qué?

El conflicto con su jefe inmediato se presenta en forma:
a) Permanente b) Esporddica
El conflicto con su jefe inmediato se propicia por causas tales como: (puede clegir mis de una,
subrdyela(s))
a) Recursos limitados para trabajar
b) Ambigtiedad en las instrucciones
¢) Comunicacion inadecuada
e) Falta de informacién
f) Abuso de la autoridad
g) Otra ;Cuil?

¢De que manera se resuelven los conflictos con su jefe inmediato?

&En su trabajo se presentan conflictos con sus compaiieros? (Si contesta NO, pase a la 38)
a) Si
b) No ¢ Por qué?

El conflicto con sus compaiieros se presenta en forma:

a) Permanente b) Esporddica

oDe que manera se resuclven los conflictos con sus compafieros?
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38.

39.

< 40,

41.

42.

43.

44,

45,

46.

iCudles son las quejas mds frecuentes que recibe de los clientes? (Qnumcrc)
— Mal servicio
:_ Mala calidad del producte
—___ Precios elevados
____No encuentra el producto buscado
—_Otra ;Cusl?

(Ante las quejas recibidas del cliente, que accién toma al respecto?

LCémo resuelve los conflictos con el cliente?

¢Existen grupos o equipos de trabajo?
a) Si b) No

Se efectiian reuniones para promover la convivencia del personal como: (puede clegis més de una,
subraycla(s)) -

a) Celebracién de onomastico y cump‘lk;:dﬂos

b) Excursiones

¢) Fiestas ’ . .

d) Torneos deportivos ’

¢) Otra ;jCudl?

f) Ninguna

¢ Cuenta sicmpre con empacador?
a) Si b) No

+Qué observaciones tiene respecto al trabajo realizado por los empacadores?

¢ Qué observaciones tiene respecto al material que utilizan los empacadores para realizar su trabajo?

&Ha 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 €sto? (puede elegir hi:sd: uha. subriyela(s))

a)
b)
©)
d)
€)

Atencion brindada

Rapidez en el registro y cobro
Limpieza de la caja
Apariencia personal

Otra ¢ Cuil?

48.  Los clientes con los que trata regularmente sc comportan de manera: (subrayela)

)
N
g)
h)

Agradable
indiferente
Grosera
Otra ¢Cual?

49. -(Considera que una buena atencién al cliente en el drea de cajas hace que éste vuelva?

a) Si b)No - -
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1.3.2 RESULTADOS OBTENIDOS DE LOS CUESTIONARIOS DIRIGIDOS A LOS

CAJEROS
« Antigiedad en el puesto

Frecuencia [Porcentaje
Menos de
2 18.2
6 meses
De6a12
1 9.1
meses
De 1 afio a
6 54.5
3 afios
Mas de 3
2 18.2
afos
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}lPorcentaje
Masculino 2 18.2
Femenino 9 81.8
Total 11 100.0

Mas 0o 3 shon. Menos de @ meses.

817 mmer
(1o

Secundans
e

Bachiiemictocmcs

%

“ancuine
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Edad

Poblacién| . -11 -

i

mo "

Maximo -

Medio por el que bsev‘ entero del empleo

Frecuencla| Porcentaje
Contacto
4 364
personal
Anuncio 5 455
Periddico/
] 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 [ 45.5
3er lugar 3 27.3
4to lugar 1 9.1
5to lugar 1 9.1
No

contesto ! 80

Total hE 100.0

Porcentaje

Edad

Panbacs p st
"y

 Necomies

TESIS cop
FAL'A TE ORIGEN
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e Considera las prestaciones como una de
{as razones para laborar como cajero

Mo coriese

Frecuencia|Porcentaje
1erlugar 1 9.1
2do lugar 6 54.5
3er lugar 2 18.2
4to lugar 1 9.1
No

contesté ! 91

Total 11 100.0

* Considera el ambiente de trabajo como

una de las razones para laborar como

or g

cajero -
Frecuencia | Porcentaje
1er lugar 1 9.1
2do lugar 3 27.3
3er lugar 4 364
4to lugar 2 18.2
No contestd 1 9.0
Total 11 100.0

Considera la falta de empleos, como una
de las razones para laborar como cajero

S0 tuger

Frecuencia | Porcentaje
1er lugar 3 27.3
3er lugar 1 9.1
4to lugar 6 54.5
5to lugar 1 9.1
Total 1" 100.0

terhmer
7™
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Orden en el que se aplicéd el examen de
conocimientos generales al ingresar al

empleo
Frecuencia| Porcentaje
1er lugar 7 63.6
2do lugar 1 9.1
No se
3 27.3
aplico
Total 11 100.0

Orden en el que se aplico el examen de
conocimientos requeridos para el puesto al
ingresar al empleo

Frecuencia| Porcentaje
1er lugar 3 27.3
2do lugar 3 273
No se
. 5 45.5
aplicé
Total 11 100.0

Orden en el que se aplicd el examen de
idiomas al ingresar al empleo

Frecuencia| Porcentaje
4to lugar 1 9.1
No se
10 90.9
aplico
Total 11 100.0
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Orden en el que se aplicod el examen
médico al ingresar al empleo

Frecuencia| Porcentaje
2do lugar 1 9.1
3er lugar 1 9.1
4to lugar 2 18.2
5to lugar 1 9.1
No se
aplicd 6 54.5
Total 11 100.0
Orden en el que se aplico el examen oot

psicométrico al ingresar al empleo

Frecuencia| Porcentaje
2do lugar 3 27.3
3erlugar 4 36.4
No se
4 36.4
aplicd
Total 11 100.0

Orden en el que se aplicd otro examen al
tor ke

ingresar al empleo

Frecuencia} Porcentaje
1er lugar 1 9.1
2do lugar 1 9.1
No se
9 81.8
aplicod
Total 1 100.0




e _Se presenta al cajero de nuevo

ingreso, con los empleados del drea oy
Frecuencia | Porcentaje
Si 7 63.6
No 4 36.4
Total 11 100.0
e Seimparte curso de capacitacién al -

Py

ingresar al empleo

Frecuencia|Porcentaje

Si 10 90.9
No 1 9.1
Total 11 100.0

e Encargado de impartir el curso de

capacitacion
Frecuencia | Porcentaje
Jefe
1 9.1
inmediato
Responsabl
5 45.5
e del area
Recuros
1 9.1
Humanos
Otra
4 36.4
persona
Totat 1" 100.0




. Capac}tacléﬁ‘en §I trato a cliente, en
la habilidad para "Hablar despacio”

E o I
FrecuenciajiFor

Si 4 36.4
No 7 63.6
Total 11 100.0

« Capacitacion en el trato a cliente, en
la habllidad para "Pensar antes de

hablar"
Frecuencia|Porcentaje
Si 3 273
No 8 727
Total 11 100.0

+ Capacitacion en el trato al cliente, en
la habilidad para "Establecer un
marco compartido"

FrecuencialPorcentaje
Si 2 18.2
No 9 81.8

Total 1 100.0 e




. Capacltaclénr eneltrato a cliente, en
la habilidad para "No tomar actitudes
de exceso de confianza"

Frecuencia | Porcentaje

Si 4 36.4
No 7 63.6
Total 1 100.0

e Capacitacién en el trato a cliente en la
habilidad para “Utilizar términos
comprensibles”

FrecuencialPorcentaje,

Si 5 45.5
No 6 54.5
Total " 100.0

e Capacitacién en el trato a cliente en la
habilidad para "Constatar que se hace
entender”

Frecuencia|Porcentaje

Si 3 27.3
No 8 72.7
Total 1 100.0

TESIS CON
A14 T Cy gay
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« Capacitacién en el trato a cliente en la
habilidad para "Saber escuchar” o -

Frecuencia|Porcentaje

Si 7 63.6
No 4 36.4
Total 11 100.0

e Capacitaci6n en el trato a cliente en la
habilidad para "Negociar mas que
Imponer*

Frecuencial Porcentaje

Si 2 18.2
No 9 81.8
Total 11 100.0

« Capacitacion en el trato a cliente en la
habilidad para "Poder convencer”

FrecuencialPorcentaje

Si 2 18.2
No 9 81.8
Total 1 100.0
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. Capacltaclan en otra habllldad para el
trato a cllente :

- -+ |Frecuenclal Porcentaje
: 100.0

* - En el curso de capacitacion se cubren
los aspectos técnicos

Frecuencia|Porcentaje|

Si 10 90.9
No 1 9.1
Total k| 100.0

« Conocimiento de la Vision

Frecuencia[Porcentaje

Si 5 455
No 6 54.5
Total 11 100.0

= -
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Conocimiento de la Misién

Frecuencia| Porcentaje
s 5 455
No 6 54.5
Total 1 100.0

Conocimiento de los Valores

Frecuencia| Porcentaje
Si 10 90.9
No 1 9.1
Total 1 100.0

Conocimiento de los Objetivas

Frecuencia [ Porcentaje
Si 9 81.8
No 2 18.2
Total 11 100.0

No
1%
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Conocimiento de las Funciones

Frecuencia| Porcentaje
Si 6 545
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 1 100.0

TFEIS CCN
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e« Conocimiento del Tipo de Servicio

Frecuencia| Porcentaje

Si 6 54.5
No 5 45.5
Total 11 100.0

e Conocimiento del Campo de trabajo

Frecuencia | Porcentaje

Si 6 54.5
No 5 45.5
Total 1 100.0

¢ Conocimiento de las Prestaciones

Frecuencia| Porcentaje

Si 9 81.8
No 2 18.2
Total 11 100.0




Otra Informacion proporcionada

Frecuencia | Porcentaje

Si- S
No 10 - 90.9
Total - 110+ 1000

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 Politicas por escrito
en lo relativo a: Trato a clientes

Frecuencia | Porcentaje

Si 7 63.6
No 4 36.4
Total " 100.0
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Conoc‘lmbléntov de Politicas por escrito
. énllo relativo a: Descuentos

Frecuencia | Porcentaje

ST 7 €3.6
No Y 36.4
Total 11 100.0

Conocimiento de Politicas por escrito
en lo relativo a: Precios

Frecuencia| Porcentaje

Si 6 54.5
No 5 45.5
Total 11 100.0

Conocimiento de Politicas por escrito
en lo relativo a: Ofertas

Frecuencia | Porcentaje

Si 7 63.6
No 4 36.4
Total 11 100.0

TFSIS CON
| FAL'A LE ORGEN




Conocimiento de Politicas por escrito
en lo refativo a: Cancelaciones -

Frecuencia | Porcentaje

Si 3 27.3
No 8 727
Total " 100.0

Conocimiento de Pollticas por escrito
en lo relativo a: Reposiciones

Frecuencia | Porcentaje

Si 3 273
No 8 727
Totat 1 100.0

Importancia de [a apariencia personal
para la realizacién del trabajo

Frecuencia | Porcentaje

Si 10 90.9
No 1 9.1
Total 11 100.0

F4
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Reconocimiento del trabajo al

" realizarlo bien

Frecuencia | Porcentaje
Si 5 455
No 6 54.5
Total 1 100.0

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

Autorizacion de permisos para ir al

sanitario

Frecuencia

Porcentaje

1

100.0

TESIS CON
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« " Relacién de confianza fundamentada
en la Honestidad de los miembros

Frecuencia | Porcentaje

Si 3 27.3
No 8 727
Total 11 100.0

* . Relacién de confianza fundamentada
en ‘la Aceptacién de nuevas ideas

Frecuencia | Porcentaje

Si 4 36.4
No 7 63.6
Total 1 100.0

¢ Relacién de confianza fundamentada
en el Respeto

Frecuencia | Porcentaje

Si 7 63.6
No 4 36.4
Total 11 100.0

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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« Los empleados del 4rea de cajas -
consideran que su jefe inmediato se

inclina por:
Frecuencia [Porcentaje
El
cumplimiento 5 45.5
del trabajo
La relacién
1 9.1
interpersonal
Ambas 5 45.5
Total 11 100.0

e Considera Justas las decisiones del
superior

Frecuencia | Porcentaje

Si 6 54.5
No 5 45.5
Total 1 100.0

* Lacomunicacion de los cajeros con el
superior es de: ..

Frecuencia [ Porcentaje

Dialogo 10 90.9
Discusion 1 9.1
Total 11 100.0




Utiliza el medio verbal para
comunicarse con su jefe inmediato
cuando lo requieren

Frecuencia | Porcentaje

Si 8 72.7
No 3 271.3
Total 11 100.0

Utiliza las sefias 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 1 100.0

—TFSIS CON
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Utiliza la lampara como un medio para
comunicarse con su jefe inmediato
cuando lo requieren -

e

Frecuencia | Porcentaje

Si 10 90.9
No 1 8.1
Total 1" 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 tecnoldgico

ar

Frecuencia | Porcentaje

Si 6 54.5
No 5 455
Total 1 100.0

1ELIS CON 216
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Consideran la ventilacion una
condicién de trabajo inadecuada

Frecuencia| Porcentaje
Si 1 9.1
No 10 90.9
Total " 100.0

Consideran la iluminacién una
condicién de trabajo inadecuada

Frecuencia

Porcentaje

No

11

100.0

Consideran la temperatura una
condicién de trabajo inadecuada

Frecuencia|Porcentaje
Si 3 27.3
No 8 727
Total 1 100.0

TESIS CON
FALLA TE OR'GEN
2 1L ORGEN.
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Consideran el nivel de ruido una
condicién de trabajo inadecuada

asn

Frecuencia | Porcentaje

Si 6 54.5
No 5 45.5
Total 11 100.0

Consideran la disposicién del
mobiliario y equipo una condicién de
trabajo inadecuada

Frecuencia Porcentaje

Si 1 9.1
No 10 90.9
Total 11 100.0

Consideran el color del area una
condicion de trabajo inadecuada

Frecuencia | Porcentaje

No 1 100.0
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Consideran el area de circulacién una

condicién de trabajo inadecuada

Frecuencia | Porcentaje

Si 5 45.5
No 6 54.5
Total 1 100.0

Conslderan el area de atencion a

clientes una condicién de trabajo
inadecuada” - .- i

Frecuencia| Porcentaje

11

100.0

« Creen que existe buena coordinaciéon
entre el area de cajas y los otros
departamentos de la Tienda

Frecuencia | Porcentaje
Si 3 27.3
No 7 63.6
No contesto 1 9.1
Total 1 100.0




" inmediato

. ‘Exi_steﬁéia de conflictos con el jefe

i --| Frecuencia |- Porcentaje
i e 364
No 7 63.6

Total 1 100.0

con el jefe inmediato.

Forma en que se presenta el conflicto

Frecuencia | Porcentaje
Esporédica 4 364
No contesto 7 63.6
Total i1 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 contesté 7 63.6
Total 1 100.0
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. Presénc[a de béhﬂlcto con el jefe
“ Inmediato por ambligtedad en las
instrucciones

- |Frecuencia| Porcentaje

Si 1 ]84
No 3. .. 213
No contestéd

. Prgséni:la de conflicto con el jefe
- inmediato por comunicacién

Inadecuada
Frecuencia | Porcentaje
Si 2 18.2
No 2 18.2
No contesto 7 63.6
Total 11 100.0

= Presencia de conflicto con el jefe
inmediato por falta de informacion

Frecuencia | Porcentaje
Si 3 27.3
No 1 9.1
No contesto 7 63.6
Total " 100.0




« Presencia de conflicto con el jefe

inmediato por abuso de la autoridad

Frecuencia| Porcentaje
Si 2 18.2
No 2 18.2
No
7 63.6
contesté
Total " 100.0

Presencia de conflicto con el jefe
inmediato por otra causa

Frecuencia| Porcentaje
Si 1 9.1
No 3 27.3
No contesto 7 63.6
Total 1 100.0

Existencia de conflictos con los
compaiieros del area

Frecuencia | Porcentaje
Si 2 18.2
No 9 81.8
Total 171 100.0

TESIS CON
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‘e . Forma en que se presenta el conflicto
con los compafieros de trabajo

Espossce
wr

Frecuencia| Porcentaje

Esporadica 2 18.2
No contesté 9 81.8
11 100.0

* Orden de ia queja recibida por mal

servicio
o -
Frecuencia | Porcentaje
1er lugar 2 18.2
2do lugar 3 27.3
3er lugar 2 18.2
4to lugar 3 273 |
No contesto 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 tugar 2 18.2
4to lugar 2 18.2
5to lugar 1 9.1
No

contestod 4 364

Total " 100.0




e Orden de la queja reclblda por precios

‘elevados’
Frecuencla)Porcentaje

1er lugar 1 9.1
2do lugar 5 45.5
3er lugar 2 18.2

4to lugar 1 9.1
No contestd 2 18.2
Total 11 100.0

e 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 1 100.0

« Orden de la queja recibida por otra

causa
Frecuencia | Porcentaje
1er lugar 1 9.1
5to lugar 3 27.3 ——
No we
7 63.6

contesté

Total 11 100.0




Exlsler):cla de grupos o equipos de

trabajo - -
‘|Frecuencia| Porcentaje
si 6 54.5
No 5 455
Total . 11 100.0

Celebracion de onomastico y
cumpleafios 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

Realizacion de excursiones
organizadas por las tiendas para
promover la convivencia del personal

Frecuencia | Porcentaje

No 1 100.0

TESIS CON
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Realizacion de flestas organizadas
por [as empresas para promover la
convivencia del personal

Frecuencia [ Porcentaje

Si 1 9.1
No 10 90.9
Total 1 100.0

Creacién de tomeos por iniciativa de
las tiendas para promover la
convivencia del personal

Frecuencia | Porcentaje

No 1 100.0

Realizacion de otras actividades para
promover la convivencia del personal

Frecuencia | Porcentaje

Si 1 9.1

No 10 90.9

Total 11 100.0




Dlsposlélén de empacadores en el
area de cajas

Frecuencia | Porcentaje

Si- 2 18.2
No. 9 81.8
Total 1 100.0

Identificacion de clientes constantes
en una caja en particular para el
registro y cobro de la mercancia

Frecuencia | Porcentaje

Si 11 100.0

Consideran que la atencién brindada
genera clientes constantes

Frecuencia | Porcentaje

Si 9 81.8
No 2 18.2
Total 11 100.0

1FSIS CON
FALLA LE ORIGEN
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Consideran que la rapidez en el
registro y cobro genera clientes
constantes

[

Frecuencia | Porcentaje

St 10 90.9
No 1 9.1
Total 11 100.0

Consideran que la limpleza de la caja
genera clientes constantes

Frecuencia | Porcentaje

Si 2 18.2
No 9 81.8
Total 1" 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 1" 100.0

* - Actitud de los clientes en el area de

cajas
Frecuencia | Porcentaje
Agradable 8 727
Indiferente 3 273
Total 11 100.0

+ Consideran que una buena atencion
al cliente hace que éste vuelva

o

Frecuencia | Porcentaje

Si 10 90.9
No 1 9.1
Total 1 100.0




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

LA CALIDAD DEL SERVICIO EN EL AREA DE CAJAS DE UNA TIENDA DE
AUTOSERVICIO, COMO VENTAJA COMPETITIVA.

OBJETIVO: C la percepcién que tienen los Empacadores “Cerillos” del Area de
Cajas de una Tienda de Autoservicio, respecto a los elementos concernientes al servicio

que ofrecen.
FOLIO

FECHA: / /

ESCOLARIDAD: SEXO: M F EDAD:

1. ¢Cudles son los requisitos para trabajar en la tienda?

2,  ;Por qué razén trabajas como empacador(a)?
a) Por necesidad econémica
b) Por ocupar el tiempo libre
c) Otra ;/Cual?

3. (Cuinto tiempo tienes trabajando como emp

a) Menos de 6 meses
b) Dec 6 mesesa | aiio
c) Masde | afo

4.  ¢Cudntas horas trabajas al dia?
a) Menos de 3 horas
b) De3 a6 horas
¢) Mas de 6 horas

5.  Describe la actividad que realizas en el drea de cajas

6. Cuando ingresaste a trabajar a la tienda ¢ Alguien te especifico lo que tenfas que hacer?
a) Si b) No
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&Quién te lo dijo?
a) Un compafiero empacador
b) Aigﬁn empleado de !a tienda
c) Ambos
d) Otro ;Quién?

'y

‘tLa tienda te proporciona capaci para que realices tu trabajo?

a) Si ¢En qué consiste?

b) No

LUiili;as uniforme para trabajar?
' a)Si ’ " b)No

‘1,Qu|én le proporcnoné el umformc? ’

a) Lo comprasle
b) ‘Lauenda' :

. ‘(,Necesnns nlgun mnlerml para realizar tit trubajo?

a) S| bCuaI? .

b) Ne

¢Quién te proporciona tu material de trabajo?

¢(Es suficiente el material de trabajo con que cuentas?
a) Si
b) No ¢Por qué?

¢Quién te asigna la caja donde empacas?
a) Un compailero empacador
b) Unempleado de la tienda
c) Otro ;(Quién?

£Quién lleva el control de las horas que trabajas, descansos, asistencias, etc.?
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20.

El personal de la tienda jte trata?
a) Muy bien
b) Bien
c) Repular
d) Mal
e) Muymal

£ Coémo consideras que te tratan los clientes de la tienda?

a) Muy bien
b) Bicn

c) Regular
d) Mal

e) Muy mal

¢Te dijeron como debes tratar a los clientes?
a) Si ;Como?

- b) No

Recibes algin premio o gratificacion de la tienda por realizar bien tu trabajo?
a) St b) No

¢Te gusta rabajar en esta tienda?

‘a) Si ¢Porqué?

b) No ¢ Por qué?




1.3.3 RESULTADOS OBTENIDOS DE LOS CUESTIONARIOS DIRIGIDOS A
LOS EMPACADORES “CERILLOS”

PSRRI |
ary
* Sexo :
e ,_,.,3
Tom
" (e
Frecuencia | Porcentaje — ETJ
Masculino 5 50.0 =3 .
Femenino 5 50.0 % )
Total 10 100.0 = =
=3
-
s —————
L]
e Edad
s
N 10
.
Media 14.90 aios 3
Rango 27afos 3
Minimo 14 affos g
'
Maximo 16 afios *

Edad

Razén de trabajar como empacador

Frecuencia [Porcentaje
Necesidad
1 10.0
econémica
Por ocupar
el tiempo 9 90.0
libre
Total 10 100.0
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e Antigttedad como empacador

Frecuencia | Porcentaje
Menos de 6 meses 6 60.0
De 6 meses a 1 afio 1 10.0
Mas de 1 afio 3 30.0
Total 10 100.0

e Horas trabajadas por dla
a3 de @ hores
200%

Frecuencia | Porcentaje

De 3 a6 horas 8 80.0
Mas de 6 horas 2 20.0
Total 10 100.0

Do 306 horae
s00%

»  Especificacion de la funcion al
ingresar .

Frecuencia | Porcentaje

Si 10 100.0
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» * Encargado de 'éspeciﬁcarr‘ia fancién

a realizar
Frecuencia |Porcentaje
Compafiero
. 8 80.0
empacador
Ambos

(Empacador / 2 20.0
‘empleado de la

tienda)

Total 10 100.0

e Capacitacion por parte de la tienda

Frecuencia| Porcentaje

Si 6 60.0
No 4 40.0
Total 10 100.0

e Utilizacion de uniforme para trabajar

Frecuencia| Porcentaje
Si 10 100.0
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* - Los empacadares utilizan un’ -
uniferme proporcionado por:

Frecuencia | Porcentaje
Ellos 8 80.0
La tienda 2 20.0
Total 10 100.0

Necesitan material para realizar su

funcién

Frecuencia| Porcentaje

Si 9 80.0
No 1 10.0
Total 10 100.0

Considera suficiente el material para

trabajar

Frecuencia

Porcentaje

10

100.0

Lasonda




Encargado de asignar la caja

FrecuenciajPorcentaje
Compariero
. 8 80.0
emp
Otro 20.0
Total 10 100.0

tienda lo trata

Considera que el personal de la

Frecuencia| Porcentaje
Muy bien 20.0
Bien 4 40.0
Regular 40.0
Total 10 100.0

Considera que los clientes de la

tienda lo trata

Frecuencia | Porcentaje
Muy bien 1 10.0
Bien 5 50.0
Regutar 3 30.0
Mal 1 10.0
Total 10 100.0

a0ers empac ador
20 0%

Ragans

' oy bon

Reguin
.08
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« Informacion de la forma de tratar a
los clientes oo

Frecuencia|Porcentaje

Si 9 90.0
No 1 10.0
Total 10 100.0

s Gusto de trabajar en la tienda

Frecuencia| Porcentaje

Si 9 90.0
No 1 10.0
Total 10 100.0
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

LA CALIDAD DEL SERVICIO EN EL AREA DE CAJAS DE UNA TIENDA DE
AUTOSERVICIO, COMO VENTAJA COMPETITIVA.

OBJETIVO: Conocer la pcrcepclon que ticne el Cliente del Area de Cajas de una Tienda de

Autoservicio, respecto a los el tos ientes al servicio que se ofrece en csa direa.
FOLIO
FECHA: / /
DOMICILIO:
OCUPACION: ESTADO CIVIL: CASADO SOLTERO
EDAD:

INSTRUCCIONES: Subraye la opcién 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 mds veces por semana
b) 1 vez por semana
<) 1 vez por quincena
d) ! vez al mes

-2, Enumere en orden de importancia los motivos por los que acude a esta tienda:
a) Precio___
b) Calidad del producto
¢)  Diversidad de productos
d) Ubicacién de la tienda

e) Trato y atencién buena

3. (Coémo percibe la imagen del drea de cajas de esta tienda?
a) Excelente
b} Buena
c) Regular
d) Mala

e) Pésima
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“Usted éligc una caja para el registro y cobro de su mercancia por:

~ a) .Laatencién brindada
b) La rapidez en el registro y cobro
¢) Lalimpicza de la caja
d) La apariencia del personal
e) Otra ¢(Cual?

Por lo general, el 4rea de cajas se encuentra; ’
a) Limpia :
by Sucia
La aparjencia de los(as) cajeros(as) de Ia,tiénda es:
a) Excelente R
b) * Buena
¢) . Regular
d) Mala
e) Pésima

El mobiliario en el 4rea de cajas de Ia tienda es:
a) Excelente
b) Bueno
c) Regular
d) Malo
e) Pésimo

Por qué?

El equipo para ¢l registro y cobro de la mercancia en ¢l drea de cajas es:
a) Excclente
b) Bueno
¢} Regular
d) Malo
e) Pésimo

oPor qué?




El espacio destinado para el drea He cajas es: -

a) Excelente

b) ' Bueno

c) Regular

d) - Malo

e)  Pésimo
'LPor qué?

El ticmpo de eépe}a en el drea de cajas para ser atendido, lo ’con'sidcra:

a):  Excelente

b) ' Bueno’

c) Regular .
d) Malo

) Pésimo

En el registro y cobro de la mercancla, el personal del drea de cajas es:

a) - Muy répido
“'b) Répido
c) - Lento

d) ~Muy lento

Por lo general. ;Quién empaca su mercancia?
a) Empacador “cerillo™
b) - Cajero(a)
c) Usted
d) Otro (Quién?

o merca or parie de los illos™es:
El empacado de su ncia por parte de los *cerillos™

a) Excelente

b) Bueno

¢) Regular

d) Malo

e) Pésimo
¢Por qué?

& Qué hace cuando se siente insatisfecho con la atencion que recibe en el drea de cajas de la tienda?
a) Qucjarse

b) No quejarse




iSiel cajeré(a) de la tienda le ha atendido mal, ha vuelto con él (ella)?

a) Si . ¢Por qué?

b) No ¢Par qué?

¢Ha realizado recomendaciones para el 4rea de cajas de esta tienda?

" a)Si Cudles?

b) No LPor qué?

¢Considera importante que se le trate bien en ¢l drea de cajas?
a)Si ¢Por qué?

b) No ¢Por qué?

¢{Qué recomendaciones sugicre para el drea de cajas?




1.3.4 RESULTADOS OBTENIDOS DE LOS CUESTIONARIOS DIRIGIDOS A

LOS CLIENTES
+ Edad
N |Rango |Minimo|Maximo |Media
Edad|170| 48 20 68 37.45
¢ Ocupaciéon
Frecuencia | Porcentaje
Trabaja 107 62.9
No trabaja 63 371
Total 170 100.0
e Estado civil
FrecuenciajPorcentaje
Casado 109 64.1
Soltero 61 35.9
Total 170 100.0

B EEEEEEREREEEXEEE]

Edad

revices
"%

Tiotan
2

Covede

o
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« - Periodicidad con que acuden a la
Tienda de Autoservicio

Frecuencia | Porcentaje
20 mas -
veces por 79 46.5 e
semana
1 vez por 1 vet po g
38 224
semana e
1 vez por .
27 15.9
quincena S 1ot g permn
1 vez por - 2o
26 15.3
mes R
Total 170 100.0

* Considera el precio para acudir a

la tienda
Frecuencia| Porcentaje
1er lugar 31 18.2
2do lugar 51 30.0
3er Lugar 44 25.9
4to lugar 23 13.5
5to lugar 21 12.4
Totat 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
5to lugar 15 8.8
Total 170 100.0
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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 lugar 29 171
5to lugar 7 4.1
Total 170 100.0

« Considera la ubicacién 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
5to lugar 11 6.5
Total 170 100.0

« Considera el trato y atencién
buena para acudir a la tienda

Frecuencia | Porcentaje
2do lugar 8 4.7
3er Lugar 14 8.2
4to lugar 41 241
Sto lugar 107 629
Total 170 100.0




e Percibe la imagen del Area de

Cajas
Frecuencia| Porcentaje

Excelente 6 3.5
Buena 63 37.1
Regular 80 471
Mala 14 8.2

Pésima 7 4.1
Total 170 100.0

e Motivo de la eleccién de la caja

Frecuencia|Porcentaje
Atencién
29 171
brindada
Rapidez en|
el registro 108 63.5
y cobro
Limpieza
10 5.9
de la caja
Apariencia £
del 21 124 L4 [ey—
personal
Otra 2 1.2
Total 170 100.0

*» Percibe el 4rea 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 | Parcentaje
Excelente 17 10.0
Buena 116 68.2
Regular 34 20.0
Pésima 3 1.8
Total 170 100.0

» Percibe el mobiliario del area de

cajas
FrecuencialPorcentaje

Excelente 12 741

Bueno 96 56.5

Regular 48 28.2

Malo 1 6.5

Pésimo 3 1.8
Totat 170 100.0

* Considera el quipo para el
registro y cobro de la mercancia

Frecuencia | Porcentaje
Excelente 19 11.2
Bueno 80 52.9
Regular 55 324
Malo 6 3.5
Total 170 100.0




+ " Considera el espacio destinado
para el Area de Cajas

: ‘| Frecuencia| Porcentaje
Excelente | - 11 6.5
Bueno 81 A7.6
Regular 63 37.1
Malo 10 5.9
Pésimo 5 29
Total 170 100.0

* Considera el tiempo de espera
en el Area de Cajas para ser

atendido
Frecuencia | Porcentaje

Excelente 4 24
Bueno 41 24.1
Regular 95 55.9
Malo 24 14.1

Pésimo 6 3.5
Total 170 100.0

« Considera al personal del area
de cajas en el registro y cobro de

[
la mercancia (RS
Frecuencia| Porcentaje
Muy rapido 9 5.3
Rapido a7 57.1
Lento 52 30.6
Muy lento 12 7.1
Total 170 100.0

;
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e Persona que empaca la
mercancla en la tienda

Frecuencia | Porcentaje
Empacador 148 87.1
Cajero 5 29
Cliente 17 10.0
Total 170 100.0 [—

o

« Considera el empacado de la
mercancla por parte de los

empacadores
e [
Frecuencia ] Porcentaje

Excelente 8 4.7

Bueno 64 37.6

Regular 52 30.6

Malo 33 19.4

Pésimo 13 7.6

Total 170 100.0

e Al sentir insatisfaccién con la
atencion brindada en el area 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 128 753
Total 170 100.0

« Hace recomendaciones dirigidas

al area 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 ANALISIS DE LA INFORMACION

.con sus compaﬂeros y supenores, .

Al 90.9% de los cajeros se.le ’irhparlié'urvl"cur"so de Eapaéfléciéﬁ) al'ingresar yalrbjemple‘o, el
encargado de impartir dicho cursb es el responsable del drea y épb;'c"}‘ianié los aspectos
técnicos como .de atencién al cliente, Es importante seﬁélar' qué kla.:‘capacitacién para
desarrollar habilidades de trato con el cliente ha sido minima.  Por otra parte los cajeros
consideran que el tiempo de duracién del curso deberia ser mayor y abarcar otros puntos como
técnicas en el trato a clientes, operacién adecuada del sistema tecnoldgico, etc., para mejorar
su desempeiio. Los supervisores sugieren que ademds de los aspectos técnicos deberian ser

incluidos otros del tipo motivacional y de crecimiento personal.

El desempeiio de los cajeros se evalta de acuerdo a la productividad y eficiencia en el

servicio, cabe scfialar que el reconocimiento del trabajo al realizarlo bien es meramente

econdémico y casi nulo el afectivo.

TESIS CON -
FALLA [E OR:GEN




! Las tlendas no promueven Ia reahzaclén de acuvndades que fomenten la convivencia del

. personul ehmmando asi la posibilidad de relaclonarse enlre los empleados.

: " Los supervisores consideran que se ha desarrollado con sus subordinados una relacién de
confianza fundamentada en: la honestidad de los miembros, la aceptacién de nuevas ideas y el
respeto. Por otra parte un 63% de los cajeros mencioné que dicha relacion esta fundamentada

basicamente en el respeto.

Es importante sefialar que la supervision del area de cajas de estas tiendas se inclina por el
cumplimiento del trabajo y ademds muestra disposicién 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 comunicacion que prevalece entre el personal de esta area es de dialogo, -
aunque sc reconoce que se presentan conflictos por los recursos limitados para trabajar yla:
falta de informacién. Los principales medios para comunicarse los cajeros, cuando requleren

al supervisor, es verbal y utilizando la lJampara.

El 63.6% de los cajeros considera que no existe una buena coordmacw cnlre el drea de caJaS"

: ifca_;as, a su el superwsor opma que Ia fﬂlla de mamemmlento ésle, ocasnona problemas

para bnndar el scrvn’ 10. ,"
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[ A N i
La atencién a clientes en el drea de cajas de est, iendas esta a cargo del supervisor y de
servicio a clientes. Las principales quejas que reciben los supervisores por parte de cllos, son
ncia del producto buscado.,

el mal servicio ofrecido por el cajero y la‘insufi

Cuando se presentan conflictos. con los ‘clientes; se resuelven escuchando la inconformidad y

‘dandole solucion al momento.

para cubrir la'demanda del servicio. El material

Los empacadores de estas 1icndas 'son po

perfeccion.

De acuerdo a las respueslas que dleron los cajcros y supervisores, se pudo ldenllﬁcar que huy

clientes constantes cx aja ‘en pnruculur cuando el servicio brindado en ella es

satisfactorio. A su vez manifiestan que Ja actitud de los clientes normalmente es indiferente.

TECIS CON 253
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“se dcr}i,vah‘ los elem Itos |mporlantes para crear un servicio de cahdnd
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i CONCLUSIONES
- Las ucndas de autoserwclo cada vez luchan mas por mantenerse dentro del mercado en el cual
: compnen. Contmuamente surgen nuevas tiendas, generéndose asf una mayor competencia.

’ La socxedad experimenta cambios a través del uempo, en sus exigencias, en sus percepciones
y ‘en sus gustos. Anteriormente la gente pedia calidad en los productos y servicios que
" adquirfa, pagaba més por un bien de mayor calidad y no habfa 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 ultimos afios el pafs se ha visto inmerso en una apertura comercial, teniendo las
siguientes consecuencias: mayor competencia, demasiados prbductos. de importacidn a precios
bajos; si antes las empresas no se preocupaban por producir bienes de calidad ahora lo hacen,
porque de lo contrario, perderian participacién en el mercado. Eso traec como consecuencia que
ahora los productos tengan igual calidad o por lo menos similar. Asi 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 drea 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 estd exigiendo mds, y es ahi donde estd la ventaja que tienc una tienda con

respecto a otra.

A lo largo de los cuatro capitulos, de que consta esta tesxs. se analizaron los elementos que se
requieren para ofrecer un servicio de calldad en el area de quas de una tienda de autoservicio:

e se le ofrece al cliente cuando adquiere un

e El servicio como cl factor pl’lnCIpal
producto~ :

e La cahdad como el ntnbulo que marcu la diferencia entre la satisfaccién o no de las
) 'e‘(pccluuvas delcliente; .~ & -
e - La capacitaciéon como método de preparacion para poder dar a conocer al personal del

drea de cajas la mancra en que se debe tr | cliente;
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¢ La motivacion como factor que permite al empleado estar a 'g'ustdv en su trabajo,
realizdndolo de la mejor manera posible y logrando sus objetivos pérsbhales; )

e La tecnologia 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 serd productiva en su totalidad, pudiendo resultar contraproducente;

e Las condiciones fisicas y ambientales en las que se brinda el servicio;

e -El liderazgo, la comunicacién y la generacién de equipos-de trabajo, como

herramientas para la consecucién de los objetivos.

Cada uno de los puntos mencionados, son parte de los elementos, que onglnan una nueva

calidad en el servicio.

La informacién que se obtuvo de la |nvesugac|6n, seﬂala que efectxva nte para las uendas el :
ofrecer un buen servicio al cliente en el drea de. cajas es’ lmportanle, dcbldo a que consxderan :
que esto; les podria permitir obtener una venlaja competmva. Pero en la mayorfa de los ‘casos :

es solo en teorfa, el compromiso que hay por. parte del cmpleado es mfmmo [} nulo. La

organizaci6n aunque cstablece la importancia que tiene el dar i un buen servicio al chenle, no lo
transmite de manera eficiente, ni le da seguimiento adecuado para verlf' car su cumpllmlento.

En las tiendas en donde se realizo la investigucién se liene"el servicio parael drea de cajas bien
diseilado, pero es necesario que en el curso de capacntacxén que se’imparte al iniciar a trabajar
en la tienda se cubra de manera total y umforme, que se compruebe que el cajero realmente se
encuentra apto para realizar la funcién, para la que fue contmlado y que aprenda a atender al

cliente, asi como el manejo de las situaciones que se puedan presentar en el trato con él.

Parte importante de lo que es ¢l servicio es la presentacién del personal, el trato adecuado del
cliente, la habilidad para ofrecer un servicio dgil, conocer el producto.o productos que se
venden y su ubicacién en la tienda, el manejo adecuado del equipo tecnolégico y el manejo
adecuado de informacién respecto a la actividad que realiza (formas de pago, promociones,
procedimientos, etc.). Todo lo indicado con anterioridad propicia la prestacién de un servicio

que satisfaga las necesidades de los clientes.

El cliente al acudir a la tienda, no necesariamente la elige por la atencién brindada en servicio

en el drea de cajas, sin embargo, considera que cs iniponamc debido a que en este lugar se -
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':;enfocan al logro del blcn comun en la empresa Al no habcr umformxdad en el servicio en el
drea de cajas, se gcnera una variabilidad en la calidad del servicio en esa 4rea 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 solucién.; Los empleados de la tienda simplemente

resuelven los el problemas de momento, pero no de fondo.

Por lo tanto, a partir de la informacion obtenida a través de la investigacion teérica y el caso
practico, se llegd a la conclusiéon de que si una tienda de autoservicio quiere obtener una
ventaja competitiva fundamentada en el drca de cajas, deben de implementar en su

organizacion una nueva cultura de calidad en el servicio que se ofrcce al cliente.

257



15.

- Carrefio, Alberto. BREVE HISTORIA DEL COMERC!O d.Banca comerclo, ‘o

: MARKLTING TERMS), Ed Nonega ednores, Meéxico, 1990.

11999, pp. 341.

. Horovitz, Jacques. LA CALIDAD DEL SERVICIO Ed. McGra\' Hi

. lldefonso Grande, Esleban MARKETING DE LOS SERVI :

BIBLIOGRAFiA

Albrecht Karl LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO. Ed. Fondo Edllorlal Colombna, :
1990, pp. 336. . S :

" Berry, Leonard L. MAS ALLA DE LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO UN PLAN .

PARA LA ACCION. Ediciones Deusto S.A. Espafia, 1995 -pp.-3 4;

Meéxico, 1942, pp. 361.

Colunga Dévila, Carlos. LA CALI D EN Ed. Pano a; M‘é‘xi'éo,”
1995, pp. 122, i R
Dale M. Lewison, VENTAS AL DETALLE. ed. 6", Ed. Prentic -Han; Mé'xic'b, 1999,
pp. 884. el R PR T :

De la Parra, Erick. LA VIRTUD DEL SERVlClO Ed ISEF MéXlCO, 1996 pp 85 )

Fischen Ross, Honrad DlCClONAR]O DE MERCADEO (DICTIONARY OF L

l‘ranklml‘ Benjnmin ORGANIZACION DE EMPRESAS: Ed. McGraw-Hlll Mexxco,

Gllles Legault. ALCANZAR LA CALIDAD TOTAL EN UNA EMPRESA DE
SERVICIOS. Ed. Trillas, México, 1999, pags. 100-101.

. Ginebra Joan. DIRECCION POR SERVIC[OS LA OTRA CALIDAD Ed. McGraw-

Hill. México. 1991. pp. 240.

-Evspa_ﬁ\’a,'199('), E
pp. 105. S

Ed. ESIC, Madrid, .

1996, pp. 343.



20.

21,

22,

23.

24,

25.

" Navas Lépez, José E. LA DIRECCION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA. Ed.

CIVITAS, Espafia, 1998, pp. 647.

. “Pearce C. Kelly. VENTAS AL MENUDEO. Ed. Diana, México, 1972, pp. 738.
. Riccardi, Ricardo. SUPERMERCADOS, GRANDES TIENDAS Y OTROS PUNTOS

EN AUTOSERVICIO. Ediciones economia y empresa, Buenos Aires, 1974, pp. 263.

. Stanton, William J. FUNDAMENTOS DE MARKETING. ed. 11a. Ed. Mchw-Hxll

Meéxico, 1999, pp. 707.

Stern, Luis W. CANALES DE COMERCIALIZACION. ed. 5* Ed. Prenuce May lberm,

Madrid, 1999, pp. 496.

Walker, Denis. EL CLIENTE ES LO PRIMERO. Ed. Diaz de Santos Madrl
pp. 217.

Zimmerman, Max Mandell. LOS SUPERMERCADOS Ed Rlalo, S A, Madnd 1961
pp. 409.

http://www.amece.org,mx

http:/fwww, asambleadf gob. mx/prmc1p/mformac/reV|sta/Num22/Urb hlmSocorro
Martinez Cervantes . g ;

lmp://www.iteso.mx/publica/mklglobal/'



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. La Calidad en el Servicio al Cliente
	Capítulo II. Ventaja Competitiva
	Capítulo III. Tiendas de Autoservicio
	Capítulo IV. Caso Práctico
	Conclusiones
	Bibliografía



