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Micro empresas y problemas de productividad; Caso practico.

En el afio de 1995, la empresa Janstar, S.A. se enfrenta a una brete interna, provocada en
gran medida por la crisis economica que afecté gravemente al pais. Las ventas no solo no
crecieron durante el afio, si no que comenzaron a descender en forma verdaderamente
inquietante, por ende, se debia implementar un plan de emergencia para sanear todo el
concepto de la empresa. Al realizar estudios de mercado con dicho fin, se hizo evidente la
dificultad que existia para una micro empresa enrivalizar en el mercado de joyeria fina
dadas las circunstancias de competencia a nivel internacional, disefios extranjeros,
fluctuaciones en el precio del oro, inseguridad publica y problemas financieros los cuales
repercuten directamente en una alarmante disminucion del poder adquisitivo de la mayor

parte de la poblacién.

Se decidio emplear al despacho especializado en la deteccion de los efectos del ambiente
externo en la empresa asi como las principales debilidades de la organizacion para lograr
determinar el porque de la disminucion en las ventas; el estudio dilucidé que el problema
radicaba esencialmente en la actitud de los recursos humanos de la empresa y que una de las
soluciones probables era la de aumentar la productividad de la misma, la cual sera explicada
en forma mas amplia a lo largo del presente trabajo, entre las opciones para lograr lo
anterior, se sugirio la posibilidad de intensificar los resultados de la empresa a través de un
cambio desde el fondo de la misma, es decir a nivel interno, y con una firme conviccion de
lograr en si, una renovacion de la esencia de la empresa Janstar S.A.: Los recursos humanos.
Con base en los seminarios de actualizacion profesional que imparte la Facultad de Quimica
de la UN.AM. se estructuré un plan general para aumentar la productividad en micro

empresas con las caracteristicas de esta compaiiia.

El objetivo principal del plan de accion aqui propuesto se enfoca principalmente a lograr un
ascenso en la productividad, al aumentar la calidad en el servicio al cliente hasta lograr
convertir este ultimo en excelente. Lo anterior surge al inferir que: Dado un excelente
servicio al cliente, las ventas por fuerza se incrementaran. La anterior hipotesis sera

demostrada a lo largo del presente trabajo escrito.
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CAPITULO 1

GENERALIDADES.
1.1. SITUACION ACTUAL.
A) Funciones de cada area.
1.2. DEFINICION DEL PROBLEMA.
A) Problematica.

1.3. MISION DE LA EMPRESA.
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1. GENERALIDADES

Durante el siguiente capitulo se comentara en forma breve la problematica que se presenta
en la micro empresa en la que se realizo este informe de la practica profesional, empezando
por un resumen de la situacion por la que atraviesa la misma, dando asi oportunidad para
definir el problema de los recursos humanos que esta minando la productividad de esta

compaiiia, y al fin del capitulo se mencionara la mision de la empresa.

1.1 SITUACION ACTUAL.

Janstar, S. A. se dedica a la fabricacién y venta de joyeria fina, es una empresa nueva,
independizada de otras dos compaiiias similares. Como toda empresa que inicia sus
actividades Janstar ha ido abriéndose camino poco a poco, asi como afrontando los
problemas conforme ocurren, y creciendo en relacion al desarrollo comercial que se va
logrando, lenta pero inexorablemente; y con el Unico objetivo de hacer de esta empresa un
“Lider” en su campo, pretendiendo atacar uno de los problemas mas importantes por los que
nuestro pais , y sin duda el mundo entero atraviesa en este momento: Mejorar el trato a los

clientes, pues México esta “sediento” de un buen servicio de tiempo atras.

Es necesario aclarar que tanto la calidad de los productos fabricados por esta empresa
como sus precios, estan perfectamente establecidos y controlados por la gerencia a un nivel
competitivo en comparacion a los que ofrece cualquier tienda departamental o de
especialidades. A continuacion se daran a conocer algunas estadisticas sobre produccion y
ventas, para crear un marco de comparacion al cual se referira para entender mejor este
reporte escrito Tabla 1.1., ademas de los procedimientos y funciones de cada area que afecte
la productividad. En este trabajo no se estudiaran los factores de produccion de joyeria,
inventarios o inversiones, se enfocara totalmente al mejoramiento del servicio que prestan

los recursos humanos de la empresa, para asi mejorar la calidad de servicio al cliente.
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Tabla 1.1. Estadisticas de produccion, ventas y compras.

Produccién 861 1,709 1,568

Compras * 209 805 118
Ventas 1,070 2514 1,686
Consumo de 80.47% 67.98% 93.00%

mercancla de la empresa™

* Producto adquirido para complentar la presentacion de las piezas.
** Porcentaje de ventas de producto de la empresa.

Grafica de Produccion y Ventas
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Fuente: Janstar.



Desde 1993 (inicio) todas las actividades de la empresa se han realizado sin un sistema
estandar para el trato al cliente que permita al empleado tener una referencia confiable y asi
mejorar su trabajo en un menor tiempo y con menor esfuerzo.

A) Funciones de cada area:

a) Direccion general.

Se ocupa de supervisar todas las funciones de las distintas areas de la empresa, asi
como de coordinar los departamentos administrativo, de crédito y cobranzas y de ventas.
También se encarga de la produccion de las piezas que la empresa fabrica, con la meta de
tener siempre un amplio y variado surtido de joyeria. Lleva el peso de tomar las decisiones

definitivas en todos los asuntos importantes relativos a las relaciones laborales y publicas.

b) Gerencia de ventas.

Su funcion esta en coordinar a los vendedores-cobradores, asegurandose que hayan
cumplido con los objetivos planteados por la empresa. Ademas se hara cargo de las compras
de las piezas que no se fabriquen en la empresa obteniendo buenas mercancias en
condiciones favorables. Es su obligaciéon aumentar periddicamente las ventas de la empresa,

asi como vigilar que la cobranza se recupere al maximo.

c) Ventas y Cobranza.

Los empleados de esta area se encargan de vender los productos manufacturados por
la empresa y cobrar quincenalmente al cliente los abonos que se hayan requerido al momento
de la venta, durante la cual se elaboraran una nota de remisién y un pagaré firmado por el
cliente, obligandose asi a pagar el total del importe del mismo. Ademas apuntaran los datos
generales del comprador (Nombre, direccion, teléfono, etc.).Toda la documentacion sera

entregada diariamente al personal administrativo para su revision y captura.



d) Personal Administrativo.

Procesa toda documentacion emitida por la empresa, facilitando asi el mejor
funcionamiento de la misma; por cada venta se llenara un expediente por triplicado, del cual
una copia le sera asignada al vendedor - cobrador que hizo la venta, mismo que utilizara
para cobrar cada quincena, al término de dicho periodo se procesan los datos y se elabora un
reporte del total de la cobranza (estos procedimientos tienen un ciclo de 15 dias), los
pagarés por otra parte deberan ser archivados junto con una copia del expediente, y solo le

seran devueltos al comprador al momento de finiquitar el saldo de su cuenta.

VENDEDORES DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE
COBRADORES ADMINISTRATIVC PRODUCCION

Tabla 1.2. Organigrama de la Empresa.



1.2. DEFINICION DEL PROBLEMA.

En la época actual (los aiios 90), las compaiiias compiten sobre la base del valor. Valor no es
lo mismo que precto. El valor equivale a los beneficios recibidos a cambio de las molestias
soportadas. El precio es apenas una de las molestias. La groseria, la incompetencia, la
inconveniencia, la negligencia, la inflexibilidad, la injusticia, la falta de interés o la
indiferencia son un precio que muchos clientes se niegan a pagar. La alta calidad inciden
directamente en el valor de un servicio al aumentar sus beneficios y disminuir sus molestias.
Si una empresa tiene deficiencias en el equilibrio entre valor y molestias, entonces tiene
problemas. Una carta enviada al director general de la empresa el afio de 1995, la cual se
transcribe en el ANEXO [, desencadené descubrir la importancia que representa para la
buena atencion al cliente el dar mayor valor a la empresa. Capacitar al personal con miras a
hacer de ellos vendedores y administrativos eficientes en cuantc a un mejor servicio a las
personas en general es de vital importancia para solucionar los problemas que detecta el

cliente.

La mayoria de los comentarios constructivos que fueron recibidos verbalmente en el
periodo de 1995 y principios de 1996, fueron en sintesis parecidos a los que explica la
mistva antes mencionada, y pueden ser resumidos en una falta de entrega humana por parte
del personal que tiene contacto con el publico. Ademas es prudente mencionar que las
relaciones entre el personal de ventas y el administrativo se vieron deterioradas. A fines
del mes de mayo de 1996 se realizé un estudio para encontrar las causas de la sensible baja

en la cobranza de la empresa con lo que se descubrieron algunos puntos relevantes.

1) Disminucion de la cobranza.

Dos de los tres cobradores (vendedores) solo cobraban a los clientes que no estuvieran
situados mas alla de ciertos parametros de circulacién. v.g.: Los clientes de Lecheria,
Bosques de las Lomas y Azcapotzalco eran visitados con muy distante frecuencia cuando se

trataba de cobrar, pero se les continuaba vendiendo, lo que hizo sospechar a la gerencia , y

.
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se explica ya que en comparacion de tiempo se gana mas comision por vender que por una

visita de cobranza. (Fuente: SIGMA - EPSILON RESULTADOS, S. A. de C. V).

2) Disminucion de clientela.

Varios clientes que antes compraban los productos de esta empresa dejaron de hacerlo; los
vendedores alegaron cambios de trabajo, malas actitudes, enfermedades ¢ incapacidades, la
mayoria de las cuales resultaron falsas, lo anterior se demostré gracias al estudio antes

mencionado. (Fuente; SIGMA - EPSILON RESULTADOS, S. A. de C. V).

Todo lo anterior fue seriamente investigado, el reporte fue elaborado con la asesoria del
despacho SIGMA - EPSILON RESULTADOS, S. A. de C. V., empresa dedicada a la
capacitacion, examenes psicométricos, motivacion del empleado, etc.; después de algunas
semanas fueron entregadas las conclusiones, las cuales se mencionan dentro del inciso a)

problema4tica. Las disminuciones mencionadas pueden observarse en la tabla 1.3.

a) Problematica.

Los problemas a los que se enfrenta esta empresa son numerosos, pero los que dan una mala
imagen al cliente son los peores pues la gente puede dejar de comprar con gran facilidad, y
para recuperar a un buen cliente se necesita invertir mucho tiempo dinero y esfuerzo
personal. En este informe de la practica profesional se tratara de demostrar que con ciertas
previsiones los clientes no se perderan y ademas recomendaran a la empresa con otros
clientes potenciales. El estudio de la problematica que se efectud en la empresa indicoé 6
problemas fundamentales. En capitulos posteriores se expondran los mecanismos de

solucidon que pueden utilizarse; dichos problemas son:

1- El tiempo que transcurre entre las visitas al cliente es muy largo.

2- Existe poca motivacion del vendedor por ofrecer un buen servicio al cliente.



3- Los empleados dejan a la memona las solicitudes del cliente.
4- Composturas.

5- Fabricaciones especiales.

6- Malicia del empleado.

(Fuente: SIGMA - EPSILON RESULTADOS, S. A. de C. V)

A continuacion seran ampliados los puntos anteriores,

1- El tiempo que transcurre entre las visitas al cliente es muy largo.

El tiempo entre visitas debe ser de 15 dias maximo, y la mayor parte de las veces se ha
reportado ser de un mes o hasta un mes y medio, ya que el vendedor ademas de la poca
actitud laboral que presenta en ciertos momentos llega a tener varios clientes que estan
lejanos unos de otros y de necesitar un cliente un producto a la brevedad posible tiene
forzosamente que telefonear a la empresa y explicar telefonicamente lo que necesita, pues el

vendedor no le visitard hasta dentro de 30 dias.

2- Existe poca motivacion del vendedor por ofrecer un buen servicio al cliente.

En ocasiones al vendedor le es indiferente el hecho de satisfacer las necesidades reales del
cliente y para justificarlo se escuda tras un sinnimero de excusas, por lo que a él respecta
enfoca la venta a hacer gastar al cliente el maximo posible (comprar lo mas caro) sin
importar si es lo que el cliente requiere, ahorrandose asi tiempo de labor de venta y ganando

mayor cComision en menos tiempo.

3- Los empleados dejan a la memoria las solicitudes del cliente.

Confiar en la memoria de un individuo es muy subjetivo y de gran riesgo, ya que la mayoria
de las veces olvidan los nuevos pedidos, resultando en pérdida de la confianza hacia la

empresa y en muchas ocasiones anulacion de ventas seguras.

9
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4- Composturas.

Debe evaluarse seriamente la decision de reparar o no, productos gque hayan sido
maltratados ya que, por un lado no resulta en ganancias economicas directas y por €l otro
ocasiona un gran nimero de problemas al ocupar tiempo efectivo de los empleados de
produccién. Cuando la pieza ha sido fabricada por la empresa la compostura es gratuita, de
no serlo, se cobra al cliente la reparacion; en algunas ocasiones la pieza se extravia

resultando de esto un gasto mayor por la reposicion.

5- Fabricaciones especiales.

Cuando el cliente solicita se fabrique un producto que no estd dentro de la linea de
produccién, es normal que los presupuestos presentados al cliente en ese momento sean
bajos debido a las diarias fluctuaciones del precio del oro* , asi como de la pedreria fina;
ademas del poco conocimiento del mercado del vendedor y, al entregar la pieza como es

légico suponer el cliente se molesta por la variacion del precio presupuestado.

6- Arraigo de procedimientos anteriores.

En general los empleados que han trabajado antes en empresas con procedimientos
parecidos a la compaiiia actual adquieren pequefios vicios, por los que tienden a obviar
procedimientos y abusar de la confianza de los empleados nuevos o que no han sido

corrompidos aun, ocasionando por ello varios de los problemas que antes se mencionan.

Por todo lo anterior son un riesgo para la empresa.

* Fuente: Banco de México.

10



TABLA 1.3. Cuadros trimestrales de cobranza y ventas.

[COBRANZA
1er. Trimestre | 20. Trimestre | 3er. Trimestre | 4°. Trimestre TOTAL
1993 10,733.00 105,640.00 189,765.00, 243,985.00 596,725.00
1984 189,215.00 209,330.00 204,320.00, 238,115.00 840,980.00
1995 221,635.00 1 98,525.00| 185,634.00, 202,740.00 808,534.00

Nota: La cobranza es sensiblemente baja en los primeros meses de 1993 ya que,
la compania esta apenas arrancando.

IWVENTAS
1er. Trimestre | 2o0. Trimestre | 3er. Trimestre | 40. Trimestre TOTAL
*
1993 25,643.00 76,952.00 160,235.00 | 268,215.00 531,045.00
1994 378,645.00 352,525.00 213,820.00 | 312,315.00 | 1,257,305.00
1995 264,260.00 204,570.00 173,485.00 | 201,040.00 843,355.00
*  Se debe aclarar que el 3er. trimestre de todos los afos se caracteriza

por la baja cantidad de ventas.

Nota: Las ventas son sensiblemente bajas en los primeros meses de 1893 ya que,

Fuente: Jansiar, S. A.

la compaiiia esta apenas arrancando.
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1.3. MISION DE LA EMPRESA.

La mision de una empresa es ¢l objetivo REAL que persigue una organizacion desde el
momento de ser concebida como tal, y es el unico precepto que no debe cambiar aun cuando
suceda cualquier situacion. Para ejemplificar lo anterior se debe mostrar que la misién de un
hospital es la de salvar vidas y mejorar la salud de los enfermos. La mision de un restaurante
es saciar el hambre de los comensales. La mision de una escuela es educar a los estudiantes;
contrario al supuesto general de que la mision de las empresas es ganar dinero, y para evitar
confusiones es necesario explicar que las “Metas u Objetivos de la organizacion representan
los resultados que la empresa espera obtener, son fines por alcanzar, establecidos
cuantitativamente y determinados para realizarse transcurrido un tiempo especifico”.! De lo
anterior se puede derivar que los objetivos 0 metas, son los resultados que la organizacion
espera obtener en un tiempo determinado para lograr estar siempre en posibilidad de realizar

Su mision.

La misidn de este trabajo escrito es: “Aumentar la productividad de una micro empresa”, y
el objetivo o meta de la misma es: “Demostrar que uno de los mecanismos para aumentar la
productividad es el excelente servicio interpersonal tanto a clientes internos como a clientes
externos”. La meta anterior da a entender, que no solo es importante para aumentar la
productividad de una empresa, de cualquier giro y tamaifio, el dar un excelente servicio al

cliente, si no también ofrecerlo dentro de la empresa.

Los lideres en servicio consideran que la fuerza motriz de su empresa es la excelencia en el

servicio. El servicio excelente distingue a una compaiia de sus competidores. La mision

! - Miinch, Galindo, Lourdes. Garcia, Martinez. “Fundamentos de administracién”. Trillas. 1997. 5.
Edicion. Sexta reimpresion. p. 81.
12



antes definida se basa en gran parte en experiencia personal, asi como también en la
experiencia de varios empresarios, un par de ejemplos de estos Ultimos seran citados a

continuacion’:

Russ Vernon, West Point Market. Akron, Ohio. Estados Unidos de América.

“Nuestro mercado es la clientela de empresarios/profesionales que buscan una conveniencia
del producto y un servicio que no se encuentran en las tiendas corrientes. Nosotros vamos a
lugares a donde no van otros, en busca de productos fuera de serie. Obtenemos ideas de
todo el mundo y en todas partes. Somos el recurso de los cocineros. La gente gasta su
dinero en los sitios en donde se siente a gusto. Nosotros montamos el escenario para el
producto. Nuestra tienda es un centro de esparcimiento. No deseamos parecernos a un
supermercado. Establecer un vinculo estrecho con los clientes es un factor clave en este
negocio”.

Joyce Meskis, propietaria de Tattered Cover Book Store. Denver, Colorado. Estados
Unidos de América.

“El esmero y la tenacidad son nuestras caracteristicas sobresalientes. Buscamos ese titulo
dificil que el cliente desea hasta que lo encontramos. Tratamos de decir “Si” a todo , siempre
hemos estado dispuestos a recibir pedidos especiales. Los gerentes de otras librerias dicen
que somos lo suficientemente grandes como para no hacerlo, pero asi fue como llegamos a

ser grandes”.

Aplicando todo lo anterior se reencuentra la mision de fa empresa en cuestion, la cual habia
sido olvidada por los miembros de la organizacion en este caso particular, es la siguiente:

“Proporcionar a todo tipo de persona articulos de ornamento para exaltar su estética.”

* - Berry, Leonard, “;Un buen servicio va no bastal”. Gpo. Editorial NORMA,, Colombia.1996. 1%, Edicion.
P2

13



CAPITULO I1

AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD A TRAVES DE UN
EXCELENTE SERVICIO AL CLIENTE
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CAPITULO 11

2. AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD A TRAVES DE UN
SERVICIO AL CLIENTE.

2.1. PRODUCTIVIDAD.

2.2. RECURSOS HUMANOS.

2.2.1. Motivacioén.
A) Jerarquia de las necestdades de Maslow.

2.2.2. Capacitacion.

2.2.3. Organizacion.

2.3. EXCELENTE SERVICIO AL CLIENTE.
2.3.1. Nociones basicas.
2.3.2. Excelente Servicio al Cliente.
A) Sistema de informacidn sobre la calidad del servicio.

B) Facultar a los empleados para servir.
C) Desarrollo de un excelente servicio al cliente.

EXCELENTE



2. AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD A TRAVES DE UN EXCELENTE
SERVICIO AL CLIENTE.

Como se menciono en el capitulo anterior ofreciendo un mejor servicio al cliente, se
incrementaran las ventas, y en cadena aumentaran la produccion, las ganancias y por ende la
productividad, con esto se quiere dar a entender: Hacer por el cliente lo que otras
compafias no hacen, corregir las cosas cuando salen mal para los clientes, asumiendo una
responsabilidad total de lo que el cliente experimenta con la compaifita, mirar mas alla del
valor de una sola transaccion y esforzarse por conseguir un cliente de por vida.

2.1. Productividad.

La definicion més exacta que se puede encontrar para la productividad es: “La relacion entre
los productos y uno o mas de los recursos utilizados en el proceso de producciéon”.’® Este
concepto puede aplicarse tanto a un individuo como a una industria y hasta a un pais, y da a
conocer la eficacia con la cual se utilizan los recursos que se poseen para generar los
resultados que se requieren.

La productividad puede ser afectada por varios factores a una misma vez, como son la
calidad y disponibilidad de las materias primas, el volumen de las operaciones, la habilidad,
actitud y motivacion de los empleados, etc., pero la costumbre es solamente medirlos en
términos de resultados por hora de trabajo pagada. La producciéon es una condicion
necesaria pero no suficiente para el éxito econémico. En las empresas de servicio es un tanto
mas dificil medir la productividad, ya que no elaboran un producto, pero por otro lado sera
evidente en cuanto se analice la excelencia de los servicios que prestan, he aqui la forma
inequivoca para encontrar productividad en cualquier tipo de empresas: El servicio.

“Existen cuatro determinantes primarios en la productividad de las organizaciones: El
entomo, las caracteristicas de la organizacion, las caracteristicas del trabajo y las
caracteristicas de los individuos™. El entorno puede afectar a uno o a varios de los factores
determinantes controlables de la productividad de la organizacion; los estatutos, reglamentos
y resoluciones judiciales afectan en gran medida las contrataciones del personal, despidos del
mismo, programas de capacitacion, etc., asi también los valores y actitudes sociales influyen
en las caracteristicas interpersonales; hace cincuenta afios resultaba imposible aceptar que
una mujer ocupara un puesto a nivel ejecutivo; también los costos de energia y los cambios
de tecnologia afectan la productividad de un individuo o empresa.

* .- Kopelman, Richard. ” Administracién de 1a productividad en las organizaciones”. Mc Graw Hill. México.
1*. Edicién. p. 3.

* - Greenberg, Leon. “A practical guide 10 productivity measurement”. BN.A, EUA. 8 Edicién.
1980.p.3.
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2.2. Recursos Humanos.

A lo largo de este informe se hard manifiesto que existe un gran numero de factores que
deben cuidarse para lograr un aumento en la productividad, “El desempefio de los grupos
pequefios que trabajan bajo un programa claramente expuesto es superior al efectuado bajo
una guia autocratica”’ Lo anterior es valido para el tipo de empresas pequefias,
precisamente las que se estan manejando en este trabajo, ya que la influencia del empleado
es la perspectiva central de todas las politicas de la administracion de los recursos humanos
(Fig. 2.1). Todas las politicas, ¢l disefio y la implantacion de la tecnologia y los sistemas de
trabajo como compensaciones, promocion, colocacion y despido de empleados deben
examinarse desde la perspectiva de qué tanta influencia se concede a los empleados sobre las
decisiones de cada area.

Sistemas de trabajo

del
Empleado

Flujo de los recursos Recompensas
humanos

Fig.2.1 Sistemas de recursos humanos.

> - Ettinger, Karl. “Organizacién de empresas”. Herrero Hnos. Sucs., §.A. México. 3. Edicion. P. 19.
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Segun las técnicas de negocios de Harvard® , existen cuatro factores que pueden contribuir a
la adaptabilidad del empleado:

1.- klevada dedicacion. Significa que el empleado sera motivado para escuchar, entender y
responder a las comunicaciones de la administracion respecto a los cambios en las demandas
del entorno con sus consecuencias respecto a salarios, practicas de trabajo y requisitos de
competencia. Habra confianza mutua para hacer que el mensaje de la administracion sea mas
creible para los empleados y para que la administracion sea mas sensible a las legitimas
preocupaciones de los empleados.

2.- Elevada competencia. Los empleados en la empresa tendran versatilidad en habilidades y
la perspectiva de asumir nuevas funciones y trabajos seglin se necesite. Mediante una actitud
positiva hacia el aprendizaje y al desarrollo personal apoyado por politicas que estimulen y
recompensen el aprendizaje, los empleados estaran mejor capacitados para responder al
cambio.

3.- Efectividad de costo. El costo del recurso humano de la organizacion - salarios,
prestaciones y costos indirectos como huelgas, rotacion y quejas - se ha mantenido igual o
menor que el de los competidores. Una vez mas, solo un proceso continuo de influencia
mutua respecto a las realidades del comercio y las necesidades del empleado pueden
producir este resultado.

4.- Congruencia mas _elevada. Una congruencia mas elevada respecto a los competidores,
significa que la empresa ha conformado los sistemas de trabajo, los sistemas de recompensa
y las politicas de flujo de manera que exista una coincidencia mas alta de intereses, entre la
administracion, los accionistas y los empleados. Ademas, un proceso de influencia del
empleado en los asuntos de la compaiiia también ayudara a la congruencia. En un entorno
asi, los cambios entre las politicas y practicas obligadas por el entorno externo, es menos
probable que sean percibidos por los trabajadores como contrarios a sus mejores intereses.
Ademas, las mevitables diferencias entre los intereses del empleado, que permanecen incluso
en las compaiiias mas eficaces quiza sean mas faciles de manejar, debido a que se habra
creado una atmosfera de colaboracion y mutua resolucion de problemas entre los recursos
humanos. Es menos probable que existan relaciones adversas.

Las relaciones entre los recursos humanos (empleado - empleado - patron) y que las
actitudes y motivacion de la administracion y los trabajadores son de mucha importancia en
el proceso de adaptacion de cualquier empresa. En consecuencia, la administracion eficaz de
los recursos humanos es una estrategia de importancia para lograr una empresa mads
productiva.

6 .- Beer, M., Spector, B. “Direccion de los recursos humanos - Técnicas de Harvard business school”.
CECSA México. 1989. 12, Edicion. P. 52.
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Si se fomenta una relacion patron - empleado de manera persona - persona, el trabajador se
esforzara al maximo por cumplir con sus labores de manera excelente, obteniendo asi un
aumento muy por encima de lo esperado en los resultados de la empresa;, disminuira el
ausentismo, asi como la tasa de rotacion de personal, es decir que los empleados al estar
contentos en formar parte de la empresa se resistiran a dejarla, logrando asi una marcada
antigiiedad resultando lo anterior en mayor experiencia, ademas mejorara el desempefio por
persona empleada.

2.2.1. Motivacion.

La motivacion es quiza el mas importante de los estimulos que deben inculcarse, no solo a
los empleados si no también a cualquier persona pues, logra una disposicion positiva real
que emana desde el interior del individuo hasta cualquier actividad que este realice, pero su
duracion no es ilimitada por lo que debera ser reforzada periodicamente.

St la micro empresa motiva a sus empleados, estos sentiran un impulso interno por
desempeiiar sus labores de manera excelente, pero la motivacion debe inculcarse lo mas
individualmente posible, pues una motivacion metédica no dara un 100 % de resultados, va
que el empleado esperara que dichos estimulos se den en automatico y, aun cuando de darse
asi se notara una mejoria, los resultados seran menos duraderos.

Con base en todo lo anterior se deduce que la motivacion debe planearse muy bien y debe
desarrollarse en forma de triangulo de vértice superior y base inferior, siendo asi, cada jefe
tendra una gama de posibilidades planteadas en un esquema permitido por la compaiia. La
motivaciéon no necesariamente debe darse por medio de estimulos econdmicos y este es el
secreto de una motivacion exitosa, pues debe variar y reconocerse un buen desempefio
desde con palabras de aliento, tarjetas de felicitacién en onomasticos, cursos de
capacitacion y premios en efectivo, hasta incluso gorras con el emblema de la empresa.

“No hay una respuesta unica, ni una forma ‘correcta’ de manejar a la gente, ni una forma
perfecta de organizar el trabajo, por el contrario uno debe ser flexible, estar en capacidad de
diagnosticar una situacion y volverse sensible a los hechos y a la interpretacion subjetiva de
las personas que participan en una situacion dada, de tal manera que pueda escoger el curso
de accion apropiado para esa situacion™. Lo anterior respalda las premisas antes
mencionadas ya que, si bien, los sistemas de compensacion pueden administrarse para
mejorar la aplicacion de la motivacion y evitar conflictos, solo tienen un potencial limitado
para desarrollar la dedicacién y la competencia, por lo que deben ser individualizados.

7 - Kelley, P., Lawyer, K., “Como organizar y dirigir un pequefio negocio”. Omega.1® Edicién.1958.p.65.
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La consideracion del elemento humano dentro de la empresa es el resultado de un proceso
de modernizacion de la administracion. Se fue dando un paso progresivo para cambiar los
términos clasicos de autoridad, jerarquia, racionalizacion del trabajo, departamentalizacion, a
términos como motivacién, liderazgo, comunicacion, dindmica de grupo, etc. Es decir, el
homo economicus pasé a ser hombre social. “La consideracion de la naturaleza del hombre
como centro de la sociedad, implica la certeza de que los trabajadores son criaturas con
sentimientos, deseos y temores™. Para entender lo que el recurso humano necesita (no solo
es un deseo, si no una necesidad), es imperioso estudiar la teoria de Maslow.

A) Jerarquia de las necesidades de Maslow.

Abraham Maslow fue un psicologo y consultor norteamericano que presentd una teoria de la
motivacion segun la cual las necesidades humanas estdn organizadas en niveles, en una
jerarquia de importancia y de influencia. Esta jerarquia puede ser visualizada como una
piramide en cuya base estan las necesidades mas bésicas y en la cuspide las necesidades mas
elevadas, Tabla 2.2,

1.- Necesidades fisiologicas.

Son de vital importancta, se refieren a la respiracion, alimentacion, el suefio y reposo, el
abrigo, el deseo sexual, etc., estan relacionadas con la supervivencia y la preservacion de la
especie. Son instintivas.

2.- Necesidades de seguridad.

Son aquellas que se refieren a la estabilidad, tener la seguridad de un techo bajo el cual
dormir, busqueda de proteccion o escape de un peligro.

3.- Necesidades sociales.

Surgen cuando las necesidades anteriores estan relativamente satisfechas. Se refieren a la
necesidad de asociacion, participacion, aceptacion, intercambios amistosos, afecto y amor.

4.- Necesidades de estima,

Estan relacionadas con la manera con la que el individuo se ve y se evalia, con la
autopercepcion, autoconfianza, necesidad de aprobacion social, respeto, status y prestigio.
Implican también el deseo de fuerza y adecuacion, independencia y autonomia.

8 - Chiavenato, Idalberto., “Introduccién a la tcoria general de la administracién™. Mc Graw Hill, 4*.
Edicién. Colombia. 1988. P. 163.
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5.- Necesidades de autorrealizacion.

Son las mas elevadas y tienen que ver con la realizacion del propio potencial y el
autodesarrollo.

Para entender la jerarquia de necesidades de Maslow es necesario tomar en cuenta los
siguientes aspectos:

a) Solo cuando un nivel inferior de necesidades estd satisfecho se puede trascender al
sigutente nivel.

b) No todas las personas consiguen llegar a la cima de la piramide.

¢) Cuando las necesidades més bajas estan razonablemente satisfechas, las de niveles mas
altos comienzan a dominar el comportamiento. Pero cuando alguna del nivel mas bajo
deja de estar satisfecha, vuelve a predominar en el comportamiento. La necesidad mas
importante o apremiante monopoliza al individuo y genera una reorganizacion en toda la
jerarquia de necesidades.

d) Cada persona tiene siempre mas de una motivacion,

e) Cualquier comportamiento motivado es como un canal por el cual muchas necesidades
fundamentales pueden ser expresadas o satisfechas conjuntamente.

f) Cualquier frustracion de la satisfaccion de las necesidades puede desencadenar una
profunda depresion y sentimientos de auto devaluacion.

Las nuevas teorias del comportamiento humano no son tan nuevas, si no que han sido
estudiadas desde hace mas de cincuenta afios, entonces ;Por qué se estudia tanto y no se
pone un real interés en aplicarlo pensando en la gente?. Para responder la pregunta anterior
se debe considerar al hombre como un ser diverso, dotado de necesidades complejas y
diferenciadas que orientan y dinamizan el comportamiento en direccién a ciertos objetivos
personales. Y es necesario también que el ser humano que puede otorgar una facilidad para
que otro cumpla con sus necesidades lo haga, sin causar estragos en la organizacion de la
empresa que esté representando, ya sea una compaiiia, o una familia o simplemente una
relacion amistosa.
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Tabla 2.2. Piramide de Maslow.

No satisfaccion

Satisfaccion

Las frustraciones pueden
ser derivadas de:

Las satisfacciones pueden
ser derivadas de:

*Fracasoen la A- *Exito en la
Profesion UTO- Profesion
*Insatisfaccién en el RREA- *Placer en el

Trabajo [ZACION Trabajo
*Bajo estatus *Interaccidon
*Bajo salario facilitada por

sensacion de ESTIMA la distribucion
designaldad (Ego) fisica
*Prestigio en
la profesion
*Escasa *Elevada
interaccién y interaccidén y
relacion con relacién con
colegas, jefes SOCIALES colegas, jefes
y (Amor) y
subordinados subordinados
*Tipo de trabajo *Tipo de trabajo
y ambiente dg y ambiente de
irabajo mal SEGURIDAD trabajo bien
estructurados estructurados
*Confinamiento del *Remuneracion
lugar de trabajo adecuada para la
*Remuneracion FISIOLOGICAS satisfaccion de
inadecuada las necesidades

isicas
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2.2.2. Capacitacion.

La capacitacion es una planeacion de esfuerzos dirigidos hacia el aprendizaje de algin
método o sistema para facilitar el buen desempefio de alguna labor o tarea determinada, y se
realiza esperando desarrollar habilidades, influir en actitudes y ayudar a los empleados a
desarrollarse como seres humanos.

Antes que nada se debe realizar un diagnostico para visualizar: jA quién sera dirigida la
capacitacion?, ;Qué tipo de capacitacion se necesita? y (En qué momento se aplicara?,
cuando de estos puntos resulte un diagnostico firme y preciso se procedera a la imparticidn,
que puede ser por medio de cursos, conferencias, estudios de casos practicos, simulacion de
procesos, semmnarios de instruccidn programados, etc., Para dicha imparticién se puede
recurrir a opciones tales como la contratacion de un despacho especializado en las materias
a capacitar, considerar a un empleado de la empresa experto en la materia o en el campo
elegido o solicitar los servicios de instituciones tanto piblicas como privadas especializadas
en materias afines e incluso a asociaciones civiles que faciliten cursos analogos .

Es por demas importante mencionar que al concluir un ciclo de capacitacion se debera
realizar una evaluacion del mismo, la cual no debera tomarse en cuenta solo en términos de
cambios de conoctmientos y actitudes, si no que se deberan cuantificar también los nuevos
rendimientos en el trabajo, incluyendo asi mejoras en la conducta de los empleados. Los
resultados obtenidos en las evaluaciones deben utilizarse para mejorar los diagnosticos del
ciclo siguiente, por ende optimizando todo el concepto de capacitacion.

Se¢ debe hacer un gran hincapié en la importancia de aplicar siempre una verdadera
capacitacion y, a quien realmente la necesita ya que en algunos casos se encuentran
situaciones en las que la empresa gasta fuertes cantidades de dinero en cursos “placebos”
que solo se imparten para que el empleado tenga la ilusion de haber sido tomado en cuenta
por sus jefes, concediendo asi los ultimos, favores a personas de empresas dedicadas a esta
clase de cursos; la compaiiia llena asi requerimientos para los departamentos de recursos
humanos, y aumentan también tiempos en discursos de asociaciones civiles, empresas
piblicas o privadas, logrando asi que el presidente del consejo apruebe administraciones
vanas;, Los cursos antes mencionados son (tiles ya que todo conocimiento lo es, pero no es
admisible impartir cursos de inventarios y supervision de mercancias a secretanas.
Capacitaciones “paliativas” perjudican mas de lo que ayudan, ya que el empleado al
percatarse que el curso dista mucho de ser Gtil para su desarrollo profesional o personal se
decepciona de la compafiia para la que trabaja resultando que una inversion de activos
aprovechables de otro modo se deriva a ser totalmente negativa, y los altos funcionarios no
llegan a ser participes de la verdadera razon por la que no mejoran los empleados.
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2.2.3. Organizacion.

“Una organizacion es la coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas
para procurar el logro de un objetivo o proposito explicito y comin, gracias a la division del
trabajo y funciones, a través de una jerarquia y responsabilidad.”

Como se define en el parrafo anterior se deben encaminar las fuerzas de la empresa a
planificar sus actividades hacia una motivacién plena de los empleados logrando asi la
eficiencia. Henry Fayol, administrador francés, es el autor mas distinguido en el campo
administrativo ya que realizé un aplicacion consecuente y sistematica de la administracion de
la cual se toman las reglas de conducta en la organizacion, las cuales son de uso comun en la
direccion de un comercio'.

1.-Division del trabajo.

La division del trabajo es una ley de la naturaleza. Es decir cada hombre tiene habilidades
especiales. “El proposito de la division del trabajo es lograr mas y mejores resultados con la
misma cantidad de esfuerzo”. La produccion total aumentard cuando un trabajador se
especialice en producir la misma pieza o en desempefiar siempre la misma funcién o cuando
un director se especialice en manejar el mismo tipo de problemas. La especializacion ayuda a
las personas a adquirir habilidad y precision superiores. En contraposicion, cualquier cambio
de tarea significa un nuevo esfuerzo para adaptarse y una pérdida consecuente de
produccion.

2.- Autoridad v responsabilidad.

“Autoridad es la facultad para dar ordenes y para obtener estricta obediencia; la
responsabilidad es una consecuencia natural de la autoridad”. Se deriva del lugar que tenga
uno dentro de la estructura de la organizacion, asi como de las capacidades personales,
como la inteligencia, el conocimiento, la postura moral, la habilidad y capacidad para guiar o
dirigir. La responsabilidad es inseparable de la autoridad y consecuencia de su ejercicio, ya
que la justicia exige que un hombre con autoridad sea responsable de sus decisiones y sus
actos.

3.- Disciplina.

“Depende de la obediencia, la dedicacion, la energia, el comportamiento y el respeto de los
acuerdos establecidos”. A esto se llama disciplina, la cual se presenta en muchas formas y

® - Guzmin, Isaac. “Introduccion a la administracién”. Herrero Hnos. Sucs., S.A. México. 6*. Edicién. p.
76.

. Fayol, Henri. “Administracidn industrial v general”, Herrero Hnos. Sucs., S.A. México. 7*. Edicién. p.
23.
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cambia para los empleados que se hallan en diferentes niveles dentro de una misma empresa
y la forma de ejecutarla depende cominmente de la época y del lugar.

4.- Unidad de mando.

“Cada empleado debe recibir 6rdenes de un solo superior. Es el principio de la autoridad
unica”. Debe recordarse que la base de las relaciones humanas esta en el respeto, pero el
empleado debe saber quien le puede dar 6rdenes.

5.- Unidad de direccion.

“Es el establecimiento de una cabeza y un plan para cada grupo de actividades que tengan un
mismo objeto”. Un cuerpo con dos o mas cabezas es redundante en una organizacion
comercial y es improbable que subsista.

6.- Subordinacion de los intereses individuales a los intereses generales.

“Los intereses generales deben estar por encima de los intereses particulares”. En cualquier
actividad los intereses de un solo miembro, o de alguno de los miembros no deben tener
primicia sobre los intereses del conjunto.

7.- Remuneracion del personal.

“Debe haber una satisfaccion justa para los empleados y para la organizacion, en términos de
retribucion”. La remuneracidn por la responsabilidad y los resultados ha de ser satisfactoria,
hasta donde sea posible, para el empleado y la empresa.

8 .- Centralizacion.

“Concentracion de la autoridad en la alta jerarquia de la organizaciéon™. Al igual que la
division del trabajo, esta “centralizacion” es uno de los principios naturales de la
organizacion, todos los informes obtenidos por las partes de la organizacidn convergen hacia
la direccion maxima y desde este punto central parten los impulsos de la direccion en forma
de 6rdenes hacia todas las partes de la organizacion y las ponen en movimiento.

9 - Jerarguia o cadena escalar.

“Linea de autoridad que va del escalén mas alto al mas bajo. Es el principio de mando”. Es
el conducto por el cual transitan todas las comunicaciones de la empresa,, ya sea que vengan
de la autoridad maxima o se dirijan a ella, pasan sucesivamente por todas las categorias de la
organizacion.
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10.- Orden.

“Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Es el orden material y humano”. Cuando
el orden de las cosas y las personas estd claramente fijado, cualquier funciéon puede
identificarse claramente en relacion al conjunto y al mismo tiempo puede entenderse
facilmente la funcion de cualquier parte de la organizacion.

11.- Equidad.
“Amabilidad y justicia para lograr la lealtad del personal”. Los empleados pondran toda su
dedicacion y buena voluntad en trabajar para el esfuerzo comin si son tratados amistosa y

Justamente.

12.- Estabilidad y duracion del personal en un cargo.

“La rotacion tiene un impacto negativo sobre la eficiencia de la organizacion. Cuanto mas
tiempo permanezca una persona en un cargo mejor”. Un organizacion necesita estabilidad,
por lo que una empresa requiere que los empleados duren en ella, si renuncia o si es
substituido antes de alcanzar su méaxima productividad, la organizacion perdera el costo de
su adiestramiento.

13.- Iniciativa.
“La capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito”. La persona debe poder imaginar
como utihizar los recursos a la mano, utilizando sus aptitudes para llevar a buen fin nuevos

proyectos desarrollados por el mismo o solucionar los problemas que se presenten.

14 .- Espiritu de equipo.

“La armonia y la union entre las personas constituyen grandes fortalezas para la
organizacion”. El espiritu de grupo es el resultado de la comprension de la mision de la
empresa y de la segundad de que los intereses personales de todos los miembros se puedan
satisfacer mejor mediante un funcionamiento prospero.

Esta teoria se caracteriza por tener un enfoque normativo, pero lo mas importante de los
anteriores conceptos es que por mas que han sido modificados superficialmente jamas han
sido superados. En suma se deben aplicar los anteriores principios en toda compaiiia para asi
tener un esquema eficiente.
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2.3. Excelente servicio al cliente,
2.3.1. Nociones basicas.

El servicio al cliente es el tema mas importante para cualquier empresa que se dedique a la
venta de productos, y mas si estos son de lujo, debe concientizarse a la cabeza de la
organizacion sobre la importancia de este concepto, ya que es la razon que le permite
continuar en el mercado, y a su vez tener una cartera de clientes estable, pues de no haber un
buen trato para con el cliente, toda labor de venta se pierde. Cualquier vendedor logra
realizar una venta, pero de no existir un enlace cliente-proveedor que demuestre una relacion
de confianza, (post-venta) con la que se sienta satisfecho el comprador por dicha compra y
ademas con la empresa, es dificil que repita la transaccion con dicha compafiia. Como
gjemplo estd el vendedor que posé una concesiéon Gnica de un producto “X” que es
totalmente necesario para un sector especifico del mercado, el cliente tendra forzosamente
que comprarle a este concestonario, el cual fijara el precio que mejor le parezca, ademas de
tratar al cliente como le dé la gana. Pero, ;Qué sucedera si otra empresa con un vendedor
de trato amable consigue la misma concesion, y ofrece el mismo precio?. Es obvio suponer
que todos y cada uno de los clientes le daran la espalda al primero y compraran el producto
con el dltimo. Para comprender a fondo lo que aqui se explica se puede recurrir a las
experiencias personales, en las que se ha optado por adquirir productos ligeramente mas
caros en determinado lugar tan solo por el placer de conversar con el dependiente, o por
recibir un buen trato de parte de una vendedora agradable.

Los ejemplos anteriores serviran para entender lo necesario de adaptar a cualquier empresa a
un mundo en el que nadie tiene concesiones unicas, y en el que ademas existe la mas fiera de
las competencias, similares planes de crédito y facilidades de entrega. Lo tnico que puede
dar un margen a la compaiiia es ofrecer un mejor servicio al cliente.

El hecho de atender a un individuo que represente a una empresa, un grupo de personas o
solamente a si mismo, para proveerlo de un objeto, producto o servicio que cubra las
necesidades que requiere es, en si la definicion de servicio al cliente. Pero la anterior es una
definicion que aunque exacta, carece por completo de un lado humano, menciona solo el
hecho de atender a un cliente; no indica si dicha atencion debera ser lenta o rapida, déspota
0 para salir del paso o simplemente amable. Se podria alegar e! utilizar el “Sentido comin”,
pero este tltimo término es muy subjetivo y cada persona lo puede moldear a placer, pues lo
que para algunas personas es trascendental para otras es superfluo.

Asi, se deduce la necesidad de redefinir el servicio al cliente con el fin de aumentar la
productividad de una empresa, pues mejorar la calidad del servicio por fin ha legado a ser
una prioridad hoy en dia, solo unas cuantas empresas se las han arreglado para determinar

con precision que cosas hay que mejorar y en que forma mejorarlas.
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2.3.2. Excelente servicio al cliente.

“Un buen servicio no basta para garantizar la diferenciacion, construir relaciones solidas con
los clientes, competir contra la base de valor sin competir por precio, inspirar a los
empleados para que deseen mejorar en el trabajo y en su vida personal, ni basta para
producir dividendos financieros™'!. La mayoria de las empresas necesitan subir el nivel de
sus aspiraciones de servicio sin gastar millones de pesos en proyectos gigantescos, pero
deben recorrer un camino de mejoramiento que nunca terminara, confiando en los valores de
los seres humanos y procurando que estos alcancen niveles de excelencia.

En la actuahdad debe competirse en los mercados con base en el valor de un objeto, pero no
debe entenderse por valor el precio de un producto, ya que el valor equivale varios
beneficios que se reciben a cambio de un costo. Es necesario, sobre todo en Mékxico,
aumentar la calidad del servicio tradicional al cliente, ya que por influencia de otros paises se
ha perdido el grado de iniciativa que caracterizaba a los mexicanos, como ejemplo baste
citar un episodio comin en Mc Donald’s, cuando se le solicita al encargado que no le ponga
mostaza a la hamburguesa, el dependiente no sabe que hacer, tiene que solicitar ayuda a su
supervisor para no romper la cadena de produccion de hamburguesas, todo lo anterior
debido a que en su entrenamiento de estilo Sajon les ensefian a hacer las cosas de cieria
manera y solamente asi, y no estd mal en ciertas circunstancias, como en no cocinar una
hamburguesa con carne defectuosa o no dejar freir de mas unas papas, porque asi
estandarizan la produccion obteniendo una calidad uniforme, pero en casos en que el cliente
requiere algo diferente a lo que estan aleccionados a hacer no se les ocurre como.

Para corroborar las experiencias anteriores se debe incluir en este trabajo un ejemplo
ratificable en cualquier mercado de la ciudad, a los que no ha llegado la robotizacion
anglosajona, en donde de tratarse de varias personas que lleguen a comer en un puesto v si
una de las mismas llega a solicitar algun platillo que no se cocina alli, inmediatamente el
mesero lo consigue en otro puesto y lo sirve, sin perder, gracias a dicha accion, al cliente. O
en la miscelanea en la que se va a comprar un encendedor, si no lo tienen le ofrecen sin
demora unos cerillos. Todo la anterior iniciativa estd perdida en los negocios modernos,
como tintorerias “Dry Clean U.S.A”, o la misma papeleria “Lumen” , que aun siendo
totalmente mexicana tiene el mismo tipo de organizacion y politicas de las empresas
norteamericanas, y que no pueden conseguir un tipo de sobres diferentes a los que venden;
ejemplos como los anteriores hay cientos, y todos proporcionaran el mismo dictamen, si las
empresas quieren aumentar su productividad, deben ofrecer un excelente servicio al cliente.

"' - Berry, Leonard. “jUn buen servicio va no bastal”. Gpo. Editorial NORMA. Colombia.1996. 1°. Edicion.
P4.
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A) Sistema de informacion sobre la calidad del servicio.

“Un error que cometen las empresas al tratar de mejorar el servicio es concentrarse en los
procesos internos sin establecer una relacion clara con las prioridades de servicio de los
clientes.”. Y si no opinan los clientes, que son los que definen la calidad en todos los
aspectos, entonces, ;Quién determinara lo que esta bien fabricado, o st el servicio es bueno?.
Una de la premisas mas importantes de este reporte escrito es precisamente que lo mas
importante es el ser humano, extrapolando lo anterior al excelente servicio al cliente, lo mas
importante sera el cliente como persona, por lo que su opinién, (de los clientes que compren
los productos de la compaifiia, asi como los que compren a otras empresas) debera ser
tomada en cuenta para mejorar las especificaciones de la empresa.

Para lograr una buena comunicacion cliente - empresa se requiere un sistema de muchos
enfoques para captar y diseminar continuamente informacién sobre el servicio que los
encargados de tomar las decisiones puedan utilizar, esto para lograr un excelente servicio al
cliente. A continuacion se presentan los enfoques necesarios para investigar la calidad del
Servicio:

o [Lincuestas transaccionales.

Encuestas que se realizan con los clientes una vez terminada una transaccion para medir la
satisfaccién con su experiencia de servicio y las razones de sus percepciones mientras la
experiencia esta todavia fresca. Se rastreard principalmente la calidad del producto y el

grado de satisfaccidon con el trato que recibié del representante de la empresa.

o Fncuestas del mercado total,

Miden la forma en que el cliente evalian el servicio global de una compaiiia y se forman a
partir de las experiencias acumuiadas a través del tiempo con el trato de la compafiia para
con €l. Se deben recopilar expectativas y percepciones de los clientes con respecto al
servicio; la importancia relativa de las dimensiones del servicio; y las intenciones de los
clientes.

o Compradores de incognito.

Este tipo de compradores son investigadores que se hacen pasar por clientes para evaluar
directamente la calidad del servicio prestado, permitiendo asi medir el desempefio de los
empleados que prestan el servicio.

'? - Berry, Leonard, “jUn buen servicio ya no basta!™. Gpo. Editorial NORMA. Colombia. 1996. 1*, Edicién.
P.36.
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o [ncuestas con los clientes nuevos, los menos asiduos v los que va no son clientes.

Estas encuestas permiten identificar las consecuencias del desempefio de la empresa en el
campo de la calidad del servicio. Existen varias razones por las que un cliente nuevo se
siente atraido por la compaiiia, o los compradores existen compran menos o se retiran del
todo, y con este método es facil descubrirlas.

o [Entrevistas con grupos focales.

Son sesiones de tempestad de ideas (Brain storm) con los clientes. Son una fuente de ideas
nuevas y puntos de vista diferentes para que la compaiiia los aplique en mejorar el servicio.

o [nformes de los empleados de campo.

El proposito de este tipo de informes es proporcionar un mecanismo formal para capturar y
compartir la informacion del personal que esta en contacto con el piblico aprende acerca de
los clientes, del como se comportan, como les gusta que los traten, que modelos estan de
moda.

o [nvestioacion entre los empleados.

Aqui se pretende estudiar las experiencias de los empleados como clientes internos. Lo
anterior se explica ya que todo empleado es “cliente” de los servicios que se prestan dentro
de la empresa, e interactuan con los diferentes departamentos de la compaiiia, siendo
afectados diariamente por el servicio que prestan los mismos.

Los enfoques anteriores deben ser ejecutados para asi encontrar las fallas que tiene la
empresa y subsanarlas. Es fundamental recopilar datos continuamente pues, la medicion de
los atributos de calidad de servicio es de vital importancia ya que las empresas gastan
grandes cantidades de dinero en prioridades de servicio erroneas.

B) Facultar a los empleados para servir.

Una de las condiciones para poder dar un excelente servicio al cliente, es crear en la
organizacion la actitud mental de estar facultado (que se le deleguen responsabilidades), asi
el empleado siente que puede ejercer control sobre el trabajo, ademas compartira la
responsabilidad del desempefio de la unidad y la organizacion, por lo tanto se dara cuenta
que la distribucion de las ganancias es justa. Lo anterior se lograra tratando a los empleados
como si fueran dueiios del negocio.
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“Las compaiiias innovadoras como el Hard Rock Café, demuestran el potencial de facultar a
los empleados incluso en negocios de bajo costo, alto volumen vy transacciones numerosas.
Las personas que se sienten duefias de la empresa muy probablemente trabajaran con ahinco,
inteligencia y prontitud. El proceso de facultar debe alcanzar a todos los empleados, no solo
a las personas que prestan los servicios de primera linea; las compaiiias se benefician cuando

los gerentes también se sienten propietarios y actian como propietarios”".

Ademas si el empleado siente que es propietario de la empresa sugerira ideas innovadoras
que pueden servir, también se preocupara por no gastar de mas o desperdiciar recursos, de
la misma manera daré un excelente servicio al cliente ya que no querra perder clientes pues
esto perjudicaria a “su” empresa.

Con mucho, para facultar a un empleado se le debe poder licenciar ciertas tareas y
responsabilidades, asi si una pieza esta defectuosa el empleado debe poder tomar la decision
de hacer una rebaja o, en otro caso decidir si puede en una quincena cobrar la mitad del
abono normal si la persona tiene una buena razon para pedir ese favor de cuando en cuando.

Para saber como debe facultarse a los empleados puede elegirse hasta donde puede decidir
algo un empleado y establecer zonas de decision.

o Zona de certidumbre.

En esta zona el empleado puede tomar todo tipo de decisiones, ya que realmente no afecta
demasiado a las ganancias y se estard dando un excelente servicio al cliente por lo que
aumentara la productividad. Aqui el empleado debera tomar decisiones independientes con
iniciativa propia.

o Zona de ventura.

En esta zona el empleado puede decidir consultar 0 no a un superior.

e Zona de peligro.

Dentro de esta zona el empleado esta obligado a preguntar a un superior.

La innovacion que aqui se propone se encuentra en gue se ¢rea una zona de certidumbre la
cual antes no existia, ya que anteriormente siempre se debia tener el asesoramiento directo
del jefe. Como ejemplos de lo anterior se expondran casos en los que se muestran las 3
Zonas.

" - Berry, Leonard, “jUn buen servicio ya no basta!”. Gpo. Editorial NORMA. Colombia.1996. 1%, Edicién.
P.263.
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El vendedor - cobrador recibe del cliente una pteza de la cual solicita un arreglo de
reposicion de circonia, con base en el bajo costo de la piedra a reponer el empleado puede
ofrecer la reparacion sin costo. Zona de certidumbre.

Un buen cliente solicita un descuento especial en una pieza cara. Zona de ventura.

La Zona de peligro se manifiesta cuando un cliente no quiere pagar y se tiene que entrar en
problemas legales.

C) Desarrollo de un excelente servicio al cliente.

Para poder desarrollar un servicio inmejorable, es necesario que todos los empleados sin
excepcion estén dispuestos a proporcionarlo. Se debe seguir una estrategia solida de servicio
para mejorarlo, pues todo lo demas gira a su alrededor, y como ya se ha mencionado, esta
estrategia de excelente servicio al cliente debe extenderse a todos los departamentos de la
organizacién con respecto a los recursos humanos. A continuacion se mencionan y explican
los pasos a seguir para lograrlo.

1.- Creer en si mismos.

Para expresar a los demas un sentimiento cualquiera, tiene por fuerza que sentirlo realmente
la persona, y no se puede vender un producto basandose en la calidad de éste si no se esta
seguro de la misma, pues se estaria mintiendo, y la mayoria de las veces las personas
detectan una mentira a través del lenguaje corporal.

2.- Estrategia de servicio clara y convincente para todos los empleados.

Esta estrategia debe contribuir a concentrar los esfuerzos para que la compaiia, dado lo
transparente de la estrategia, avance a un mismo paso en todos los departamentos y no en
movimtentos dispares. Debe también aportar energia y significado al trabajo.

3.- Ofrecer comentarios positivos.

Siempre es bienvenida una persona que tiene algo bueno que decir, no asi los quejosos.
Cuando gracias a esfuerzos extenuantes se logra cosechar un éxito, se desea llegar mas alto,
y siempre se recordara a quien con frases de apoyo levantd la moral de la persona en
cuestion, ya que muchas veces los estimulos externos son imprescindibles para que la fuerza
de voluntad persista.
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4 - Valorar verdaderamente a los demas seres humanos como tales.

Se debe incluir todo aquello que el cliente aprecia realmente y orientar los pasos de la
empresa hacia caminos que proporcionen un mayor valor agregado a la relacion cliente -
empresa.

5.- Poner énfasis en el servicio.

Se debe demostrar una gran vehemencia en que la calidad del servicio sea excelente, para lo
que se debe ofrecer confiabilidad, recuperacion y equidad.

6.- Superar los estandares.

El empleado debe exceder los limites de accion establecidos por si mismo anteriormente,
por lo que no debe pensar de forma tradicional si no desarrollar un nuevo método propio
para “estirar’ el margen que existe entre un servicio normal y el excelente servicio, con base
en iniciativa y creatividad.

7.- Estar siempre al alcance de un cliente que tenga necesidades.

Parafraseando un tanto a Maslow sabemos que a las necesidades es importante saciarlas lo
mas pronto posible, asi por bueno que sea el producto o servicio, si al cliente le urge
recibirlo y no puede hacer contacto con la empresa , la venta se perdera.

8.- Aceptar los errores.

Los errores que el cliente pueda descubrir en la empresa deben ser analizados y corregidos.
Por el solo hecho de haber sido tomado en cuenta su opinion se percatara de lo importante
que es ¢l (ella) para la compaiiia.

9 - Saber escuchar.

Para lograr una buena comunicacién se requieren cuando menos dos interlocutores
expresando sus ideas; pero en la practica es dificil, ya que uno de ellos quiere siempre ser el
que platica desahogando asi sus puntos de vista. Para que el cliente sienta un excelente
servicio es necesario dejar que sea ¢l el que utilice la presencia del empleado para lograr una
catarsis.

10.- Ser discreto.
Habiendo conseguido una buena relacion con los empleados es muy probable conocer

algunos secretos o deseos del cliente, si se divulgan estos conocimientos se estard
traicionando la confianza de la persona, perdiendo irremisiblemente al cliente para siempre.
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11.- Desarrollar una basqueda para encontrar siempre lo mejor en cualquier circunstancia.

Si se tiene un pensamiento positivo, entonces se pueden desarrollar muchas nuevas
oportunidades, se debe encontrar siempre el lado bueno a cualquier desventaja, ya que
precisamente en dichos momentos se dan las mejores oportunidades.

12.- Reforzar estrategias.

Para reforzar las estrategias que se han planteado es necesario utilizar cosas tangibles, un
lenguaje y comportamientos gerenciales que les comuniquen a la gente lo que la empresa
defiende y la mision de la misma.

Si cualquier empresa cumple con estos pasos debera aumentar su productividad; no es facil
hacerlo, ya que primero todo el personal de la empresa debe pasar por un proceso de
concientizacion, del que se ha hablado anteriormente, y después empezar a ejercer el cambio
de actitud necesario.

Algunas de las empresas que han aplicado métodos similares al aqui expuesto han
aumentado su productividad satisfactoriamente; estas compafiias se han distinguido por
haber cambiado la forma de presentarse ante sus clientes, y que tuvieron que mejorar para
penetrar un mercado o continuar en el mismo, uno de los casos mas conocido es el de
Teléfonos de México, que mejord su servicio en forma notable, ante la “amenaza” de la
telefonia internacional; también se puede apreciar un cambio enorme en la administracién de
los recursos humanos dentro del ambiente bancario, cuando BITAL introduce conceptos en
los que se le da mayor importancia al cliente y adapta sus recursos a las necesidades del
mismo, logrando cambiar la estructura de la mayoria de su competencia (ampliacion de
horarios, cuentas con mayor porcentaje de interés, etc.); por Gltimo se indica el caso de los
cines Cinemark y Cinemex, los que revolucionaron el servicio que se otorgaba en las salas
de exhibicion en este pais (asientos mas comodos, limpios, etc.).
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3. SOLUCIONES.

Las empresas deben estar en posibilidad de adaptarse a los cambios del medio ambiente en el
que se encuentran si han de sobrevivir. La evolucion tecnologica, los gustos de los
consumidores, los reglamentos del gobierno y los costos de los recursos materiales y
humanos, serian una amenaza para la existencia de la organizacion si ella no previese los
cambios que pueden generarse.

El proceso de adaptacion a las soluciones que en este capitulo se plantean genera tension
conforme al reajuste interno. A menudo, los miembros de una organizacion pondran
objeciones a los cambios emprendidos y propuestos, lo que se denomina “resistencia al
cambio”, pero es algo que debe hacerse, no hay otra opcion ya que de mantenerse la
empresa en iguales condiciones puede llegar a fracasar, el cambio debe ser estudiado y
fundamentado en ciertas estrategias de solucion por lo que a continuacion se plantea la
planeacion estratégica.

3.1. Planeacion estratégica.
La planeacion se define como: “Disefios ¢ esquemas detallados de lo que habra de hacerse

en el futuro, y las especificaciones necesarias para realizarlos™". La planeacion estratégica se
puede clasificar en cuanto a su periodo establecido en:

a) Corto plazo.

Cuando se determinan para realizarse en un término menor o igual a un afio. Estos a
su vez pueden ser:

¢ Inmediatos: Aquellos que se establecen hasta seis meses.

e Mediatos: Se fijan para realizarse en un periodo mayor, de seis.meses a doce
meses.

b) Mediano plazo.

Su delimitacion es por un periodo de uno a tres afios.

c) Largo plazo.

Son aquellos que se proyectan a un tiempo mayor de tres afios.

14 . Miinch Galindo. Lourdes., Garcia Martinez, José., “Fundamentos dc administracion™. De. Frillas.
Mexico. 1996. 5°. Edicién. 6°. Reimpresion,
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La planeacion puede ser:

1.- £stratégica. Establece los lineamientos generales de la planeacion, sirviendo de base a
los demas planes (tacticos y operativos). Es disefiada por los miembros de mayor jerarquia
de la empresa y su funcion consiste en regir la obtencidn, uso y disposicion, de los recursos
necesarios para alcanzar los objetivos generales de la organizacion. Es a largo plazo y
comprende a toda la empresa.

2.- Tdactica o funcional. Determina planes maés especificos, que se refieren a cada uno de los
departamentos de la empresa y que se subordinan a los planes estratégicos. Es establecida y
coordinada por los directivos de nivel medio (gerentes funcionales), con el fin de poner en
practica los recursos de la empresa.

3.- Operativa. Se rige de acuerdo a los aspectos caracteristicos establecidos por la
planeacion tactica, y su funcion consiste en la formulacion y asignacion de actividades mas
detalladas que deben ejecutar los Gltimos niveles jerarquicos de la empresa. Por lo general,
determina las actividades que debe desarrollar el elemento humano. Los planes operativos
son a corto plazo y se refieren a cada una de las unidades en que se divide un area de
actividad. En la Tabla 3.1. se muestra la clasificacion de la planeacion.

Tabla 3.1. Clasificacion de la planeacion por organigrama.

Planeacion Director

estratégica - general

Planeacion Gerente Gerente Gerente
tactica o de de de
funcional mercadotecnia produccion finanzas

N

Planeacion Ventas Investigacion Fabricacién Control Contabilidad } | Tesoreria
operacional de mercados de calidad

~
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Para que la estrategia sea operativa se debe analizar, si las estrategias establecen la meta
general y el curso general de las operaciones, los planes operativos ofrecen los detalles
necesarios para incorporar los planes estratégicos a las operaciones diarias de la
organizacion. Los planes operativos caben dentro de dos categorias generales. Los que se
usan una sola vez son disefiados con la idea de que se disolveran cuando hayan alcanzado
metas especificas, que no se repiten. Por otra parte, los planes permanentes representan una
posicion estandarizada para manejar situaciones pronosticables, que se repiten. “Las
estrategias son cursos de accion general o alternativas, que muestran la direccion y el
empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones mas
ventajosas™”. Muestran la direccién que debe seguirse, sin indicar detalladamente ¢omo
emplear los recursos, puesto que esto se efectiia en otras etapas de la plancacion. Al
establecer estrategias es conveniente seguir 3 etapas:

1.- Determinacion de los cursos de accion o alternativas. Consiste en buscar €l mayor
numero de alternativas para lograr cada uno de los objetivos.

2.- Evaluacion. Analizar y evaluar cada una de las alternativas, tomando en consideracion
las ventajas y desventajas de cada una de ellas, auxiliandose de la investigacion.

3.- Seleccion de alternativas. Considerar las alternativas mas idoneas en cuanto a
factibilidad y ventajas, seleccionando aquellas que permiten lograr con mayor eficiencia y
eficacia los objetivos de la empresa.

Para definir la planeacién estratégica se mencionan dos exposiciones de maestros en la
materia: “La planeacion estratégica es una forma concreta de la toma de decisiones que
aborda el futuro especifico que los gerentes quieren para sus organizaciones, elaborando un
programa a largo plazo para definir y alcanzar los objetivos generales de su organizacion™,
y, “La planeacion estratégica es la determinacion de objetivos a largo plazo de una empresa
y la adopcion de cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para lograr estos
propositos™’. La principal influencia para el origen de la planeacion estratégica viene de la
organizacion militar en la cual se hacian planes grandiosos a partir de lo que el adversario
podia o no hacer, es decir que a veces un general con exactamente los mismos recursos
debia dingir a su ejercito, dependiendo la ocasion a sitiar o a defender un sitio.

Actualmente también se utiliza la planeacion estratégica ya que también existe la
competencia (enemigo), y una de las partes mas importantes es la de decidir cuando se debe
combatir y cuando no, ya que no solo se planea y se actla si no que se deben tomar
decisiones. Citando a Roebuck “Los negocios son como la guerra si la estrategia general es

15 - Miinch Galindo, Lourdes., Garcia Martinez, José., “Fundamentos dc administracion™. De. Trillas.
México. 1996. 5°. Edicion. 6°. Reimpresion,
'S - Stoner. James., Frecman, R. Edward., Gilbert Jr., Danicl., “Administracién”. Editorial Prenticc Hall
Hispanoamericana, S. A. México. 1996. 6°, Edicion. P. 287.
"7 - Koontz, Harold., Weihrich, Heinz., “ Administracion: Una perspectiva globalizada”. Editorial M¢ Graw
Hill. México. 1994. 10P. Edicién. P, 170,
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adecuada se pueden cometer errores tacticos y operativos pero si no nos desviamos del plan
general entonces sera un éxito”'®

El proceso para la planeacion estratégica ofrecera una estructura para orientar el
pensamiento, la direccidon y las acciones generales de la organizacion, para que con los
medios suficientes se alcancen los fines premeditados. Aunque los pasos especificos para la
formulacion de una estrategia pueden variar, el proceso se puede desarrollar al menos en
forma conceptual alrededor de los elementos clave que a continuacion se muestran:

1.- Insumos v Recursos.

Antes que nada se deben plantear la metas de la organizacion y con base en ello analizar con
que recursos se cuenta, evaluar si son adecuados y estudiar la posibilidad de eficientarlos y
hasta donde se puede hacer. Las metas efectivas deben ser:

a) Claras y concisas.

b) Verificables (capaces de medicion u observacion).

¢) Condicionadas al tiempo.

d) Efectivas en costos (los beneficios justifican los costos).

¢) Congruentes con la politica administrativa.

f) Orientadas hacia resultados (no orientada hacia actividades).
g) Relevantes (para el desempeiio efectivo).

Los insumos son tanto humanos como de capital, administrativos y tecnolégicos, y deben
evaluarse con las siguientes consideraciones:

a) Confiabilidad.

b) Nivel de disponibilidad.
c) Nivel de adaptabilidad.
d) Competitividad.

e) Facilidad de acceso.

) Durabilidad.

Es necesario definir los términos de eficacia v eficiencia para poder evaluar lo anterior
y p p

propiamente. “La eficacia es el logro de los objetivos. La eficiencia es la obtencion de los

fines con la minima cantidad de recursos.”'®

'¥ . Koontz, Harold., Weihrich, Heinz., “Administracién: Una perspectiva globalizada”. Editorial Mc Graw
Hill. México. 1994. 10°. Edici6n. P. 170.
¥ _ Tbidem, P. 11-12.
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2.- Perfil de la empresa.

Aqui la alta direccion determina el propdsito basico de la compaiiia (Misién de la empresa) y
hacia donde debe ir, también se evalua la situacidn competitiva de la empresa, y el mercado
en el que se encuentra (giro de la compaiiia). Cada organizacion tiene una mision que define
su proposito y contesta la pregunta ;En qué negocio se encuentra la organizacion?. Definir
la mision obliga a la administracion a identificar cuidadosamente el curso de accion de sus
productos o servicios.

Determinar la naturaleza del negocio es tan importante para las organizaciones no lucrativas
como para las compaiiias. Se deben plantear preguntas como ;Cual piensa que es la mision
de la empresa?, si no existiera intercambio de dinero ;Para qué hubiera sido fundada la
empresa?. Con frecuencia se pierden de vista los objetivos y metas de cualquier
organizacion, no obstante se debe estar preparado para reconocer el nicho del mercado al
que se pertenece.

Los pasos que deben ser ejecutados son:

a) Determinar la mision de la empresa. (Capitulo 1, inciso 1.3.).

b) Determinar el giro de la empresa (En qué mercado se encuentra).

¢} Determinar el ramo del giro de la empresa (Lucrativo o no lucrativo).

d) Determinar el tipo de competencia y a los competidores (Directa: Mismo tipo de
producto, Indirecta: Producto que satisface la misma necesidad).

3.- Evaluacion del ambiente externo.

Es necesario evaluar el ambiente externo actual para prever en lo posible los cambios en el
futuro en términos de riesgos y oportunidades. La evaluacion debera centrarse en factores
economicos, politicos, legales, demograficos, sociales y geograficos. Ademas debe
explorarse €l ambiente en busca de avances tecnologicos, productos y servicios en el
mercado, asi como otros factores necesarios para determinar la situacién competitiva de la
empresa. Para lograr una evaluacion real de dichos ambientes (externo/interno) se
recomienda realizar una analisis TOWS, el cual sera explicado mas adelante.

El empresario debe hacerse las siguientes preguntas:

a) (Donde se encuentran los clientes de la empresa?.

b) (Donde estan los clientes potenciales {(mercado)?.

c) ¢La politica actual puede minar el éxito del negocio (restringe/fomenta)?.

d) (Son satisfactorias las relaciones con los proveedores?.

e) ;Cual es la actitud que prevalece en la localidad hacia la empresa?.

f) En la zona en la que se encuentra la empresa ;Existe algiin proyecto que pueda afectar a
la organizacion?.
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4.- Evaluacion del ambiente interno.

Se debe analizar también el ambiente interno, en lo que respecta a los recursos y actividades
de la empresa, lo mismo que sus fortalezas y debilidades en investigacion y desarrollo,
produccion operacion, compras, mercadotecnia, productos y servicios.

' /

Para evaluar el ambiente interno es importante considerar siempre lo siguiente™;

a) (Ha rendido la empresa constantemente beneficios?.

b) El volumen de negocios jAumenta o disminuye? ;Por qué?.

¢) (Corresponden los gastos generales al volumen del negocio (utilidades)?.

d) Si el porcentaje de beneficios no es satisfactorio, ;Podria ser mejorado?.

e) /Esta bien equilibrado el conjunto de las existencias? ;Son estas nuevas y se renuevan
constantemente?.

f) Las instalaciones ;Son modernas y estan en buenas condiciones?.

g) (Es favorable la situacion respecto a la competencia? ;Se presenta alguna nueva
competencia?.

h) Cual es la actitud del pablico consumidor respecto al negocio?.

1) ¢Es satisfactoria la situacion del personal? ;Son eficientes los empleados clave? ;Estan
dispuestos a continuar con la empresa?.

J) ¢Existen algunas razones personales o de otra indole quedificulten que la persona que se
encargara del negocio pueda continuarlo con €xito?.

k) ;La empresa esta maximizando sus recursos? ;Esta siendo eficiente?.

1) {La empresa esta logrando sus metas organizacionales? ;Esta siendo eficaz?.

5.- Desarrollo de estrategias.

Una organizacion puede utilizar varias clases de estrategias diferentes, dependiendo del nivel
de la organizacion, como:

» Estrategias a nivel corporativo.
Son a nivel de alta direccion para vigilar los intereses y operaciones de las organizaciones
compuestas por mas de una linea de negocios.

o Estrategias por umdad de negocios.

La administracion de intereses se concentra por operaciones de la linea de negocios
(mercado). Se hacen preguntas sobre ;Como competir en el mercado? y ;Como satisfacer al
cliente?, para plantear como se debe actuar frente al mercado, se utiliza una Matriz TOWS.

* . Kelley, Pearce., Lawyer, Kenneth., “Como organizar v dirigir un pequefio negocio”. Ediciones
OMEGA, 8. A. 1958. Barcelona , Espaifia. P. 156.
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¢ Estrategia por portafolio de negocio.

También se conoce como unidades estratégicas de negocio y se plantea la relacién entre el
crecimiento del producto y la participacion de éste en el mercado, como se muestra en la
Tabla 3.2

Tabla 3.2. Matriz de portafolio de negocios desarrollada por el Boston Consulting Group.'

MAYOR MENOR

PARTICIPACION DEL MERCADO

T Producto Estrella Producto Incognita
A
S Mucha competencia Puede convertirse en Perro o Estrella
A Rapido crecimiento Mayor inversion
Liquidez baja Mayor liquidez que el estrella
D
E
C
R Producto Vaca Producto Perro
E
C Liquidez constante Poca participacion
I Menor inversion Poco crecimiento
M Crecimiento estable Puede liquidarse
| Gran flujo de efectivo
E
N
T
O

En este tipo de estrategia se saca una “fotografia” de los articulos que maneja la empresa
para determinar su situacion y se determina que tipo de producto representaria en el
diagrama anterior y con base en lo anterior se determina hacia que tipo de producto se desea
orientar y se elaboran estrategias para lograrlo.

Estos son solo unos ejemplos de posibles estrategias, en este trabajo se utilizara la estrategia
por unidad de negocio, pero es prudente aclarar que dependiendo el tipo de problema se
puede escoger otra posible estrategia.

7 - Koontz, Harold.,, Weihrich, Heinz., “Administracién. Una perspectiva global”. Mc Graw Hill. 10,
Edicién. 1994, México. P. 177.
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6.- Evaluacion y seleccion de estrategias.

Antes de elegir se deben evaluar con cuidado las diversas estrategias. Las selecciones
tacticas se deben considerar de acuerdo con los riesgos existentes en una decision particular.
Quiza no se puedan aprovechar algunas oportunidades rentables debido a que un fracaso en
una operacion fesgosa podria provocar la quiebra de la empresa. Otro elemento critico en la
seleccion de una estrategia es la habilidad para escoger el momento oportuno. Incluso el
mejor producto puede fracasar si se introduce en el mercado en un momento inadecuado.

7.~ Implantacion y control.

Este segmento se debe considerar durante todas las fases del proceso, tambieén se deben
aplicar controles para monitorear el desempefio en comparacion con los planes; y en caso de
que el control lo indique (si fracasa este modelo de planeacion) se utilizard un plan de
contingencia en el cual se evaluara de nuevo todo el proceso.

3.1.1. Matriz TOWS.

“En la actualidad, los disefiadores de estrategias cuentan con la ayuda de varias matrices que
muestran las relaciones entre las variables decisivas. Por ejemplo el Boston Consulting
Group desarrolld la matriz  TOWS para analisis  situacional™. La matriz TOWS es la
eleccion ideal para la situacién que se esta estudiando, ya que ofrece un punto de vista
imparcial del balance amenaza - oportunidad que debe ejecutarse en cada planeacion
estratégica, tomando también en cuenta las fortalezas y debilidades de la empresa como se
aprecia en la tabla 3.2., por lo cual ha sido elegida para este trabajo.

Por lo general se recomienda que las compaiiias identifiquen sus fortalezas y debilidades, asi
como las oportunidades y las amenazas existentes en el ambiente externo. Sin embargo sin
una matriz TOWS los analisis anteriormente mencionados no se combinan si no que se
estudian por separado, olvidando que las decisiones se deben tomar con base en las
repercusiones que pueden tener estos cuatro factores .- Para sistematizar esta seleccion se ha
propuesto la matriz TOWS, en la cual la “T” representa las amenazas (Threats), la “O”,
oportunidades (Opportunities), la “W”, las debilidades (Weaknesses) y la “S”, las fortalezas
(Strengths).

Después de analizar la matriz TOWS de la tabla 3.3. se decidio utilizar la estrategia WO
{Mini-Maxi) ya que intenta minimizar los puntos débiles y maximizar las oportunidades, una
empresa con ciertas debilidades en algunas areas (recursos humanos) puede desarrollar las
mismas dentro de la organizacion, lo cual permite aprovechar las oportunidades en el
ambiente externo.

22 _ Weihrich, Heinz., “The TOWS Matrix: A Tool for situational analysis” Long range planning, Vol. 15,
No. 2. 1982. pp. 54-60.
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Tabla 3.3. Matriz TOWS.

Factores
internos

Factores
externos

Fortalezas internas (S)
- Calidad de producto ALTA,
- Empleados de nuevo ingreso
{Amoldables).

} - Nueva Gerencia con vision al

Excelente Servicio al Cliente.

Oportunidades Externas ()
- Aumentar la productividad.
- Situacidén econdémica del

pais (Mejorando).

- Aprovechar cierre de
competidores por antcrior
situacion.econdémica,

- Exportacién.

Estrategia SO: Maxi-Maxi.

Probablemente la  estrategia
mas exitosa. Utiliza las Fuerzas
dela organizacién para
aprovechar las oportunidades.

Amenazas externas (T)

- Perder segmentos de mercado.
- Importacién de joyas.

- Competencia desleal.

- Fluctuacién del precio del oro.

Estrategia ST: Maxi-Mini.

Por ¢jemplo, uso de los puntos
fuertes para hacer frente a las
amenazas o cvilarlas,

Debilidades internas (W)

- Clientes descontentos por ¢l trato
quc han venido recibiendo.

- Desmotivacitn del personal.

- Falta de capacitacidn,

- Falta de excelente servicio al cliente.

Estrategia WO: Mini-Maxi.

Estrategia dec desarrollo para

superar las debilidades con el fin
de aprovechar las oportunidades,

Estrategia WT: Mini-Mini.

Por ¢jemplo, atrinchcramiento,
liquidacion o coinversidn.

Las debilidades de la émpresa son las que facilmente pueden cambiarse pues en este trabajo
se ha planteado el aumento de la productividad con base en un Excelente servicio al cliente
(una de las fragilidades de la empresa), por lo anterior es logico que se elija disminuir ¢! mal
servicio, acabando asi con una debilidad para aprovechar la oportunidad de aumentar la
productividad de la empresa.

3.1.2. Desarrollo de estrategias.

A continuacion se plantearan las soluciones que con base en los capitulos anteriores deberé
seguir la empresa para aumentar su productividad. La implementacion de las mismas se
ejemplificara después en un diagrama de flujo, proveniente de las soluciones reunidas a partir
de sugerencias de la empresa SIGMA - EPSILON RESULTADOS, S. A. de C. V., y como
resultado de procedimientos como lluvia de ideas y extrapolacion de experiencias anteriores
de personal de todos los niveles. Cabe aclarar que no todas las soluciones fueron aceptadas,
si no que se hizo una preseleccion, resultando las que aqui aparecen.
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o Propuestas de solucion.

A) El tiempo que transcurre entre las visitas al cliente es muy largo.

a) Contratacion de un mayor nimero de empleados.
b) Elaboracion de planes de trabajo.
¢) Segmentacién del personal.

B) Existe poca motivacion del vendedor por ofrecer un buen servicio al cliente.

a) Aumento de las Comisiones.
b) Premios.

c¢) Reuniones con clientes.

d) Gastos de representacion.

C) Los empleados dejan a la memoria las solicitudes del cliente.

a) Creacion de una cartilla de pendientes.
b) Estimulos como “Empleado del mes” de quien no se reciban quejas.

D) Composturas.
a) Reparar solamente los articulos fabricados por Janstar.

b) Reparar todo tipo de articulos.
E) Fabricaciones especiales.

a) Solicitar tiempo para elaborar presupuestos.

b) Capacitacion especifica orientada a este punto.

F) Malicia del empleado.

a) Contratacion de personal recién egresado de la Universidad, o carreras técnicas.
b) Procedimientos de control mas estrictos.
¢) Retroalimentacion periddica de los clientes.

Analizando estas soluciones se deduce que no todas cllas son excluyentes entre si, por lo
que podra implementarse mas de una solucién para un solo problema.

o Andlisis de soluciones.
En la tabla 3.4. se resumen los testimonios empiricos relativos a los efectos de las soluciones
planteadas en el punto anterior. Se analizan los resultados en términos de la magnitud y
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durabilidad de los efectos que dichas soluciones acarrearan (Efecto sobre la productividad
de soluciones a problemas de la conducta en la organizacion.?).

Tomando en cuenta los totales de la tabla 3.4. se implementaran las soluciones que resulten
mas apropiadas y econdmicas, en resumen las soluciones optimas para esta empresa.

Tabla 3.4 Efectos sobre la productividad derivada de soluciones planteadas.

EFECTO

Solucion Magpnitud * Durabilidad ® Total &

1.- El tiempo que transcurre entre
las visitas al cliente es muy largo.

a) Contratacion de un mayor 0 4 4
nimero de empleados.
b) Elaboracion de planes de 4 4 8
trabajo.
¢) Segmentacion de personal. 1 4 5

2.- Existe poca motivacion del
vendedor por ofrecer un buen
servicio al cliente

a) Aumentar las comisiones.
b) Premios.

c¢) Reuniones con clientes.
d) Gastos de representacion.

=2 TR |
W W
W W th o

3.- Los empleados dejan a la
memoria las solicitudes del
cliente.

a) Creacion de una cartilla de
pendientes. 4 3 7

b) Estimulos como “Empleado
del mes” de quien no se
reciban quejas. 3 3 6

B Kopelman, Richard., “ Adminisiracidn de la productividad en las organizaciones”. Mc Graw Hill,
México. 1988. 1. Edicion. P. 320.
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Tabla 3.4. (Continuacion).

EFECTO
Solucién Magnitud * Durabilidad ® Total &
4.- Composturas.
a) Reparar solamente los
articulos fabncados por 1 4 5
la empresa.
b) Repara todo tipo de articulos. 2 3 5
5.- Fabricaciones especiales.
a) Solicitar tiempos para elaborar 3 3 6
presupuestos.
b) Capacitacion especifica 1 3 4
orientada a este punto.
6.- Malicia del empleado.
a) Contratacion de personal
recién egresado de Universidad
O carreras técnicas. 3 3 6
b) Procedimientos de control
maés estrictos. 3 4 7
¢) Retroalimentacion periddica
de los clientes. 4 3 7

*  Magnitud: Es inversamente proporcional a los gastos que representa.

Valor: 0= Muy caro, 1= Caro, 2= Intermedio, 3= Barato, hasta 4= Muy Barato.
® Durabilidad: Los estimados de durabilidad se categorizan como sigue:

Valor: 4= Infinita, 3= Larga, 2= Moderada, 1= Corta y 0= Nula.
@© Total: Es la suma de la magnitud y la durabilidad.

43




A continuacion se elegira la solucion con mayor puntaje, la mas viable para cada problema;
de darse el caso que una diferencia entre dos 0 mas soluciones sea de un punto se tomaran
en cuenta todas ellas, se analizaran a parte y en caso de no ser excluyentes una de otra se
implementaran si cumplen con la siguiente ecuacion: 2 > (IMu)A, si no, seria muy caro para
la empresa, en este caso se tomaran las mas altas no excluyentes. Los resultados son:

1.- El tiempo que transcurre entre las visitas al cliente es muy largo.

b) Elaboracion de planes de 4 4 8
trabajo.

2.- Existe poca motivacion del vendedor por ofrecer un buen servicio al cliente

a) Aumentar fas comisiones. 1 3 4
b) Premios. 2 3 5

3.- Los empleados dejan a la memoria las solicitudes del cliente.

a) Creacion de una cartilla de

pendientes. 4 3 i
b) LEstimulos como “"Empleado
del mes”. 3 3 6

4.- Composturas.

b) Reparar todo tipo de articulos. 2 3 5

S.- Fabricaciones especiales.

a) Sohcitar tiempo para elaborar

presupuestos. 3 3 6

6.- Malicia del empleado.

a) Contratacion de personal
recién egresado de la

Universidad o carreras técnicas. 3 3 6
b) Procedimientos de control

mas estrictos. 3 4 7
¢) Retroalimentacion periddica

de los clientes. 4 3 7
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" Aplicando las ecuaciones para los incisos 2, 3 y 6 se obtiene,
Para el 2:
[M(a) + M(b)]/2 = (1+2)/2=15

1.5<2
Al no cumplir con la ecuacion, se debe implementar la solucion de mayor magnitud, ergo se
aceptara la solucion del inciso b).

Para el 3:
[M(a) + M(b)]/2 = (4+3)/2=35

35>2
De la ecuacion anterior se deduce la posibilidad de implantar ambas soluciones [a) y b)].

Inciso 6
{M(a) + M(b)+M(c)]/3 = (3+3+4)/3=333

333>2
Por lo que se podran establecer las tres soluciones propuestas.

En resumen, las nuevas medidas a instaurar son:

8@ Elaborar un plan de trabajo semanal por adelantado, el cual debera ser aprobado por el
supervisor cada viernes por la tarde, al tiempo que se revisa el cumplimiento del plan de
trabajo de la semana en curso.

B Se otorgaran mensualmente premios a los mejores cobradores de la empresa, y sera solo
por el hecho de cobrar, ya que de darse también por vender, se haria solo con tal de ganar
mas, sin por ello considerar las posibilidades de pago del cliente o incluso si tiene
intenciones de pagar.

B Se instituye el riguroso uso de la cartilla de pendientes en la que se anotaran en detalle las
actividades del empleado y de la que se extraeran diariamente los pedidos y necesidades
del cliente.

B Se otorgara el premio al “Empleado del mes” a quien retina el mayor niimero de puntos
meritorios los cuales pueden darse ya sea, por comentarios de los clientes, buen
desempeiio laboral o incluso por ofrecer una sobresaliente actitud al excelente servicio al
cliente interno y externo.

M En adelante se recibira todo tipo de articulos para su compostura.
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8 Cuando algun cliente solicite una fabricacion especial se tomara el pedido al mismo
tiempo que se requerird un tiempo para la elaboracion del presupuesto (maximo una
semana).

B Después de despedir a los empleados con actitudes negativas para con la empresa se
procedera a realizar entrevistas para la contratacion de recursos humanos recién
egresados de alguna universidad o carrera técnica con estudios, segun el puesto, de
alguna ingenieria, administracion, disefio o carreras afines.

B Los procedimientos de control se elaboraran con un estricto apego a lo que sugiere este
trabajo escrito, y su ejecucion recaera sobre la gerencia de cada area.

B Se elaborara un formato de retroalimentacion para ser llenado por un universo de clientes
determinado al azar.

3.1.3. Diagrama de flujo.

Habiendo desarrollado la planeacion estratégica, a continuacion se utilizara un diagrama de
flujo para facilitar su comprension.

PLANEACION ESTRATEGICA JANSTAR

Insumos y Recursos

: ]

Recursos Humanos Metas
1 Director
3 Gerentes Proposito basico:
3 Vendedores -
- cobradores Aumentar la productividad.

Personal administrativo
Cartera de clientes
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Perfil de la empresa

Mision de la empresa:
“Proporcionar a todo tipo de persona articulos de ornamento para exaltar su estética”
Mision de esta planeacion estratégica:
“Aumentar la productividad de la empresa”

Proposito actual:

- Elaborar un sistema al cual recurrir en caso de duda.

- Nueva actitud para un excelente servicio al cliente.

Tipo de negocio: Fabricacion
y venta de articulos de lujo.

Nivel de competitividad:
Bueno.

Ambiente externo
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Amenazas: Perder segmentos del mercado.
Fluctuaciones del precio del oro.
Variacion de impuestos federales.
Importaciones de joyas.
Competencia desleal.

Oportunidades: Ser lider del mercado.
Aprovechar cierres de la
competencia debido a la
crisis economica.
Exportacion.

Ambiente interno

Fuerzas: Buena calidad de producto.
Empleados nuevos (amoldables).
Gerencia con vision de excelente
servicio al cliente.

Debilidades: Clientes descontentos por el trato
que han venido recibiendo.
Personal antiguo desmotivado.
Falta de capacitacion.
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T

Desarrollo de estrategias
por unidad de negocio

; Como competir en el mercado?

A.- Tiempo entre visitas.

a) Plan de trabajo semanal .

B.- Poca motivacion.

a) Premios.

F .- Malicia del empleado.
a) Contratacion de personal
recién egresado.

b) Procedimientos de control
mas estrictos.

Satisfaccion de los clientes

C.- Olvidos.

a) Cartilla de pendientes.
b) Empleado del mes.

D.- Composturas.

a) Realizar todo tipo
de composturas.

E.- Fabricacion por pedido.

a) Tiempo para presupuestos.

F.- Malicia del empleado.
¢) Retroalimentacion clientela.
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Implantacion simultinea.

Supervision de resultados.

Plan de contingencia.

3.2. Innovacion de documentos.

Sin un sistema administrativo adecuado no es posible que un negocio moderno desarrolle
acertadamente las funciones de compra, control de existencias, control de créditos y
cobranza, control de gastos, etc. En este trabajo se encontraran documentos necesarios para
que toda transaccion efectuada quede registrada por escrito y con exactitud.

8 Necesidades que debe satisfacer un buen sistema contable.

1.- ;Qué ingresos se obtuvieron en el afio?.

2.- {Cuales fueron los gastos en el afio?.

3.- {Cual es el articulo que se vende mejor?.

4.- ;Cual es el articulo que se vende menos?.

5.- (Cual es el activo, el pasivo y el capital liquido?.

6.- {Qué volumen del negocio representan las ventas de contado?.
7.- Qué pérdidas por cuentas incobrables hubo el afio pasado?.
8.- {Cuanto deben actualmente los clientes a crédito?.
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Se elaboraran archivos por computadora con el sistema Excel, programa de computadora de
facil manejo y efectivo para imprimir reportes periédicamente. Los archivos que se crearan
son tres (tablas 3-5,3-6y3-7):

o Archivo Janstar

En este archivo se registran diariamente las ventas de todos y cada uno de los vendedores,
indicando el nombre del cliente, asi como su direccion, empresa en la que trabaja, joya que
adquirid, precio de la misma, descuento (en su caso), costo y ganancia por articulo. Este
archivo soluciona las necesidades 1,2, 3, 4 y 6.

o Archivo Napoleon

Se registraran ¢l nombre del cliente y la empresa para la que trabaja, ademas del saldo a
pagar;, cada quincena se capturara el pago realizado, quedando en automatico el nuevo saldo
para la siguiente quincena. Una vez vaciados los datos se podran imprimir los reportes,
cubriendo las necesidades 7 v 8.

s Archivo "Cash-flow”

Se desglosan diariamente los cobros, pagos y caja (capital liquido), respondiendo al punto 5.
Todos los archivos anteriores son para uso exclusivo de la direccion general y son de

caracter confidencial, por lo que las tablas que se muestran a continuaciéon exponen datos
distintos a los reales, aunque similares.

Ademéds de las soluciones anteriores que deberan ser implementadas, también se
administraran cursos de capacitacion a todo el personal con los cuales se concientizara al
empleado en todos los puntos expuestos en el capitulo Tl, esto sera, por medio del
departamento de recursos humanos. Los seminarios a impartir pueden ser:

1.- Motivacion.

2.- Organizacion,

3 .- Excelente servicio al cliente.
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Tabla 3.6. Archive Napoleén. (Saldos y abonos quincenales).

1997

58 |BANOBRAS Julieta Chavez 344.0 100.0 244.0

. 1 BANQOBRAS Maria Elena Alavez 8.965.0 900.0 8,065.0

| 65 BANOBRAS Rocio Melendez Lobato 529.0 50.0 479.0
32 |BANOBRAS Maribel Gutierrez 1,798.0 - 1,798.0

) 98 BANOBRAS Lyidia Zurita 490.0 100.0 390.0
112 |BANOBRAS Marco Antonio Robles 900.0 - 900.0

45 BANOBRAS Maricarmen Pérez Cast. 920.0 250.0 670.0

142 |BANOBRAS Bertha Robles 1,600.0 100.0 1,500.0

d 16 |JUTECA Inés Segura 500.0 50.0 450.0
35 |JUTECA Inés Scgura 1,330.0 100.0 1,230.0

107 JUTECA Martha Mustre 260.0 50.0 210.0

| 2t JUTECA Jorge Garcia 890.0 300.0 §90.0
16 {UTECA Leticia Linares 1,260.0 150.0 1,110.0

43 UTECA Adriana Becerril 280.0 200.0 80.0

* En esta columna se captura el saldo inicial de adeudo del cliente.
i 2* En esta columna se captura quincenalmente ¢l abono del cliente.
3* El saldo nuevo (Saldo May-15) se calcula automaticamente al restar la columna

Abono de la columna Saldo Abr-30.
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Tabla 3.7. Archivo "Cash-flow". (entradas, salidas y caja)

B8 Caja anterior R S

N Cobro. Cobrador: Alejandro Molina | 1,500.00 - 1,500.00¢

BB Cobro. Cobrador: Gerardo Bernard 4,260.00 :*”55“750;-(')@

BB Pago proveedor # 20. 3,890.00 IR

Bl Pago proveedor # 5 500.00 ;l.,3‘z':0;(]0: '

B8 Cobro. Cobrador: Alejandro Molina 250.00 162000

Bl Cobro. Cobrador: Alejandro Molina |  3,600.00

_ :f‘ il Cobro. Cobrador: Gerardo Bernard | 5,780.00

10,000.00 IRRRLIRI
. TOTAL 1539000 . 14,390.00 . 1,000.00
BALANCE -~ = . 000

* La caja (Cash-flow) resulta de restar las entradas menos las salidas.

Nota: El balance debe resultar CERO al restar la suma de las salidas y el Gitimo registro
de caja, del total de las entradas.
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3.3 Seguimiento y certificacion de mejoras.

El objetivo de este inciso es garantizar que el proceso de mejoramiento de la productividad
se vaya implantando en toda la organizacton, de acuerdo al plan establecido. Después de
haberse implementado los cambios sugenidos en el capitulo anterior, se ha dejado pasar un
periodo de tiempo razonable, para apreciar los resultados de la planeacion estratégica. Para
evaluar los logros conseguidos se elaborara un analisis de resultados para certificar las
mejoras conseguidas durante el proceso de ajuste y evaluar el impacto de los resultados
conseguidos. La medicion del comportamiento de la planeacion se hard respecto a los
estandares de produccion y ventas anteriores a la elaboracion de este trabajo, asi como a la
evaluacion que ciertos chentes (elegidos al azar) reportan.

3.3.1. Evaluacion.

El procedimiento a seguir se explica a continuacion, la medicion del cambio en la
productividad se establecera respecto a las ventas realizadas en periodos anteriores a la
implementacion del sistema. Una vez que se tienen estos datos, se comparan con los
obtenidos después de los cambios producidos en la empresa, los cuales seran ahora los
parametros para medir el cambio en la productividad.

Como se puede ver en las tablas 3.8, y 3.9. tanto la produccion como las ventas de
productos “Janstar” aumentaron considerablemente. De las tablas anteriores se deduce que
la diferencia de productividad es positiva, va que la misma se ve incrementada con base en
que la produccidon aumenté como resultado directo de la necesidad de aumentar la
fabricacion por la creciente demanda de articulos para su venta, lo cual se atribuye a factores
tales como el aumento de cartera de clientes, una consecuencia de recomendaciones
directas, el aumento en ganancias de la empresa, resultado obvio de un aumento en la
productividad que abri6 la posibilidad para la compra de nueva maquinaria, con la cual se
fabrican articulos que antes debian ser comprados a otros productores, resultando en una
disminucion en los precios de venta al consumidor.

En la tabla 3.10. se muestra la respuesta a un cuestionario elaborado con el fin de evaluar la
opinion de 20 clientes de la empresa elegidos al azar. Como se demuestra en la tabla antes
mencionada, un importante porcentaje de personas hace patente el cambio radical en la
forma de trato personal que ofrece ahora la empresa.

Al observar la Tabla 3.8, se puede concluir que la produccion aumentd en 1996 en un
22.3 %, en cuanto a 1995, y en un 138.27 % respecto al mismo afio. Las ventas aumentaron
en 1996 un 2633 % y un 133.09 % en 1997, ambas con referencia a 1995. De los
cuestionarios se deduce que el servicio al cliente ha mejorado considerablemente.
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Tabla 3.8. Estadistica de produccion, ventas y compras en 1997

(primero y segundo semestres y total del afio).

Niimero de piezas 1997 1997
| ler.Semestre | 2°. Semestre® Total

Produccion 1,236 2,500 3,736

Compras * 144 50e 194

Ventas 1,380 2,550 3,930

Consumo de

mercancia de 95.06 %

la empresa **

*

Producto adquirido para complementar la presentacion de las piezas.

** Porcentaje de ventas de producto de la empresa.

1+]

Proyeccion.

» Lacompra de mercancia externa se ve disminuida debido a la inversién en
una maquina para fabricacion de cadenas de oro.

Fuente: Janstar, S.A.

61




Tabla 3.9. Estadisticas de produccion, ventas y compras antes y despu€s

de implantar las soluciones de la planeacion estratégica.

Numero de piezas

1995

Antes de implentacion

1997
° proyeccion 2°. Sem.

mercancia dela empresa **

Produccién 1,568 1,915 3,736
Compras * 118 215 194
Ventas 1,686 2,130 3,930
Consumo de 93.00% 89.91% 95.06%

*  Producto adquirido para complentar la presentacion de las piezas.

** Porcentaje de ventas de producto de la empresa.

Proyeccion.

Grafica de Produccion y Ventas

4,000
3,500 +
3,000 +
2500 +
2,000 +
1,500 +
1,000 -+

Namero de Plezas

0 4

1955 Antes de Implentacidn
W 1906
01997 * proyeccitn 2°. Sem,

Produccidn

Compras *

Ventas

Fuente: Janstar.
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Tabia 3.10. Cuestionario para el cliente.
1.- {Cree usted que el servicio de la empresa ha cambiado (ltimamente?.

75 % 15 % 10 %

2.- ;Cada cuando es usted visitada(o) por un representante de la empresa?.

— 80 % —15% — S%
Cada quincena Cada mes Mas tiempo

3.- ;Ha notado que existe una buena disposicion por parte del representante de
la empresa por ofrecer un buen servicio al cliente?.

SI NO NO SE

4.- ;Se ha dado cuenta de olvidos por parte del empleado con relacion a sus pedidos, o
actividades relacionadas con la empresa?.

15 % 85 % 0%
SI NO NO SE
5.- ¢Los presupuestos para la fabricacion de articulos especiales coinciden con el precio
final del producto?, si la respuesta es NO: ;Qué porcentaje de variacion existe?.

(aproximadamente)
50 % 35 % 15 %
S1 NO NO SE
NO:
Variacion menor al 10 % 7 personas .

Variacion entre 10 % v 20 % 2 personas .
Variacion entre 20 % y 50 % | persona .
Variacion mayor al 50 % Ninguno

6.~ {Qué opina del cambio en la presentacion de los empleados de la empresa?.

Mejor 75 % | | iLe dan mas confianza? 80 %
Peor 5 % | I iLe dan menos confianza? 0
Igual 15% Igual __ 15 %

No s¢ 5%]| No sé 5%
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Tabla 3.10. Cuestionario para el cliente. (continuacion).

7.- Qué sugeriria para mejorar esta empresa?’.

1) Mejor surtido de mercancia 70 %
2) Mayor rapidez en los encargos 45 %
3) Localizadores para encontrar rapidamente a los vendedores en caso
de urgencias 20 %
. 4) Nada_ Que sigan asi 20%
. 8.- Usted considera que el servicio que presta la empresa es:
Excelente 60 %.
Bueno 30 %.
Normal 10 %.
Malo 0.
Pésimo 0.

9.- {Qué articulos que Janstar deberia vender, ademas de los productos linea?.

Joveria de plata,
Relojes

10.- ;Qué es lo que mas le gusta de esta empresa? *

1) Las joyas que fabrican 65 %
2) El trato de las personas 55%
3) Los pagos en abonos 55 %
4) Todo 15 %
5) La gente que trabaja 15 %

* Se enlistan las sugerencias mas numerosas.

11.- Volvera a comprar articulos de esta empresa?.

95 % 0 5%
S1 NO NO SE

Fuente: Janstar, S.A.
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En cuanto a las sugerencias que los clientes expusieron en los cuestionarios, no todas se
podran implantar, ya que tanto en el caso de la fabricacion de relojes como en la de joyeria
en plata, por politicas propias de la empresa no pueden ser ¢jecutadas, pues cambiaria por
completo el rubro de la misma, perdiéndose por ello la esencia de esta compaiiia. Se detecta
también que ain existen fallas en el sistema, por ejemplo en los presupuestos para
fabricaciones especiales y en la rapida localizacion de los empleados que trabajan visitando
clientes, a los cuales se debera poner mayor atencion en la aplicacion de las soluciones
propuestas, y ser mas estrictos en la evaluacion de las mismas, o de darse el caso de no
mejorar plantear otro tipo de soluciones con el mismo procedimiento de la planeacion
estratégica.

Como conclusidn de este inciso se observa que, la productividad aumentd gracias a un
mejoramiento notable en el servicio al cliente y al progreso de la economia del pais, lo cual
no estaba en manos de la empresa, pero si se contemplé como una oportunidad que se debia
explotar al disminuir las debilidades de la compaiiia como se planteé en la matriz TOWS.

Respecto a un plan de contingencia como se sugiere en la planeacion estratégica, no se
prevé que sea necesario, ya que se ha detectado una gran mejoria en la situacion de la
empresa; de no ser asi como seguimiento, se debera volver a evaluar la matriz TOWS
eligiendo otro sector de interseccidon entre factores internos y externos, asi como disefiar
nuevamente la planeacion estratégica desde el punto de insumos y recursos, considerando
nuevas alternativas de solucion llevando a cabo los pasos sefialados en el diagrama de flujo
hasta llegar a una nueva supervision de resultados, repitiendo el plan de contingencia hasta
lograr un aumento en la productividad.

Es necesario recalcar que las normas instituidas deben seguir siendo utilizadas por siempre,
pues es necesario dominarlas hasta llegar al nivel de la perfeccion, pues solo asi se logrard un
excelente servicio al cliente.



CONCLUSIONES
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La informacion que aqui se expone tiene importancia, ya que constituye en si una fuente de
informacion que, auxilia y brinda el apoyo para la toma de decisiones y ofrece el respaldo
para lograr que un diverso tipo de micro empresas rectifiquen el camino a seguir, y puedan
cumplir la mision que se hayan fijado antes de abrir sus puertas.

Se vislumbra como una conclusion que para cualquier tipo de situacién en la que se requiera
un cambio es necesario primero plantear la MISION real de la empresa, y con base en ello se
debe desarrollar la situacién en la que se encuentra con una verdad intrinseca y objetiva,
enfocar el problema desde “afuera™ para poder definir el problema de la manera mas apta y
resuelta.

Puede decirse que para aumentar la productividad en una empresa mexicana es necesario
tomar una actitud diferente a la que se ha estado desarrollando en las ultimas décadas en
nuestro pais, ya que la tendencia a la automatizacion total, (tanto reemplazando cientos de
personas con una maquina, como la aniquilacion de la creatividad y “chispa” caracteristicas
innatas en el espiritu latino) en cualquier aspecto estd propiciando la pérdida de una porcion
de nuestra 1dentidad como pueblo mexicano. Si bien es cierto que se ahorran miles de pesos
en gastos diversos, debe pensarse senamente el implementar una automatizacion y no
aplicarla solo porque a otras naciones les es util. El pueblo japonés ha triunfado poco a
poco, pero ineluctablemente sobre la economia mundial, porque han aceptado v abrazado su
cultura y su forma de pensar, llevandola hasta un alto nivel de desarrollo, con lo cual han
resurgido dentro de un mundo que parecia ir en contra de ellos.

Si todas las naciones llegaran a obtener un muy alto grado de eficiencia en todos los
procesos de fabricacion de, por ejemplo, un encendedor, ;Qué diferencia habria en comprar
un encendedor mexicano de uno neozelandés?; todos serian practicamente iguales, no
existiria uno con filigrana oaxaqueiia, o uno forrado con piel argentina curtida a mano, pues
se “saldrian” de precio y entonces ;Cual seria el aspecto distintivo?.

El augurar el éxito no es dificil, siempre y cuando se tomen medidas, entre otras, Se denota
que un aumento en la productividad no necesariamente se logra con inversiones millonarias
si no que aun las pequefias cosas hacen una diferencia si son bien pensadas, elaborando una
buena planeacion estratégica siempre apegada a la MISION a la que es encomendada; como
ejemplo basta el mencionar la solucion a) planteada en el capitulo 111 al problema nitmero
3, en la que una simple cartilla hace la diferencia. Mas que nada es necesario una meta fija en
la mente y pensar aplicando tanto la creatividad como los indices de productividad para
rectificar rumbos equivocados.
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B SEMINARIOS Y MATERIAL DIDACTICO DE LOS CURSOS _DE
ACTUALIZACION PROFESIONAL

e U.N.A. M. FACULTAD DE QUIMICA - EDUCACION CONTINUA
I.- Desarrollo Organizacional.

2.- Creatividad y liderazgo en alta direccion.

3.- Administracion del tiempo.

4.- Desarrollo de proyectos.

5.- Redaccion de tesis y trabajo escrito.

6.- Técnicas de planeacion y administracién de organizaciones.

7.- Supervision y direccion de personal.
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Carta enviada al director general de la empresa,

México, D.F_, a 5 de Noviembre de 1995.

Sr. Julio Ramos,
Director General Janstar, S.A.,
Presente

Me dirijo a usted porque quiero quejarme de lo que pasa ultimamente con su
negocio, quiero informarle que el cobrador (el Sr. Tino Zerqueda) tiene muy malos modales
, cuando viene a cobrar. En su ultima visita tuve yo que ir a conseguir cambio para pagarle
porque el tenia demasiadas cosas que hacer y otras personas que cobrar y no podia ir a
cambiar el billete. Oiga, se supone que para eso esté el, para ir a cambiar el billete y yo les
estoy haciendo el favor a ustedes de pagar cada quincena puntualmente cuando me vienen a
cobrar, ya tengo mucho tiempo comprandoles y no es justo que no se me trate bien, por ello

quiero que me cambien al cobrador y que venga el anterior que era muy buena persona.

Se que es dificil atender a todos los clientes pero espero que por mi antigiiledad como
clienta suya atendera mi peticion, y ya sabe que si viene usted o una persona decente le

seguiré comprando, pero si no, no se moleste en mandar al Sr. Tino Zerqueda.

Agradeciendo de antemano la atencion que preste a la presente, quedo de usted,
Maria Elena Alavez
Servicio Médico

BANCOMEXT.
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LA MUJER QUE ES EL AMOR PERSONIFICADO.
LO DA TODO POR AMOR.

EL FUTBOLISTA, UN VERDADERO SABIO.
EL FARO DE LUZ.

EL ALQUIMISTA, MODELO INTELECTUAL.
AMIGO INEXORABLE.

LA ARTISTA, PLASMA SUS SUENOS EN ARTE.
CONSIGUE TODOS SUS SUENOS.

JUNTOS DESAFIARON LAS TREMENDAS
AVENTURAS DE LA VIDA. UN DiA
DECIDIERON UNIRSE, FUERON CAMBIADOS
EN ALGO FANTASTICO...MI FAMILIA....Y EL
MUNDO JAMAS HA SIDO EL MISMO DESDE
ENTONCES.
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