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INTRODUCCION

Esta década de los S0 podria ser denominada por la historia como la era de la
soberania del consumidor. La clientela insiste con toda razén en obtener el
producto o servicio que ha comprado, ya sea un vaso limpio, la habitacion
impecable en un hotel, una buena comida en el hospital, entrega oportuna o
cortesia en el lugar de compra. Las empresas que pretendan triunfar deberan
reconocer este fendmeno y ofrecer normas de la mas alta calidad en cuanto a
servicio. Para cualquier negocio ¢ institucién publica o privada, con o sin dnimo de
lucro, crientade hacia el servicio o hacia el producto, debe desarrollar esta ventaja

competitiva.

Toda empresa debe analizar y revaluar sus relaciones con dos grupos cruciales:
sus clientes internos { empleados ) y sus clientes externos { quienes adquieren sus
bienes o servicios ). Ambos son fundamentales e inseparables. Esta medida
preventiva de no ser tomada a tiempo, podra conducir cuesta abajo a la empresa
haciendo disminuir sus ventas, sus utilidades y su participacién en el mercado en

forma irreversible.

Sin importar el tamafo de la empresa, el hecho es que no se puede competir
unicamente con base en los factores precios o producto. Por otra pane, la

diferenciacion de producto se vuelve cada vez mas dificil. Las aerolineas, los
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hoteles, los restaurantes de comidas rapidas, los bancos, las empresas de alquiler
de autos, etc. 4, En qué forma pueden crear una diferencia perceptible que las
haga destacar 7 Generalmente nc lo hacen mediante superioridad en ei producto.
La clave es, servicio, atencion a la clientela. El servicio es una nueva norma que
sirve para medir el desempefo de una organizacion. No se trata de una ventaja
competitiva, se trata de la ventaja competitiva.

En un ambiente centrado en el cliente, no hay que estar estimuiando la memoria
para recordar a los clientes, no hay listas de verificacion para asegurarse que
estén incluidos, no hay declaraciones de valores del tamario de la cartera para
recordar a su portader quien es primero. El trabajo a nombre del cliente, no debe

incluir deberia, sino es.

Centro significa un eje de actividad o de influencia. Para la organizacién centrada
en el cliente, esta definicién es correcta. Al llevar al cliente a su gje, la compafia
facilita que cada uno de los empleados, desde el Director Ejecutivo hasta el
empleado, sepa precisamente que debe hacerse para ganarse |z lealtad continua
del cliente. Este proceso de conocimiento y de acciones es como si se estuviera
respirando, un proceso natural, reflexivo, imposible de descuidar.

Gracias a este proceso, la compariia crea calidad y servicios de alto nivel de
manera natural, sin un esfuerzo extraordinario, en cualquier idioma y para
cualguier tipo de industria. Y como pasa con cualquier organismo saludable, la
compafiia crece. Pero muchas compaiiias estan planificado reducir su fuerza de
trabajo méas que nunca. ;Ha conducido todo este cambio, reduccion de costos y
recortes de personal a mejores resultados? . El resultado de este cambio masivo
es que la frase mas popular de la década de los noventa ha sido la anorexia
corporativa, un término que indica que la delgadez extrema de las organizaciones
y una debilidad de espiritu correspondiente las hace incapaces de regresar al
camine del crecimiento.
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La creciente competencia y las presiones de los precios llevan a las
organizaciones a instituir cambios masivos, siendo los mas comunes la reduccion
de costos por su impacto inmediato en el rengldn de rentabilidad. Los costos mas
bajos llevan al estiramiento de los recursos, a la falta de inversién en el futuro vy a
la desmoralizacién de fa fuerza laboral. Lo anterior produce un agudo enfoque
interno y a la subsecuente desconexion con los clientes y a la larga, a una falta de
capacidad de crecimiento. La espiral sigue avanzando, porque sin la capacidad de
crecer, las organizaciones necesitan hacer mas recortes y asi, sucesivamente.

Sin embargo, algunas organizaciones han invertido esta espiral descendiente,
estan dando pasos para lograr un objetivo superior. Estas organizaciones estan
creando nuevas maneras poderosas para hacer negocios, maneras que les han
permitido nutrir y transformar las relaciones con los clientes y crear ingresos
dramaticos y aumento en las utilidades.

Las compaiias con éxito se aseguran de escuchar la voz del cliente de manera
clara. Mientras que la mayor parte de las compadias amasan una sobrecarga de
informacién de cualquier cliente, empleando las técnicas mas modernas y después
nunca la usan, las compafiias centradas en el cliente obtienen informacion precisa
de los clientes y después de hecho usan los datos para moldear sus propios
enfoques y establecer sus pricridades. La voz del cliente se cabtea en la
compania, esto es, se convierte en un accesorio permanente, tan esencial para el
crecimiento y para la salud financiera como los dias de paga, las actitudes de los
empleados y los programas de produccidn.




CAPITULO |

METODOLOGIA

1.1IDENTIFICACION DEL PROBLEMA.

El mercadeo y las ventas agresivas a veces se salen de las manos de la
organizacion. En los buenos tiempos las empresas de servicio caen en el error de
querer demasiados nueveos clientes y servicios. Esto hace que descuiden la
clientela existente, cegados por el ansia de crecer y se hacen cargo de mas
cuentas de las que pueden atender adecuadamente. En su deseo de aumentar su
participacién en el mercado, descuidan su clientela tradicional perdiendo parte de
ella a manos de la competencia. Las investigaciones en el campo de servicio al
consumidor han llegado a la conclusion de que es cinco veces mas costoso
obtener un nuevo cliente que conservar uno viejo. En otras palabras,. perder un
cliente tradicional cuesta aproximadamente cinco veces el valor de esa cuenta

anual.

Las empresas invierten literalmente millones de pesos para atraer nuevos clientes,
mientras dejan escapar a su clientela tradicional, la cual nunca regresard; lo que
ahuyenta a la clientela es el servicio rudo, descortés, inepto e incompetenta o

quizas solo la apatia o la falta de atencion. Parece pues logico que si una empresa




estd dispuesta a gastar en publicidad y promocién de ventas, también esté
deseosa de invertir para conservar su clientela, En realidad et buen servicio no
solo conservara la clientela tradicional sino que tendra fa capacidad de atraer

nuevos clientes.

Aqui se investigara cual es el problema o las causas de no tener una real relacién
Cliente-Empresa. En la empresa sujeta de estudio se han preocupado por tener
productos de calidad, también que su personal este en constante capacitacion,
también que se han preocupado por estar cada vez mds cerca de las necesidades
de los clientes; se han abierto sucursales en puntos estratégicos de la ciudad: uno
de los puntos estd precisamente en la zona industrial ya que esto es un rengion

importante,

Pero a pesar de todo lo anterior no se ha podido identificar de una manera precisa
y conocer a fondo las necesidades de los clientes. También se tienen deficiencias
del personal en el trato con los clientes, como puede ser la falta de atencion, poco
conocimiento del cliente, falta de capacitacién del personal de tipo relacion cliente-
empresa como ya se ha venido mencionando, al cliente lo que mas le gusta, es
que lo atiendan de una manera répida, agradabie, amable, etc. y para llevar a la
realidad todo esto hay que tomar una serie de medidas para poder iograrlo.

Por ejemplo, como principio tener un directerio de clientes y todos clasificados por
el giro al que pertenecen lldmese carpintercs, contratistas, ingenieros,
particulares, pintores, etc. y que a la hora que iHlegan al mostrador pidan factura
CON un namero que se le asignara a cada uno de ellos podréan tener en la pantalla
todos sus datos, de esta manera el personal de mostrador padra llamar por su
nombre a |a persona que esta atendiendo, tratar de hacer una charla amena del
proyecto que esta llevando a cabo la persona, mediante esta charla se tratarg de
hacer sentir al cliente bien atendido y que vea que se estd pendiente de su
proyecto y poderle brindar los productos y servicios de una mejor maneray a la
mayor brevedad posible. Como el ejemplo anterior, se debe de tratar de poner en




marcha esta y otro tipo de medidas para poder hacer que la relacién cliente-
empresa sea mejorada.

1.2 JUSTIFICACION.

Como se sefald en la parte introductoria, las empresas productoras de bienes y
servicios realizan esfuerzos importantes para mantenerse o para crecer en un
ambiente altamente competido. La mayoria de ellas dice contar con programas
tendientes a mejorar las relaciones y la comunicacién con sus clientes; sin
embargo, en realidad sdlo se limitan a la prestacion del servicio o a la venta del
producto de [a mejor manera posible sin que exista.en realidad un programa.

Para estos casos es recomendable una investigacion del tipo que aqui se
desarrollaran, Como mas adelante serd explicado, tedo programa gue busque una
mejor comunicacién con los clientes debe contener elementos tangibles que
puedan ser medidos y evaluados. El presente trabajo de tesis muestra un curso de
accién alternativo que puede ser aplicado a todo tipo de empresa, y en donde a
partir de los resultados se puedan tomar las decisiones y acciones correctivas
para una mejor y mas productiva relacién, para los clientes y para los prestadores
de los servicios 0 productos.

Es necesario insistir en este tipo de evaluacion, pues de otra manera una
importante cantidad de dinero puede ser mal aplicada, tratando de mejorar el
servicio y lo que es peor aun, puede ser perdida la clientela.

1.3 OBJETIVOS.

OBJETIVO GENERAL. En el presente trabajo de tesis se describira la importancia
y la forma e evaluar una programa de relaciones con el cliente que permita tomar
acciones preventivas y correctivas, tendientes a mejorar dichas relaciones.




OBJETIVOS ESPECIFICOS:

a) Describir los principios de un modelo de relacién con el cliente, tendiente a la
mejora de sus comunicaciones.

b) Desarrollar una investigacion para una empresas especifica, con la que se
ejemplifigue la manera en que una investigacion de este tipo se puede llevar a
cabo.

¢) Desarrollar las recomendaciones aplicables al caso y que pueden también ser
de utilidad para cualquier otro tipo de empresa.

1.4 HIPOTESIS.

La empresa sujeta de investigacion, no ha desarrollado un programa tendiente a
mejorar las relaciones con sus cliente actuales y potenciales, a pesar de estar

realizando inversiones y gastos con el objeto de mejorar su servicio.

1.5 DEFINIC!ION DE VARIABLES.

Para los propdsitos de este trabajo el modelo para la mejora en las relaciones con
los clientes implica a las siguientes variables, cuya descripcion se sefiala a
continuacion.

a) Estar centrado en el cliente.

b) Ganarse el derecho de hacer el negocio

c) Convencer medianté la participacion.

d) Influir en los recursos internos a través del mejor servicio.

e) Tener la mente fija en retener ai cliente,

Estar centrado en el cliente:




Agui se tiene como punto numero 1, saber que hacer para proporcionar
beneficios al cliente, crear también un ambiente de confianza para con este
crear una empatia real con cada cltente, interactuar con el cliente tomando
como base lo que el cliente necesita no o que nosotros creemos que &l
necesita, cuidando mucho con todo lo que nos comprometemos para no
quedar mal con el cliente, explicar claramente la utilizacién de un producto,
sus ventajas, descuentos, tiempo de vida, etc. con todo lo anterior se
estara plenamente centrado en el cliente y él lo percibira asi.

Gaparse el derecho de hacer el negocio:

Esto se refiere a hablar siempre con la verdad, manejar las objeciones de
frente en lugar de discutirlas, asegurar que la calidad del seguimiento y del
servicio merezca el privilegio de tener ventas futuras, convertir los
productos de la compafiia en soluciones reales para las necesidades del
cliente, respetar las prioridades y el tiempo de un clients, en caso de tener
un proyecto con un cliente progresar en cada visita que se le haga y nunca
quedarnos en la misma situacion que {a ultima vez que se visito.

Convencer mediante la participacién:

Cuando se estd visitando a un cliente o viceversa, tratemos de hacer una
conversacion amena para que con esto el cliente se sienta a gusto con la
platica que se lleve y esto dé lugar a hacer que el cliente hable y sepamos
que es realmente lo que quiere, después con esta informacion que el cliente
dé, podremos hacer preguntas para tener informacion mas especifica.
Cuando liegue a haber puntos de vista diferentes, escuchar muy bien al
cliente y tratar de hacerle ver que es lo que mas le conviene Y por medio de
esto sacar la mayor productividad posible para ambos; también es muy
importante compartir con el cliente los problemas y soluciones para poder
crear ese ambiente de confianza entre ambaos.




Influir en los recursos internos a través del mejor servicio:

Aqui hay que tener una estrecha refacion, entre las personas que estan en
contacto directo con los clientes y las personas que laboran en lo interno de
la empresa, para hacerle saber que es o que nuestros clientes quieren, por
medio de este vinculo podremos comunicar las necesidades de nuestros
clientes, participar con nuestro personal interno, para con ello poder
entregar mejores propuestas a nuestros clientes; aprovechar el
conocimiento de otros para diversificarlo y que todos aprendamos de éi,
asumir la responsabilidad de alcanzar la meta que son mayores ventas, con
mejores ganancias y una mejor relacion comercial con nuestros clientes.

Tener la mente fija en retener al cliente:

Hay gue lograr un equilibrio entre Negar a los resultados inmediatos y la
canservacion de {a refacidn, esto se da por medio de llamadas telefonicas
para preguntar si se le ofrece algo, visitas esporadicas, presentar
promocionales {calendarios, agendas, etc.) para que el cliente siempre nos
tenga presentes y se sienta atendido por nosotros atn cuando no tenemos

un proyecto en pie.

Es importante también, contratos de servicios, entrega de material,
programa de pagos, todo esto con el fin de llevar un orden en nuestros
procesos, también es importante como defender los precios y no regalar el
producte o vender mucho pero con un margen de utilidad muy bajo,
normalmente los productos de alta calidad tienen un costo mas elevado, por
lo tanto hay que mostrar al cliente sus beneficios antes de dar el precio y
saber decir No si el cliente no acepta pagar el precio que se le esta dando,
esto es a veces mejor que vender a precios demasiado castigados.
También es muy importante identificar a los clientes que se han algjado de
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la tienda, saber el porque o hicieron y tratar de recuperarlos, a los que
creemos que sea benéfico para nosotros y para ellos.

1.6 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION.

Como se sefald en la seccion 1.3 la fnvestigacion se centrara en un caso, esto es
una empresa comercializadora en el ramo de pinturas y acabados para la
construccion. Aln asi el modelo de la investigacién puede ser aplicado a muchos
ofros casos, en lo general. No se pretenden ohtener conclusiones generales a
cualquier tipo de empresa, pero sobre fa base empirica la experiencia y el sentido
comin, haran pensar que los resultados de esta investigacion pueden ser Utiles.

1.7 FIPO DE ESTUDIO.

La investigacion documental y de campo se presentara baijo el esquema de una
investigacién descriptiva, en donde los elementos, métodos, técnicas y resultadoes,
tendran el soporte tedrico y referencial para ser comprendidos y apiicados en el
presente caso.

1.8 POBLACION Y MUESTRA.

Como ha sido establecido el sujeto de investigacion sera una empresa
comercializadora, que cuenta con diferentes sucursales en la region; para lo cual
se seleccionard como muestra, la opinién de empleados en cada una de |as

sucursales.

1.9 INSTRUMENTO DE MEDICION.
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En el capitulo 3, se muestra el instrumento de recoleccion de datos que incluye los
reactivos para cada una de las variables que forman parte del modelo de
relaciones con los clientes.

1.10 RECOPILACION DE DATOS.

Una vez que el instrumento haya sido aplicado, los datos seran concentrados en
una tabla que puede ser consultada en el anexa comrespondiente.

1.11 PROCESO DE DATOS.

A panlir de ios datos recopilados, estos seran procesados y el resultado de esto,
sera presentado de manera grafica con énfasis en los valores promedio y mas
frecuentes, con los cuales se puedan realizar conclusiones puntuales; esto se
mostrara en el capituio 3.

1.12 PROCEDIMIENTO.

Como se sefialo en la seccidn anterior los valores mas relevantes del
procesamiento serdn la media y fa moda de las tablas de frecuencia relativa. Por
su universalidad se omitird la explicacion teérica de dichos célculos, pero su
entendimiento sera evidente a partir de las tabulaciones y presentaciones graficas,

1.13 ANALISIS DE DATOS.

Aunque ya se dijo que el analisis estara centrado sobre los parametros media y
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moda, la visualizacion grafica podra afiadir mas informacién af andlisis, junto con
et entendimiento de los que cada variable significa y lo que cada reactivo incluye.

1.14 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO.

En et presente, la empresa sujeta a investigacion al igual que muchas otras busca,
a través del servicio, mejorar su posicién competitiva en un mercado Que tiende a
ser mas concurrido por empresas con experiencia internaciona.

El realizar el estudio proporcionara informacién necesaria para recrientar y
redisefiar sus actuales programas de mejoramients, en las relaciones con los
clientes actuales y potenciales.

1.15 LIMITACIONES.

La principal limitacidn de esta investigacion podria radicar en el hecho de que los
resultados y conclusiones no puedan generalizarse a todo el ramo. Sin embargo,
es importante recordar, que el objetivo de este trabajo es el de describir los
principios de un modelo y de mostrar como realizar una evaluacion que identifique
los puntos debiles y fuertes de la empresa; esto Ultimo si puede ser aprovechado
por cualquier otra organizacion.
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CAPITULO Il
MARCO TEOQRICO

2.1 GENERALIDADES SOBRE SATISFACCION DEL CLIENTE

2.1.1 LAINTERFASE CON LOS CLIENTES

Hoy en dia, la lealtad ya no es una funcion de rutina o de deber, se deben hacer
las cosas tan sorprendentemente bien que los clientes no sélo se conviertan en
leales, sino mas bien en factores de publicidad altamente rentables.

Una marca ya no es sindnimo de algo que se presenta en un paquete, en una lata
0 en una botella. Todos los productos, todos los servicios, todas las causas que
tenga un competidor es una marca que necesita definir y defender su singularidad.

La mayor parte de las organizaciones ha ideado la manera para reducir ios costos
y para instalar calidad en la forma de producir productos y servicios. La
administracion de calidad total, tal como se aplico en ta fabricacion, fue en alguna
acasion un medio para crear una fuerte ventaja competitiva. Hoy en dia, es
simplemente la tarjeta de entrada para competir en el mercado.

La razdn para crear experiencias extraordinarias con consistencia en la interfase
con el cliente es ir mas alld de esa linea de indiferencia, conocida como ventas y
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servicio lo suficientemente buenos y lograr una interaccion con los clientes que o
distinga tan cabalmente de los demas que se convierta en una marca por si

misma; una impresion unica que diferencie a su compadia de las demas,

Todo el trabajo que se hace por medio de la investigacidon y desarrollo,
planificacion estratégica, capacitacion, modernizacién de los procesos, creacién
de servicios de apoyo al cliente, produccién; queda a 1a larga en las manos de la
linea del frente, que se convierte en su canal mas directo y poderoso para el
cliente. Las personas en las lineas del frente crean expectativas, toman el pulso
del cliente, obtienen retroalimentacion sobre 1os productos y servicios, solucionan
problemas y buscan informacién a nivel de la calle para ver cuan bueno s su
desempefio en comparacidén con sus competidores. Las acciones en la interfase
con los clientes tienen el efecto mensurable mas directo en el crecimiento

redituable.

Un enfoque gradual en ventas, servicio y mercadeo nunca creara el nivel de
devocion de los clientes que se traduzca en un crecimiento altamente redituable.
Eso requiere un enfoque estratégico e integrado que serd llamado en este trabajo
de tesis: el Proceso de Interaccion con el Cliente: una manera confiable, con valor
adicional, de marca para interactuar con los clientes, gue sea tan caracteristico en

SuU Organizacion como su marca registrada.

2.1.2 CREACION DE LA VENTAJA COMPETITIVA.

Los pasos para crear la ventaja competitiva en la interfase con el cliente son '
1. Establecer cémo los clientes desean hacer negocios.

2 Lograr que el liderazgo se comprometa con una manera de marca para
interactuar con los clientes.

! Gerson Richard F. Mas alla del servicio al cliente. Edit. Iberoamerica. 12 Edicion,
México, 1993. pags. 27 a 31



3. Instalar un proceso de interaccién con los clientes de aite valor,
caracteristico y consistente.

Primer Paso: Establecer cémo los clientes desean hacer negocios.

;Coémo crean las organizaciones un procesc perfecto de interaccidn con el
cliente? . Para esto es necesario entender el hecho de que perfecto se refiere a la
percepcién unica de cada cliente. Con frecuencia las organizaciones suponen
erréneamente que todos sus clientes estan interesados en las sociedades. No es
asi lo que valoran los clientes se define a lo largo de dos dimensiones: la
necesidad de relacién y la necesidad de informacién.

Los clientes con una alta necesidad de relacion colocaron un gran valor en la
capacidad que tiene el proveedor de entenderlos: sus necesidades, su
organizacion, estrategia y desafios y sus planes futuros. Los proveedores capaces
de crear dicha relacién profunda afaden valor al lograr anticiparse a las
necesidades del cliente y con frecuencia juegan un papel clave para ayudar al
cliente a tomar la decisién correcta. A menudo, los compradores menos
experimentados con el producto que estan comprando colocaran un valer alto en
este tipo de relacién. En esencia, dicen: Usted conoce sus productos y servicios.
Le diré lo que necesito y usted me |o proporciona,

La otra dimension es la necesidad de informacion, en la cual los clientes dicen que
pagaréan mas para hacer negocios con un proveedor que los pueda mantener
informados y educados sobre el mundo en el cual trabajan. Los proveedores que
sean capaces de proporcionar un acceso sencillo a la informacion ahorran tiempo
y esfuerzo de sus clientes y pueden hacer negocios mas facilmente con ellos. Con
frecuencia, estos compradores son refinados y a veces incluso saben mas sobre
los productos v los servicias gue se les ofrecen que los mismos vendedores.

La combinacion de estas dimensiones da como resultado cuatro tipos de marcos
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de compra de los clientes. Los dos ejes crean un matriz de dos por dos, 0 mapa,
Gue ayuda a clasificar a los clientes por lo que valoran. Entonces, dependiendo de
lo que los clientes més vaioren, pueden clasificarse comeo orientados a las
transacciones, orientados a las relaciones, orientados a Ia informacion u
orientados a las sociedades (el comprador que valora tanto la relacion como la
informacion).

Por lo tanto, la clave es que cada cliente tenga su propia perspectiva en lo que se
refiere a valor. Esa es ia razén por la cual una compadia centrada en ! cliente
selecciona y entiende a sus compradores objetivo antes de crear un proceso
patentado de interaccion. De esta manera, elimina el riesgo de disefiar una
manera creativa de hacer negocios que interese a pocas personas.

Los Cuatro Segmentos de Valor para el Cliente 2

1. La compra de transaccion: Aqui, los clientes tienen poca necesidad de una
relacién y poca necesidad de informacion (ejemplo, compras en las maquinas
expendedoras).

2. La compra de relacién: Los clientes tienen mucha necesidad de una
refacion. Necesitan que los vendedores o que los proveedores de servicios tengan
una comprension profunda de su situacion (ejemplo, muchos compradores de
productos refinados de seguros o de servicios fegales),

3. La compra de informacion: Los clientes tienen mucha necesidad de
informacion y poca necesidad de una relacién. Saben lo que desean y les gusta
estar informados y educados (ejemplo, usuarios de corretaje de descuento,
médicos que compran productos farmacéuticos).

4, La compra de sociedad: Los clientes tienen mucha necesidad de una
relacién y mucha necesidad de informacién. Desean organizaciones que sean

* Gerson Richard F. Como medir la satisfaccion del cliente. Edit, Iberoamerica, 12
Edicion, Colombia, 1998. pags. 45 a 47
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proactivas, que informen y que eduquen, que entiendan su compafiia y
necesidades. Necesitan una relacion personal, metas mutuamente benéficas y un
sentido de un riesgo compartido (ejemplo, las famosas reiaciones de Wal-Mart con
sus proveedores principales).

Por lo tanto, el primer paso es entender con claridad Io que valoran sus clientes y
lo que esta funcionando y no esta funcionando con la manera cémo trata a sus
clientes. Una de las reglas mas importantes para la recopilacidon de infarmacion es
obtener un entendimientc profundo de la experiencia actual del cliente. Los
clientes no siempre logran explicar cémo deberia ser su proceso de interaccion,
pero son capaces de ayudarle a entender sus expectativas y de darle una
perspectiva a fondo de su situacion en esos momentos.

Preguntas magnificas a preguntar:

1. {Como describe hacer negocios con nuestra compadia?

2. (Qué le molesta mas sobre la forma en que le vendemos y le proporcionamos
servicio?

3. ¢Queé est4 funcionando en la manera como trabajamos?

4. ;Como podemos mejorario?

5. ¢ Qué podemos hacer para ahorrar tiempo en estas interacciones?

8. ;,Codmo describiria una interaccion ideal con una compania como la nuestra?

7. ¢Cual es la compafiia con la cual mas le gusta hacer negocios? j,Por qué?

Las perspectivas de los clientes cuando trabajan con usted con frecuencia seran

una sorpresa, tal vez un impacto.

Segundo Paso: Liderazgo comprometido con una manera de interaccién con

los clientes

Aungue hay muchas maneras para disefiar un proceso patentado de interaccion

A
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con los clientes, si se empieza desde la cabeza se ahorra tiempo. ;Por qué?
Porque por lo general para renovar de manera importante la interaccion con los
clientes se requiere que las companias hagan cambios radicales de
transformacion. Significa pedir a los empleados que cambien su manera de vender
y de proporcionar servicio, con lo que se pide a las companias que cambien su
manera como recompensa a las personas, cémo comparte la comunicacion, como
se intercambia fa informacién y, en general, como funcionan las cosas.

En este paso, los lideres necesitan contestar preguntas como: ¢Con qué nos
comprometeremos? ,Cual debe ser nuestra marca o personalidad? ;Qué
deseamos que nuestros clientes digan al hacer negocios con nosotros? ;Cémao
sabemos que sera valorado? ;,Qué estamos dispuestos a invertir para que esto
funcione? ¢ Queremos tratar de enfrentar las necesidades de toda nuestra base de
datos o tenemos un segmento de clientes como abjetivo, que esté dispuesto a
pagar mas por un proceso de interaccién de clase mundial?

En general, las organizaciones centradas en el cliente han tomado algunas
acciones similares para obtener el apoyo del liderazgo:

1. Hicieron su tarea desde el principio, usando informacion de los clientes para
afiadir credibilidad y para que el fiderazgo participara de manera directa en
la recopilacidn de la informacién.

2. Crearon marcas aiternativas, descripciones de lo diferente que seria Ia
experiencia del cliente, tomando como base dicha informacién,

3. Ahorraron tiempo pidiendo a la gerencia gue reaccionara a las ideas en
lugar de invertir mucho esfuerzo en crear planes desde cero. Lo gue fue
importante es que participé la gerencia interpretando los datos,
proporcionando informacion, revisando ideas, poniendo a prusba los
conceptos, etc., pero no empezd con una hoja en blanco.




4, Los lideres recibieron listas especificas para hacer lag cosas nacasarias
para demostrar su compromiso de manera visual, Las acciones incluian
hacer presentaciones al principio de los programas de capacitacién parg
colocar en contexto la importancia de la capacitacion; reunirse con grupos
pequefios de personas para derribar Ias barreras para hacer las cosas de
manera distinta; dar cursos de capacitacion; realizar entrevistas de
seguimiento con los clientes y tener reuniones trimestrales con informes
directos para reforzar los enfogues nuevos.

5. Los lideres jugaron un papel clave en la supervisidn del progreso. En casi
todas las historias de éxito. incluso en esta época de organizaciones de
menor tamario, uno de los factores que mas influyen en la conducta de los

empleados es lo que hacen sus gerentes,

El gerente debe convertirse en el enlace entre Ia estrategia de ia compaiiia y lo
que sucede en la interfase con el cliente. Este no sdio debe entender ia vision
corporativa, sino también lograr comunicarla en términos de los esfuerzos
especificos en (as ventas y en las practicas de servicio.

Aquellos que se encuentran en primera linea deben ser capaces de recurrir a sus
gerentes con confianza, incluyéndolos como recursos de alto nivel en las cuentas
clave y como personal instruido de servicio y de ventas por derecho propio.

Entrenar a un equipo es tan impartante como jugar en é&l. Los gerentes deben ser
capaces de proporcionar un sentido de direccién clara con capacitacion,
retroalimentacion y apoyo. Deben convertirse en defensores en la fuerza de la
linea del frente. De hecho, de acuerdo con nuestra investigacién sobre ventas, [a
practica administrativa mas valiosa es salir a batear por los vendedores.,

Tercer Paso: Instale un proceso de interaccién con el cliente de alto valor.
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La instalacién de un proceso de interaccion con el cliente es un proceso en si
mismo, una serie de pasos légicos que le permitiran hacer un compromisc
continuo con el mejoramiento. Para esto considere lo siguiente:

Un proceso de interaceion con el cliente es un proceso sistematico con resultados

mensurables.

En lugar de tratar a todos de la misma manera, establezca la manera como sus
clientes desean hacer negocios con usted e iguale su enfogue con lo que desean.
Ponga atencién especial a la necesidad de informacién y de relacion de cada

cliente.

Conozca los negocios de sus clientes mejor gue ellos. Sepa qué esperan los
clientes que ellos atienden y colabore con su cliente para superar esas
expectativas.

Logre comprometer a la alta gerencia con una manera de marca para tratar a los
clientes. Para hacerlo, haga que los lideres se involucren en fa interfase con el
cliente. Oriéntelos con planes a los cuales puedan reaccionar y ayldeios a
desarroliar listas claras de cosas por hacer. Aliéntelos a supervisar ef progreso y a
reconocer l1os mejoramientos.

2.2 EL ENFOQUE HACIA EL CLIENTE

2.2.1 GENERALIDADES.

El mercadeo y las ventas agresivas a veces se salen de las manos de la

organizacion. En los buenos tiempos ias empresas de servicio caen en el error de

querer demasiados nuevos clientes y servicios. Esto hace que descuiden la
clientela existente, cegados por el ansia de crecer, y se hacen cargo de las demas
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cuentas de Ias que pueden atender adecuadamente. En su deseo de aumentar su
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participacion en el mercado, deseuidan siy clientel
ella a manos de la competencia.

Las investigaciones en el campo de servicio al consumidor han llegado a la
conclusion de gque es cinco veces mas costoso obtener un nuevo cliente que
canservar uno vigjo 2. En otras palabras. Perder un cliente tradicional cuesta
aproximadamente cinco veces el valor de €sa cuenta anual. Las empresas
invierten literalmente cientos de millones para atraer nuevos clientes, mientras
dejan escapar por la puerta trasera a su clientela tradicional, la cual nunca
regresara, lo que ahuyenta a la clientela es e servicio rudo, descortés, inepto e
incompetente o quizas solo ia apatia o la falta de atencién,

Parece pues lagico que si una empresa esta dispuesta a gastar en publicidad y
promocién de ventas, también esté deseosa de invertir para conservar su clientela.
En realidad el buen servicio no sélo conservara la clientela tradicional sino que
tendra la capacidad de atraer nuevos clientes.

En este mercado violentamente competitivo, ninguna empresa puede sobrevivir
sin clientes satisfechos. Algunos hechos significativos son los siguientes:

a Bl 96 % de los clientes insatisfechos nunca se quejan de trato descortés o
rudo, pero;

o El 90 % de los clientes no satisfechos con el servicio recibido no vuelven a
comprar. peor aun;

o Cada uno de estos clientes descontentos relatara su experiencia negativa por
lo menos a nueve personas;
o Un 13 % de los exclientes descontentos contara su historia @ mas de veinte

personas.

*Martin William B. Calidad en el Servicio al Cliente. Edit. Iberoamerica. 12 Edicion,
México, 1992, pag 67.
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La mayor parte de las empresas exitosas, estan dispuestas a reconocer un error y

que las relaciones con los clientes son un refiejo de las relaciones con los
empleados. Estan dispuestas a cambiar y en realidad han institucionalizado el
proceso del cambio para evitar el estancamiento.

Casi todas las empresas afirman en estar en estrecho contacto con el cliente, pero
en realidad pocas lo estdn. Esto se puede ver repetidamente, analizando como se
ganan o se pierden batallas al nivel mas sencillo de contacto con |a clientela, al
puntc de compra, lugar con frecuencia atendido por los empleados que devengan
salarios minimos.

¢ Por qué lo que recibimos con tanta frecuencia no corresponde a lo prometido ?
Hay una gran tendencia al alvido en muchas organizaciones, tanto grandes como
pequenas. Es muy frecuents relegar ia funcién de servicio al cliente a los niveles
mas bajos de la organizacion, Entonces se atiende esta funcion con empleados
novatos o poco entrenados.

2.2.2 EL VALOR DE LOS EMPLEADOS

En cambio fa base del éxito de Mc Donald's siempre ha sido y es enfocar sus
esfuerzos hacia el consumidor; calidad, servicio, limpieza y costo son los valores
basicos de esta empresa y han permanecido asi por mas de 30 afigs.

Kentucky Fried Chicken y White Castle existian mucho antes que Mc Donald's,
pero fueron superados por esta Ultima. ¢, Por qué 7 La razén es que Mc Donald's
comprende plenamente que la superioridad en el servicio al consumidor
corresponde a superioridad en practica " con la gente " 4.

* Newell Frederick. Las nuevas reglas del Marketing. Edit. Mc. Graw Hill. ta
Edicion, México, 1997. pag 32.
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No es precisamente novedoso afirmar que la productividad v la gerencia
paricipativa se ven directamente afectadas por las relaciones entre los
empleados. Sin embargo, apenas se comienzan a reconocer las dimensiones del
impacto de ellas sobre ia participacion en el mercado, las ventas, los costos, las
utilidades y las relaciones con la clientela. En reafidad no existe una formula
magica para el éxito. Lo que si es una verdad incontrovertible es que no es posible
lograr superioridad en cuanto a servicio sin tener ia empresa en orden.

La vida actual implica cambios constantes. Es casi imperativo que se deben hacer
las cosas en forma diferente a como se hicieron en el pasado. Ei momento
apropiado para hacer revisiones y cambios no es cuando tenemos problemas sino
cuando pasamos por épocas exitosas. Si una firma espera hasta volverse
marginal, sufre una baja desproporcionada cuando |a economia sufre un receso y
solo se recupera muy parcialmente cuando la economia mejora. Cuando se illega a
la marginalidad, es casi imposibie recuperar la participacion en el mercado y

revertir la tendencia a la baja.

Drucker sostiene que es esencial revaluar las tacticas y estrategias gerenciales
después de un periodo prolongado de calma. ¢ Se refiere acaso Drucker a los
bancos, los hospitales, las aerolineas, los minoristas y las compariias de seguros,
por ejemplo ? En esta tormentosa época de cambios es imperative revisar y
reestructurar con frecuencia las actividades empresariales, tanto a nivel interno
como externo. Sugiere como estrategia gue todas las instituciones, tanto publicas
como privadas, con o sin dnimo de lucro, analicen la forma como la clientela define
el termino “ valor ". ; Cémo se percibe cada firma en relacién con competencia ?

Existen varias organizaciones que han preducido servicios exitosos, generando

nuevas normas de superioridad.

Al momento existen mas de 10,000 restaurantes McDanald's, en todo el mundo.
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Todos los dias, en treinta y ocho paises sus clientes reciben una sincera y cordial
bienvenida, un trato como si fueran amigos personales de los empleados, y es
bueno recurdar que se trata de empleados con salario minimo, cuyas edades
oscilan entre dieciséis y sesenta afios. Gran parte de ellos trabajan sélo con

dedicacién parcial, y no reciben propinas ni prestaciones especiales.

¢ Como lo hace Mc Donaid's ?.  En parte su éxito se debe al gasto de cientos de
miliones de ddlares en pubiicidad y en promocién de ventas cada afio. Sin
embargo, |a razon esencial se puede atribuir a su gran atencion, a ios detalles. Es
una firma mas orientada hacia las operaciones Que al mercado, lo cual no llega a
percibirse faciimente, pues sélo se notan los resultados - la sonrisa cordial y
alegre,

Como un resumen general. podemos afirmar que la dedicacion de Mc Donald's 2|
servicio y una adecuada gerencia de recursos humanos se inicia a nivel
corporativo, fomentando las mismas nociones filosdficas en todas ias regiones,
distritos, oficinas, instalaciones y restaurantes donde funciona. Los valores de Ia
organizacion, enfocadas hacia el cliente, se ven reforzados por sus politicas hacia

su propia gente °.

1. Sdlidos valores corporativos enfocados hacia el cliente, a saber : calidad,
servicio, limpieza y valor.

2. Ambiente de grupo que estimula la interdependencia.
3. Enfasis en participacién del empleado con respuesta gerencial rapida,

4. Contacto de todos los niveles con la alta gerencia.

*Martin William B. Calidad en el Servicio a! Cliente. Edit. Iberoamerica. 12 Edicion,
México, 1992. pag. 54.
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5. Panelfes y audiovisuales gerenciales.

6. Discusiones por parte de los superiores encargados.

7. Los gerentes se consideran como adiestradores Y consejeros, no como

jueces, jurados o criticos,

8. Reuniones mensuales de supervisidn con e! jefe dei departamento para
discutir planes relacionados con la gente.

8. Vicepresidente de individualidad para conservar pequefia la empresa y
servir de vinculo entre la gerencia y los empleados.

10. Reconocimiento publico y recompensas por logros, tales como premios
por servicio, aniversarios y promociones, bonos, y competencia interna
saludable,

11. Estabilidad iaboral mediante iogros.

12. Pago por rendimiento.

13. Ascensos dentro del personal.

14. Ascensos rapidos con revision frecuente de sueldos.

15. Evaluaciones de rendimiento, revisiones y retroalimentacion para
incrementar rendimiento, pago y progreso, y para hacer ver a los

empleados como van.

16. Proceso de apelacién { ombudsman )
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17. Entrevista de salida para todos los que dejan la empresa.
i8. Fiiosotia de franqueza.
19. Registro a El personal " abjertos "

20. Una cafeteria para todo el personal, inexistencia de comedor para
gjecutivos.

21. Ambiente familiar, limpio e higiénico.
22. Sondeos permanentes sobre actividades de ios empleados.

23. Profusion de comunicaciones : boletines informativos, publicaciones

internas,

24. Asistencia educativa.

25. Becas para hijos de empleados destacados.

26. Examenes fisicos anuales para el empleado y su cényuge.

27. Vacaciones de ocho semanas para empleados, después de diez afios

de servicio.

28. Programa de recomendacion de empleados nueves por parte del
personal.

2.2.3 EMPRESAS DE EXITO

¢ Qué factores comunes hacen que algunas empresas de servicio sean tan
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excepcionales ? ; Qué politicas y valores gerenciales generaron las mejores
normas de calidad y oportunidad en cuanto a servicic ? ¢ Se siguen manteniendan
fos mismos valores dptimos 7.

Hay diez caracteristicas comunes a estas empresas ©

1. Reconocen que Ias relaciones entre y con los empleados son reflejo de
las relaciones con Ia clientela. Si Guerian ser excelentes en cuanto a servicio al
cliente, las relaciones con sus empleados deberian ser dptimas.

2. Crean conciencia de la importancia del servicio a la clientela en las
mentes de los empleados. Ensefiaron la necesidad de tener clientes satisfechos a
través de la perspectiva de un empleado: el cliente es al pagador principal.

3. Desarrollan y ejecutan sistemas de apoyo necesarios para ensefar y
reforzar los comportamientos deseados.

4. Reconocen que todo lo que pasa en una organizacion tiene impacto
sobre el servicio a la clientela. Crearon sistemas de apoyo a todas las

organizaciones,
5. Definen y ejecutan normas de rendimiento precisas y estrictas, junto con
expectativas de alto rendimiento, para hacer que os conceptos pasaran a nivel de

comportamientos.

6. Adiestran gerentes, supervisores y empleados para reforzar y conservar
los comportamientos deseados, cuando ya se habia establecido.

7. Definen cuidadosamente los papeles de gerentes y supervisores en e

¢ Tylczak Lynn. Como Incrementar Ia Productividad en ios Empleados. Edit.
Ibercamerica. 12 Edicién, Mexico, 1993. pags. 78 a 81.
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fomento de una superioridad continua en cuanto a servicio.
8. Proporcionan reconocimiento Y recompensas tangibles e intangibies para

comportamiento ejemplar. Hicieron que los empleados se sintieran importantes y
apreciados.

9. Utilizan medidas cuantitativas para controlar la efectividad del servicio y
de las politicas, practicas, programas y procedimiento de personal,

10. Desarrollan refuerzos sdlidos y continuos para respaldar sistemas de
valores y practicas gerenciales orientadas hacia ta clientela. Especiaimente, estas
superestrellas desarrollaron determinadas practicas y politicas de recursos
humanos que generaron una dedicacion muy destacada al servicio excelente.

* Con el objeto de generar responsabilidad personal entre todos sus
empleados, inculcandoles la creencia de que " cada uno de nosotros
es la empresa ", las empresas entrevistadas :

1. Adoctrinan formalmente a los empleados sobre responsabilidad.

2. Recompensan que superan lo necesariog.

3. Alaban a los empleados por dar felicitaciones formales a los clientes.

4. Respaidan las decisiones que sus empleados toman en su interaccién
con la clientela.

5. Dirigen la retroalimentacién aportada por los clientes hacia los
empleados implicados.

6. Devuelven los problemas y errores a los empleados concretos que los
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generan.
7. Ensalzan a menudo el desempefio personal,

8. Hacen despidos justificados con base en un sistema responsable de

quejas.
Como consecuencia de estas acciones, los empleados de las empresas :

1. Comprenden el alcance de su responsabilidad personal y la importancia
de cada interaccién de servicios.

2. Se enorgullecen de su trabajo y de su profesionalismo.

« Con el objeto de crear un equipo de servicio, las compaiiias

entrevistadas :

1. Conmemoran con eventos especiales la incorporacion de los empleados

al equipo.
2. Sostienen reuniones motivadoras e informativas del grupa.

3. Definen en términos generales y satisfacen la necesidad de saber de los

empleados.
4. Informan al personal el papel de sus puestos en la organizacion.
5. Diseminan informacién en forma rapida.

6. Con frecuencia evaltan con los empleados el desemperio del trabajo en

grupo.
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Como consecuencia de las acciones anteriores, las empresas :

1. Reducen al minimo la entrega de dineros.

2. Fortalecen la capacidad de sus organizaciones para responder al
cambio.

3. Desarrollaran confianza en el grupo.

¢ Para desarrollar comunicaciones abiertas, las empresas :

1. Utilizan sondeos de actividades de empleados.

2. Fomentan programas de sugerencias.

3. Requieren reuniones frecuentes de personal dentro de los grupos de
trabajo.

4. Adiestran a los empleados en andlisis transaccional.

5. Comparten las relaciones de la clientela con tada la organizacion,

Como resultado de estas acciones, las empresas ;

1. Abren muitiples canales de comunicacion.

2. Fortalecen las habilidades de los empleados para comunicarse en forma
efectiva,

3. Utilizan estos canales con el objeto de identificar problemas y acelerar su
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resolucion.,

= Para realizar inversiones importantes en cuanto al capital humano, las

empresas !
1. Profesionalizan al personal de servicio en un proceso multifacética.

2. Promueven empleados dentro de |a misma organizacion.

3. Utilizan un programa interno estructurado para adiestramiento general.

4. Reconocen y recompensan el servicio destacado a los clientes con

sistemas significativos de incentivos,
Como consecuencia de estas acciones, las empresas :
1. Desarrollan empleados con las destrezas necesarias de servicio.
2. Estimulan ia leaitad permanente, las metas y normas de la companiia,
2.3 LA ESTRATEGIA DE LA ENSENANZA EMPRESARIAL
2.3.1 GENERALIDADES,
La superioridad en el servicio se origina en insatisfaccion con el estado actual de
los negocios. Comienza a nivel sjecutivo con aquellos gue dicen: " Podemos
hacerlo y lo haremos mejor ". De ahi en adelante lo indicade es disedar el sistema

de valores corporativos y proyectar estos valores a todos los aspectos del contrato

con el personal .

" Mail Rabert. Alianza de Aprendizaje Organizacionat, Edit. ASTD. 1° Edicion, México, 1998, pag 9
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Se inicia literaimente con la contratacién del personal adecuado, con un sistema
preliminar de seleccion mediante una entrevista normalizada para detectar las
personas que comparten los valores gerenciales, y nunca se detiene.

¢ Puede cualquier organizacion lograr resultados comparables ? La respuesta es
afirmativa. Si la gerencia principal se dedica a crear y reforzar nuevas normas de
superioridad en el servicio en todas las actividades, la vision se podra volver
realidad. No se necesita utilizar e! método de ensayo y error, porgue obteniendo
conclusiones de !a experiencia colectiva, las empresas podrin encontrar los
ingredientes que han surtido efecto para desarrollar sistema gerenciales
orientados hacia el consumidor para otras empresas.

Las organizaciones que luchan para ser las mejores en todo estan inevitabiemente
destinadas a convertirse en lideres de sus industrias en cuanto a productividad,
supericridad en el servicio, efectividad en cuanto a costos, lealtad y estado de
animo favorable de los empleados, Y por su puesto, en cuanto a utifidades.

232 LAS RELACIONES CON LA CLIENTELA SON REFLEJO DE LAS
RELACICNES CON LOS EMPLEADOS

La mayor fuente de aumento en las utilidades de una empresa en la actualidad
sera la mejor administracion de sus recursos humanos. Las organizaciones que no
reconozcan este hecho y que no se encuentren preparadas para afrontarlo, casi
con seguridad se veran rezagadas en cuanto a ganancias y adn correran peligro
de desaparecer. Un personal dedicado a ofrecer servicio superior a la clientela,
interna y externaments, proporcionara la oportunidad que se necesita ®,

La administracién de los recursos humanos es lo mismo que suministrar servicios
a los clientss. Se trata pues de dos conceptos inseparables. Desde hace algun
tiempo los ejecutivos de personal y de recursos humanos estan enterados de |a

¥ Maddux Robert.. Celegacion Eficaz de Facultades. Edit. Iberoarmerica. 1* Edc., México, 1992. pag 34
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refacion que existe entre productividad y empleados motivados, Sin embargo, sélo
hace poco se ha logrado cuantificar el impacto de estos factores; ahora han
comenzado a colocarse como parte del grupo de aita gerencia y mediante ello
enfocan una gama mas amplia de ias necesidades de Ia empresa gue abarcan él
servicio al cliente, satisfacciéon del consumidor, racionalizacion de costos y

administracion de la fuerza de trabajo.

Un requisito imprescindibie para lograr altos niveles de superioridad en el servicio,
es que las organizaciones dispongan de un personal motivado. Y para terer
empleados motivados, hay que tener gerentes y supervisores igualmente
motivados. Y la existencia de gerentes y supervisores motivados se basa en la
necesidad de tener en orden la empresa. Para completar el ciclo hay que decir
que para tener una empresa ordenada es necesaria la existencia de relaciones
cordiales entre la gerencia y la fuerza de trabajo. Esta es la clave. Si se pasa por
alto este factor, lo cual ocurre a menudo, se deterioran estas preciosas relaciones
y puede llegar a suceder una huelga desastrosa, que producira estragos en el
servicio a la clientela. Cuando la confianza y la franqueza se afectan, el cliente
sufre tanto como la gerencia y los empleados, Y quizas mas que ellos.

2.3.3 SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS Y SU PRODUCTIVIDAD.

Suponiendo que aceptamos la premisa de que la superioridad en el servicio
empieza con relaciones de alta calidad con los empleados, ; Como se puede
llevar esto a la practica ? ; Qué se necesita para generar y conservar buenas

relaciones con los empleados ?
Se han identificado desde hace muchos afios la relacién existente entre niveles de
productividad y la satisfaccion de esas necesidades. Ahora ha llegado el momento

de racionalizar esas necesidades con su efecto sobre la clientela, el pagador final .

Con el objeto de disponer de empleados motivados que satisfagan clientes
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motivados y asi generen nuevos negocios, las empresas deben atender las 4reas
principales de preocupacién de los empleados °, Tradicionalmente, dichas
preocupaciones se han identificado asi :

* Buenos jefes.

» Comunicaciones.

» Condiciones de trabajo.

« Compensacién.

= Politicas y administracion.
+ Estabilidad laboral.

+ Logros.

= Reconocimiento por logros.
e Compromiso.

+ Participacién.

+ Ascensos,

La infortuna realidad es que la mayoria de las empresas sélo dan atencion
superficial a estos elementos basicos y como resultado de ellos sus empleados
reaccionan proporcionando deficientes al consumidor. La siguiente es una
descripcién de los conceptos anteriores en términos de ia opinidn hipotética de un
empleado:

Buenos jefes:

1. Alguien que se preocupa por mi y por mi progreso.

2. Alguien en quien confiar para que me ensefie y ayude a desarrollarme,

3. Alguien que me apoya.

4. Alguien quien me corrige cuando 1o necesito.

6. Alguien gue me muestra la forma de hacer un buen trabaj6. Alguien quien

® Valle Cabrera Ramén. La gestién Estratégica de los Recursos Humanos. Edit. Addison-Wesley.
1a Edicidn, USA, 1995. pag 89 a 94.
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reconoce y recompensa mis logros.
7. Alguien que me informa lo que sucede.
8. Alguien quien consulta conmigo sobre decisiones que afectan mi trabajo.
8. Alguien que confia en mj ¥ me delega responsabilidad real.

Comunicaciones

Dos elementos principales de los procesos de comunicacion interna ejercen
influencia decisiva sobre el servicio a Ia clientela : (1) lo que ios empleados
quieren y necesitan saber sobre su puestos y (2) los mensajes que Ia aita gerencia
fe comunica a ia organizacién. Con e objeto de desemperiarse bien en su trabajo
y ofrecer un desempefio superior, los empleados necesitan saber

1. Lo que se espera exactamente de ellos; una definicion precisa de sus deberes
especificos y de las actividades por las cuales se les hara responsables y sobre
las que deberan rendir cuentas.

2. Dénde esta ubicado su puesto dentro del marco general de la organizacion y
por qué es importante.

3. Como su cargo afecta a los demas dentro de la empresa y viceversa.

4. Como sus errores afectan a los demas, dentro y fuera de la organizacion y
viceversa.

5. Los criterios y factores especificos sobre los cuales se juzgara su desemperio,
el contenido técnico v de conducta. Por ejemplo : servicio, contesia, calidad,
cantidad, costo, innovacion, exactitud y autodesarroilo.

6. Como se medird exactamente el rendimiento, cuantitativa, cualitativa y
conductualmente; por ejemplo : varias afirmaciones describirdn io que deberia
suceder si las responsabilidades de cada cargo se han realizado adecuadamente.
7. Para cada drea de responsabilidad, lo que constituye desemperio bajo, normal y
extraordinario en términos cualitativos y cuantitativos.

8. Informes periddicos de progreso para que los empieados sepan como va sy
trabajo.

9. Como mejorar su desempeiio y aumentar su aporte a la organizacién.
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10. La forma de desarrollarse en sus cargos y en la organizacion ( los empleados
dicen que quieren y necesitan adiestramiento ).

El segundo aspecto de los procesos de comunicacion interna, se refiere al tipo de
mensajes que la alta gerencia trasmite a la organizacion, y la forma coma los
empleados utilizan dichos mensajes en sus relaciones con la clientela,

1. ¢ Cudles son sus problemas y ¢dmo puedo ayudar a resolverfo ?

Existe |a certeza de que si la gerencia resuelve los problemas de los empleados,
éstos reaccionaran solucionando los problemas de la clientela. £1 asunto es asi de
simple; simple pero no facil. Por ejemplo, en ninguna de las oficinas de Mc
Donald's hay puertas. Se estimula asi a los empleados a dirigirse directamente a
la persona especifica dentro de la organizacién, que pueda ayudarlo a resolver
problemas relacionados con su cargo.

En las empresas mas precavidas el interés de la gerencia en solucionar los
problemas de los empleados rebasa los limites del sitio de trabajo. Ha aumentado
el numero de los programas de asistencia al empleado y de los centros de cuidado
diuno. Ademas se ha puesto de moda la creacion de mas asociaciones de
crédito.

El programa de asistencia al empleado generalmente se extiende también a
cdnyuge y a los miembros de la familia del empleado. Basicamente se trata de un
servicio de consejeria a través del cual el personal recibe asistencia confidencial
para diversas situaciones tales como consejeria sicolégica, matrimonial,
problemas de salud, de aleoholismo o de narcodependencia, dificultades juridicas
o financieras, y que corre a cargo de Ia gerencia. Este tipo de programas fe
expresan al empleado claramente lo siguiente: * Si nos preocupamos por usted ",

La resolucién de problemas implica un jefe compresivo, con sensibilidad hacia |as




necesidades del personal. Pero esto en ninguna forma quiere decir que se trate de
un jefe débil o suave. La mayoria de Ia gente desea trabajar en una organizacian
bien administrada en la cual ias regias, las politicas y ios procedimientos sean
claros, uniformes y coherentes. La predictibilidad y la consistencia son las
caracteristicas esenciales de ios supervisores efectivos,

2. Queremos que usted sepa lo que sucede en nuestra organizacion;

Eiemplo de lo anterior es que las empresas exitosas con orientacién al servicio,
efectlan reuniones semanales de personal directivo, con todos sus empleados en
grupos pequerios y a todos los niveles de organizacion. Existe la tendencia a tener
una agenda flexible en estas reuniones '° E| gerente 0 el supervisor comparte los
siguientes tipos de informacion con sus empleados :

1. Esto es lo que suceds en Ja empresa en cuanto a ventas, utilidades, productos,
servicio y competencia.

2. Esto es lo que pasa en otras reas y departamentos dentro de la companiia.

3. Esto es lo que sucede en los departamentos que nos afecta a nosotros ya
nuestro trabajo y io que sucede en los departamentos afectados.

4. ¢ Estamos alcanzando nuestros objetivos en cuanto a presupuesto, costos y
melas de ejecucion de politicas de servicio ?

5. ¢ Qué nos proponemoes 7 Una politica abierta en la que podamos compartir lo
que sucede entre las diversas funciones dentro de un departamento especifico.

Las reuniones semanales del personal directivo asi como las informales con los
empleados sirven para cerciorarse del que el personal de la empresa sepa lo que
esta haciendo. La idea es que si todos se encuentran enterados de lo que pasa en
la organizacién, un encuentro casual con el cliente, aunque sea por parte de un
empleado que no sea de servicio, resultard beneficioso para la empresa. El
empleado bien informado nunca dice : " No se ", 0 " No es mi trabajo ", ynose le

' Benjamin Franklin. Organizacion de empresas. Edit. Mc Graw Hill. 1a Edic., México, 1998. pags. 68 a71
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permite hacerlo. Si el empieado en realidad no tiene la respuesta a la pregunta,
rapidamente averigua o pone al cliente en contacto en forma inmediata con
alguien que pueda ayudarle,

3. Cada uno de nosotros es fa empresa; todos compartimos Ia
responsabilidad de lo que sucede aqui.

En ocasiones, algunos empleados no aceptan la responsabilidad completa de sus
acciones; dicen por ejemplo, " fue culpa de otra persona ", Estos individuos deben
de tratarse dentro del contexto de un sistema responsable de quejas que incorpore
disciplina positiva.

Las acciones adecuadas hacen que las empresas verdaderamente enfocadas al
servicio logren una comprension cabal del alcance de la responsabilidad personal
del empleado y de la importancia de toda transaccién de servicio, y que los
empleados se enorgullezcan de sus cargos y de las organizaciones para las

cuales trabajan,

4. Nos tratamos mutuamente con respeto profesional.

La llamada Ley de Reciprocidad Sicoldgica dice que si yo lo trato con dignidad y
respeto, usted me tratar4 en ia misma forma. Algunas empresas que sufren graves
problemas por el estado de &nimo de su personal, tiene origen en las claras faitas
de respetc a empleados por parte de superiores y gerentes imprudentes.
Generalmente estos casos suceden en organizaciones que tienen grupos grandes
de empieados con sueldos bajos. Por supuesto, el efecto final sobre el servicio a
la clientela y sobre la compariia puede ser desastroso.

Dicha falta de respeto por e} individuo puede manifestarse en varias formas : falta
de reconocimiento de un trabajo bien realizado, llamar a la gente por numeros y no
por su nombre, gritar y utilizar lenguaje abusivo, proporcionar instalacicnes poco
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limpias e inadecuadas, nunca decir gracias y no tratar de comprender el punto de
vista del empleado. El empleado que se siente respetado es generalmente mae
tolerante con los clientes que se quejan con razén o sin ella.

5. Nos respaldamos mutuamente Y en nuestra decisiones cumpliremos

Nuestras promesas.

Un jefe serio no reacciona en forma exagerada; si hace una promesa, la cumpie.
El jefe que tiene empleados ideailes en quienes confiar puede esperar el
cumplimiento de promesas at cliente, pues el también cumple las suyas.

Condiciones de trabajo.

En el contexto del ambiente de lrabajo, se demuestra como el jefe se preocupa
por sus empleados, proporcionandoles las mejores condiciones posibles, dentro
de las limitaciones de su oficina, fibricas e instalaciones. Como requisitos
minimos se requieren: : Un ambiente limpio, agua potable disponible, controles
climaticos, un lugar en que haya privacidad, un comedor acogedor y un sitio de
aseo personal resplandecientemente limpio. A veces es necesario en un recinto
relativamente pequerio, sin embargo, este espacic hay que conservario o mas
limpio y ordenado que sea posible. Es necesario también que sea comodo y

seguro ',

Las buenas condiciones de trabajo deben superar los requisitos minimos legales.
Las paredes, los cielo-rasos, los muebles y otros artefactos deben conservarse en
orden adecuado, impidiendo que se daren. No hay razén valida que pueda
justificar la incomodidad.

Compensacién,
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Es verdad incontrovertible que con bajos sueldos se obtienen malos empleados.
El dinero es solo la tercera o cuarta razén por la cual la gente deja sus puestos.
€s, sin anivargo, un poderoso de motivacion si se utiliza en forma adecuada; y a
medida que las organizaciones aprendan a vincular mas efectivamente sus
sistemas de pago con el rendimiento, el dinero se convertira en un motivador mas
poderoso.

Para usar las remuneraciones como eiemento motivador, es necesario que las
organizaciones no descuiden esto: la compensacidn debe ser externamente
competitiva e internamente equitativa. Esto es importante pues los empleados
miden su valor en términos de lo qué ganan, en comparacion con lo que se paga
en el mercado.

Un empleado inadecuadamente remunerado se sentira engafado y como es de
esperar los empleados engarfiados no apoyan plenamente las metas de la
organizacion. Si los empleados opinan que Ia gerencia los esta explotando, no se
podré lograr superioridad en el servicio. Se genera una actitud negativa, que se
reflejard en sus relaciones con sus compaferos y por supuesto con la clientela,
También surgird una actitud negativa simitar , i el personal piensa que su pago no
es justo en comparacién con el que reciben otros empleados en cargos
comparables dentro de la firma.

Estas situaciones producen efectos catastréficos en el estado de animo del
personal. El cliente es quien sufre, pero no por mucho tiempo, pues ird & comprar
aotra empresa y a la larga la organizacién sera ia que salga perdiendo.

Politicas y administraciéon.

Las empresas que son modelo en administracion tiene politicas claras y senciltas
de personal y las administran de manera coherente. Las politicas deben ser

' Hersey Paul. Administracién del Cornportamiento Organizacional. Edit. Prenlice Hall. 7a Edicign,
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pocas, bien comunicadas y ejecutadas rigidamente. Con gran frecuencia una
excepcion se convierte en una regla Yy pronto los empleados se aprovecharan de
las incosistencias de su jefe.

Las politicas de personal comprensibles, bien estructuradas, y aplicadas con
coherencia y objetividad sirven para asegurar un tratamiento justo y consecuente a
todos los niveles de la organizacién. Las recompensas por comportamiento
adecuado de servicio también se administran en forma congruente con las
politicas adecuadas.

Las politicas tipicas, que con frecuencia se incorporan en un manual de
supervision, incluyen tiempo libre, vacaciones, dias de fiesta, cambio de turnos,
pagos e incentivos, disciplina progresiva ¥ asiganacion de trabajo.

Estabilidad laboral,

Solo es necesario ver lo que sucede a la productividad y al servicio al cliente
después de un despido, para reconocer las consecuencias de la inestabilidad
laboral.

La lealtad de la organizacion se traduce en que la fuerza de trabajo de la firma se
conserva intacta en buenas y malas épocas. La seguridad de por vida en los
puestos que ofrecen las empresas japonesas es bien conocida. Aunque no serig
aconsejable tratar de emular la cultura japonesa, aunque de ella ss puede
aprender mucho,

Las mejores empresas en las diferentes industriag generalmente procuran tener iz
politca de no hacer despidos. Dichas empresas son también las mejores en
servicio a la clientela, y esto no es accidental. No se trata de firmas excesivamente
tolerantes. Son empresas estrictas y firmes que formulan norma rigidas de

México, 1998. pags 71 a 80,




42

rendimiento, pero que obtiene resultados a la aitura de lo que exigen. El empleado
también hace lo mismo con la clientela,

Logros.

Casi todas las personas que trabajan desean hacer el mejor trabajo posible. Sin
embargo, cuando el personal se sienta subutilizado, se vuelve inquieto e
insatisfecho. Cuando no se escuchan sus sugerencias, los empleados se retraen y
no quieren utilizar sus mentes. Se limitan a reaiizar Io gue contienen las
descripciones de sus cargos '2,

En todas las personas hay un mecanismo intemo que se llama el " deseo de
logros “. Si el jefe priva al empleado de la oportunidad de aportar su talento, y no
delega dando muestra de desconfianza, se adopta una actitud negligente ¥
literalmente se deja que et jefe se quede solo. Con demasiada frecuencia se
recompensa el conformismo, no la creatividad, y es la creatividad |a que conduce

a logros.
Reconocimiento por logros.

Aprender a dar reconocimiento a los logros seria una estrategia clave para lograr
superioridad en el servicio a la clientela. El reconocimiento publico del rendimiento
excepcional, hace que el empleado se sienta engrandecido y estimula una sana

competencia en el grupo.

La mejor recompensa para ei alto rendimiento consiste en proporcionar al
empleado mas oportunidades de alcanzar logros. La oportunidad se traducira en
mayores oportunidades en su puesto y posiblemente en ascenso, gue es una
forma de reconocimiento. También deberia estar acompafiada por mucho
reconocimiento publico. Ei reconocimiente debe reflejarse en un mejor pago para
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el empleado y con mayores oportunidades de logros,

Aungue su sistema no contemple recompensas diferenciales, existen métodos
para recompensar a |os empleados de servicic que logran los mejores puntajes.
Se les puede dar tiempo libre remunerado, dinero extra para trasporte, almuerzos
gratuitos y muche reconocimiento. De otra forma, ; como puede seguir
conservando su lealtad, su apoyo y su motivacion para trabajar en equipo ?.

Compromiso.

La dedicacidn es el principio basico inherente a los circulos de calidad, los grupos
de rendimiento y la gerencia participativa. El personai se siente bien consigo
mismo cuando se concentra bien en su trabajo en la empresa, y todas las
personas relacionadas con la firma reciben mayor satisfaccién si el sitio de trabajo
y el estilo gerencial permiten gue todos los empleados participen en todos los
aspectos posibles de la empresa, fomentandose asi un sentimiento de
pertenencia. El cliente es quién finalmente recibe los beneficios.

En Digital Equipment el sistema de propiedad del producto ha aumentado la
motivacién del personal, disminuido el tiempo de produccién en un 40% vy
duplicado el nimero de modules perfectos fabricados. En los conjuntos de
rendimientes formados por 18 empleados, se espera que cada miembro realice
todas las 27 funciones que se requieren para manufacturar un tablero. La persona
reune |las materias primas, construye, prueba y despacha el modulo. No hay
relojes, ni lineas de ensamble, ni supervisores, ni inspectores de control de calidad
y tampoco hay guardias. Los empleados escogen sus propios horarios de acuerdo
con sus planes. Los miembros del grupo tienen contacto directo con la clientela,

El concepto ha tenido éxito debido al sentido de pertenencia y de responsabilidad
del personal. Todos los empleados escriben sus iniciales en el producto

> Morin Pierre. La Motivacion. Como mejorara en {a empresa. Ediciones Gestion 2000. 12
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significando” Yo fabriqué eso “. En forma similar los empleados de Weyco
escriben sus nombres en los productos que hacen. Ello les produce un sentimiento

de arguiio y de pentenencia.
Participacion.

La gente toma las mejores decisiones cuando recurre a la sabiduria colectiva del
grupo. Es algo apenas ldgico que la gente quiera participar en la toma de
decisiones que lo van afectar. La participacion disminuye la resistencia al cambio,

proporcionando un sentimiento de pertenencia.

Con cada empleado se deberia efectuar un acuerdo psicolégico que contemplara
lo siguiente: " Discutiremos con usted cualquier decisién que lo afecte
directamente en su trabajo. Queremos y necesitamos sus ideas " Cuando se
aporta esta informacion, debe utilizarsela, de otra forma se perdera gran parte de
su beneficio.

Los empleados pueden opinar que ia gerencia no es seria sino adopta por lo
menos una de sus sugerencias. Pero cuando se ponen en préactica las
sugerencias aportadas, se superan las expectativas de la gerencia, pues los
proyectos de capital alcanzan sus metas con mayor rapidez que lo esperado.

Ascensos,

Casi todo el mundo desea avanzar. La vida tiene mas sentido cuando vemos
nuevas perspectivas ante nosotros. Todo avance en el trabajo da nuevas
oportunidades y cuando ya no percibimos oportunidades personal vy
profesionaimente, nos sentimos desalentados. Los avances no significan
necesariamente ascensos. Sin embargo, implican el desarrolio de nuevas
destrezas y habilidades. En un periodo de estancamiento al personal se le pueden

Edicion, Espafia, 1994.. pags. 27 a 32.
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asignar tareas especiales, tales como participacion en una fuerza de trabajo,
adiestramiento especializado o ampliacién de las labores del cargo.

Un enfoque creativo de ia gerencia de recursos humanos en esta época
tormentosa significa dar mayor atencion a las necesidades dei personal, para que
este atienda mejor las necesidades de la clientela. Todo esto contribuird a crear

una diferencia perceptible entre su empresa y la competencia,

2.4 CONSTRUCCION DE LA FUERZA DE TRABAJO ORIENTADA HACIA LA
CLIENTELA

2.4.1 RECLUTAMIENTO, CONTRATACION Y ORIENTACION DEL PERSONAL

Es imperativo que una organizacion tenga empleados consagrados a proporcionar
servicio de caracter superior en todos sus aspectos, si se desea mantener un nivel
optimo para los clientes. Ayudando a los empleados a que comprendan que la
superioridad en ei servicio sera de gran beneficio para el personal, una firma
puede asegurar la existencia de esa preciada dedicacién al servicio. Las
compafias de vanguardia en servicio tienen como factor comun el hecho de hacer
un gran esfuerzo para cerciorarse para que el personal comprendiera que para la
estabilidad de sus puestos dependia en gran medida de la capacidad de Ia
empresa para satisfacer y conservar la clientela,

El desarrollo de una fuerza de trabajo con la dedicacion necesaria al servicio a la
clientela es todo un proceso, que se inicia con la fijacién de valores corporativos
claros de superioridad de servicio; sigue con la contratacién de personal que
adhiere a dichos valores y los refuerza en forma continua, desde el primer dia de
induccion, hasta la misma fiesta de despedida.

2.4.2 ENGANCHE DEL PERSONAL ADECUADO

" French W. L. Administracién de Recursos Humanos.Edit, Prentice may. 4a Edicidn, México, 1994. pag 98
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La superioridad en el servicio a la clientela comienza en el proceso de seleccion
de personal y la forma de realizarlo. Los valores de |a organizacion se enfatizan
durante el proceso de la entrevista. Se aclara la impertancia del servicio a la
clientela; después de que el entrevistador formula las preguntas de informacién, se
le cuenta &l candidato cuales son los comportamientos que se recompensaran y
los que no son aceptables. En este momento se inicia el proceso de ensefianza.

Ei mejor método para seleccionar los empieados con talento para el servicio a la
clientela y para descartar las personas deficientes en esta area, es mediante la
llamada entrevista pautada '®. El propésito de la entrevista es seleccionar los
candidatos que, de acuerdo con sus experiencias y trabajos han mostrado
orientacion hacia ef servicio. Las entrevistas pautadas se utilizan para predecir la
forma como un candidato se comportara en su trabajo y en su empresa. Se trata
de una entrevista con patrones establecidos, en la que se utiliza el
comportamiento laboral anterior del candidato para predecir su éxito futuro.

Algunas de las caracteristicas de conducta que constituyen una orientacion hacia
el servicio incluyen habilidades de comunicacion oral, trabajo en grupo y
cooperacién, resolucion de problemas, toma de decisiones, sensibilidad y
preocupacion por los demas, confiabilidad, juicio, entusiasmo. alto nivel de
energia, flexibilidad y adaptabilidad. Una entrevista pautada revelara estas
caracteristicas.

La entrevista pautada se fundamenta sobre dos premisas basicas. La primera es
gue los empleados nuevos desean tener éxito y técnicamente hablando estan
capacitados para hacer el trabajo. La segunda es que la mayor parte de los
fracasos no se originan en incompetencia técnica sino en Ia incapacidad del
empleado para adaptar su comportamiento a las normas de organizacion. Por ello
se utilizan las entrevistas pautadas, pues ellas nos muestran los comportamientos

* Scott Diru. La Satistaccion del Clienta. Edit. iberoamerica, 19 Edicién, México, 1992. pags. 54 a 59,
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necesarios para que una persona tenga éxito en la empresa. Ei formato de la
entrevista pautada se basa en ocho o diez caracteristicas especificas de conducta
para el cargo concreto. Cuando ya se han identificado los comportamientos
relacionados con el cargo, se desarrollan tres o cinco preguntas para cada uno,
con el objeto de establecer si el candidato posee las caracteristicas y en que
grado.

La entrevista pautada tiene éxito porque todas las personas que participan en el
proceso de seleccion comparan el mismo tipo de producto. Las ventajas de este
sistema son :

1. Minimizan i riesgo de decisiones inadecuadas de seleccion,

2. Detectan los que comparten sus valores.

3. Ahorran tiempo y dinero de adiestramiento.

4. Reducen al minimo el riesgo de problemas, de fallas y de rendimiento.
5. Se considera legaimente justificable.

6. Ahorra tiempo al gerente,

2.43 LAIMPORTANCIA DE LA ORIENTACION

Si usted puede darse el lujo de disponer de buenos candidatos para incorporar a
Su organizacion, no se les desaliente en los primeros dias de vinculacién a la
empresa. Un proceso exitoso de orientacidn genera un nimero menor de errores,
mejor servicio a la clienteia, niveles mas altos de productividad y relaciones mas
armonicas entre y con el personal. Se da la bienvenida al empleado a un ambiente
calido, amistoso y de apoyo '°. Si el empleado se siente bienvenido e importante,
también trasmitird a 1a clientela una impresidn similar. En estas primeras etapas
debe haceérsele sentir comodo y también relacionarlo con lo necesario para que
comprenda y realice su trabajo en forma eficiente. Este primer pasc es vital para
integrar las necesidades del empleado con las de la organizacion y por lo tanto

** Pujol B. Bruno. Direccidn de Mercadotecnia y Ventas. Edit. Cuttura de Ediciones. 1% Edicidn, Espafia, 1908, pag. 32
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con fas del cliente.

Un proceso exitoso de orientacién debe adaptarse individualmente a las
necesidades particulares de una organizacién dada. Sin embargo, hay ciertas
caracteristicas comunes a los procesos mas exitosos de orientacién :

1. Se establecen y se comprenden en forma clara las responsabilidades de
todos los participantes en el proceso de orientacién, comenzando con el jefe de
personal, siguiendo con el supervisor inmediato ¥ con el compafiero asignado a

ensefiar al empleado nuevo.

2. Se hace que el persanal nuevo se sienta bienvenido al nuevo ambiente
que afronta.

3. El nuevo empieado aprende todo lo que se necesita para desempefiar

bien su trabajo.

4. Existen oportunidades amplias y bien planificadas para que conozcan al
personal de supervisién y a sus comparieras de trabajo.

5. Al empleado se le proporciona una guia basica sobre la compania, su
historia, sus valores, sus tradiciones, sus negocics, sy sistema de recompensas y
su clientela.

8. Al nuevo empleado se le informa sobre [o que se espera de él, en cuanto
a rendimiento y sobre sus deberes especificos. También se le dice donde y como
obtener ayuda, y de que forma este puesto concreto se relaciona con los demas
existente en ia empresa.

7. Se debe distribuir el proceso en un periodo de tiempo razonable para
impedir ia saturacion de informacion. Se sugiere por ejemplo invitar al empleado
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después de una o dos semanas discutir sobre la forma como se desarrollaran las
cosas.

8. También se proporciona completa informacién sobre pago, prestaciones
y condiciones de trabajo.

9. Se explica en forma temprana las oportunidades de progreso personal,
de adiestramiento y de aprendizaje.

10. Se describen detalladamente las politicas, reglas y regulaciones, y la
forma particular de llevar a cabo los asuntos de la organizacién.

11. Se proporciona materiales escritos para estudio, revision y referencias

postericres.

12. Se suministran listas de verificacién para asegurarse de que se
abarcaran todos los temas en el proceso de orientacién.

13. Mediante un tercer elemento independiente se pedira retroalimentacién
proveniente de los empleados, con relacién a la efectividad y al caracter integral
de todo el proceso.

La orientacion se distribuye en un periode de dos o tres semanas y con frecuencia
se dividen en tres sesiones distintas.

l. Primera sesién

1. Programa tradicional: Quienes somos, que representamos, como
desarrollamos nuestro negocio, cuales son los valores de nuestra empresa y cual
es nuestro lenguaje comun; explicacion y discusién de las razones por las cuales
hacemes nuestros negocios, quienes son nuestros competidores, quienes son
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nuestros clientes y como los tratamos.
2. Una visita completa a las instalaciones de Ia oficina v a las
operaciones de planta.

ll. Segunda sesién

1. Crientacion sobre la division, el departamento y la funcion particular
del empleado. Incluyen la forma como se toman las decisiones, la manera de
resolver los problemas y el comportamiento que se estimula. En este aspecto el
entrenamiento hace énfasis en el trabajo de equipo necesario para fabricar un
producto o proporcionar servicio de calidad,

2. EI entrenamiento abarca la necesidad de interdependencia y de
trabajo en equipo, asi como la naturaleza del mismo, el trabajo en si, los retos y

las oportunidades.

. Tercera Sesion

1. Orientacién con respecto af cargo especifico del empleado.
2. Repasc de la descripcién del cargo, las normas de rendimiento, las
expectativas y las responsabilidades mutuas.
3. En que forma los errores y el trabajo del empleado afectan a los
demas en |a unidad de trabajo y fuera de ella.
4. Por que es importante este cargo concreto y exactamente como
contribuye a los resultados de la empresa.
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CAPITULO HI

LA INVESTIGACION Y SUS RESULTADOS

3.1 LA EMPRESA

3.1.1 ANTECEDENTES.

La empresa Rullan S.A de C.V. inicig por primera vez sus operaciones en 1960, su
fundador fue el Sr. Juan Rullan Dominguez quien la dirigic hasta 1892, afic de su
fallecimiento.

El objetivo de ésta empresa ha sido comercializar la distribucion de pinturas
domésticas, recubrimientos industriales, asi como accesorios Y equipos

relacionados.

En sus inicios manejaba una linea de productos representando a un proveedor y
contando con un total de 8 trabajadores. La empresa Rullan comenzé operando en
el puerto de Veracruz en la caile Francisco Canal. Actualmente cuenta con 105
empleados entre directivos, funcionarios y trabajadores como también cuenta con
22 sucursales, 14 establecidas aqui en Veracruz y 8 restantes en otros municipios.
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NUESTRA MISION...Somos una empresa comercializadora que distribuye pinturas
domésticas, recubrimientos industriales asi como accesocrios y equipos
relacionados. Nos distingue nuestra experiencia, nuestro prestigio y la calidad del
servicio y de los productos que manejamos.

NUESTROS VALORES:

- HONRADEZ : ACTUEMOS CON RECTITUD E INTEGRIDAD
-RESPONSABILIDAD  : ASUMAMOS Y CUMPLAMOS COMPROMISOS.
- INICIATIVA : PENSEMOS SIEMPRE EN SOLUCIONES.

-TRABAJO EN EQUIPO : APOYEMOS Y EXIJAMOS, NO SOLAPEMOS,
PROPICIEMOS UN AMBIENTE DE TRABAJO
AGRADABLE.

-SERVICIO Y CALIDAD: TRATEMOS DE SER LOS MEJORES EN NUESTRO
RAMO SIRVIENDO SIEMPRE A NUESTROS
CLIENTES CON CALIDAD, AMABILIDAD Y BUEN
TRATO.

3.1.2 ANALISIS DEL CAMBIO.

Los principales problemas a los que se enfrenté la empresa Rullan fueron:

Inflacién (incremento en precios de bienes y servicics): Lainflacién  es ef alza de
los precios que tiene como consecuencia un déficit en el poder adquisitivo de la
poblacién, por lo que repercutié directamente en |as ventas, ya que si a la gente le
costaba mas trabajo comprar sus productos de primera necesidad, le era mas
dificil comprar productos de tercera come lo son pinturas, recubrimientos, etc,
Aunque hubo compradores que no dejaron de hacerlo ya que sin los productos
que vende {a empresa su negocio no podria marchar con normalidad.




53

Bajo crecimiento de la actividad econémica: En ese tiempo, podemas decir que la
economia estaba estancada debido a la mala situacién econdmica que estd
atravesando el pais, por lo que nuestra empresa también fue afectada por la mala
situacion y tuvo que tomar medidas agresivas para subsistir y tratar de crecer.

Creditos restringidos: Como ya lo habiamos dicho antes la crisis econémica fue ia
principal causa para que se dieran este tipo de restricciones. Estos créditos se dan
tanto de la empresa para los clientes como de los proveedores para con la
empresa; asi como también los bancos se vieron mas exigentes que en afios
anteriores para poder aprobar un crédito.

Falta de liquidez en la empresa y personas fisicas: Este problema surgié debido a
los puntos anteriores como lo es el bajo crecimiento de la actividad econémica, ya
que na habia las mismas entradas de efectivo acostumbradas en relacidn con las
ventas de afios anteriores.

Baja de consumo en la pobiacién en general: Debido a varios factores como lo son
el desempleo y {a falta de liquidez de las empresas en general la pobiacion se vio
obligada a disminuir cantidades de consumo vy en consecuencia hubo una
disminucién en la demanda de nuestros productos.

ESTRATEGIAS DE SOLUCION A LAS PROBLEMATICAS ESPECIFICAS

COMERCIALES

= Ubicacidn de puntos de venta en sitios estratégicos: Se hizo un estudio de
mercado con el fin de abarcar geograficamente toda la ciudad de
Veracruz y finalmente establecio sus sucursales en la zona industrial de
TAMSA, en la zona Boca del Rio para asi abarcar el sur de la ciudad, Rio
Medio y el Coyol para abarcar la zona norte y una en la zona centro, sin
mencionar a las tiendas foraneas.




54

*Camparias de publicidad: Rullan ha atacado agresivamente el mercado a

través de medios de comunicacién coma lo son neriddico, volantes,
radio, voceo, seccidn amarilla, etc.
Cabe mencicnar que se han utilizado estrategias para que los
consumidores principales como son los pintores tengan acceso a la
informacién, es por eso, que los anuncios de radic se hacen en
estaciones populares como “La maquina tropical” o “La poderosa’,
También se puede decir que en la seccion amariila Rulldn se encuentra
situada en diferentes secciones segun el producto que se esté buscando.
El voceo se lleva a cabo a los alrededores de las sucursales ya
establecidas.

+ Ofertas y promociones: Una de las ofertas que se utilizan con mas
frecuencia es el 25% de descuento que se da a los clientes siempre y
cuando esten rebasando cierta cantidad de dinero impuesta por la empresa
y una promocion [lamada * El Regaldn y el Regalitro” que consiste que
cuando alguien compra una cubeta de pintura se le regala un galén del
mismo tipo de pintura, y si se compra un galon se le regala un litro.

» Descuentos por pronto pago: Estos descuentos se llevan a cabo con el fin
de motivar a los clientes a que paguen en un corto lapso de tiempo para
que asi la empresa tenga liquidez. Por ejempio, se aplica un 5% de
descuento para los clientes que liquiden su deuda antes de 10 dias.

» (Capacitacién técnica al personal : Esta estrategia se {leva a cabo con el fin
de crear una organizacién inteligente por medio de personas grandes, es
decir, personas preparadas y abiertas al cambio. Esto se logra mediante la
capacitacién al personal de la empresa. En nuestro caso contamos con
alrededor de tres cursos al mes y que hacen un total de treinta Yy seis, de los
cuales un trabajador debe de tener doce obligatorios. Estos cursos son
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impartidos por representantes de nuestros proveedores o por personas que
ya tienen experiencia en su campo dentro de la empresa.

* Incrementar el nimero de clientes atendidos con visita directa: Esto se lleva
a cabo enviando a representantes {vendedores) de nuestra empresa a
diferentes industrias con el fin de ofrecer nuestros productos y
promociones.

ADMINISTRATIVAS

« Eficientar inventarios: Aqui se aplica la reingenieria de procesos. Esto

quiere decir que se reducen los inventarios pero sin afectar el volumen de
ventas, es decir, se le compra a los proveedores lo necesario segun los
estudios de mercado con el fin de tener espacio, evitar accidentes,
minimizar tiempo y principalmente no invertir tanto dinero en mercancia
que no se vendera en ese lapso de tiempo.

*Restringir condiciones de créditos a clientes: Anteriormente a nuestros
mejores clientes se les acostumbraba dar hasta 30 dias para liquidar fa
deuda , pero en la actualidad, debido a la falta de liquidez a nivel general
se le ha reducido el crédito hasta 15 dias y a aquellos clientes que se les
daba menos de 30 dias ahora se ha reducido de una manera
considerable a veces tratando de restringirlo por completo.

* Reestructuracion del area gerencial: Se tomaron medidas de reduccion de
personal directivo para que los empleados pudieran tomar mas
decisiones, que adquirieran mas responsabilidades, también para
eficientar los procesos administratives de la empresa. Por ejemplo
podemos mencionar que de 3 titulares que teniamos se redujeron a sdlo
a 1, este cambic se suscitd en el lapso entre 1992 y 1993. Y mas
recientemente podemos mencionar el cambio que se realizd en el afo
1998 para el 1999 a nivel gerencial de 6 gue teniamos a sélo 2.
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Aqui se da una etapa de reestructuracion organizacional, ya que aqui se
realizo una reduccién de personal innecesario, que a su vez da ia
oportunidad de que los empleados que se quedaron dentro de la
organizacion pudieran ampliar sus expectativas tanto en el campo |laboral
como econdmico, ya que al realizar mas funciones se les daba un mayor
sueldo,

Existe un acortamiento en la estructura al reducir (a gerencia de Tesoreria
y Sistemas y la gerencia de Contraloria a departamentos mas
especializados, subsistiendo unicamente Ja gerencia de Abastecimiento.
Esto provocd un cambio al crearse un departamento de Recursos
Humanos y de Informacién, de Tesoreria y de Informacién Contable,
quienes informan directamente al director de Administracién yyanoauna
dependencia.

La gerencia de Abastecimiento se divide en Administracién de
Abastecimiento, Operativo de Abastecimiento.

En la estructura del director de Comercio se auments el servicio a Ventas,
desapareciendo la gerencia de Ventas individuales.

La gerencia de Mostrador incluye 22 sucursales supervisadas.

El departamento de Representantes Técnicos reporta directamente al
director de Comercio.

A continuacion se insertaran los organigramas que muestran mas claramente los
cambios que hubo en la organizacién:
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* Mayor vigilancia en Ia recuperarian de cartera: Esto ss inaineja por medio dei
departamento de Crédito y Cobranza que cuentan con un grupo de personas
que se dedican especialmente a recuperar de |la manera mas rapida y
eficiente las deudas a favor de la empresa por medio de la demanda en
caso extremo, aunque primero se da una prérroga de 4 meses en casos
extremos, en la cual se trata de negociar con pagarés ya que no conviene
demandar por cuestiones de tiempo.

s Control estricto de gasto de operacién: Para llevar a cabo esta estrategia es
necesario, en primer lugar realizar un estudio de los gastos que son
reaimente indispensables para el funcionamiento de la compariia, tratande
de hacer un lado los gastos superfluos o cambiarlos por otros gue nos
resulten mas econdmicos. Por ejemplo: anteriormente se les propercionaba
un 50% de los uniformes que deberian llevar todas las empleadas que
elaboran en la empresa y se les ofrecia una comida y se les tomaba una
foto como recuerdo, en cambio ahora Ia empresa no interviene en absoluto
en los uniformes sino que eilas mismas formaron un comité para ponerse
de acuerdo en como deben ir vestidas y se suprimié la comida y la foto que
eran cosas innecesarias.

* Vigilancia permanente al estado de flujo de efectivo: En nuestra empresa
contamos con una persona encargada especialmente de vigilar que todos
los movimientos de efectivo sean realizados adecuadamente Y para evitar
que surja algin problema se hacen revisiones semanales, mensuales,
semestrales y anuales.

* Reestructuracién de pasivos de corto a largo plazo. Esta medida se lleva a
cabo cuando nosotros debiéndole una fuerte cantidad a nuestros
proveedores llegamos a un acuerdo con ellos, esto con el fin de no afectar
nuestras actividades en el terreno comercial y no disminuir nuestro capital
en forma dréstica. Se recurrié a los pagos de gracia que consiste en pagar a
dos afos solamente intereses y paulatinamente el capital. Nuestra mejor
negociacién consistié en ocho afos de plazo.
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31.3 RESULTADOS.

CUANTITATIVOS.

» Crecimiento de las ventas en un 4% contra el 97: A pesar de todos los

problemas que tuvimos que enfrentar seguimos creciendo y este resultado se
refleja en las ventas que nunca bajaron y que en este afio ( 98 ) tuvieron un
incremento.

* Alcance de la rentabilidad presupuestada en un 97%: Esto quiere decir que
aunque se cubrieron la mayor parte de las expectativas todavia no hemos llegado
al resultado ideal, es decir, todavia nos falta crecer un paco mas, pero a la vez
podemos darnos cuenta de que vamos bien encausados.

CUALITATIVOS

* Rulldn crecit en infraestructura: Con el cambio en ia estructura la calidad de los
empleados crecié considerablemente, ya que tuvieron a su cargo mas
responsabilidades de las acostumbradas.

= Personal mas capacitado. Ruilan sabe que una de las bases para el éxito es
contar con personal capacitado es por eso que aunque dejo de invertir en ciertos
elementos no indispensables, nunca dejo de invertir en la capacitacion de sus
empieados.

* Mejor comunicacion: Al haber suprimido en gran parte las jerarquias se logro un
contacto mas directo y amistoso entre todas las personas que laboran dentro de
la empresa.

» Tecnotogia a nivel general: Con esto se agiliza la atencién al cliente en |as ventas
evitando fallas e incrementando la eficacia en las iabores administrativas, sin
mencicnar la presentacién que damos a nuestros clientes y al comercio en
general. Ademas de contar con enlaces a través de médem que nos permiten
tener un control absoluto y poder hacer los cambios necesarios en todas
nuestras sucursales con el simple hecho de usar una computadora en nuestras
oficinas.
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* Medios efectivos de comunicacion: En esta seccién nuestra empresa cuenta con
radio v teléfono en todas v cada una de nuestras suc irsales con el fin ds tener
una comunicacion directa tanto de nosotros hacia nuestros empieados y
viceversa.

* Mantenimiento en general: En este sentido Rullan cuenta con un taller interno
destinado a vigilar el buen funcionamiento de todas los articulos (tanto de oficina
como de ventas) que se utilizan para Ia optimizacion de todas Ias funciones: es
par eso que todos nuestras computadoras y mobiliario en general siempre se
encuentran en optimas condiciones para su uso inmediato.

» Seguros: Una de las cosas que la empresa nunca suprimird es el pago de los
seguros tanto de su mobiliario y equipo como el de sus empleados(Seguro
Social), ya que le preocupa el cuidado optimo de éstos.

* Impuestos Pagados: Nuestra empresa estd consiente de que es realmente
necesario el pago de los impuestos, ya que si lo hace en el tiempo adecuado no
contraera deudas posteriores.

3.1.4 CONCLUSIONES

De acuerdo a los datos obtenidos encontramos que la empresa Rullan no s6io ha
sobrevivido a la mala situacion econémica que hay en nuestro pais, sino que también
ha crecido y ha alcanzado la mayoria de sus metas pronosticadas para este afio:
esto se ha dado a través de los diferentes cambios estructurales Que se han
efectuado y a ias estrategias de venta,

Gran parte de su supervivencia como empresa se ha debido a que siempre ha
tomado muy en cuenta a su personal y también por el mantenimiento que le da al
mobiliario. Por lo que respecta al personal, se le ha dado capacitacion para que la
organizacién esté formada por personas grandes; es decir, que se ha tomado mucho
en cuenta el aprendizaje organizacional. También se ha realizado |a Reingenieria de
procesos en tiempaos dificiles, dando resuitados muy favorables para la empresa.
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Ademas de el Downsinzing; es decir, el acortamiento de estructuras que se realizd

renrnal ne as oAn
ersenal NC 5L &5

con el fin de maiorar la comunicacian, de que o

habilidades y sobretodo, de que se le diera mejor servicio al cliente.

Rullén se ha destacado como una empresa lider en su rango ya que tiens contrato
de exclusividad con sus proveedores, tambien porque sus productos son de buena
calidad y la atencion hacia los clientes es excelente; pero sobretode ha destacado
por su gran calidad humana y porque desde que se inicid nunca ha perdido la vision
de sus objetivos,

3.2 EL INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

A continuacion se presenta el disefio del instrumento de investigacién para la
recoleccién de datos

INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

Con las siguientes preguntas sobre la interaccion efectiva con los clientes, se
pretende evaluar el desemperic que el personal de ventas y de servicio tienen en
cinco areas clave, que son;

e Estar centrado en el cliente

* Ganarse el derecho de hacer el negocio

» Convencer mediante la participacion

¢ Influir en los recursos intemos a favor del mejor servicio

s Tener la mente fija en retener al cliente




Responda las preguntas teniendo a su

i@ casiia

adecuada; no existen respuestas correctas o incorrectas, sin embargo la primera

reaccion después de leer la informacién es usualmente buena. Al responder marque

con una cruz la columna 1, 2 o 3, de acuerdo con los siguientes grados:

ESCALA:

1. Muy buenos enello 2. Regulares en ello 3. Necesitan mejorar

A. (Estan las personas que tienen contacto directo con ol cliente
centrados en él?

1 ¢ Saben qué hacer para proporcionar beneficios al cliente?

2. ;Crean confianza mediante una empatia genuina con los clientes?

3. ¢Interactdan tomando como base el programa del cliente en lugar del
programa personal?

4. ¢Dan un trato cuidadoso a sus promesas?

5. {Explican las desventajas pertinentes del producto?

B. (Se ganan las personas que estdn en contacto directo con el
cliente el derecho de hacer negocios con ellos?

1. ¢Manejan las objeciones de frente en lugar de tratar de evitarias?

2. { Se aseguran que la calidad del seguimiento y del servicio merezca el
privilegio de tener ventas futuras?

3. ¢ Convierten los productos de su compania en soluciones reales para
las necesidades especificas del cliente?

4. (Respetan la importancia del tiempo y de ias prioridades de un
cliente?

5. ¢Progresan en casi todos los contactos que tienen con el cliente?




C. (Convencen las perscnas que estan ep contacto directo con el
ciienie mediante ia participacion?

1. ¢ Consideran los contactos con el cliente como una conversacién?

2. Alientan al cliente a que hable?

3. ¢ Recopilan informacién benéfica hacienda preguntas mejores?

4. ¢(Reciben la oposicion como una senal positiva de participacion y
como una oportunidad para la interaccion productiva?

5. ¢ Comparten informacion sebre problemas y soluciones con el cliente?

D. ¢Son capaces las personas que estan en contacto directo con el
cliente de influir en los recursos intemos de manera productiva?

1. ¢ Construyen y conservan una red interna de relaciones?

2. { Comunican su visidn de la relacion con el cliente al personal interno?

3. ¢ Participan con un equipo y son lideres de confianza?

4. ; Aprovechan el conocimiento de otros?

5. ¢ Asumen la responsabilidad de orguestar toda la relacién de ventas?

E. ¢Tienen las personas que estan en contacto directo con el
cliente las mentes fijas en retener al cliente?

1. ¢logran un equilibric entre el logro de resultados inmediatos y la
conservacion de la relacion?

2. {Manejan el rango total de variabies, desde Ios contratos de servicio
hasta la entrega v los programas de pagos?

3. ¢ Saben cdémo defender ambas posturas y No regalar la tienda?

4. ¢ No presionan para lograr una sociedad si el cliente no Ia valora?

5. ¢Se identifican a los clientes regulares que se han alejado de la
empresa?
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3.3 RESULTADOS E INTERPRETACION

Las siguientes representaciones gréficas,

muestran

los resultados de

la

investigacion. La interpretacién se centrara en las medidas centrales y el grado de
dispersién observado en los resultados.

VARIABLE NUM 1. Estar centrado en el cliente.

GRADO 1 2 3
1 10 6 2 18
2 5 12 1 18
3 6 6 6 18
4 7 7 4 18
5 12 2 4 18
40 33 17 jelv]
FRECUENCIA: 44% 37% 19% 100%
VARIABLE NUM. 1
45% 1 o
AT
B 7 e
0%, ] ] .
25% | . o
20% 1 o 1 ] -
15% | ~]] I td "~
0% -7 & Gl i
5% - ] 7
0% s — } —
1 2 3
GRADOS

En los resultados de esta variable, se observa la influencia de los esfuerzos que la

empresa ha realizado en materia de capacitacion _Sin embargo mas del 50% de las

fespuestas sugieren la necesidad de impulsar la atencién en los clientes con

programas que van mas alla de la capacitacién, Es recomendable el uso de los
principios y técnicas que fueron indicadas en el capituio nimero I,
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VARIABLE NUM. 2. Ganarse el derecho de hacer el negocio

GRADO: 1 2 3
1 8 7 2 18
2 9 8 1 18
3 8 8 2 18
4 12 2 4 18
5 7 7 4 18
45 32 13 90
FRECUENCIA;  50% 36% 14% 160%
| VARIABLE NUM. 2
50% / ! f,’L :i' |
45% | 1 e
40% / A AeYm T
Il s B i ]
30% 1 LT A
25% 1] - - !
20% 4 ot s i) K|
15% ) S e I
10% ] i
/ ! =-’ b s
5% | - _.._.__) L /'/ i
0% — i
I 1 2 3
GRADOS

Al igual que en la variable arterior ios resultados parecen ser satisfactorios, asi
mismo se recomienda la aplicacion de los principios de técnicas sefialados para
mantener el crecimiento que la compariia ha observado en los itimos afios.

Probablemente el grado de facultacion que se le ha dado a los empleados no ha sido
suficiente; esto parece razonable cuando se inicia en un programa en donde no se
tiene experiencia y se quieren ir resolviendo los problemas de manera gradual. Sin
embargo si se desea que los clientes sean socios en el negocio se requiere de un
mayor vinculo y la posibilidad de que los empleados puedan decidir en el momento
de contacto y lograr y ampliar los negocios que se tienen con los clientes.
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VARIABLE NUM. 3. Convencer mediante la participacion.

GRADO 1 2 3
1 g 7 2
2 g ) 1
3 8 7 3
4 12 2 4
5 7 7 4
45 31 14
FRECUENCIA:  50% 34% 16%
RIABLE NUM.3
— |
A ’
Lo '
— —
i -.-a“—k '
b—w i
. rd
— - -_..—/ !
3
i
i

Las estrategias de comercializacion que la empresa ha desarrollado para hacer
frente a los periodos de crisis que fueron sefialados en la seccién 3.1 llevaban
implicita la facultad de que los técnicos de servicios mantuviesen un contacto directo
y frecuente con los clientes, participando a través de las visitas y la identificacién de
los problemas de ellos. Sin embargo esta posibilidad no se ha extendido al personal
demostrador, en donde probablemente por estar en un lugar fijo se ha pensado que
no esta en posicién de involucrarse en los problemas de los clientes de manera
directa. Si esto se quiere tograr sera necesario facultarlo y redisefiar su puesto de
trabajo con nuevas responsabilidades.
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VARIABLE NUM 4. Influir en los recursos internos a través def mejor

servicio,
GRADO:; 1 2 3
1 8 8 2 18
2 7 6 5 18
3 7 7 4 18
4 7 10 9 18
5 7 3 8 18
6 34 20 80
FRECUENCIA:  40% 38% 22% 100%
VARIABLE NUM. 4
i
a0 = i —
35% /+ i o
30% ¢ H 1 e
250 Pid ’.l ] fay ¢ o
o £ - o) i 1
| 2% - T —- 3 ——:
15% 11 b e ¥ 3 Al
i s ki i j
10% ] ] 2 1 . ;
5% ] ] P :
0% ‘L{” L g, - L s / !
1 2 3 !
' GRADOS

Es en esta variable en donde mayor voluntad se requiere por parte de los directivos
para que los empleados al tomar decisiones puedan hacer uso de los recursos de |a
empresa y dar el servicio. En este enfoque el concepto de reingenieria de procesos
puede ser aplicado; significa Ia posibilidad de que el empleado ejecute etapas de un
proceso que normalmente son responsabilidad de ofro puesto o departamento y que
para su ejecucién se requiere de autorizacién o del trabajo de otras personas
generando un tiempo de respuesta alto en el servicio a! cliente,
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VARIABLE NUM 5.Tener la mente fija en retener al cliente.

GRADO: 1 2 3
1 7 8 3 18
2 4 9 ] 18
3 4 12 2 18
4 4 7 7 18
5 6 -] 6 18
25 42 23 80
FRECUENCIA: 28% 47% 26% 100%
— B
VARIABLE NUM. §
704 —

El éxito de la empresa en los mercadaos en que ha incursionado es prebablemente la
explicacion de los resultados observados en esta variable. Tal como se expreso en la
introduccion de este trabajo de tesis, muchas empresas invierten en expandir sus
mercados y lograr nuevos clientes pero no realizan e! mismo esfuerzo para mantener
a los ya existentes, lo cual como ya se ha expresado no solamente es un error sino
que su recuperacion es mucho mas alta que el gasto que se efectia para tograr un
nuevo cliente; ademas de los efectos negativos de la publicidad de un cliente
insatisfecho.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES
Y
RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Después de haber conocido los resultados de Ia investigacion y haber hecho la
interpretacién comrespondiente, se puede concluir que a través de los Ultimos afios la
empresa ha desarrollado he implementado las estrategias correctas en especial si
observamos los resultados en términos de nimeros de tiendas que han abierto.

Sus programas dirigidos a mejorar la capacidad de sus empleados y el servicio a sus
clientes les ha permitido crecer y mantenerse dentro del mercado. Ellos mantienen
una posicion de liderazgo relativo si se considera el ndmero de empresas que
concurren en este negocio, pero precisamente este Lltime hecho sugiere la
necesidad de que sus estrategias de servicio evolucionen en un sentido menos
clasico.

No es remota la posibilidad de que ofras empresas comercializadoras, apoyadas por
las marcas lideres en el mundo (ejemplo: Dupont) instrumenten programas de mejora
de servicio al cliente como los que en esta tesis se sugieren. Desde luego los
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cambios deben de ser planeados y graduales, aprovechando la experiencia que toda
l2 organizacién ha tenido an gus

El acortamiento de la estructura organizacional puede ser considerado un primer
paso. El siguiente debera estar asociado a un rediserio de los procesos y por lo tanto
de los puestos con la correspondiente capacitacion y facultacion de los empleados.
Hay que insistir en este puntc en aspectos relativos a reconocimiento y
remuneracion; en especial si se considera que un redisefio de puestos con un
enfoque de servicio al cliente implica mucho mas responsabiiidad y capacidades de
los empleados y por consiguiente el valor del puesto crece.

Desde luego todo este tipc de observaciones no sugieren que los programas y
actividades de tipo promocional deban de ser sustituidos, los esfuerzos
mercadoldgicos deberén mantenerse e innovarse.

Mencidn especial lo requiere ia calidad de los productos en donde el desarrallo de Ia
tecnologia en materiales y en los procesos de aplicacidn deberan de actualizarse en
una industria que revela un retrazo de tecnologia. La industria de la construccién en
Meéxico, por razones culturales y especificamente sindicales no se ha desarrollado;
pero es conocido el hecho de que en otras partes del mundo los materiales y los
equipos para su aplicacion se caracterizan por tiempos cortos y bajos costos,

Esto ultimo es de singufar impontancia si se considera el momento de recesion por el
que la industria atraviesa en un mercado contraido Y que no aparece lograr una
pronta recuperacion.

Para concluir, los resultados de esta investigacién revelan que Ia empresa
implicitamente en sus programas ha desarrollado parcialmente el enfoque de alta
relacion con el cliente al que algunos expertos le llaman “cableado”. Sin embargo se
requiere su formalizacion tal y como se sugiere en lo principios y técnicas sefialados
en el capitulo ndmero Il. Las experiencia pasadas bien pueden servir para minimizar
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los riesgos de un cambio que es mas radical de lo que se ha hecho hasta el
momento

Un aspecto que subyace en los resultados que la empresa esta obteniendo y que no
depende estrictamente de la relacién con sus clientes, es la calidad de los productos
Yy Servicios mismos; por esto se haran algunos comentarios adicionales al respecto.

La calidad es el juicio que tienen los clientes o usuarios sobre un producto o servicio,
es el punto en que sienten que cumple o sobrepasa sus necesidades y expectativas,
también comprende el mejoramiento interminable del proceso ampliado de una firma
(es este aspecto de lo que trata la tesig). Este término se refiere a la ampliacion de la
organizacion para incluir a suministradores, clientes, inversionistas, empleados y a
toda |la comunidad.

El proceso inicia cuando las necesidades de los clientes se comunican a toda la
organizacion, su satisfaccion debe ser al objetivo de cualquier empresa, par Jo tanto,
es de vital importancia en el proceso ampliado. Una empresa que ve al cliente como
el elemento mas importante, puede determinar como se estdn comportando sus
productos y servicios, asi como que nuevas especificaciones dejarian satisfecho al
cliente,

Ei otro externo del proceso ampliado se encuentran los proveedores de la compafia.
Esta comunica las necesidades de los clientes a los suministradores, de medo que
estos daltimos puedan ayudar a satisfacer al cliente. Las compaiiias y los proveedores
trabajan conjuntamente para proveer productos o servicios de calidad y mejorar el
proceso ampliado.

El concepto de clientes y proveedores también deberia usarse internamente en una
organizacion. Toda area y personal tiene proveedores {(areas y personal mas alto en
la linea) y ctientes (4reas y personal mas bajo en la linea). El hecho de que todas las
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dreas y personal trabajen con sus suministradores y clientes respectivos destaca la

bisqueda de la calidad en | procesc amphiado.

La calidad estd determinada por ef cliente, no por el ingeniero, el departamento de
mercadotecnia, ni por la experiencia general, esta basada en la experiencia real del
cliente con et producto o servicio, medida contra sus requisitos medidos tacticos. La
calidad del producto o servicio se define como: “La resultante total de las
caracteristicas del producto o servicio de mercadotecnia, ingenieria de fabricacién y
mantenimiento a través de los cuales el producto o servicio en uso satisfacer las
esperanzas del cliente”.

El propésito de la mayoria de !as medidas de calidad es el determinar y evaluar e
grado o nivel al que el producto enfoca su resultante total.

Algunos términos como contabilidad, servicio, durabilidad, en ocasiones se han
tomado como sinénimos de la calidad del producto. Estos términos son en realidad
caracteristicas individuales que en conjunto constituyen la calidad del producto y
servicio. Es importante reconocer este hecho, dado que el requisito clave para
entender el término ‘calidad” exige un equilibrio econdmico entre estas
caracteristicas.

No es facil alcanzar un acuerdo sobre lo que quiere decir calidad, para los directivos
de esta empresa, ningun concepto corto es exacto, pero uno de estos conceptos ha
side bien acogide: la calidad es “adecuacion al uso”. este concepto proporciona una
etiqueta breve y comprensible pero no proporciona la profundidad que necesitan los
directivos para elegir las mejores lineas de accién.

Las normas ISO desarrolladas por la comunidad econémica Europea, en su
vocabulario establecen la siguiente definicion: *Conjunto de caracteristicas de un
elemento que le confieren la aptitud para satisfacer necesidades explicitas e
implicitas”. Cabe aclarar que con el tiempo las necesidades con e tiempo pueden




74

cambiar, esto impiica una revision periodica de los requisitos de la calidad. Las
necasidades son goneralmente  raducidas en caracteristicas con criterios
especificados. las necesidades pueden incluir aspectos de desemperio, facilidad de
uso, seguridad de funcionamiento, (disponibilidad, contabilidad, facilidad de

mantenimiento), seguridad, medio ambiente, econdmicos y estéticos.

La obtencién de la calidad satisfactoria involucra todas {as etapas del ciclo de |a
calidad como un todo. Las contribuciones a la calidad en sus diferentes stapas, son
algunas veces enfocadas por separado para enfatizarlas, por ejemplo, calidad debida
a la definicion de sus necesidades, calidad de vida, de acuerdo al disefio del
producto, calidad debida a la conformidad, calidad debida al soporte del producto, a
lo largo del ciclo de vida.

Lograr la cafidad es una meta importante en la empresa, perc mantenerla es aun
mas, por la dificultad que representa y por los aspectos que han sido ya tratados en
el presente trabajo de tesis. Para el aseguramiento de la calidad se necesita la
integracion y el completo control de todos los elementos dentro de un 4rea especifica
* de operacién para que ninguno este subordinado a otro. Estos elementos abarcan
aspectos tales como administracién, ventas, finanzas, comercializacion, disefio,
compras, produccidn, instalacién e incluso desactivacion.

Cuando el proposito es asegurar ia calidad es necesario en primer lugar, comprobar
que se conozcan todas las necesidades para la presentacion total, es decir, que las
necesidades del cliente deben presentarse bien detalladas para que el proveedor las
comprenda por completo y asi no existan dreas dudosas en cuanto a las
necesidades de servicios.

Para que todos los elementos de una aperacion estén totalmente integrados, de tal
forma que no halla subordinacion, el papel o funcién de cada elemento, debe
establecerse primero, debiendo existir un director que los reuna, asignando Ia
responsabilidad de establecer los requisitos, integracion y control de todas [as
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actividades. El director general de una organizacion es el responsable de esta

direccién v de la cafidad do los articilos o servicius que produce ia compafiia.

Por consiguiente, ef aseguramiento de la calidad es una funcion administrativa que
no puede delegarse, sino que debe existir en coparticipacién. Un departamento de
aseguramiento de la calidad, debidamente constituido, es capaz de producir un plan
para la accidon y un programa para seguirio, pero su puesta en practica es
responsabilidad de la administracién.

4.2 RECOMENDACIONES.

La creacién de un proceso de interaceion con el cliente requiere de una mezcla de
pensamiento sistematico y de buena intuicién sobre los purtos que proporcionaran
valor para los clientes cuando tratan con su organizacion. Las siguientes acciones
pueden tener resultados muy favorables '

1. Haga un mapa de su proceso para establecer las areas de valor y de
desperdicio.

2. Cree competencias de clase mundial en su gente.

3 Maneje las crisis a la perfeccion.

4. Desarrolle un proceso especial para sus mejores clientes.

5. Instale sistemas que apoyen la interaccion.

6. Cree resuitados inmediatos con implantacion répida e intencional.

Haga un Mapa de su Proceso para Establecer las Areas de Vaior y de Desperdicio.
El trazar un mapa con sus interacciones actuales con log clientes proporciona la base
sobre fa cual se puede mejorar. El crear un mapa significa crear un diagrama de flujo
de lo que hace en la actualidad, desde ¢! tiempo en que coloca los objetivos en sus
prospectos hasta el servicio después de la venta, la expansion de las cuentas, etc.,

* Arellano C. Rolando. Marketing. Edit, Mc Graw Hill, 1a Edicion, México, 1999. pag 67.
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Cree Competencias de Clase Mundial en su Gente. Para ganar, crecer y conservar
a sus clientes, usted debe, hacsr de su organizacién un sistema de satisfaccion para
el cliente. Se necesita toda la organizacion para hacer negocios primero, después
para conservarlos y finalmente para crecer, Lo anterior requiere de un proceso de
interaccién con el cliente confiable Y Unico, que se lleve a cabo por personas
capacitadas, capaces de demostrar capacidades de clase mundiai en la interfase con

el cliente.

La competencia de clase mundial se consigue con cada persona. Para construirla:

1. Identifique a las personas en su organizacion que tengan el mejor desemperio
y a las que tengan un desempefio moderado.

2. Haga una encuesta con sus clientes, comparieros y gerentes sobre lo que
hacen, cémo se comportan, etc.

3 Use esa informacion para establecer lo que diferencia a las mejores personas
de las demas.

4, Disefie su capacitacién tomando como base esas diferencias.

Las personas se distinguen no sdlo por sus capacidades, sino por las actitudes y
creencias que tienen sobre sus clientes. Relacionando esto con el tema central de
esta tesis, se recomiendan los siguientes enfoques asociados a Ias variables de la
investigacion, '7

1. Los buenos exponentes estan centrados en el cliente

Si un solo términe pudiera capturar lo que diferencia a los buenos exponentes, éste
seria centrado en ef cliente, Nuestra investigacion muestra que fos resultados
sobresalientes dependen de la capacidad de pensar desde el punto de vista del
cliente: entender y responder al programa del cliente, a su ciclo de compra y a sus
mejores intereses. Los buenos exponentes tienen una profunda comprension de los

" Hicks Robert. Grupos de Trabajos Autodingidos. Edit. Iberoamerica, 19 Edicién, México, 1992 pag 81
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objetivos a largo plazo de sus clientes y del clima empresarial comercial. Ven a cada
uno de sus clientes como un individuo v también comn parta de la compafia qus

L

representa.

2. Los buenos exponentes se ganan el derecho de hacer negocios y no simplemente
lo asumen.

Los buenos exponentes, las personas que de manera consistente convierten la
oportunidad en éxito, entienden que en todas las etapas de la relacién comercial
deben ganarse la confianza, el respeto y el interés del cliente. En la practica, eso
significa resistirse a la tentacion de ofrecer una solucion en todas las ocasiones o,
incluso peor, antes de que el cliente mencione una posible necesidad.

3. Los buencs exponentes incluyen a los clientes para que queden convencidos con
5Us propias ideas.

El éxito actual exige un cambio radical de la mentalidad de merolico, que se limita a
demostrar los productos y a elogiar sus atributos. Ahcra se requiere tratar al cliente
como un participante pleno en el proceso de compra. Los buenos exponentes
consideran la interaccidn dei cliente como una conversacion, no como una platica de
propaganda comercial. Alientan al cliente a que lleve la platica y no se limitan g
escuchar. Aprenden. Al hacerlo, los buenos exponentes permiten que los clientes
descubran las necesidades y las razones para comprar y volver a comprar por si
mismos. Al final, los clientes quedan mucho mas convencidos de sus propias ideas
que por lo gue se les ha dicho.

4. Los buenos exponentes influyen en los recursos internos de manera preductiva,
En casi todas las industrias, las personas en contacte con los clientes ya no pueden

manejar las relaciones con los clientes solas. La necesidad creciente que tienen los
clientes de obtener informacion requiere que las personas en la linea del frente se
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basen en una variedad de otros especialistas técnicos, financieros, de productos y de
atros tipos. Los mejores exponentes siguen actuande como &l contacio clave para el

cliente y también sirven como lideres de jos equipes internos.
5. Los buenos exponentes piensan a largo plazo para tener una mayor rentabilidad.

El éxito con los clientes ahora significa abandonar |a idea tradicional de la venta y
adids. Los buenos exponentes consideran sus relaciones con los clientes clave como
relaciones a largo plazo, y las cultivan como tales. En algunos casos, esto puede
incluso significar desperdiciar una oporiunidad a corto plazo, por ejemplo,
recomendar el producto de otra compadia cuando usted puede hacer el trabajo,
porque sabe que no estard en su zona de accion. Cuando los clientes enfrentan
fuertes desafios comerciales y elecciones tecnolégicas compiejas, es muy probable
Que se apoyen en vendedores que puedan ayudarlos a tomar las decisiones
correctas.

Administrar las crisis a la perfeccién

Cuando los clientes tienen experiencias desagradables, en lugar de decirselo al
proveedor, permiten que se complique la situacién y esto a afectan a otros clientes
con sus actitudes, creando el efecto de la bola de nieve. Se recomienda el siguiente
proceso: '®

Primer paso: Alentar

El acto de alentar {(asentir con la cabeza o decir algo como: ¢ En verdad? Platiqueme
més 0 Eso debe haber sido reaimente frustrante) es una sefial para el cliente de que
a usted le importa, que usted estd preparado para permanecer presente en la
interaccion, que usted tiene empatia y que al final usted se aduefard de sy
problema, Desde el punto de vista del cliente, un proveedor de servicio que responde

'® Morgan Rebecca L. Profesionalismo en las ventas. Edit. Iberoamerica. 1* Edicidn, México, 1992. pag 47 a 53
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cliente y que sera un socio para encontrar una solucién.
Segundo paso: Preguntar

El siguiente objetivo consiste en actarar Ia queja para gue se pueda crear una
solucion adecuada. Al hacer preguntas, la persona en fa linea del frente tiene una
oportunidad de entender el problema del cliente a profundidad. Por gjempio, si un
cliente se queja por los precios altos, usted necesita aclarar qué quiers decir: ;Es el
precic demasiado alto en relacién con el valor que se estd recibiendo? ;Ha -
encontrade el cliente que son mas bajos Ios precios de un competidor? ; Supera el
presupuesto del cliente? 4 Es mas alto que en ia ocasion anterior? ¢ Tiene el cliente
un concepto equivocado sobre el precio real? ;O es otra cosa? Al hacer preguntas,
usted se evita tener que responder a un problema gue el cliente no tiene.

Tercer paso: Confirmar

Entonces, tal como lo entiendo, cuando estad funcionando el impermeabilizante,
¢Hay otros problemas?. Un paso que con frecuencia se pasa por alto, pero que es
muy poderoso para ayudar a los clientes con quejas es reiterar que usted entiende
cudl es su problema. Esto les indica que no solo estd tratando de recopilar
informacién, sino que usted estd tratando de definir el problema para poderio
arreglar. Mas importante aun, demuestra que usted ha escuchado Y que se ha
ganado el derecho de seguir adelante. La confirmacion también da al cliente una
prababilidad de corregir su percepcion si entendié mal el problema, lo cual siempre
es una probabilidad.

Cuarto paso: Proporcionar

En este punto es donde la organizacién pueda romper con el problema y crear no
sdlo una buena experiencia de recuperacian sino en la cual es muy prabable que los
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clientes se sientan muy sorprendidos. Las probabilidades estan a su favor. Los
clientes estdn tan acostumbrados a sentirse frustrados cuando informan sobre

problemas que generalmente se sienten sumamente emocionados cuando las cosas
s& manejan bien.

Quinto paso: Verificar

Una vez mas, nos disculpamos por las moiestias, ;Con esto queda solucionado el
problema o hay algo mas que pueda hacer por usted?.Con frecuencia se ignora este
paso. Es el simple acto de verificar con el cliente que la solucidn propuesta recobrara
la confianza del comprador. Si el proveedor de servicio no lo logra, habra que
regresar al segundo paso vy volverlo a intentar,

A veces, manejar bien una crisis requerira mas que las capacidades interpersonales
refinadas. Un ejemplo de este tipo es una garantia de servicio, que regresara todo el
dinero al cliente o parte de él, si no esté satisfecho.

Desarrolle un Proceso Especial para sus Mejores Clientes

A veces, las organizaciones deciden que un grupo especifico de clientes vaiorara un
proceso patentado de interaccidn especifico a sus requisitos. Con frecuencia, este
grupo esta compuesto de sus mejores clientes.

instale Sistemas que Apoyen la Interaccién

Una proceso patentado de interaccion con el cliente requiere de varios sistemas que
apoyen su implantacién. Los sistemas que hemos visto que ofrecen el mayor soporte

estan relacionados con la tecnologia y con las recompensas.

Use la tecnologia para Personalizar la Interaccién, Un uso especialimente poderoso
de la tecnologia consiste en crear lo que llamamos memoria institucional, Ia
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capacidad de una compania de seguir la trayectoria de la informacion y de los
deseos de los clientes, que vaya mas alla de lo que cualquier persona en contacto
con el cliente pudiera saber del cliente. Las organizaciones sin memoria institucional
se arriesgan a perder a los clientes siempre que un representante sale de la
compariia o es ascendido.

Creacién de Resultados Rapidos con una Implantacién Intencional y Rapida.
Uno de los factores mas importantes al instalar con éxito un proceso patentado de
interaccidn con el cliente esta relacionado con cuan rapida e intencional es la
implantacién..

La estrategia debe hacer hincapié en cuatro factores:
Implantacion masiva critica.

Accion rapida.
Capacitacion intensiva.

Dl

Comunicacion en cascada hacia abajo

Finalmente, la empresa podra tener un Proceso Patentado de Interaccién con e
Cliente cuando:

Se relaciona con las necesidades del cliente. Un proceso patentado de interaccién
refieja lo que los mismos clientes describirian como la experiencia final en la
interfase.

Se relaciona con la cultura de la compaiiia. Un proceso patentado de interaccion
es totalmente consustente €on otros aspectos sobre cémo hace negocios [a compafiia
y sus valores.

Patentado/secreto. Un proceso patentado de interaccion es un aspecto sumamente
valioso de la ventaja competitiva de una compafiia. Por lo tanto, con frecuencia se
considera come un arma secreta,

Se relaciona con la segmentacién de objetivos. Un proceso patentado de




interaccion con el cliente con frecuente es especifico a los segmentos. Esto significa
que se adapta a las necesidades especificas de los cliente

disefio, el proceso asegura que las personas pasen su tiempo en ios lugares
correctos y can las personas correctas.

Para lo anterior, es recomendable que la empresa tenga una visién también centrada
en los clientes internos. Este aspecto no es nuevo en el presente trabajo, pero e}
enfoque que aqui se tratard es recomendable en una etapa futura de la empresa,
pero que desde ahora debe modelarse.

El modelo es reconocide como aprendizaje organizacional, esto podria dar motivo
a ofro trabajo de tesis por o que aqui sera tratado superficialmente a manera de
recomendaciones,

APRENDIZAJE O RENDIMIENTO. Todas las organizaciones aprenden, pero no
todas se basan en el aprendizaje; hoy en dia, muchas se basan en el rendimiento ¢
se concentran en ello: conseguir el pedido, procesario y embarcarlo rapidamente.

(Qué hay de malo el enfoque basado en el rendimiento? nada, pero en estos
tiempos no es suficiente,

Las organizaciones basadas en el aprendizaje se enfocan en que el trabajo se
realice mejor, Consideran el aprendizaje como la forma idénea de mejorar a large
plazo el rendimiento.

La organizacion basada en el aprendizaje sacrifica de buen grado el rendimiento de
hoy en razdn del de mafiana. La organizacion basada en el rendimiento no hace este
sacrificio; por esa razén sus finanzas quiza luzean mejor a corto plazo. Perg hay
varios factores importantes que crean una perspectiva diferente a largo plazo:
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Ei rendimiento de hoy es resultado del aprendizaje de ayer. El rendimiento del
mariana sera producto del aprendizaje de hoy.
Dado que la organizacion basada en el aprendizaje sigue invirtiendo en el
aprendizaje, su rendimiento mejora constantemente.

Puesto que la organizacion basada en el rendimiento no invierte en el aprendizaje, su
rendimiento se perjudica a la larga.

El aprendizaje puede significar un proceso rapido. "Mds rapido" no significa
"apresurado”. El aprendizaje mas rapido reguiere métodos mas sencillos Yy mas
eficientes de aprender, menos pasos en el proceso de aprendizaje y mas atencion a
las oportunidades que ofrecen ventajas. Ei aprendizaje mas rapido puede implicar un
pensamiento més lento y mas reflexivo, con el fin de enfocarse en lo que es
importante.

Una organizacién de rapido aprendizaje (ORA) cierra rapidamente la brecha del
rendimiento entre ella y sus competidores centrados en el rendimiento. Mientras
tanto, la brecha entre una ORA y sus competidores sigue aumentando. A ig largo del
tiempo, a los competidores que se basan en el rendimiento ies resulta cada vez mas
dificil porerse al dia, ya sea en el aprendizaje o en el rendimiento.

Los altos ejecutivos "aceptaran de buen grado" el aprendizaje mas rapido si
comprenden que cualquier reduccion inicial en el rendimiento sera de vida corta,
mientras que el mejoramiento a largo plazo en el rendimiento casi es una cosa
segura. Pero si usted descubre que la aplicacion del aprendizaje mas rapido en todos
los niveles de la organizacion no es una opcion para su compania en este momento,
considere la posibilidad de aplicar los Principios en un solo grupo de trabajo. Cuando
el grupo tenga éxito, la adopcion de los principios en otros grupos y a la larga en toda
la institucion sera mas facil de lograr.
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Caracteristicas de una ORA. Ei aprendizaje mas rapido impulsa a una organizacion

hacia la delantera en su industria, va que aumenta su capacidad estratégica, refuerza

la aptitud de la organizacién para cambiar e incrementa el rendimiento,

AUMENTA LA CAPACIDAD ESTRATEGICA. El aprendizaje mas rapido mejora la
capacidad estratégica de una institucién. La empresa se maneja de una forma mas
realista, se enfoca con mas firmeza en sy vision y responde con mayor rapidez que
la competencia a los cambios en la industria .

1. Act(a en una forma realista. Una ORA funciona en un ambiente de apertura.
Los empleados se proporcionan reciprocamente una retroalimentacion honesta, no
reaccionan a la defensiva y si muestran un incesante deseo de mejorar. Las
personas de todos los niveles se muestran dispuestas a sostener debates y a
trabajar con la realidad de una institucién.

2. Se enfoca en su vision. Una ORA se vuelve en extremo sensible a su posicién
competitiva. La vision de su destino cémo se vera la organizacién cuando se
conserva su ventaja competitiva se convierte en una cualidad de suma importancia.

3. Responde a los cambios en [a industria. Una ORA se anticipa a los cambios
en las reglas bésicas de la industria y averigua répidamente cudl es la forma de
operar conforme a esos cambios.

REFUERZA LA CAPACIDAD PARA CAMBIAR. Una ORA refuerza su capacidad de
cambiar en vista de las nuevas tendencias. Adquiere rapidamente el conocimiento
que valoran los clientes, utiliza tecnologia moderna, reduce el tiempo ciclico, es
innovadora, practica la flexibilidad y refuerza el cambio.

1. Adaquiere el conocimiento que valoran los clientes. Una ORA actia con rapidez
con ef fin de adquirir informacién, convertirla en conocimientos y utilizar éstos para
proporcionar a los clientes un valor creciente.




? Litiliza la nueva tecnoiogia en

nuevos adelantos tecnoidgicos y los aplica con éxito para servir mejor a los clientes.

3. Reduce el tiempo ciclico. La puesta en practica exitosa de la estrategia del
TCR (Tiempo Ciclico Répido) requiere una integracion sistematica de nuevos
valores, procesos, metas y recompensas en l0s procesos de trabajo fundamentales
con el fin de incrementar la proporcién y ia rapidez det aprendizaje organizacional. E|
aprendizaje debe estar encaminado al vafor agregado, como lo definen los usuarios
finales, y a mejorar en forma sistematica los procesos que rinden un valor.

Una ORA descubre que ciertos componentes de un proceso reguieren todavia mas
tiempo, en tanto que es posible abreviar otros. La cuestidn es concentrarse en
reducir ef tiempo ciclico total, no el tiempo consumido por los componentes
individuales del proceso. La organizacion determina qué componentes se pueden
abreviar con mayor facilidad y prontitud y se enfoca en ellos.

4, Es innovadora. La innovacién prospera en un ambiente de confianza y de
riesgo. En una ORA, los lideres cultivan la confianza al apoyar decisivamente a sus
empleados. La disposicién a correr resgos aumenta en forma natural a medida que
los empleados se afanan por hacer frente a los retos que les presentan sus lideres.

5 Practica la flexibilidad. El aprendizaje es tanto un producto del cambio como
un catalizador para él. A medida que una ORA perfecciona sus capacidades de
aprendizaje, se vuelve mas flexibie, o sea, mas confiada y mas capaz de manejar los
cambios futuros. '

8. Refuerza el cambio. Las estrategias, las tacticas, las técnicas y los
instrumentos de medicién que emplea una ORA llegan a incrementar cualquier
esfuerzo de cambio organizacional, como el control total de calidad o la reingenieria,
El aprendizaje asociado con un emperio hacia el cambio ocumira con mucha fluidez,
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y la organizacion lo asimilara y lo transferir a quienes estén empehados en otros

proyectos de cambia,

MEJORA EL RENDIMIENTO. Una ORA se enfoca en la superacién y dirige cada
equipa como si fuera un negocio pequerio, con lo que aumenta el rendimiento.

1. Se enfoca en la superacion. La mejora en el rendimiento ocurre de dos
formas, en incrementos pequefios y en saltos grandes, conocidos como adelantos
importantes. Los lideres de una ORA cultivan esta doble perspectiva al concentrarse
en los detalles, asi como en la perspectiva mas amplia. Ademas, los empleados
reconocen gue no hay aprendizaje sin aplicacion, es decir, sin un rendimiento
encaminado a la superacion.

2. Dirige a los equipos como si fueran negocios. Los equipos de una ORA son
empresariales; se dirigen a si mismos como micronegocios que producen una linea
basica. Después que han alcanzado internamente una calidad de clase mundial,
sufren un giro como organizaciones separadas, en las cuales pueden satisfacer las
necesidades dé los clientes mundiales dentro de un nicho estrecho del mercado.

EL MODELO DE UNA ORA

El modelo de una ORA ayuda a todos los empieados o los grupos a subir por lo
menos un peldaiio en la -escalera del aprendizaje. Esta clase de adelanto del
aprendizaje colectivo causa un profundo impacto a largo plazo en el rendimientc de
la organizacién.

VISION. Una ORA esta motivada por una poderosa visién: obtener y conservar la
ventaja competitiva mediante el rapido aprendizaje.

ESTRATEGIAS. Las estrategias son planes para realizar la vision. Se requieren tres
estrategias, cada una ellas guiada por un grupo diferente: la estrategia de impuisar,
guiada por el grupo ejecutivo; la estrategia de cultivar, guiada por el personal de
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recursos humanos, y la estrategia de transformar, guiada por los lideres y los

miembras de los equipos emprasariales.

CAPACIDADES Y TACTICAS. Para poner en practica estas tres estrategias, los
grupos encargados deben generar tipos especificos de aptitudes: de gjecutivo, de
lider, de miembro del equipo y de aprendedor (aplicable a todos ios empleados).

Una vez que se han dominado estas aptitudes, se aplican a las tacticas disefadas
para poner en practica las estrategias y acelerar el aprendizaje.

TECNOLOGIA. La puesta en practica del Modelo ORA es un compromiso muy
complejo. La organizacion debe confiar plenamente en la tecnologia con el fin de
apoyar el acceso al aprendizaje, su captura ¥ su transferencia. Sin embargo, es
importante recordar que la tecnologia es un auxiliar del aprendizaje rapido, no la
fuerza impuisora detras de él.

MEDICION Y REFUERZQ. Es necesario vigilar, medir y reforzar constantemente |a
puesta en practica del Modelo ORA. De lo contrario, no sobreviviran la motivacion, el
compromiso y el mejoramiento. Hay una variedad de instrumentos que se utilizan
~ para medir y apoyar €l progreso en su puesta en practica,

La dnica forma de obtener y conservar ia ventaja competitiva es asegurarse de que
su organizacion esté aprendiendo con mayor rapidez que ia competencia. En
resumen:

¢ Todas las organizaciones aprenden. Pero la organizacion de répido aprendizaje
sigue redefiniendo su esencia y actuando conforme a ella can mayor rapidez que
la competencia, que no la puede alcanzar.

» Los empleados de una ORA ejecutivos, lideres, miembros de los equipos y
aprendices individuales aprenden nuevas técnicas que aceleran el aprendizaje
organizacional,
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¢ La ventaia de una QORA se deriva de yna técnica e tratégica m

capacidad de cambiar v def rendimiento mejorado.

Para terminar y como un complemento a la recomendacion de desarrollar un modelo
futuro de aprendizaje organizacional, que consalide lo que la empresa ha hecho en
materia de consolidar su relacidon o conectividad con los clientes; se recomienda
incorporar el desarrollo de un modelo de trabajo en equipo.

FUNCIONAMIENTO DE LOS EQUIPOS. La esencia de un equipo es Ia
interdependencia de sus miembros. Cada uno de eilos necesita a los demas para el
desemperio de su trabajo, pues un equipo no puede tener éxito si incluso uno solo de
sus componentes no desempefia su funcién. La interdependencia crea la
colaboracién, y estas dos cualidades conducen a un equipo de elevado desemperio.

Una definicién a este respecto es: equipo, un nimero reducido de personas con
conacimientos practicos que se complementan, iguaimente comprometidas con un
proposito, ciertas metas y un enfoque de trabajo comunes, de los cuales son
mutuamente responsables.

Las aptitudes especificas def lider y de los miembros del equipo deben aplicarse en
el trabajo del equipo. Por supuesto, cada uno de los miembros también contribuye
con sus conocimientos técnicos. Esta combinacién unica de aptitudes generales,
conocimientos técnicos e individuales del lider y de los miembros crea tareas
complejas y dinamicas interpersonales. Ei manejo de estas dindmicas requiere
claridad en |a vision, fos limites y las reglas basicas.

COMQ APRENDEN LOS EQUIPOS. Ei aprendizaje del equipo, el proceso que
utilizan los miembros para averiguar qué es io que da resultado o qué es lo que da
mejores resultados, se enfoca en responder a cuatro preguntas:
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¢Cuales son los procesos de equipo que arniaden el valor que necesitan nuestros
clientes para trabajar mejor?

¢ Como podemos hacer que esos procesos funcionen mejor?

¢Coémo podemos acelerar nuestro aprendizaje acerca de las formas en las que
podemos mejorar esos procesos?

¢ Como podemos capturar nuestro aprendizaje, documentarlo y transferirlo a los
demas procesos del equipo o a otras pantes de la organizacion?

La respuesta puede ser: tener un cerebro colectivo. En este caso, se puede
considerar al equipo como un proceso paralelo entre los miembros: un individuo tiene
una idea, la somete a prueba, la comparte con los demas y recibe uma
retroalimentacion inmediata de los "procesadores paralelos”. De esta manera, los
individuos estimutan el aprendizaje de los demas.

Sin embargo, es necesario establecer una distincién entre el microaprendizaje y el
macroaprendizaje dentro del equipo. EI microaprendizaje se deriva de abordar un
aspecto inmediato; no se hace ningtn intento para aplicarlo a nada que no sea a tal
aspecto.

El macroaprendizaje, por lo contrario, se enfoca en transferir el microaprendizaje a
otras situaciones, ya sea paralelas, similares o hasta diferentes. Esta clase de
aprendizaje mas avanzado requiere disciplina, reflexion, andlisis Y proyeccion.

MOTIVACION DE LOS EQUIPOS. Para alentar a los miembros del equipo a que
aprendan juntos, el lider debe hacer hincapié en que su medio de vida depende de
dicho aprendizaje. El lider también debe afadir un aire de atraccion al trabajo de
equipo y debe interesar a los miembros en una forma apremiante,
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£ Qué mejor forma de estructurar al equipo como una microempresa si no cumpliendo
con su linea fundamental? La adencidn de una catructurs 48 microempresa es un
cambio radical para fa mayoria de los empleados y los equipos. El hecho de asumir
la plena responsabilidad de satisfacer y hasta de sobrepasar ias expectativas de sus
clientes y de proporcionarles una utilidad al mismo tiempo es una prueba de la
competencia de cualquier empresario y, sobre todo, de la capacidad intema del

equipc.

Lo que requiere esta reconfiguracién es otra serie de aptitudes: las de realizar
negecios. El equipo necesita considerar su trabajo como una empresa completa, con
todas las dimensiones y ias dindmicas requeridas,

Las aptitudes en los de negocios incluyen tanto las funcionales finanzas,
mercadotecnia, contabilidad, etcétera como las estratégicas y las sistematicas, que
proporcionan una perspectiva de la “imagen més amplia®,

LA TRANSFORMACION. Muchas empresas pequefias se inician dentro de
organizaciones rnatrices. Cada uno de esos comienzos fue, en su mayor parte, un
producto de la casualidad. El propdsito original de {a organizacién era mejorar un
servicio interno; con el tiempo, ese servicio Itegd a tener tanto éxito que alguien vio la
oportunidad de venderio fuera de la empresa, Ese reconacimiento generd el primer
paso para darle un nuevo giro a la entidad de servicio, como un negocio
independiente. Una ORA convierte ese acontecimiento casual en una estrategia de
propdsito determinado: la de la transformacion. Los funcionarios, en su mayoria,
comprenden que toda empresa debe mejorar continuamente sy rendimiento para
seguir siendo competitiva en el mercado mundial.

Muchos administradores concuerdan con la idea de a fuentes externas cuando las
erganizaciones no pueden completar una actividad particular de tal manera que sea
"la mejor del mundo”. Por consiguiente, si un equipo encuentra que es incapaz de
mejorar continuamente su rendimiento para llegar a niveles cada vez mas elevados,
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su trabajo se convierte en aigo prescindible. Alguien externo que ya esté
desempenandose canforme a los estandares mundiales obtendrd o contrats para

reaiizar ese trabajo.

Las reducciones en las empresas y el hecho de recurrir a fuentes externas les
imponen sus propias clases de tensién a un negocio: fallas en ia produccién, estrés
emocional, agotamiento, aversién a los riesgos y erosion del espiritu de equipo.

Por otra parte, todos los equipos empresariales en una ORA hacen un seguimiento
de cuatro pasos para hacerse cargo de su propio destino y mejorar continuamente su
rendimiento:

1. Establecer procesos de comparacion con el liderazgo de la industria. Cuando
algun equipo de una ORA no cumple con un esténdar de clase mundial, he aqui lo
que hace |a organizacién en respuesta;

¢ Le concede al equipo un iimite de tiempo razonable, pero que signifique un reto
para cumplir con el estandar,

« Proporciona recursos y elimina obstaculos, de manera que el equipo pueda llegar
al estandar.

« Designa al equipo como empresaria (o reconfirma su designacién), haciendo
hincapié en que debe cumplir con sus objetivos financieros, asi como con el
estandar de calidad.

En este punto, la preccupacion primordial del equipo es brindar un servicio de alta
calidad a sus clientes, que en la mayoria de los casos son internas. Al abordar esta
tarea, el equipo hace una revisién de sus operaciones Y se concentra en mejorar
tanto el servicio a los clientes como su desempefio financiero.
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accion, sin importar si se considera que ol equi

En una ORA, cada equipo empresarial hace un seguimiento de este patrdn de
~

rendimiento. Ademas, la funcion del equipo sigue siendo la misma: tiene el
COMpromiso de proporcionar recursos y eliminar obstaculos. E! objetivo de todos los
equipos es la superacion constants.

En consecuencia, cada equipo debe establecer un proceso de comparacion, el que
se ha descrito como "proceso de seleccionar y estudiar las mejores practicas internas
y externas que producen un rendimiento superior”. El proceso de comparacion
permite que un equipo se fije una meta especifica de superacion y"que obtenga
informacion sobre la forma en la cual se puede desemperiar mejor. En si, el proceso
de comparacién puede acelerar gl aprendizaje.

2. Dar un nuevo giro. Una vez que el equipo no sélo ha llegado a su meta sino que
ha logrado el liderazgo en la industria, se ha ganado el derecho de ofrecer sus
servicios fuera de la organizacion matriz.

El equipo necesita preparar un plan de negocios y de mercadotecnia que resuite
convincente, y presentérselo a los funcionarios: debe ser un plan para seguir en
punta en el mercado mundial. En esta etapa, un equipe por lo comun necesita ayuda
para la creacion de su pian. Los miembros del equipo pueden recurrir a los
conocimientos del personal de finanzas, contabilidad Y mercadotecnia para la
elaboracién de las pro formas necesarias. El desarrollo de un plan de negocios es
una experiencia fantastica de aprendizaje para el equipo.

Un componente importante del plan es un limite de tiempo fijo para
independendizarse financieramente de ia empresa matriz. Los miembros del equipo
deben estar conscientes de que en cierto momento les cortaran ias ataduras y
deberan salir adelante solos.
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Si los funcionarios aprueban el ptan de negocios, entonces algunas miembros clave
1

del equipo formaran el niicleo de |a nueva emorasa. El resta dal equipo les ¢2 guird

proporcionando servicios de alta calidad a sus clientes intermos.

En lo que se refiere a la porcidn externa del equipo, tal vez seria aconsejable que se
aliara inicialmente con un negocio externo de mercadotecnia y distribucion, Dicha
airanza representaria un paso intermedio entre su dependencia de la organizacién
matriz y su operacién como una entidad independiente.

Es esencial que los miembros del equipo tengan una parte de ia accién, que sean
propietarios de una parte de la nuevo empresa,

La realidad de ser propietarios parciales impulsara la motivacién, el rendimiento yel
compromiso del equipo para lograr que la empresa tenga éxito. La empresa matriz y
el equipo pueden trabajar juntos en lo que concieme a la forma de estructurar |a
propiedad de manera que resulte mutuamente benéfica.

3. Reconfigurar el negocio. A Io largo del tiempo, a medida que el equipo trata de
aduefarse de un pequedo nicho independiente del mercado mundial,
inevitablemente tendra que reconfigurar lo que hace. Los lideres, a medida que
experimentan las dindmicas mundiales en constante cambio, se volveran cada vez
mas exigentes acerca de las necesidades que estén surgiendo en el mercado ydela
forma de abordar esas necesidades.

Para lograr esta reconfiguracion, se requiere desarrollar una serie mas de aptitudes:
situarse fuera del negocio y estudiarlo de una manera realista. Esta clase de
separacion es un reto para las personas que han Puesto su corazon y su espiritu en
una empresa. El Capitulo 7 describe este conjunto de aptitudes, conocidas como del
"pensamiento estratégico".




4. Actuar como mentores de otros equipos empresariales. El Uitimo paso es
actuar cama mentores, Los lidares re & empresa matniz cormu meniores de

otras equipos que aspiran a convertirse en equipos empresariales.

Los mentores, que hacen un contrato de asignaciones temporales por hora con la
émpresa matriz o que regresan en forma permanents, comparten sus conocimientos
Y su experiencia con los equipos durante las primeras etapas del desarrollo. Este
acto de “cerrar el circulo" les proporciona una experiencia valiosa tanto a los
mentores como a los miembros de los nuevos equipos empresariales.

EL APRENDIZAJE DURANTE LA TRANSFORMAGION. En principio, se reta a los
miembros del equipo con la nueva informacion: adquieren las aptitudes de miembro y
de lider del equipo. Después avanzan répidamente hacia las nuevas
responsabilidades a medida que configuran a su equipo como una microempresa. La
nueva tarea mas importante del equipo es el total de su responsabilidad.

Después, el equipo establece un proceso de comparacion y se compara a si mismo
con la competencia. El proceso de comparacién ofrece un nuevo contexto para el
mejoramiento del desempedo: estdndares externos, en vez de sdlo internos. El
equipo se empieza a comparar con los competidores mas exitosos.

Mas adelante, cuando el equipo hace un giro para converlirse en una entidad
separada, aborda nuevas reglas basicas. La competencia en el mercado mundial
introduce un nuevo paradigma, y ia curva de aprendizaje del equipo ahora se
encuentra en su ascenso mas pronunciado. Sin embargo, tropezard con cierto
numero de obstaculos a medida que trata de reconfigurarse para alinearse con las
demandas cambiantes del mercado. En este punto, los lideres se dedican a Ia
reflexion, considerando las competencias esenciales del equipo y $Us mayores
oporiunidades de mercado. Cuando el equipo decide emprender un pian de accion,
sufre un proceso de cambio y, de esa manera, se convierte en la clase de negocio
que necesita ser.
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Los lideres llegan al nivel mas elevado del aprendizaie, ol flign, cuando regresan ala
organizacién matriz para prestar sus servicios como mentores. El aprendizaje
acelerado que ejemplifica a los equipos empresariales a medida que completan su
vigje a la transformacion, mantiene a la organizacion a la vanguardia de su industria.

EL CRECIMIENTO DE LOS NEGOCIOS. Hoy dia, hay muchas organizaciones que
necesitan un proceso curativo. El viaje a la transformacion de la ORA fomenta tanto
fa salud como el crecimiento, al darles a los equipos empresariales un giro como
microempresas. He aqui algunos de los incontables beneficios organizacionales de la
transformacion:

Motivar a los empleados cuya moral se haya visto dafiada en una forma severa
por la reduccién de la empresa,

¢ Incrementar la productividad.

¢ Aprovechar las oportunidades en los nichos del mercado mundial,

e Utilizar el activo mas valioso de la organizacion, su inteligencia y sus
conocimientos colectivos.

+ Crear una ventaja competitiva.

s Desarrollar la leaitad.

Promover el crecimiento organizacional en una forma que tenga sentido.

En resumen: La estrategia de transformar establece equipos empresariales y los
envia a un viaje a la transformacién.
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Los equipos empresariales operan como microempresas, ofreciendo inicialmente
servicios sometidos a un proceso de comparacion y de mayor calidad para sus
clientes intermnos, pero a la larga les ofrece dichos servicios a clientes externos dentro
de un estrecho nicho del mercado mundial.

El giro hacia equipos empresariales es una nueva forma de generar el crecimiento de
los negocios.

El progreso hacia afuera de la organizacién, en vez de hacia arriba, representa una
nueva trayectoria en la carrera de los trabajadores.

Se les informa a los empleados recién contratados que |a trayectoria de su carrera no
serd "hacia arriba” en la organizacion, sino "fuera” de la organizacién y hacia otra
empresa,

La organizacion basa en parte su contratacion de empleados con aptitud para
aprender con mayor rapidez y en su afdn de convertirse en parte de un equipo
empresarial,

La capacitacion y el desarrollo se enfocan no sélo en las aptitudes técnicas del
miembro del equipo y de! lider, sino también en las aptitudes para los negocios.

El proceso de comparacién para ser "ef mejor en la industria” o "el mejor de! mundo”
se convierte en una forma de vida para los empleados.

El giro hacia un equipo empresarial se convierte en la meta de la mayoria de los
empleados, si no es que de todos. Las personas pueden tenerla seguridad de que
sus equipos se enfrentaran a un reto y a la vez recibiran apoyo en esa oportunidad.

Cuando un equipo sigue un giro diferente, los miembros saben que cada uno de elios
tendra una parte de la nueva entidad y que les brindaran una oportunidad importante.
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A medida que un equipo se aduefia de un estrecho nicho para si mismo en el
mercado mundial, los lideres tendran una oportunidad para perfeccionar sus
conocimientos al reconfigurar el negocio segun sea necesario.

En el acto culminante de sus respectivas carreras, los lideres prestaran sus servicios
como mentores de 10s nuevos equipos empresariales en la organizacidn matriz.

EMPLEO DE LAS TACTICAS DE APRENDIZAJE. Las tacticas que incrementan |a
efectividad y [a eficiencia del aprendizaje incluyen subir un nivel, eliminar la "flotacién
del aprendizaje”, saltarse una etapa, recurrir a la fuente, empiear el aprendizaje de
contrapunto, confrontar a las personas en juntas de “ejercicio”, y reunir a grupos de
cposicion,

1. Subir un nivel. Los empleados necesitan sentirse cémodos en cada uno de los
cinco niveles del aprendizaje. Sin embargo, muchos se sienten demasiado cémodos
en los niveles inferiores (adquisicién y utilizacion) y se muestran reacios a intentar los
niveles superiores (reflexién, cambio y flujo). E! hecho de funcionar exclusivamente
en los niveles mas bajos puede ser en detrimento tanto del empleado como de la
organizacion. Por ejemplo, consideremos ias ramificaciones de no reftexionar jamas
en la forma en la cual usted desempeiia mejor su trabajo.

Subir a un nivel de aprendizaje mas elevado de lo acostumbrado es un reto. Para
enfrentarse a este reto, los empieados necesitan un ambiente de confianza en el
cual, cuando fallen, puedan intentar de nuevo. Necesitan el estimulo del
aprovisionamiento de recursos y de la eliminacion de obstaculos. Necesitan el reto y
el apoyo que proporciona un liderazgo que estimula,

2. Eliminar la "flotacién del aprendizaje”. La expresion "flotacién del aprendizaje” se
refiere al aprendizaje gue estd "flotando en alguna parte, el que aun no se ha
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terminado, que esta atrapado entre los niveles o que se hizo a un lado debido a que
otras cosas se interpusieron en el camino.

¢Como enfrentarse a este fendmeno? Proponga que cada equipo empresarial
prepare un plan de aprendizaje basado en las preguntas que se plantean abajo. Los
miembros del equipo responderén a estas preguntas no sélo al principio de un
proyecto, sino también despuds, en momentos predeterminados, con el fin de
asegurarse de que siguen el camino correcto.

¢Cual es el resultado que se pretende obtener con el aprendizaje?

¢Quienes necesitan el aprendizaje?

¢ Cudl es la tarea del aprendizaje?

¢ Cuanto tiempo se asignara para esa tarea?

£ Qué recursos se requeriran?

¢Cémo aprenderiamos lo que debemos aprender en |a mitad del tiempo
normai?

3. Saltarse una etapa. Para lograr que las personas se aventuren mas allé de sus
actividades normales, el lider las puede incluir en trabajos de investigacion. Por lo
general, la informacién recopilada es tan importante para el equipo que los
investigadores desarrollan un sentido profundo de hacer una aportacién, y eso los
motiva para que experimenten con las demas etapas.

4. Recurrir a la fuente. Averiguar quién es la mejor fuente de datos, informacién,
conocimientos o sabiduria necesarios y dirigirse directamente a ese individuo.
Incluso si se trata de una persona poderosa, muy ocupada, distante o dificil de
abordar, hagale en cualquier forma.

Si 1a fuente esta cerca, vaya a la oficina de esa persona. Si se encuentra en otra
instalacion, utilice el teléfono y #amela. {Puede emplear el correo electronico si tiene
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que describir un problema en todos sus detalles, pero debe estar consciente de que
eso le proporciona al recipiente una oportunidad de posponer su respuesta.)

Tenga en mente que a Ila mayoria de las personas no les agrada rechazar una
peticion de ayuda. De hecho, les podria parecer halagadora.

Los funcionarios pueden promaver el ambiente apropiado si ellos mismos muestran
una mentalidad abierta y tratan de ser Utiles, y si insisten en que los deméas hagan lo
mismo.

5. Utilizar el aprendizaje de contrapunto. El aprendizaje de contrapunto es producir
repetidas veces la retroalimentacién de una persona enterada hasta gue usted haya
adquirido una comprension. Cada intento sucesivo produce otra ronda de
retroalimentacion que lo acerca a usted un poco mas a su objetivo. El aprendizaje de
contrapunto es similar al lema, "preparen, apunten, fuego™ usted hace disparos
rapidos airededor de un blanco. Una incursion inicial, seguida de la retroalimentacion,
le proporciona un mejor sentida del blanco. La idea es llegar con mayor rapidez a
una comprension.

6. Confrontar a las personas en juntas de "ejercicio”. Su propésito es que un gerente
y su personal se rednan y que se realice una confrontacién de manera constructiva.
Durante la junta, el gerente se compromete a emprender una accion, con el fin de
lograr que las cosas funcionen mejor.

Las juntas originales de ejercicio se celebraban durante un periodo de tres dias. La
marfiana del primer dia, el gerente bosquejaba los problemas que era necesario
abordar. Después el personal se reunia en otra parte durante el dia y medio
siguientes para luchar con esos problemas y encontrar algunas sugerencias. El
tercer dia, el gerente y el personal se volvian a reunir y el personal presentaba sus
ideas para la accion.
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El gerente debia responder de inmediato y sélo le permitian tres tipos de respuesta:

"Si", "No" (con una explicacidn), o "Les tendré una respuesta dentro de treinta diag”.

7. Reunir a grupos en oposicién. Muchos grupos de trabajo no estan totaimente de
acuerdo con otros. Por ejemplo, ventas y produccidn parecen experimentar una
antipatia mutua.

Estas perspectivas diferentes son un producto de ia naturaleza del trabajo y de las
personas que se sienten atraidas por ese trabajo. Como resultado, se empiezan a
generar diferentes subculturas. A pesar de que esas subculturas crean lazos
intemos, llegan a obstruir el trabajo interfuncional y enfocado en el proceso.

Cuando una ORA relne a grupos que muestran una oposicion natural, con et
proposito de lograr una iniciativa de cambio, su trabajo hacia una meta comun crea
una dinamica que yo llamo e "efecto de acelerador”. £| facilitador actGa como un
catalizador, empleando argumentos constructivos para generar rapidamente nuevas
ideas. El aprendizaje resultante puede ser muy poderoso. No sdlo es posible hacer
un buen trabajo, sino que también es posible forjar una relacién de trabajo totalmente
nueva.

En resumen: Las tacticas de la organizacion de rapido aprendizaje se deben difundir
ampliamente, como semillas en un campo de cullivo. Después se deben nutrir en a
forma apropiada con un liderazgo estimulante.

» Lograr que el aprendizaje avance a nuevos niveles, haciendo que e!f proceso sea
mas sencillo, mas claro, mas eficiente, y mas efectivo.

» Retar las hipétesis haciendo una pregunta dificil o sorprendente.

» Asegurarse de que los logros del aprendizaje se capturen, se retengan y se
transfieran.

» Cultivar circunstancias Unicas que representen oportunidades para el aprendizaje.
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