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GLOSARIOQ

Debilidades detectadas en una empresa

Son todos los factores o variables incluidas en el
cuestionario modelo de la tesis, gque en opinidn del
cliente o consumidor se encuentran mal evaluadoes.

Desventajas competitivas de la empresa

Es el conjunto de las principales variables de
competencia en las cuales la una empresa presenta
desventaja frente a las demds empresas en su sector
de negocios, COomo ejemplo: precio, ‘rapidez de
servicio, etc.

Factores enddégenos a una empresa

Son aquellos factores que contribuyen al desemperio de
una organizacién y que estan divididos en actividades
de estrategia, de apoyo y de generacidn de valor.

Factores exdgenos a una empresa

Son aquellos factores que afectan en el entorno de una
organizacién y gque estén divididos por fuerzas
competitivas del mercado ({sector de hegocios) Y
determinantes de la ventaja competitiva nacional.

Fortalezas detectadas en una empresa

Son todos los factores o variables incluidas en el
cuestionarico modelo de la tesis, que en opinidn del
cliente o consumidor se encuentran bien evaluados.

Planeacidén

Consiste en fijar el curso concreto de accidén que ha
de sequirse, estableclendo los principilos gque habran
de orientarse, la secuencia de operaciones para
realizarlo y la determinacién de tiempos y numeros,
necesarios para su realizacidn.
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Productividad

Este término varia segun quién lo da (economista,
contador, administrador, politico o ingeniero
industrial), pero lo podemos resumir asi: “es la razdn
de los resultados obtenidos entre lo invertido”.

Productos de una empresa

Son todos aguellos bienes tangibles que ésta
normalmente pone a la disposicién de consumidores
satisfaciendo sus necesidades, como ejemplos:
medicinas, quimicos, lapiceros, carros, etc. Existen
empresas que ofrecen productos intangibles, como las
empresas gue prestan asesorias, servicios de limpieza,

etc.

Rendimiento del Personal

Se refiere al grado de eficiencia, eficacia y
productividad con que el recurso humano de una empresa
normalmente realiza sus tareas dentro del procesco de
comercializacidén de sus productos y servicios.

Satisfaccién de clientes

Es el proceso en el cual una empresa provee productos
y/o servicios que cumplen adecuadamente con los deseos
y necesidades de los clientes.

Sector de negocios

Es el s=segmento de mercado en el cual normalmente
compite una empresa.

Servicios

Son todos agquellos bienes intangibles que ésta
normalmente brinda a sus consumidores, con el objetivo
de apoyar debidamente el proceso de comercializaciédn
de sus productos, como ejemplos: atencidn, rapidez,
eficiencia, periodos de espera, etc.
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Variedad de productos y servicios

Es el surtido o cantidad de diferentes clases de
productos y/o servicios que una empresa normalmente
ofrece a clientes potenciales y actuales,

Ventajas competitivas de la empresa

Es el conjunto de las principales variables de
competencia en las cuales la una empresa presenta
ventaja frente a las demas empresas en su sector de
negocios, como ejemplo: precio, rapidez de servicio,
etc.




INTRODUCCION

En la administracion de las empresas, de nuestro medio, se
escucha de manera considerable frases como por ejemplo: "el
cliente es primero y siempre tiene la razén" o "la calidad de
servicio de nuestra empresa”™. Para aflrmar tales frases, es
necesario conocer las necesidades y deseos de los consumidores,
utilizando como medio el disefio y la aplicacidén de la encuesta
denominada "Encuesta de satisfaccidn de clientes™, que consta de
diferentes secciones determinadas conjuntamente con personeros
de la empresa en estudio, tales secciones seran evaluadas por el
consumidor; como por ejemplo puede mencionarse a las de méas
interés: factores enddgenos Y exdgenos de la empresa,
competencia, calidad de servicio y otras.

Esta encuesta resulta ser una herramienta para obtener
datos tangibles relacionados con lo mencionado en las frases
anteriores, y ayuda a las organizaciones a recopilar la
informacidn necesaria para determinar el grado de satisfaccién o
insatisfaccidn que los censumidores tienen de un
producto/servicio.

Algunos de los propésitos de la encuesta es el de
identificar las fortalezas y debilidades de la empresa, vy
compararlas con los estandares del mercado afin y el mercado
general; permite medir el desempeﬁo de la empresa, a través de
la evaluacidén de los productos/servicios realizada por los
consumidores, a los que debe atraerlos, servirles y satisfacer
para obtener ganancias apreciables. Lo anterior ayudard a ser
mas competitivos y obtener el 1liderazgo en el mercado que
participa la organizaciodn.

De 1lgual manera este tipo de estudios ayudard a la empresa
a orientar sus recursos, establecer planes de accidén y a

implementarlios,
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1 MARCO TECORICO
1.1 Importancia de la Competitividad.

En la economia moderna algunos de los mas importantes
factores que influyen en la competitividad, son el incremento en
la productividad, el mejoramiento de la calidad, la innovacidn de
productos y servicios, la celeridad de respuesta, la reduccién de
costos y la satisfaccidén de clientes. En la actualidad se han
formado blogques econdmicos, alianzas estratégicas y las compafiias
multinacionales han creado un ambiente de competencia global.

Este marco econdmico, ha creado fuerte competencia entre las
organizaciones, las cuales han tenido que determinar y orientar
sus recursos de forma eficiente y efectiva a los requerimientos vy
deseos de los clientes.

Las variables o dimensiones que se utilizan para analizar la
competitividad son: calidad, servicio, costo y tiempo, y estas son
utilizadas para crear producteos o servicios solicitados por
clientes.

Todas las empresas en la actualidad, estéan luchando por
definir su posicién competitiva dentro de un sector econémico,
donde se desenvuelven. Para definir tal posicién, debe realizarse
un analisis enddgeno {interno) y exdgeno (externo) a la cadena
productiva, la cual esta compuesta por variables como proveedores,
factores de produccién y otros, hasta llegar a clientes o
consumidores con productos gue les proveen valor.
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1.1.1 Factores enddégenos a una empresa:

Para determinar las debilidades y fortalezas competitivas de
la empresa, se analizan tres componentes:

1) Actividades estratégicas, las que contribuyen a
generar valor a largo plazo, y que proporcionan ventaja
competitiva, tales como:

administracién de la tecnologia (pues los cambios
en la tecnologia determina el largo plazo) y
gestién de la Direccidn (pues es ésta la que
determina el futuro de la organizacidn).

2) Actividades de apoyo, tales como:

administracién de Recursos Humanos,
administracién de calidad y productividad,
gestidn del financiamiento y

gestidén de la informética.

3) Actividades de generacidén de valor, tales como:

logistica interna,
produccién y/o operaciones,
logistica externa,
mercadeo & ventas y
serviclio posventa.

1.1.2 Factores ex6genos a una empresa:

La determinacidén de las oportunidades y amenazas competitivas
del sector econdmico y del pais, cubre dos componentes:

1) Fuerzas competitivas del mercado, las cuales
interactian dentro del sector econdmico en el que
compite, tales como:

poder de negociacidn de los proveedores,

amenaza de ingreso de productos sustitutos,

poder de negociacidn de los consumidores,

amenaza de ingreso de nuevos productos %
determinantes de la rivalidad entre competidores.
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2) Determinantes de la ventaja competitiva nacional,
las que contribuyen a proporcionar ventaja o desventaja
competitiva, tales como:

condiciones de los factores {carreteras, puertos,
aeropuertos, etc.),

condiciones de la demanda (capacidad de compra de
consumidores, leyes de proteccidédn al consumidor, etc.},
control de competidores (tratados de libre comercio,
control de competencia desleal, etc.),

existencia de empresas relacionadas y de apoyo
(empresas de certificacién de calidad, de capacitaciodn
y entrenamiento, investigacidén y tecnologia, etc.), y

el papel del Gobierno (estabilidad politica, social,
econdmica, etc.). <

SITUACION DE FACTORES ENDOGENOS EN CENTRO AMERICA

.1 Nivel de competitividad

Las empresas de la regidén en general, no se encuentran en
niveles de competitividad internacional.

Las empresas lideres de la regién, si han iniciado procesos
de mejoras o reconversidn, sin embargo, las peqguefias vy
medianas les falta mucho camino por recorrer, dentro de una
situacién en que existen factores que les dificulta el
cambio.

Las Areas criticas de competitividad, encontradas en el
estudio de FEDEPRICAP-BID (ver en libros de referencias al
final de tesis, Competitividad de los Sectores Productivos de
Centro América y Panamd, 1993), son:

. ITnadecuadas acciones en materia de planeacidn
estratégica y de reconversidn.

* Use de financiamiento externo y falta de una mayor
apertura a mecanismos de co-inversidn, accliones vy
titulos de deudas (bonos).

. Manejo Y distribucidn inadecuados del producto
terminado.

. Débil servicio posventa.

. Falta de «controles adecuados de calidad de los

productos y materias primas.

- Dificultad de obtener adecuado personal capacitado,.
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. Inadecuados incentivos que se proporcionan al personal,
de manera que puedan mejorar en forma apreciable su
productividad.

. Falta de sistemas de medicidén y mejoramiento de la

productividad de la empresa.
. Limitada <capacidad de innovacidén y transferencia

tecnoldgica de las empresas, especialmente por falta de
personal capacitado.

En cuanto al sistema de valor, se destacan los siguientes

resultados:

. Carencia de asociaciones en las cadenas productivas.

. Ausencia de centros de formacidn especializados.

. Pocas alianzas estratégicas.

. Falta de organizaciocnes y empresas dque ofrezcan
servicios de apoyo para desarrollar ventajas
competitivas.

. Busencia de apoyo vertical en las cadenas productivas.

Como se observan en los resultados obtenidos en la
investigacidn de FEDEPRICAP, las organizaciones estédn afectadas
por multiples factores de administracidén de sus recursos, de igual
forma podriamos mencionar factores de investigacidén y desarrollo,
que son a los que la presente tesis estd orientada a proporcionar
al estudiante y a empresas en general. Todas estas variables
pueden llegar a ser investigadas dentro del modelo que se incluye
en &l capitulo 3 de la presente tesis, para determinar el
diagndstico de la empresa (desde el punto de vista del cliente} y
poder orientar sus planes y programas de accidén a corto y largo
plazo con base a las debilidades o areas de mejora.

1.1.4 SITUACION DE FACTORES EXOGENOS EN CENTRO AMERICA
1.1.4.1 Condiciones de los factores:
. Deficiencias en servicios eléctricos.
. Servicios de aduanas ineficientes, burocraticos! N
costosos.

Pefinicidn de burocracia: Influencia excesiva de los funcionarios piblicos en los negocios del
Estado.




1.1.4.2

1.1.4.3

Inadecuados servicios de puertos.

Falta de mano de obra calificada.
Inapropilados sistemas de capacitacidn.

Poca disponibilidad de <crédito y altas tasas de
interés.

Débil desarrollc de mercado de acciones.

Condiciones de la demanda:
Problemas con el acceso a mercados extraregionales.

Ausencia de tratados de libre comercio, de manera gue
se aseguren mercados a los productos de la regidn.

Mayor variedad de productos en los mercados de la
regién, han causado consumidores mas exigentes y menos
leales.

Falta de uso de normas estandares internacionales en

las empresas, lo c¢ual limita las posibilidades de
acceso a mercados extraregionales.

Ezstructura y rivalidad entre competidores:

Amenaza de ingreso de nuevos competidores
extraregionales.

Ausencia de mecanismes para efectuar mayor contrel de
competencia desleal.

Competidores de clase mundial, los cuales ©poseen
ventajas competitivas sdlidas.

Inadecuada transparencia de licitaciones publicas.

Falta de organizagiones de proteccidn del consumidor.

Ausencia de proveedores de materias primas en la
regidén.
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1.1.4.4 Existencia de empresas de apoyo:

. Ausencia de organizaciones y empresas de apoyo, dJgue
contribuyan al incremento de la productividad, la
certificacioén de calidad, el disefio de productos, la
gestidn tecnoldgica y la estrategia de la empresa.

. Inadecuados sistemas de informacioén de mercados
internacionales,
1.1.4.5 Papel del Gobiernoc:
. Inadecuada organizacidn institucional para la

proteccién ante practicas de comercio desleal.

. Imposicién de tarifas a insumos productivos.

. No claridad en las "reglas de fjuego”.

. Inadecuada proteccidén al medio ambiente.

. Inadecuados sistemas de educaciodn, formacidn

profesional y servicios de salud para la poblacién.

. Inestabilidad politica, econdmica y social.

En los paises de la regidn, el sistema econdmico no ha sido
estable, ya que por ejemplo en 1996, varias empresas se han tenido
que fusionar con otras, han recortado personal o en el peor de los
casos, han tenido que cerrar sus operaciones en ciertos paises.
Todo esto causado obviamente en mayer medida por factores como la
inseguridad, falta de servicios, comunicacidn, transportes,
servicios publicos y otros relacionados con la infraestructura del
pals.

En cuando a las condicicones de la demanda, se visualiza que
la regién necesita ser mads productiva para poder competir a
niveles extraregionales, en el caso de tratados de libre comercio,
y de uso de normas de calidad esténdares internacionales. Aungue
en la regién se estd trabajando en el Tratado del norte de Centro
América, donde se encuentran tres paises involucrados (Guatemala,
Honduras y El Salvador), y aun estos paises no logran establecer
un blogue regional gue pueda ser competitivo a nivel
internacional.

Se da el caso que en otros palses {(Estados Unidos), tienen
organizaciones dedicadas a la investigacién, tecnologia, disefio de
productos, ebtc.
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1.1.5 Cadena generadora de valor:

En esta cadena se encuentran involucrados once factores gue
contribuyen directa o indirectamente a generar valor para el

cliente, estos son:

Gestidén de Recursos Humanos
Gestidn de calidad

Gestidn de Financiamiento
Gestidn de informatica
Logistica interna
Operaciones

Logistica externa

Mercadeo y Ventas

Servicio posventa

} Gestién de la Direccidn

) Gestidn de la Tecnologia

0 00 ] O U L) DN
O\.ﬂvvvwvwvv

f—)

{ver en libros de referencias al final de Tesis Michael Porter)

1.2 FILOSOFIA DE MEJORAMIENTO CONTINUO Y SU CICLO.

El mejoramiento continuo estd orientado a mejorar los
sistemas, asociados con la calidad, los costos, el tiempo de
respuesta, los servicios y asuntos relacionados con la
satisfaccidn de los clientes y empleados de una empresa.(ver en
Referencias el libro: The Memory Jogger)

El proceso de mejoramiento continuo tiene tres componentes:
1) Egstrategia:

Determinacidén del propdésito o misién, objetivos basicos
a largo plazo de una empresa y la adopcién de cursos de

accidn.
~Misidn -Objetivos
~Visidn -Planes
-Estrategias -Politicas

2) Filesofia:

~Mejorando calidad a través eliminar las
causas de los problemas en el sistema,
inevitablemente conduce a mejorar la
productividad.

~Las personas que realizan las tareas en un
trabajo, son las mejor informadas de cémo
mejorar su trabajo.
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~-La ¢gente desea ser o estar involucrada vy
hacer su trabajc de mejor manera.

~Cada persona desea sentirse como un factor
importante y colaborar en la mejora continua
de la empresa.

-Desarrollar un proceso estructurado para la
solucién de problemas, utilizando
herramientas de calidad, tiene mejores
resultados gue uno no estructurado.

~Las herramientas de calidad permiten conocer
dénde esta usted, doénde existen variaciones
en el sistema, la importancia relativa de los
problemas a solucionar y si los cambios
realizados han tenido el impacto deseado.

~Permite mejorar la relacidn entre el
trabajador y la Gerencia.

-Toda organizacidn tiene "joyas o tesoros™ en
espera de ser descublertos y desarrollados.

3) Herramientas o técnicas basicas en mejoramiento
continuo de calidad:

~Tormenta de ideas
~Hoda de chequeo
-Diagrama de flujo
~Dlagrama de Pareto
-Diagrama Causa-Efecto
-Grafica de recorrido
~Histogramas

~Diagrama de dispersidn
~Grafico de control
-Anadlisis de campo de fuerzas
-Matriz de Priorizacién
-Diagrama de Gantt
-Diagrama Pert

1.2.1 El ciclo de mejoramiento continuo:

El ciclo se compone de 4 fases importantes para su
desarrollio, las cuales son:

Planear: 1la cual es el 1inicio del ciclo y nos permite
enfocar el analisis de lo gque deseamos mejorar. En
esta fase se establecen parametros relacionados
con tiempo y asuntos criticos.
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Bacer: en esta fase se efectia lo planificado en la
primera fase y se obtendran resultados para

realizar analisis preliminares.

Verificar:en esta fase se verifican los datos de los asuntos
que previamente se habian discutido en la primera
fase o se descartan por no ser importantes.

Actuar: en esta fase se actua para mejorar, implementando
o desarrollando planes de accidn.

1.3 PRINCIPALES HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS MODERNAS

Dentro de las principales herramientas administrativas, que
en la actualidad han mostrado un crecimiento, por su uso en las
empresas, encontramos las siguientes:

~Administracion de la Calidad Total

-International Organization for Standardization (IS0 9000)
-Reingenieria

-Benchmarking (no existe traduccién definida)
-Administracidén orientada en el cliente

—Administracién de la Productividad Total

-Qtras
1.3.1 Breve descripecidn de las principales herramientas
administrativas modernas
1.3.1.1 Administracién de la Calidad total (Total Quality

Management -TQM~)

El desarrollo de esta corriente, se presentd de la siguiente
forma:

-Inspeccidn,

-Control de la calidad,

-Aseguramiento de la calidad,

~Control de la Calidad Total (TQC),

-Control Total de la Calidad en Toda la Compafiia.
—Administracién de la Calidad Total.
~Administracién del Valor al cliente.

En la evolucidn de TOM contribuyeron gurus o personajes como:
Taylor, Shewhart, Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa y Crosby.

El énfasis més importante de la TQM estid en los siguientes
sels puntos:

1) Enfogque en el cliente.
2) Mejoramiento continuo.
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Administracién por hechos y datos.
Benchmarking {Pardmetros comparativos).
Satisfaccidén del empleado.

Estructura organizacional reorientada.

o U ba L
i i

Ventajas y desventaljas de TQOM

Lo que ha funcionado o© no alrededor del mundo, segln
encuestas (Manning, Tony. "Managing Change the toughest Management
Challenge", Productivity SA, Vol. 18, No.2 (May/June 1992) pp. 32-
36):

"Un reciente estudio en Gran Bretania, muestra que nueve de
cada diez Gerentes Generales intentaron introducir el programa
TOM. De estas empresas sdélo el 29% han observado resultados reales
en el dltimo afo.™

De acuerdo a la revista "Harvard Business Review", en 1991
una encuesta de mas de 300 empresas dedicadas a la electrébnica,
muestra que mientras el 73% estaban ocupadas en programas de TQM,
el 63% estaban fracasando en mejorar sus defectos en calidad, pues
dnicamente un 10% lo habian mejorado.

Una encuesta de McKinsey encontrdé que mas de la mitad de
empresas involucradas en TQM, los programas hablian detenido o
estaban por fracasar.

Las desventajas al aplicar TQM, son atribuidas a diversos
errores cometidos (“I'OM Lessons we can learn from industry”, Steve
Grigham, 1993 pp. 42-48), tales como:

Falta de liderazgo.
o Confusidén en la administracidn a nivel medio.

» Poca comprensién de la importancia de la participacion y el
involucramiento de los empleados.

¢ Cbhbsesidn por mejorar los procesos.

¢ Fallas en incluir al cliente en el proceso.

¢ Obsesidédn por cambiar la cultura y no por obtener resultados.
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i1.3.1.2 International Organization for Standardization (IS0
92000)

Esta organizacién se inicié en el afio 1,946 en Suecia. 3Se

- crebé para representar en un inicio a 91 paises y su propdsito es

"oromover el desarrollo internacional de los estandares, dque

incluyen esténdares de calidad, y para facilitar el intercambio de
productos y servicios a nivel mundial®.

Las ISO 9000 es una serie de estandares que fueron publicados
en 1987 para el uso en situaciones de proveedor-cliente.

TABLA I
Descripcién de las ISO 9000
ESTANDAR DESCRIPCION INDUSTRIAS RELEVANTES
I8¢ 9000 Guias para seleccién y | Todas las industrias,
uso incluyendo las de
desarrollo de paquetes de
computacién (software}.
IS0 9001 Aseguramiento de la Ingenieria, construccidn,
calidad en : manufactura que disefia,
disefio/desarrollo, desarrolla, produce,
produccidn, instala y distribuye
instalacidbén y servicio | productos.
ISO 9002 Aseguramiento de 1la Muchas industrias
calidad en produccidn relacionadas con procesos
e instalacidn y compafiias no

involucradas con disefos
de producitos.

ISO 9003 Aseguramiento de Tiendas pequefias,
calidad en inspeccidn divisiones de empresas con
Y pruebas finales una organizacidn, o

distribuidores de equipo
que inspecciona y prueba
productes entregados.

IS0 9004 Administracién de la Todas lﬂs.industrias,
calidad v elementes de | incluyendo compafilas de
sistema de calidad servicio.

L.as ventaijas y desventajas de utilizar IS0 %000 son:

1) Disponibilidad de realizar negocios alrededor del
mundo, particularmente en Europa.

2) "Compafilas gque adoptarcon IS50 9000 estan reporbtando un
promedio de 10% en reducciones de costos itotales" (Rae
Hess) .
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3) Incrementar las entregas a tiempo.
4) Reducir los niveles de desperdicics y retrabajos.
5} Las empresas registradas, mantienen una mejor

comunicacién y mas acercamiento consistente a calidad
en todas sus operaciones.

6) Un proveedor sin la certificacidén IS0 9000, puede ser
rechazado en ciertos mercados.

1) ISO %000 no mejora la competitividad de las empresas,
pues Unicamente menciona qué hacer sin el cémo hacerlo.

Ahora salid al mercado las nuevas IS0 14000, las cuales hacen
énfasis en la conservacidn del medioc ambiente.

1.3.1.3 Reingenieria

Existen diferentes definiciones de reingenieria, segun Dr.
David Sumanth, se define como: ™"la aplicacién de principios
comprobados de ingenieria, para rediseflar y reconstruir sistemas
asociados con productos y servicios, con el objetivo de lograr
mayor valor posible para clientes, enmpleados, proveedores vy
accionistas, sin destruir el bienestar humano®.
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TABLA ITX
Diferencias entre Ingenieria clasica (IC) y reingenieria {RE}
CONCEPTOS BASICOS IC RE

. El enfoque del Diagrama de Flujo

aplicado a los siguientes niveles:
. operativo X b e
° proceso % X
* sistema X b
. unidades funcionales X -
. empresa - X
. Mejoramientos sugeridos:
. Gradual X -
. Radical - b
. Bienestar humano:

. Mayor preocupaciodn X -
. Menor preocupacidn - %

Ventajas y desventajas de reingenieria

Perspectiva social
- Los eqguipos de reingenieria estan facultados para el
pensamiento radical.
- Existe resistencia al cambio.

Perspectiva econdmica
- Dramdticas reducciones en costos.
- L.a gente no es recompensada por la reduccidén de costos.

Perspectiva cultural

- La cultura organizacional es cambiada dramaticamente si
reingenieria es implementada por primera vez,
., Podria causar un impacto negativo en la cultura ?

Perspectiva politica

- El sindicato, si es involucrado, podria estar de
acuerdo si ha entendido todo claramente.

- Pueden existir factores politicos internos y externos
que afecten el esfuerzo de reingenieria.

- La penetracién de reingenieria en las compafilas y la
forma en que los empleados son tratados determinara el
nivel de resistencia.
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Perspectiva de mejora .
- Puede contribuir a realizar dramaticas mejoras en el
desempefio. ‘
- Si la organizacidén y las personas no estan listas para
su implementacidn, puede causar dramdticos problemas.

1.3.1.4 Programas de benchmarking

Benchmarking se define como: "Un proceso continuo de buscar
las mejores practicas y procesos en la industria, para mejoxar.el
desempefio"”. Este proceso incluye la continua medicidn, evaluacidn

y busgueda de nuevas ideas, métodos, practicas Yy procesos;
adaptando e implementandolas para llegar a ser los mejores o en
empresas de clase mundial.

Estos programas son utilizados como herramientas de apoyo
para la planeacidén a corto y mediano plazo; vy son aplicados a
manufactura, servicio, educacidn, gobierno, vy organizaciones
profesionales. Estos programas ayudan a las organizaciones a
analizar la diferencia entre su nivel presente de desempefioc y el
mejor existente en el medio.

1.3.1.4.1 Tipos de benchmarking

Edosomwan (1991, 1992) identifica seis tipos de benchmarking que
prevalecen en las modernas organizaciones de hoy.

1.3.1.4.1.1 Benchmarking competitive: involucra la comparacién
del desempefio de una compafiia con el mejor competidor. Este es uno
de los més dificiles de desarrollar, porque algunos de los
competidores no estén dispuestos a compartir informacién.

1.3.1.4.1,2 Benchmarking genérico: involucra la comparacién del
desemperio de una empresa con una organizacién de nivel mundial,
que no esta precisamente en la misma industria, pero tiene
similares procesos de trabajo. Las organizaciones de nivel
mundial no son faciles de identificar, perce si  estdn mas
dispuestas a compartir informacién porgue no existe competencia o
conflicto de intereses.

1.3.1.4.1.3 Benchmarking profesional: involucra la comparacién
del desempefio de una empresa con cualquier organizacién de clase
mundial, utilizandc los servicios contratados de un profesional,
consultor o de una tercera fuente {revistas, libres, estudios de
industrias, etc.). Este enfoque puede brindar resultados en forma
rapida porque el profesional contratade es visto como neutral Y
sin conflicto de intereses y la informacién importante puede ser
recopilada para la empresa interesada.
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1.3.1.4.1.4 Benchmarking funcional: involucra la comparacidn del
desempefio de una empresa con otras compafilas de clase mundial que
operan en actividades similares. Las compafiias involucradas estan
en la misma industria proveyendo similares productos y servicios.

1.3.1.4.1.5 Benchmarking interno: involucra la comparacidén del
desempefio de la empresa con similares procesos, productos o
servicios de la misma organizaciédn o subsidiaria de la misma
compariia. Este usualmente es facil de desarrcllar porgue no
existe conflicto de intereses.

1.3.1.4.1.6 Benchmarking de wunidad funcional: involucra un
proceso donde el desempefio de un individuo o un grupo se compara
con el de wuna unidad similar de la competencia o de una
organizacién de clase mundial, de la misma industria o fuera de
ésta.

1.3.1.5 Administracidn orientada en el cliente

Esta administracidén primero crea una misidn y visidn de la
empresa enfocada en el cliente, determinando la razdn de ser o
propésito de la empresa y la orientacidn de ésta hacia el futuro.

En este enfoque la administracién tiene bajo su cargo el
diseminar en toda la organizaciodn la voz del cliente.

Este enfogue incluye los programas la determinacidn de
benchmarkings, donde se realizan comparaciones del desempefio de la
empresa con ¢tras, en varlables e indicadores de satisfacciédn de
los clientes.

Al igual que otras tendencias en la actualidad, este enfoque
de administracidén también estd basado en la medicién, analisis,
planeamiento y desarrollo de la empresa.

También esta tendencia de administracién hace énfasis en
dedicar tiempo para enfatizar que todas las mejoras en la
organizacidén estén orientadas en la visidn, también hace énfasis
en gue los sistemas de reconocimiento de los empleados, los
procesos de reclutamiento, los programas de entrenamiento y en
todas aquellas Aareas, la empresa muestre preocupaciédn por los
empleados y no sélo per el cliente.

1.3.1.6 Administracién de la productividad total

Se define "como una filosofia formal de Administracién y un
proceso gue sigue las cuatro fases del ciclo de mejoramiento de la
productividad (medicién, evaluacidn, planeacidédn y mejoramiento),
con el objetivo de incrementar la productividad total y reducir
los costos totales de productos y servicios y proveer la mas alta
calidad posible"™. (Sumanth, 1981-1984).
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Segin el modelo de Productividad Total del Dr. Sumanth,
productividad total se resume en la siguiente férmula:

Productividad Total = Resultado total tangible
Inversidén total tangible

Las técnicas de mejoramiento de la productividad, basadas en
la tecnologia, son:

- Disefio ayudado por computadora (Computer Aided Design

~CAD=-} .
- Manufactura ayudada por computadora (Computer Aided
Manufacturing -~-CAM-}.

- Manufactura integrada por computadora (Computer
Integrated Manufacturing -CIM-).
- Robotica.

- Tecnologia laser.

- Graficas de computadora.

- Reconstruccién de maguinaria antigua.

- Tecnologia de la conservacién de la energia (Energy
Conservation Technology =-ECT-).

- Otras.

Las técnicas de mejoramiento de la productividad, basadas en
materiales, son:

- Control de inventarios.
- Planeaciédn de pedidos de materiales (Material
Requirement Planing -MRP-).

- Administracién de materiales.

- Control de calidad.

- Mejoramiento del sistema de manejo de materiales.

- Reciclaje de materiales.

- Otras. -

Las técnicas de mejoramiento de la productividad, basadas en
el empleado, son:

- Incentivos financieros individuales y grupales.
- Promocidn de empleados.

- Ernriquecimiento y rotacién en el trabajo.
- Participacién del trabajador.

- Administracién por objetivos.

- Curva de aprendizaje.

- Comunicacién.

- Mejoramiento del ambiente de trabajo.

- Entrenamiento y educacioén.

- Circulos de calidad.

- Administracidn del tiempo.

- Reconocimientos,

o Otras.
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Las técnicas de mejoramiento de la productividad, basadas en
el producto, son:

- Anadlisis de valor/ingenieria del valor.
- Diversificacidn de productos.

- Estandarizacidn de productos.

-~ Investigacidén y desarrollo.

- Emulacidén (benchmarking).

- Promocién y publicidad.

Las técnicas de mejoramiento de la productividad, basadas en
manufactura, son:

- Ingenieria de métodos/simplificacién de trabajo.
- Medicidén del trabajo.

- Disefio de &rea de trabajo.

-~ Evaluacidén del trabajo.

- Ingenieria de factores humanos (ergonomia).

1.3.1.7 Otras

Dentro de estas, encontramos a la administracién llamada
"Empowerment" en la cual se les otorga a los trabajadores la
oportunidad de tomar decisiones en la empresa. Otra tendencia es
la Administracién de .la Tecnologia, Ingenieria del Valor,
Ingenieria Simulténea, etc. que el lector podra investigar.

Y asi se puede mencionar gue en el transcurso del tiempo
surgen nuevas corrientes, Yy estas debidas a experiencias,
creatividad, necesidad, vy otros factores gue influyen en su
creacidn, de tal forma que las empresas se basan en ellas para
cubrir su necesidad de mejoramiento continuo.

1.4 Importancia de 1la satisfaccién de clientes internos ¥
externos, dentro del marco de la filosofia de mejoramiento
continuo y la administracién de la productividad.

Todas las corrientes antes mencionadas, incluyen dentro de
SUs areas mas importantes, la voz del cliente, sin el cual no
existiria el negocio o la empresa.

En la filesofia de mejoramiento continuo, es importante el
tener una base objetiva (datos o informacién que se utilice para
la toma de decisiones) para poder accionar, la cual sdélo se puede
obtener en el caso de la presente tesis, por medio de una
encuesta, ya dque para poder mejorar la satisfaccién de los
clientes, se necesita saber en la actualidad gqué tan satisfechos
estan con los productos y/o servicios que se les ofrecen.
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Por otra parte en la administracidén de la productividad,
encontramos que para poder medir la productividad, necesitamos de
igual forma informacién (tangible), la cual pueda dar referencia
sobre aquellos puntos criticos y necesarios de mejorar en la
empresa. La productividad, segin lo mencionamos anteriormente, es
lo que se obtiene dentro de lo que se invierte; en otras palabras
se obtiene satisfaccidén o insatisfaccidén en los clientes,
dependiendo de lo que se invierte en los productos y/o servicios.

Dentro de la importancia de satisfacer a clientes externos, y
como dentro de la carrera de Ingenieria Industrial se estudian
algunos conceptos relacionados con Costo de Oportunidad, Costos
Ocultos y otros similares, podemos mencionar que de igual forma
existe un coste en el que incurren las empresas, y ho se dan
cuenta, y es el costo de no satisfacer a los c¢lientes. A
continuacién se presenta una tabla con porcentajes y férmulas, las
cuales han sido investigadas y descublertas en los Estados Unidos,
y que unicamente dan una orientacidén o aproximacidn de lo que
implica ese costo, y como ejemplo se presenta lo siguiente:

TABLA IV
Costo de No Satisfacer a los Clientes

.. Perdida en- Ingrescs por Insatisfacoion

a. Ingresos totales o 0 25,000.

b. Total de Clientes 1,000

¢. Porcentaie de clientes insatisfechos 0.25
(25%)

d. Numero de clientes insatisfechos (b x <) 250

e. Porcentaje de clientes que se cambiaran 0.70
(70%)

£f. Namero de clientes gque se cambilaran {(d x e) 175

g. Ingresos por cliente (a / b) Q 25

Perdida en Ingresos potenciales .
Ntmero de clientes potenciales
insatisfaccidén (d x 10)

gque conoceran la

j. Numero de clientes potenciales que no realizaran
negocios con la compaifiia (I x 0.9}, asumiendo que el
10% si lo haria

3.0 Costo de 2mplazar clientes insa zho
L. Costo total de adguisicidn de <o tes
asumiendo que el costo es de 60% de los ingresos.

m. Costo de adquisiciédn por cliente (1 / b)
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*4__Cqste total

Costo total debido'é'no"satlsfaCer a
+ k + n}

1.5 Importancia de la implementacidén de un ciclo de mejoramiento
continuo de la productividad en las empresas a través de
encuestas de medicidn de la productividad intangible.

Primero hay que definir lo gque es productividad intangible,
aplicande la férmula mencionada en el inciso 1.2 {sobre
productividad total), productividad intangible es igual a los
resultados totales intangibles obtenidos, dentro de la inversidn
total intanglible, tal como:

Productividad Total Intangible = Resultado total intangible
Inversidn total intangible

La importancia de obtener la productividad intangible,
estriba en cdmo obtener resultades (si estamos hablando de asuntos
intangibles). Lo gue resulta de este analisis, es el de
implementar el ciclo de mejoramiento continuo de productividad a
través de la encuesta modelo presentada en la tesis, ya que al
aplicaria estamos desarrollando un proceso de convertir datos
intangibles a tangibles.

En conclusidn, productividad intangible no es una definicién,
sino es el proceso de convertir datos intangibles a tangibles,
aplicando el modelo de encuesta que se presenta en el capitulo 3.
De esta forma estamos midiendo lo que invertimos ({por ejemplo en
servicio, productos, recurscs humanos, imagen, procesos, etc.)
para obtener satisfaccidén o insatisfaccidn de los clientes o
consumidores (alge que es intangible, hasta no ser medido).

Algunos de los factores antes mencionados, de hecho algunas
empresas conocen lo gque invierten en ellos, pero desconocen el
resultado de estas inversiones, pues simplemente no han dedicado
recursos y tiempo para investigar. En el mejor de los casos, si
conocen la satisfaccidén de los clientes, pero no pueden conocerla
objetivamente, y no pueden acertar lo gque esta produciendo tal
efecto y en qué area de la empresa es necesario mejorar.
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1.6 Historia del desarrollo de la medicién de la satisfaccidn de
clientes externos en nuestro medio.

Segin informacién proporcionada por una empresa consultora,
en los ultimos afios se le ha dado gran importancia a la
satisfaccién de clientes en Guatemala (al igual gque en otros
paises centroamericanos}, y como lo hemos visto antes, en todas
las corrientes modernas administrativas se incluye como uno de los
factores importantes dentro de la organizacidn. De tal forma que
existen diferentes procedimientos para leograr medir la
satisfaccidn de clientes.

Fn la actualidad hemos observado que los clientes son
cruciales, no sélo para el éxito del negocice, sino para la
sobrevivencia del mismo.

Como consecuencia, en la actualidad las empresas proveen
calidad, no acorde a como ellas la consideran, sino como el
cliente la define., En forma breve podemos realizar lo que 1os
clientes perciben que es la calidad, y ellos la perciben en dos
dimensiones, una calidad de producto y otra calidad de servicio.
Fxiste en la actualidad desconcierto en el consumider, vya due
muchas compafiflas realizan publicidad anunciando "calidad” o
"excelente servicio", y una sin la otra es usualmente una "receta
para el fracaso".

Por ejemplo hace unos afios, se vela a la competencia con
arrogancia. Pero luego vinieron frases comunes para todos y de
moda, tal como la globalizacidn, desregularizacidn, ™no a las
barreras arancelarias", vy otras barreras que fuercon (en algunos
casos) guebradas para la competitividad.

Aln, en nuestro pals se estéd limitando al desarrollo, y hasta
ahora se lucha por tratar de formar blogues economicos, come lo
son los tratados de libre comercio.

Todos los factores antes mencionados, forzaron a las empresas
a crear un movimiento liamadc "Calidad", que hasta el momentoe no
ha proveido el resultado que todos deseaban, vya gue se han estado
enfocando en calidad de infraestructura organizacional {(equipos,
maguinaria, sistemas de transferencia de informaciodn, etc.) v no
en los clientes, sus requerimientos y sus necesidades. Pero en la
mayoria de empresas en la actualidad se han atacado problemas que
alguien "dentro" de la compafila considera importante, sin saber si
esos problemas son o no los gue estan afectando a los clientes,

Y por otra parte, la mayoria de empresas se han preocupado
mas en el corto plazo, y muy pocas han encontrade una ventaija
competitiva en el largo plazo (planeacidn estratégica), pues no
han estado hablando de pasos a seguir para asegurar clientes que
los escojan a ellos en el futuro, en lugar de a sus fuertes
competidores,
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Hasta hace unos siete afos, una empresa consultora en
Guatemala realiza uno de los primeros estudios de medicidn de la
satisfaccidén de clientes, en los gue se tomdé una muestra de 3,000
clientes, estudio en el cual se obtuvieron interesantes resultados
y se aplicaron muy pocos. Luego de varios aftos, esta empresa
aplicé lo que el cliente necesitaba (segin el estudio), y ahora es
una de las mejores empresas en el sector bancario con mejor
desempeiio.

Segun lo informa la empresa consultora, luego se realizaron
estudios (medicidédn de la satisfaccidédn de clientes) con diferentes
muestras, seqgin las necesidades de cada empresa. Estas empresas
utilizaron esta herramienta para su planificacidén estratégica, de
las cuales una fue la gue obtuvo mejores resultados en su sector
de negocios. Y por uGltimo UGnicamente una empresa ha realizado
mediciones peridédicas consecutivas (ver ejemplo en el capitulo
10).

Vemos en la actualidad que se aplican mediciones de
satisfaccidn de clientes en el sector de negocios relacionado con
comida. En este sector se aplica de manera muy reservada lo que es
la medicidn, va que aplican formularios cortos, que son orientados
Unicamente a servicio o en otros cascs a productos. De manera que
dedjan fuera del anadlisis u opinidén del cliente respecto a la
competencia, lo que para ellos significa calidad, vy otras
variables no incluidas en ese formulario, ademds de ser opoiconal
el completarlo y gue por lo regular sdlo lo llenan loz clientaes
insatisfechos.

Otras empresas utilizan este tipo de medicién, para
orientario a motivar o recompensar econdémicamente s56lo  a
vendedores o personas que tlenen contacto con clientes,
olvidandose asi del resto de la compafiia.

Y por dltimo se tiene a las empresas que no aplican la
medicidn de satisfaccidn de clientes, las cuales tienen grandes
problemas sin conocer las causas, y todo lo gue hacen estd basado
en experiencias o suposiciones de los principales ejecutivos,
conduciendo asi a la empresa al fracaso por estar orientados
unicamente hacia dentro v no fuera de ella.
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2 Planificacién.

2.1 Planificar las fases de las que consta el proyecto, come pox
ejemplo el disefio de la encuesta, el trabajoe de campo,
tabulacién, y otras.

En la planificacién del proyecto, se hace una investigacidn
sobre las fases gue son importantes y recomendables antes de
aplicar el modelo presentado en la fesis en las empresas, y son
las siguientes de 2.1.1 a 2.1.5:

2.1.1Crear una visidén de la empresa y aplicarla.

2.1.2Enfocar a la empresa en la voz del cliente.

2.1.3Crear un ambiente orientado en el cliente.

2.1.4Eliminar barreras, para desempeflarse mejor.

2.1.5Aplicar modelo presentado en tesis (ver gréafica 2.1):
disefio de la encuesta, trabajo de campo,
tabulacibén de informacidén, disefilo de planes de
accidén e implementacidén de mejoras.

GRAFICA 1
Modelo presentado en tesis:
Encuesta de satisfaccidn de clientes

Disefio de
encuesta
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procese dess

" elpasn 2
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Crear una visién de la empresa y aplicarla:

Una buena visidn de la empresa, debe estar orienta a
crear una ventaja competitiva. Los dgerentes en empresas
declaran que es importante la visidén, e insisten en decir que
es vital, urgente e importante, pero se ven incapaces de
crear una, o de hacerla ver real para las personas de su

organizacion.

i X Definicién de wisidn: es un cuadro de un ambicioso vy
deseable estado en el futuro, gue estd conectado al cliente vy
que es mucho mejor que el estado actual. Otra y simple
definicién es la que responde a la pregunta: ; dbénde se
gquiere estar en el futuro ?

Los lideres en empresas, para crear la visidn, deberian
preguntarse:

. cQué clase de compafiia queremos llegar a ser?

. ;Cémo serd la compafila para nuestros clientes vy
nosotros cuando alcancemos la visién?

. ;Qué valores son mas importantes para nosotros?

* cComo esta visidn representa los intereses de nuestros
clientes y los valores que son importantes para
nosotros?

. cQué lugar ocupa cada persona de la organizacién en

esta visién del futuro?

La ideal declaracidén de visgidn deberia mostrar:
claridad, detallada, motivar involucramiento, ser
inspiradora, mostrar un horizonte de Liempo, alineada a los
valores de la empresa, y debe ser un eslabdén a las
necesidades del cliente.

Una visidn debe tener tres funciones vitales: guiar la
estrategia de la organizacidén, servir como un recurse de
inspiracién, y la otra debe ser una guia para la toma de
decisiones, alineando toda la organizacién para alcanzar un
objetivo deseado. Entonces la visién debe inspirar a los
empleados a realizar lo mejor que ellos pueden, porgue la
visidén provee un propdsito y un reto. Y de igual forma, la
visidén ayuda a los empleados a descartar problemas técnicos
complejos, y enfocarse en problemas que realmente agreguen
valor para el cliente.
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Puede mencionarse un ejemplo de visidn:

“Proporcionar el valor en productos deseado por los clientes,
cubriendo el continente americano, integrando en la mejora
continua y satisfaccidén a proveedores, empleados, comunidad,
accionistas”.

Fsta visidn, establece en forma sencilla el objetivo de
una empresa para un plazo de tiempo determinado, vy los
ejecutivos comunican la importancia repitiendo y aplicando la
vigién en cualguier situacidn de negooios.

La visién, no es acerca de administracidn o)
procesamiento, sino que es acerca de ayudar a otros
{clientes) . Por ejemplo, empleados que construyen

automdviles, pueden estar inspirados en la visién de ayudar
al transporte seguro de personas; o© por ejemplo en una
universidad, la visidn inspira a los empleados a ayudar a
educar a futuros profesicnales.

Por ultime, la parte mas dificil, es la de transmitiz vy
difundir la visién a todos los empleados en una organigaciodn,
para que ellos compartan la seriedad del compromiso. El lider
debe hacer wver la visidén en forma real, o simplemente la
aplica, vya que debe comunicarla c¢onstantemente, animar a
otras personas en la organizacidn para crear sus propias
visiones compatibles con la de la empresa, y personificar a
diario la visidén con su comportamiento y acciones.

2.1.2 Enfocar a la empresa en la voz del cliente,

Es interesante mencionar gue un estudio realizado por
Tecnical Assistance Research Programs, Inc. de Washington,
D.C. {xx, Libro Customer Driven Company, pag. 40), muestra
gque en todas las compafilas existen clientes insatisfechos,
los cuales es facil gue puedan cambiarse a la competencia.
Pero uUnicamente el 4% de clientes insatisfechos se quejan.
Por cada queja recibida, existen mas de 26 «c¢lientes
insatisfechos.

Y compafilas que no escuchan la voz del cliente, gastan
millones de quetzales en ventas vy mercadeo, sbéle para
reemplazar a los clientes gue estan pexdiendo, y alin no
conocen el por gué su negoclo estd en problemas.

Como lo menciona Theodore Levitt (catedratico de la
Universidad de Harvard): (pag. 41 Libre Customer Driven
Company)
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"La industria es un procesc de satisfacer clientes, y no un
proceso de producir bienes."

La c¢lave es gque todos en la organizacidn, empezando por
los lideres, deben medir toda accidn contra las necesidades y

requerimientos de los clientes. 8i wuna accién no esta
agregando valor para el cliente, simplemente hay que
eliminarla.

Es légico mencionar que existe un proceso para
establecer la voz del cliente, a continuacidn se presenta un
atemplo sencillo:

. Primero, identificar quiénes gueremos gue sean nuestros
clientes. Para toda la compafilia, esta es una decisién
que debe ser tomada por la alta gerencia. También deben
ser identificados los clientes internos.

. Segundo, conocer esos clientes mejor que lo gue ellos
mismos se conocen, y para e€so s necesario gque toda la
organizacidén trabalje para identificar qué es lo qgue el
cliente necesita y espera, ahora y en el [uturo.

. Tercero, inspirar a toda la organizacién para medir
todas las accicnes que afecten a los clientes, desde el
punto de vista del cliente.

Para poder aplicar de mejor forma lo gue se menciona
con anterioridad, sugerimos utilizar el modeloc de medicidén
presentado en la tesis (que puede llegar a ser los ojos de la
empresa, para observar las necesidades y deseos de los
clientes}), en el que se toman en cuenta las principales
variables que tienen relacién con los clientes, vya que se
miden y/o evaliian Aareas importantes de la empresa, como 1o
son debilidades, fortalezas, productos, imagen, servicio,
(FODA), etc.. Luego sera de importancia el comparar cada una
de las variables con la competencia y el aplicar las ideas
proporcionadas por clientes para agregar valor a sus
expectativas.

También es importante que no sé6lo con el cuestionario
presentado en esta tesis, se escucha la voz del cliente, sino
que se deben encontrar formas coreativas para mantener
contacto con clientes (por ejemplo visitas a clientes por
ejecutivos de la empresa, ensenar a empleados que tienen
mayor contacto con clientes a escuchar y comunicarse, etc.).

Se debe desarrollar un sistema para comunicar
constantemente en toda la organizacidén las necesidades vy
requerimientos de los clientes. De iqgual forma se debe
desarrollar un sistema de incentivos que permita recompensar
el comportamiento de empleados al atender vy cuidar los
intereses de los clientes.
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2.1.3 Crear ambiente orientado en el cliente.

Para iniciar a crear un ambiente adecuado en una
empresa que estd orientada en el cliente, se debe iniciar poxr
contratar gente que le gusta la gente. Al contratar gente, se
debe tomar en cuenta dos asuntos importantes:

enfocarse en sus actitudes y en invertir suficiente tiempo en
seleccionar empleados con orientacion al servicio al cliente.

Es sencillo llenar una plaza vacante con una persona
gque tiene un nivel educacional apropiado y experiencia, pero
frecuentemente estos "apropiados" factores no ayudan a servir
mejor a los clientes. Lo m&s importante al contratar personas
es el analizar sus actitudes al presentéarseles diversas
situaciones {tanto con clientes externos Ccomo internos), por
elle es necesario investigar en el proceso de seleccidn, cbdmo
estas personas han respondido en empleos anteriores a
situaciones pasadas relacionadas con clientes.

Otro asunto importante es el mencionar a los gue son
contratados, lo que pueden enfrentar en el trabajo y lo que
se espera de ellos {(como sera medido su desempefic Yy CORO 5e
les recompensard por el buen trabajo).

Educar a los empleados es importante. Se  debe
implementar un programa de entrenamiento que pueda
desarrolliar cambios medibles, predictivos y constructiveos en
la actitud de los empleados. Debe ser evaluado constantemente
el programa, para observar si esté produciendo los resultados
que se esperan.

Se debe crear un ambiente de trabajo en el gue se
cbserve que la empresa se preogupa por sus empleados, el cual
muestre el mensaje que satisfaccién de empleados es igual a
satisfaccidén de clientes, de igual forma como ellos deben de
preocuparse por los clientes. Se deben tratar problemas con
los empleados de igual manera gque se haria con los clientes,
para crear una relacidn de beneficio mutuo.

Por ultimo, se debe crear un ambiente donde los
empleados estén preocupades por mejorar constantemente la
organizacidn.

2.1.4 Eliminar barreras, para desempefarse mejor.

Se deben eliminar las barreras gue no estdn permitiendo
a los empleados servir a clientes eficientemente.

Es bastante comin que las compafilas establezcan ©
disefien politicas y procedimientos para la conveniencia de un
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departamento o divisién, en lugar de buscar el beneficio del
cliente.

Es sencillo eliminar las barreras, vy es utilizando
algunos de los resultados obtenidos al aplicar el modelo de
cuestionario presentado en la tesis, pues la empresa puede
pregquntar a clientes, proveedores y distribuidores sobre las
barreras que ellos observan v que afectan el
servicio/producto. De igual forma, se analizan las
sugerencias que son proporcionadas para eliminar tales
barreras.

Luego de recopilada la informacidn se deben desarrollar
periddicamente mediciones, para observar el comportamiento en
el desempefio. En secuencia, se deben analizar procesos
actuales que son criticos en la empresa (y que tienen impacto
en el cliente), para luege disefiar e implementar un proceso
mejorado (aplicando lo estudiado en diferentes cursos en la
carrera de Ingenieria Industrial)}.

Iniciando con los Gerentes de una organizacidn, se debe
ensefiar a todos en la empresa las técnicas basicas para
priorizar y solucionar problemas, vy asi servir mejor al
cliente.

También se deben analizax los sistemas de
reconccimiento gque se tienen actualmente, para gue éstos
estén orientados en melorar el servicio al cliente, y no a
una persona o grupo en especial dentro de la organizacidn.

Una de las Dbarreras mas conocidas en empresas (se
observa mejor en entidades estatales), es el papeleso vy
tramites burocraticos? que existen para obtener un producto o©
servicio, o para realizar pagos, servicios especiales, etc..
Esto debe ser estudiado por medic del analisis de procesos, vy
mejoradoe al observar tareas gue no agregan valor para el
cliente.

Al digual gue los puntos analizadcos anteriormente, se
debe estudiar la estructura organizacional, vya que también
esto puede ser una barrera vy no estar orientado en el
cliente. Actualmente en empresas han aplicado nuevas
estructuras, orientadas segin segmentos de clientes que
atienden, como lo vemos en los bancos, empresas dedicadas a
la distribucidon, empresas del sector automovilistico.

>

Algunas de las caracteristicas de la Burocracia: f(a) existe el principio en cualguier
departamento o 4rea, que debe estar ordenado por reglas, leyes o regulaciones administrativas;
(b} siempre existe supervisidén sobre los niveles mas bajos en la crganizacién, por las altas
autoridades; (<1 la administracidén estd basada en documentos escritos, los cuales son archivados
an originales: {d) la administracion debe seguliy las reglas, las cuales son mas o menos establies
¥y @xhaustivas, y pueden ser apremdidas,

Consultar libro de Max Wepber en REFERENCIAS, mencicnado al final de la tesis.
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2.1.5 Aplicar modelo presentado en tesis: disefoc de la
encuesta, trabajo de campo, tabulacién de informacidn,
disefio de planes de accién e implementacidén de mejoras.

Para aplicar el modelo presentado en la tesis, es
necesario haber desarrcllado las fases presentadas
anteriormente (2.1.1 a 2.1.4), pues no se obtendrian los
resultados deseados.

En el disefio de la encuesta, se toman variables
importantes en el desempefic y desarrollc de una empresa, pero
de igual manera es flexible para que personas de cualquier
organizacién gque deseen aplicar el modelo, pueda disefiar o
modificar el cuestionario, vy adecuarlo en forma optima a sus
necesidades.

El trabajo de campo, es una parte muy importante
dentro de esta fase, pues dependiendo de la calidad
informacién gque se recopile, asi serd de utilidad para la
mejora de la organizacidén, por lo gque se recomienda que este
tipo de estudios lo desarrollen profesionales. La tabulacion
de resultados y la integracidn debe ser realizada de acuerdo
a las necesidades de la empresa, para gue el analisis sea
objetive y proyecte 4reas criticas de mejora en la
organizacidn.

El propbdésito del plan de tabulacidn es el de
proporcionar datos para la muestra total seleccionada en la
encuesta, determinar mediante la tabulacidén cruzada, qué
diferencias existen entre subgrupos (segmentos) y actitudes
dentro de la muestra y el de seleccionar cualquier otro tipo
de analisis que se necesite para ayudar a interpretar los
resultados.

2.2 Programar las fases del estudioc a ser desarrollado,

Para programar las fases (2.1.1 a la 2.1.5) a desarrollar en
cualquier organizacién, previamente se deben tomar en cuenta las
particularidades de cada empresa, como por ejemplo sector de
negoclios, factores econdémicos {(ventas, utilidad, capital, vy
otros), numero de trabajadores, instalaciones fisicas, numerc de
clientes, personas involucradas en el proyecto y diversos factores
que influirian en la correcta aplicacidn del medelo presentado.

A  continuacidén se presenta un ejemplo, que debe ser
Gnicamente una guia o aproximacidén en tiempo, para desarrollarse
las fases en cualguier empresa:
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TABLA V
Cronograma guia de desarvollo de fases

FASE

2.1.1 Crear una visidn 1
de la empresa y MES
aplicarla

2.1.2 Enfocar a la 2
empresa en la voz MESES
del cliente

2.1.3 Crear un ambiente 2
orientado en el MESES
cliente

2.1.4 FEliminar barreras, 8
para desempenarse MESES
mejor

2.1.5 Aplicar mecdelo 2
presentado en tesis MESES
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3 MODELO PROPUESTO: LA ENCUESTA DE SATISFACCION DE CLIENTES

3.1 Metodologia para el disefic del instrumento de medicién de la

satisfaccién de clientes externos.

En la tesis se utiliza la metodologia gue se presenta a

continuacién, para determinar el modelo final del cuestionario de
medicidén de la satisfaccidn de clientes externos. La metodologia a
seguir dentro de cualquier empresa que desee aplicar el modelo,
deberia incluir como minimo:

1) determinar grupo involucrado en el desarrollo del
proyecto (profesionales ejecutivos de la empresa).

2) investigar teorias modernas de administracién,
para determinar variables de expectativas del
cliente que pueden ser utilizadas en el

cuestionario.

3) agrupar variables determinadas, segun  area o
dimensién a investigar y que es de interés para la
compafiia.

4) seleccionar el tipo de variables que seran
utilizadas {(cerradas Y abiertas), segun la

orientacidn que se desee para los resultados.
Tipos de preguntas por utilizar en la encuesta

En realidad, sélo existen dos tipos de preguntas:

abiertas y cerradas. En el cuestionario utilizado para
elaborar esta tesis, se hace que el encuestado responda con
sus preopias palabras {abiertas), o© que el encuestado

seleccione una respuesta con palabras suministradas por el
encuestador ({(cerradas).

3.2.1 Cerrados

En este tipo de preguntas, la persona que es encuestada, esta
limitada a responder dentro de una escala definida, vy a
continuacién se presenta la escala utilizada en las preguntas
cerradas contenidas en el cuestionario presentado en la
tesis:
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ESCALA

I. Definicidn:

Escala Bipolar Numérica de significacidén seméntica
de siete '(7) gradaciones desde 1 (uno) hasta 7 (siete) con
extremos de control desde total inconformidad hasta total
conformidad.

II. Criterios de significacidn:

IXI.1 Criterio de afirmacidn o negacidn: significa que
el extremo 1 {(uno) o extremo de inconformidad total
constituye la negacidén total a cada proposicidn
formulada en el cuestionario y el extremo 7 (siete) o
extremo de conformidad total constituye la afirmacidn
total a cada proposicién formulada. La evaluacidn
significa cuial es la percepcidn que los clientes tienen
de sus experiencias con el producto/servicic respecto
de céme se estan satisfaciendo sus expectativas. Las
radaciones intermedias de la escala en este caso
significan afirmaciones o negaciones parciales respecto
de las proposiciones del cuestionario segin la grafica

siguiente:
TABLA Vi
Criterio de afirmacién o negacidn
1 2 3 4 5 6 7
Total Alta Alguna Limite Alguna Alta Total

- zonas
Zona de Opinidn Zona de
negacidn Si & No afirmacién

II1.2 Criterio de conformidad o inconformidad:

Significa que el extremo 1 (uno} o extremo de
inconformidad total constituye la total
inconformidad para cada proposicidn formulada en
el cuestionario vy el extremo 7 (siete) o extremo
de conformidad total constituye la conformidad
total a cada proposicidn formulada. Las
gradaciones intermedias de la escala en este caso
significan grados de conformidad o inconformidad
parciales respecte de las proposiciones del
cuestionario segin la gréfica siguiente:

TABLA VII
Criteric de conformidad o inconformidad
1 2 3 4 5 6 7
Total Alta Alguna | Regular | Alguna Alta Total
Inc&Con
Zona de Opinién Zona de
inconformidad Inc&Con aconformidad
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II.3 Criterio de calificacidn: significa que el
extremo 1 {(uno) o extremo de inconformidad total
constituye la calificacidén Pésimo dada para cada
proposicién formulada en el cuestionario y el
extremo 7 (siete) o extremo de conformidad total
constituye la calificacidén Excelente dada a cada
proposicién formulada. Las gradaciones intermedias
de la escala en este caso significan grados de
satisfaccién o insatisfaccién parciales respecto
de las proposiciones del cuestionario seguin la
grafica siguiente:

TABLA VIII
Criterio de calificacién
1 2 3 4 5 & 7
Pésimo Muy malo Malo | Regular | Bueno Muy bueno Exce-
lente
Zona de Limite Zona de
insatisfaccidn de satisfaccidn
ZONAS

En el inciso 3.4 del presente capitulo, se encuentran
preguntas cerradas como las mencionadas.

Este tipo de preguntas pueden ser contestadas marcando
con un circulo el numero de la escala, y en alguna o
varias preguntas, si no se tiene ninguna calificacidn,
se presenta la alternativa de NR (no respondo) o si
alguna pregunta no le es aplicable, NA (no aplicaj.

3.2.2 Abiertas
En este tipo de preguntas, el encuestado tiene opcion
de proporciconar respuestas sin ninguna restriccidn vy
segiin su opinidn.

Dentro de las preguntas abiertas contenidas en el
cuestionario presentado en la tesis, se encuentran las

de tipo de profundizaciodn {come  ejemplo las  qgue
mencionan: ";qué mas?", ";qué obras cosas?” o ":;qué mas
le gusta?") y clarificacién (como ejemplo tas qgue
mencionan: "ien qué sentido?"), las cuales sirven para

determinar las causas de insatisfaccidn.

Un ejemplo de pregunta lo encuentra en el inciso 3.5.3
del cuestionario modelo presentado en la tesis.
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Cobertura, alcance y caracteristicas del cuestionaric de
satisfaccidn de clientes externos.

Segtn las necesidades de informacién de cada empresa,
asi seradn las variables a incluirse en el cuestionario, ya
que pueden llegarse a cubrir o investigar gran cantidad de
dreas, que son c¢riticas o 1importantes de mejorar o
simplemente de confirmarse como fortalezas de la empresa, y
que pueden ser utilizadas como herramientas para diversas
aplicaciones (planificaciédn estratégica, analisis de
mercadeo, disefio de politicas, visién, misidn y otras).

Las caracteristicas principales del cuestionario, estén
encerradas en dos grandes enfoques:

1) huto-evaluacidn
2) Diagnéstico externo

La auto-evaluacidén, es un enfoque interno, en el que la
empresa debera realizar un analisis sobre cuanto y como la
empresa estd orientada hacia la satisfaccién del cliente. En
este enfoque la cobertura es de ocho Areas y mads de treinta
variables de autocandlisis.

La cobertura en el diagndéstico externc es de nueve
grandes Areas o secclones (ver incisos 3.2.2.1 al 8) y su
alcance es de mas de cincuenta variables gue se analizan
dentro de cada seccidén del cuestionario.

Definicién de las principales variables relacionadas con el
disefio del instrumento de la auto-evaluacidn (diagnéstico
internc, para que ejecutivos de la organizacidn evalien).

Las siguientes variables por evaluar en la
empresa, son preguntas cerradas y el tipo de respuesta

tiene la sigulente escala:

I~ No

2 En una pequefia parte
3~ En forma regular

4~ Fn gran parte

5- En casil todo

Se coloca en el espacio disponible el resultado
para cada caracteristica que se evalda, 1luego se
calcula el porcentaje obtenido en cada area o seccion,
dividiendo la suma de todas las variables dentro del
maximo valor que se puede haber obtenido en la seccidn,




3)

4}

)
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Seccidén 1: visién, compromiso y clima

¢La organizacidén estd totalmente comprometida con
la idea de crear clientes satisfechos?

¢En  lugar de aceptar algunos errores, nos
proponemos "hacer los trabajos bien, desde la
primera vez"

¢Los eijecutives de la empresa muestran gque con sus
acciones la satisfaccidén de los clientes es lo mas
importante?

¢Es la meta exceder las expectativas de los
clientes, en los asuntos gue mas les importa a
ellos?

cEstar orientado al cliente es el factor mas
importante para determinar quién en la empresa
obtiene crecimiento?

:La organizacidn estd totalmente comprometida con
la idea de calidad?

(Tiene prioridad el atender las necesidades de los
clientes, en lugar de las necesidades internas en
la empresa?

Resultado (suma de 1-7)

dividido entre el maximo posible 35, el porcentaje obtenido es:

%

En caso de estar bajo en esta evaluacidn, se sugiere analizar
los comentarios, sugerencias y herramientas gue se presentan
en el capitulo 2 inciso 2.1.1. y al final de la tesis en
conclusiones y recomendaciones.
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5)

35

Seccidén 2: alineamiento entre la empresa con los
requerimientos de los clientes

Cuando se vende, la empresa Jjuega el rol de
consultor o soclo para los clientes.

En la publicidad y promocidén, se evita prometer
mas de lo que se ofrece

Se conoce cuales de los atributos de los
productos/servicios valoran mas los clientes

;Es la informacién de clientes utilizada para
disefar productos y servicios?

Se estAd esforzando para ser los lideres en la
industria o sector de negocios.

Resultado (suma de 1-D)

dividido entre el maximo posible 25, el porcentaje obtenido es:

o

En caso de estar bajo en esta evaluacidn, se sugiere analizar
los comentarios, sugerencias y herramientas que se presentan
en el capitulo 2 inciso 2.1.2. y al final de la tesis en
Conclusiones y Recomendaciones.

3.4.3

1}

Seccidén 3: disposicién para encontrar y eliminax
problemas de clientes

Mosotros monitoreamos las gquejas de los clientes

Regularmente preguntamos a los clientes que nos
retroalimenten acerca de nuestro desempeno.
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Las gquejas de los clientes son regularmente

analizadas en orden para identificar problemas en
calidad.

Investigamos formas de eliminar procedimientos vy
sistemas que no agregan valor para los clientes.

Se analizan y eliminan las causas gque ocasionan
las queijas.

Resultado (suma de 1-5)

dividido entre el maximo posible 25, el porcentaje obtenido es:

%

En caso de estar bajo en esta evaluacidn, se sugiere analizar
los comentarios, sugerencias y herramientas que se presentan
en el capitulo 2 inciso 2.1.2. y al final de la tesis en
Conclusiones y Recomendaciones.

3.4.4

1)

3)

5)

Seccidén 4: utilizando y comunicando la informacidn
de clientes

Conocemos cémo los clientes definen Ycalidad".

Proveemos oportunidades a los empleados de
diferentes niveles y funciocnes para dgue se
relacionen con clientes.

Entendemos claramente lo que los clientes esperan
de nuestra organizacidn.

Regularmente proporcionamos informacidn a
clientes, que ayuda a crear expectativas reales
sobre los productos y servicios.

Los Gerentes o ejecutivos de la empresa entienden
claramente los requerimientos de los clientes.
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Toda la organizacidén estd de acuerdo sobre guiénes
son nuestros clientes "reales™.

Los ejecutivos tienen contacto frecuente con
clientes.

Resultado (suma de 1-7)

dividido entre el maximo posible 35, el porcentaje obtenido es:

%

En caso de estar bajo en esta evaluacidn, se sugiere analizar
los comentarios, sugerencias y herramientas que se presentan
en el capitulo 2 incisos 2.1.2 y 2.1.3. y al final de la
tesis en Conclusiones y Recomendaciones.

3.4.5.

1)

Seccién 5: buscando clientes

Hacemos facil a los c¢lientes el negociar con
nosotros,

Los empleados estén animados a servir bien a los
clientes.

Tratamos de resolver todas las gquejas de los
clientes.

Creamos una buena relacidén en la que los clientes
pueden guejarse acerca de nuestros productos vy
servicios.

Continuamente exploramos el conguistar nuevos
clientes y mercados.

Resultado (suma de 1-5)

dividido entre el maximo posible 25, el porcentaje obtenido es:

%
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En caso de estar bajo en esta evaluacidn, se sugiere analizar
los comentarios, sugerencias y herramientas dque se presentan
en el capitulo 2 inciso 2.1.3 y 2.1.4. y al final de la tesis
en conclusiones y recomendaciones.

3.4.6

1)

2}

3)

4}

Seccién 6: competencia, capacidad y delegacién de
toma de decisiones en empleados

Tratamos a los empleados con respeto.

Los empleados a todo nivel organizacional
entienden bien lo gque son nuestros productos y
servicios.

Los empleados que trabajan con clientes tienen
todos los recursos necesarios para hacer bilen su
trabajo.

Hasta los niveles Dbajos en la organizacidn,
stienen los empleados poder de decisién, cuando es
necesario accién pronta para hacer las cosas
correctas para el cliente?

Los empleados se slenten involucrados en  una
empresa exitosa.

Los empleados estln entrenados a todo nivel, para
cuando sea necesario reemplazar cualqguier plaza
vacante.

Resultado (suma de 1-6)

dividido entre el maximo posible 30, el porcentaje obtenido es:

%

In caso de estar bajoc en esta evaluacién, se sugiere analizar
1os comentarios, sugerencias y herramientas que se presentan
en el capitulo 2 inciso 2.1.4. ¥ al final de la tesis en
conclusiones y recomendaciones.
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3.4.7 Saccidén 7: Mejorande constantemente los procesos Yy
productos

1) En lugar de que exista competencia personal,

grupos funcionales cooperan para encontraxr

obijetivos comunes.

2) Se estudia las mejores practicas de otras
compafiias, para obtener ideas acerca de como hacer
mejor el trabajo.

3) Se trabaja constantemente para mejorar los
productos y servicios.

4) Se trata sistematicamente de reducir log cicles de
tiempo relacionados con investigacidn Yy
desarrollo.

5) Cuando son identificados los problemas de calidad,

se actia rapido para resolverlos.

%) Se invierte en el desarrollo de ideas innovadoras.

Resultado (suma de 1-6)

dividido entre el maximo posible 30, el porcentaije obtenido es:

%

En caso de estar bajo en esta evaluacidn, se suglere analizar
los comentarios, sugerenclas y herramientas que se presentan
en el capitule 2 inciso 2.1.4, capitule 1 incisce 1.2 con
titulo "Herramientas o técnicas Dbésicas en mejoramiento
continuo de calidad™ o también en YAdministracidén de la
Productividad Total”™ y al final de la tesis en conclusiones y
recomendaciones.

Este enfogue le ayudard a desarrollar un plan, programa o
estrategia para aplicar las fases mencionadas en el capitulo
2.
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Definicién de las principales variables relacionadas con el
disefic del instrumento de la medicién de la satisfaceidn de
clientes {diagnéstico externo, para gque los clientes
evalaen) .

3.5.1 Beccidn 1: competitividad

1. cLa compafiia sobrepasa a la competencia?.
1 2 3 4 5 6 7 NR NA
2. cCémo califica los precios de los productos de la

compafiia en comparacidn con la competencia?.
1 2 3 4 5 6 7 NR NA

3. La calidad de servicio gque le ofrece la compafia, ;como
la califica comparada con la competencia?

1 2 3 4 5 6 " NR WA

4, iQué ventajas encuentra de la compafiia, en comparacién
con la competencia?:

5. cQué desventajas encuentra de la compafiia ern
comparacion con la competencia?:

€. cQoué pro@uctos/servicios gque  le interesen, ofreca la
competencia, vy la compafia no?:
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Segun su opinidn, en este sector de negocios ;cual es
la empresa que es la mayor competencia de la companla?:

-]

3.5.2 Seccidén 2: factores endogenos

1. Su opinién sobre la imagen de la compafiia.
1 2 3 4 5 6 7 NR NA
2. Su opinidn sobre el rendimiento del personal.
1 2 3 4 5 6 7 NR NA
3. Como clientes, ;les satisface la compania?.
1 2 3 4 5 6 7 NR NA
4. cCual es su satisfaccidn respecto al soporte
administrativo?:
+Facturacidn 1 2 3 4 5 6 7 NR NA
*Entrega productos 1 2 3 4 5 6 7 NR NA
*Créditos 1 2 3 4 5 6 7 NR NA

*Atencidn a llamadas:

-Cortesia y trato

1 2 3 4 5 O 7 NR NA
~Rapidez

1 2 3 4 5 6 7 NR NA
5. ;Conoce los productos/servicios ofrecidos por la

compafiia?, como por ejemplo

{la ewmpresa deberd mencionar todos los productos gue
ofrece, y con ello podrd determinar cuales son los
productos que mencos se conocen en el mercado © sector
de negocios)
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3.5.3 Seccidn 3: factores exdgenos

;Qué factores externocs afectan su relacidn comercial
existente con la compafiia?:

Los factores econdémico, politico o social del pails, ien qué
medida afectan su relacién comercial con la compafiia?.

1 2 3 4 5 6 7 NR NA
3.5.4 Seccidén 4: variables de la administraciéon de la
ealidad (de productos y servicios}).

En general, ¢Cébmo califica la calidad de productos de 1la
compafiia?.

1 2 3 4 5 6 7 NR NA,

En general, ¢Cémo califica la calidad de servicios de la
compafiia?.

1 2 3 4 5 6 7 NR NA
:Tiene suficiente variedad dea productos/servicios la
compafiia?.

1 2 3 4 5 6 7 NR N&

cEBn qué medida contrataria o adguiriria de nueve los
servicios/productoes prestados por la companla?.

1 2 3 4 5 6 7 NR NA
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3.5.8 Secaidn 5: variables de la adninistracidn
tecnoldgica.

Podria usted sugerir nuevos productos y/o servicios que
puedan suplantar, emular o innovar a los ofrecidos en la
actualidad por la compaiiia?

3.5.6 Seccidn 6: Variables de la filosofia de mejoramiento
continuo.

:Cudl es su satisfaccién en cuanto a la innovacién en
productos/servicios de la compafia?

1 2 3 4 5 & 7 NR NA

para mejorar los productos/servicios de la compafiia, ¢cen queé
dreas deberia de investigar ésta? {(ejemplo: mercadeo, ventas,
procesos administrativos, procesos de produccidn, tecnologia,
calidad de servicio/producto, sistemas, etc.)

En su opinidn, ¢cuales deberian ser los principales atributos
de calidad de los productos/servicios de la compafila? o en
otras palabras, ;qué percibe usted poOxr calidad de
productos/servicios? {ejemplo: precio, gservicio,
presentacidn, empagque, funcionalidad, durabilidad, garantia,
servicio posventa, etc.)
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3.1 ¢Cuadl es su nivel de satisfaccidn con la compania, para
cada atributo mencionado anteriormente?

ATRIBUTOS:

1 2 3 4 5 6 7 NR NA

1 2 3 4 5 & 7 NR NA
1 2 3 4 5 6 7 NR NA
1 2 3 4 5 6 7 NR NA

:La funcionalidad del producto/servicio que recibe de la
compafiia, es adecuado para sus requerimientos?

1 2 3 4 5 6 7 NR NA

3.5.7 Seccién T: Variables de calidad de servicic al cliente.
;Conoce las instalaciones de la compafiia? st NO
8i las conoce, ;éstas son agradables, limpias e higiénicas?

1 2 3 4 5 & 7 NR NA

:La presentacidén de los empleados es adecuada para el tipo de
productos/servicios que ofrece la compafiia?

1 2 3 4 5 G 7 NR NA

sLa compafila cumple con lo gue promete?
1 2z 3 4 5 6 7 NR NA
¢La compafiia es confiable?
1 2 3 4 5 6 7 R NA
El tiempo de entrega del producto/serviclo, ¢cumple con 1o
requerido por ustedes?

NR NA

1 2 3 4

o
a2}
o
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:La compafila le ofrece servicio postventa, luego de haber
entregado el producto/servicio?

-

51 NO

6.1 Si su respuesta es afirmativa, ;cudl es su satisfaccidn
respecto de éste?

1 2 3 4 5 6 7 NR NA

6.2 8i su respuesta es negativa, ccual le gustaria que fuera
el servicio postventa?

Cuando ha tenido problemas con la compafiia, ;el personal que
le atiende puede tomar decisiones para resolverlos?

1 2 3 4 5 6 7 NR NA
:8e siente seguro en su relacidn comercial con la compania?
1 2 3 4 5 6 7 NR NA

(Como califica la cortesia del perscnal de la compafila gue le
atiende?

1 2 3 4 5 6 7 NR NA
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Tamafio y segmentacidn de la muestra de clientes por encueshtar

Hacer un muestreo es mas barato y méas réapido gune hacer un
censo de todo el mercade. Y en la mayoria de casos, el
seleccionar una muestra es la nnica opcidn factible para la
investigacién.

EFl rmuestreo en la investigacidén de clientes tiene dos
dimensiones:

1) Seleccionar las unidades de la poblacién que se incluiran
en el estudio e

2) Interpretar los resultados del estudic con el fin de (1)
estimar los parémetros de la poblacién a partir de los datos
de la muestra y {(2) probar hipdtesis, usualmente sobre las
diferencias entre dos muestras o entre una muestra y un
resultado "esperado™.

Existen libros enteros dedicados al tema, por lo cual no es
necesario describir en detalle todos los conceptos del

muestreoc.
Algunas definiciones relacionadas al tema serian:

a} Poblacidén: todas las unidades scobre las que se busca
informacidén. El primer paso en la toma de cualquier tipo de
muestra debe ser siempre definir cuidadosamente y con
precisidn la poblacidn gue va a ser estudiada.

) Muestra: una proporcidn de la poblacldn, =zeleccionadas para
un determinado estudic de investigaciédn.

a) Unidad de muestreo: una unidad {un hogar, un adolescente,
un hospital, o lo que sea) de la poblacidén seleccionada para
ser incluida en el estudio.

d) Marco de muestreo: una lista fisica de todas las unidades
en una poblacidén o un procedimiento para producir resultadoes
comparables a los de una lista completa.

Existen dos grandes categorias de métodos de muestreo:
muestreo probabilistice y muestreco ne probabilistico.

En la presente tesis se utiliza el método de muestreo
probabilistico. Este implica esencialmente en seleccionar
informantes por suerte, sin que el criterio del entrevistador
incluya en la seleccidén. Dentro de este método, existen
diferentes muestreos probabilisticos.

En el ejemplo gue se presenta en el capitulo 8, se utilizd
una combinacidon entre el muestreo simple al azar, en el que
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los informantes se seleccionan al azar (como si se sacaran de
un sombrero) y muestreo estratificado al azar, se agruparon
los segmentos homogéneos de la poblacién y luego se hizo el
muestreo dentro de cada segmento (al azar).

Si bien es cierto gque buenos métodos de muestreo pueden
producir resultados muy certeros, ninguna muestra es
absclutamente precisa, por lo que los resultados no seran
exactos, pues se tiene un porcentaje de error estimado en la
informacidn.

Lo ma&s recomendado para el tamafio de muestra, es el
seleccionar una muestra lo suficientemente grande, ya que la
significacién estadistica estd directamente zrelacionada con
el tamafio de la muestra. En la presente tesis se utilizan
medidas estadisticas para analizar, calificar y suavizar los
resultados, asi que también estas medidas no deben de
gustituir el sentido comin, la experiencia y =1 criterio de
las personas.
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4 PROCESO DE INDUCCION.

4.1 Realizar el procesc de induccién a ser recibide por la
persona que realizard el estudio, con personercs de la
empresa a ser evaluada, que incluye:

4.1.1 Programar entrevistas personales con perscneros de la
empreasa.

Como se menciona en el inciso 2.1.5, es importante que este
tipo de proyectos lo realicen profesionales, y de igual forma
que éstos sean los involucrados en el proceso de inducciodn.

Para aplicar los modelos de cuestionarios presentados, se
deben realizar entrevistas con los principales personeros de
la empresa, para dar a conocer el objetivo de ambos
diagnésticos (interno y externo} y de la orientacidn que se
le debe dar a los resultados gque se pueden obtener.

Fn este inciso lo que también se desea mostrar, es ila
importancia de involucrar a los principales ejecutives de la
empresa dentro del proceso y desarrollo de los diagnésticos.

En las entrevistas por realizar (seran las necesarias, hasta
cubrir los puntos a tratar) se deben exponer los siguientes
puntos;

1) Revisién de los cuestionarios presentados en la
tesis.

2) Sugerir modificaciones a la estructura de las
preguntas, segun las necesidades de la empresa vy
los resultados que se desean obtener.

3) Discutir los principales problemas que se observan
en la empresa (para ello se sugiere aplicar 1la
auto-evaluacién presentada en el inciso 3.4) segin
los altos ejecutivos. Esta parte es importante
para poder orientar y definir el cuestionario
final, que serd utilizado para el diagnéstico
externo y asi poder medir la satisfaccion de los
cilientes.

4) Presentar vy discutir el tiempo que romara el
desarrcollo del diagndstico externo.
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4.1.2 Conocer el tipo y variedad de productos/servicios que

4.2

manejan.

Las personas que realicen el trabajo de campo, deberén estar
informadas sobre el tipo y variedad de los
productos/servicios que ofrece la empresa, para poder
recopilar con los clientes todos los datos necesarios y para
proporcionar informacidén a los clientes sobre preguntas qgue
ellos realicen acerca de la empresa.

De igual manera, los encargados de realizar el trabajo de
campo, deben estar informados sobre historial de la empresa,
realizar visitas a las instalaciones, conocer caracteristicas
como: afios en el mercado, clientes potenciales, clientes
actuales, historia del desarrcllo de los productos, procesos
de manufactura utilizados, recurso humano, proyectos
realizados y a efectuar en el futuro.

Y en esencia deben ser presentados los segmentos de clientes,
canales de distribucidén, marcas utilizadas vy productos
lideres en el mercado, asi como los de la principal
competencia, productos sustitutos y complementarios.

Se le solicita a la empresa a ser evaluada una carta de
autorizacién para presentarla a sus c¢clientes, gue sera
utilizada por las personas que realicen el levantamiento de
la informacidn.

Esta carta es importante que sea preparada y entregada a cada
persona gue es responsable de recopilar la informacidén de
campo, pues existen varlas razones por la que es importante
presentarla antes de iniciar una entrevista o encuesta, 1las
razones podrian ser las siguientes: desconfianza en algunos
clientes de compartir o proporcionar informacidn, desconfiar
de la persona gue llega a entrevistar, pensar que no es de
importancia Jla entrevista, y otras. Al mismo tiempo, esta
carta otorga confianza por parte de la empresa al encuestador
y muestra la formalidad que tiene la entrevista.

Un modelo de carta que puede. utilizarse se presenta a
continuacidn:
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Guatemala,
Octubre de 1993,

Estimado cliente de la empresa XiX:

Nuestra Empresa, realiza actualmente un estudio de
satisfaccidén del consumidor.

For este motiveo, autorizamos al Ing. XX, para realizar el
trabajo de campo necesario para recopilar la informacidn contenida
en el formato denominado Encuesta de satisfaccidn de clientes.

Atentamente, rogamos a usted prestarle la debida atenciédn al
respecto, vya dque esto redundard en beneficico directo del
mejoramiento en la calidad de los productos y/o servicios que
normalmente le presta esta Empresa y por ende en el incremento del
grado de satisfaccidén de usted como consumidor de la misma.

Finalmente, le agradecemos en nombre de Empresa XX, su
valiosa colaboracién al respecto.

Atentamente,

Juan Pérez
Gerente
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5 TRABAJO DE CAMPO.

5.1 Realizar el proceso de contactar, citar, registrar y
controlar a los consumidores a ser encuestados en el
proyecto.

Segun el tamafio de la poblacidn de clientes de una empresa,
asi serd escogida la muestra a ser encuestada (ver capitulo 3
inciso 3.6), la cual deberd tomar en cuenta clientes de los
diferentes segmentos a los gue estd proyectada la empresa en
su sector de negocios.

La secuencia del proceso de recopilar la informacidn, se
presenta a continuacidn:

1) Luego de escogida la muestra, se deben contactar a los
clientes, vya sea por teléfono o personalmente ¥y
solicitar hablar con la persona gue tiene mayor
contacto con la empresa o que la conoce mejor, haciendo
referencia al objetivo del proyecto (se sugiere
mencionar "conocer la opinién de ustedes como clientes,
sobre los productos y servicios gque les ofrece la
empresa, para poderlos mejorar y asi satisfacerlos de
mejor manera. Usted ha sido seleccionado dentro de la
muestra de todos los clientes de la empresa®).

2) Luego se debe establecer la cita en la cual se recopila
la informacién del cuestionario, y se debe indicar el
tiempo que durard la entrevista (se calcula que es de
10 a 20 minutos, segtn la persona encuestada y el
encuestador) .

En caso qgue la persona a encuestar no acepte la
entrevista, se recomienda tener un margen de cllientes
extra, disponible; analizado dentro de la poblacidn de
clientes, para poder cubrir con el total de la muestra
seleccionada.

3) Al aceptar la entrevista el cliente, se debe llevar un
registro de todos los clientes a encuestar, se sugiere
utilizar el siguiente tabla:

TABLA ~ IX
Guia para planificar recopilacién de informacidn

Fecha Hora Empresa Direccidn Encuestador

Este cuadro servira para planificar correctamente la
recopilacién de la informacidén, y asi se asignen las
encuestas a cada encuestador y no existan traslapes de
entrevistas. Este cuadro también servird de control del
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avance de la presente fase de recopilacidn de
informacidén (trabajo de campo).

El encargado del proyecto, deberd cumplir con el tiempo
estipulado para recopilar la informacidén, el cual fue
establecido en el capitulo 4 inciso 4.1.1.

5.2 Realizar al lavantamiento de informacién de campo
corraespondiente al cuestionario contenido en el formato de la
Encuesta de Satisfaccidén del Cliente. Para este proceso se
utiliza wuna guia para desarrollar con mayoer facilidad la

encuasta.

GUia PARA PRESENTACION AL DESARROLLAR UNA ENCUESTA

La siguiente guia, proporciona una orientacién a cada
encuestador, de cémo desarrollar con mayor facilidad el trabajo de
campo.

1. Saludo inicial. Soy trabajador de Empresa XX, .{(Proporcionar
tarjeta de presentacidén al entrevistado, y carta de la Empresa,
de preferencia no dejarsela).

2. Usted ha sido seleccionado entre una muestra de varios miles de
clientes, por lo que su colaboracién es muy valiosa, para mejorar
los servicios actuales.

3. No necesitamos su nombre, ni su namero de cédula, ni ninguna
otra informacién, por lo que no tenga pena de responder lo que
usted piensa.

4. Le robaré 15 o 20 minutos de su tiempo, le ruego prestarme su
atencidén.

5. El objetivo de este cuestionario es conocer sus expectativas vy
percepciones buenas y malas, para mejorar el nivel de nuestros
servicios/productos y brindarle una mejor atencidn.

6. De antemano, gracias por su colaboracidn,

7. Proporcionar instrucciones para llenar el cuestionario.
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8. Despedida. Es importante que al despedirse el entrevistado sepa
que su informacién y comentarios, seradn de mucha utilidad para el
mejoramiento del servicio de la Empresa.

Es imprescindible cumplir en el trabajo de campo con cada uno
de los puntos anteriores.

Nota:

Cada encuestador, no debe olvidar que es un EMBAJADOR da la
Empresa, por lo que debe proyectar una imagen de excelencia con
cada cliente que se presente.

También es importante mencionar que existen otras técnicas
para recopilar la informacidn, ya sea por:

® Correo,

e teléfono,

s grupos foco,

e observacidén directa/simulacién.

Pero en la presente tesis se utilizan entrevistas personales, por
ser la técnica mas confiable.




54
6 TABULACION DE LA INFORMACiéN RECOPITADA.
6.1 Propdsitos del plan de tabulacién

El propdésito principal del plan de tabulacién, es el de
analizar vy controlar el avance del proyecto. Se debe
planificar el procesc de tabular la informacién como parte de
todo el proceso de desarrollo del proyecto, ya que esta parte
es de las que mids tiempo consume.

Existen tres diferentes tipos de tabulacién, que deben ser
tomadas en cuenta por el tipo de cuestionaric presentado en
la tesis. Se presenta a continuacién los tipos:

1) Tabulacidén de preguntas cerradas.
2) Tabulacidén de preguntas abiertas.
3) Tabulacién de comentarios adicionales

proporcionados por clientes.

Para cada uno de los tipos de tabulacién, se debe considerar
un tiempo prudencial.

6.2 Validacién de los resultados del cuestionario

La validacidén de los resultados del cuestiocnario esta dado
por el anédlisis de preguntas que tienen relacidn entre si mismas
en el cuestionario, o que estan preguntando lo mismo {por ejemplo:
ver del cuestionario para clientes, Seccioén 2 pregunta 4 sobre
cortesia y Seccidn 7 pregunta 9).

De estas preguntas se tienen cinco dentro del cuestionario,
de las cuales se utilizaron para validar los resultados. Estas
preguntas son:

Seccidn 2-pregunta 4 sobre cortesia, con Seccidén T-pregunta 9;
Seccidn l-pregunta 3, con Seccién 4-pregunta 2;

Seccidén T-pregunta 3, con Seccidn T-pregunta
Seccidn T-pregunta 4, con Seccidn 7-pregunta
Seccidén 2-pregunta 2, con Seccién T-pregunta

.
¥

~ W

- w
e wg

Esta validacion es similar a lo que se utiliza en las pruebas
psicométricas, wutilizadas por los Psicdlogos para analizar los
resultados de una persona, en caso de reclutamiento para un puesto
dentro de una empresa u otros. :

La walidacidén consiste en analizar la respuesta de una
persona a las preguntas incluidas para validar los resultados, por
ejemplo: si la pregunta 4 de la Seccién 2 sobre cortesia, la
persona respondid con 4, la pregunta 9 de la Seccién 7 deberia
tener una respuesta igual o similar (0 sea cercano a cuatro, no
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asi un 6 o un 2). Si se diera el caso que es diferente y se
repitiera en el resto de preguntas de validacidn, el cuesticnario
deberd ser descartade de la tabulacidn, pues simplemente la
persona gue lo contestd, no fue verds en sus respuestas o no fue
consistente.

Esto se realiza para que no sean incluides los cuestionarios
que pueden afectar los resultados estadisticos de la encuesta,
pues podria sesgar la informacién o mostrar una tendencia
significativa en los resultados que no es verdadera o adecuada.

En la informacidén presentada en el capitulo 8, fueron
validados el 100% de los cuestionarios (n = 70), al ser analizadas
las preguntas mencionadas anteriormente.

6.3 Esatructura en forma de columnas y filas.

Para facilitar la tabulacién de la informacidn, se deberés
utilizar un sistema automatizado de procesamiento de datos,
dentro de los cuales podemos mencionar los paquetes
computarizados mas conocidos:

LOTUS 123
QPRO
QUATTRO
EXEL

y cualquier base de datos (FOX PRO o ACCES)

6.4 Porcentajes y bases.

Se presenta para cada pregunta un porcentaje y cantidad de
personas que contestaron la pregunta, ya que al realizar el
analisis, esto mostrard la representacidén estadistica que
tienen los resultados. La base de los resultados obtenidos
estd calculado sobre el promedioc ponderado.

6.5 Graficacidon automatizada de la informacién de campo
recaopilada.

Ya que la informacién observada en tablas, no puede ser
analizada correctamente, se sugiere que se grafiquen los
resultados obtenidos. En grafica, los resultados pueden
mostrar una tendencia o pueden ser comparados de mejor manera
con los resultados obtenidos en otras variables.

3e presenta un ejemplo de la tabulacidén y graficas en el
capitulo 8 inciso 8.2.4. El ejemplo es el caso de una empresa
real, dedicada a la distribucién de productos quimico-
farmacéuticos en el pals, por razones obvias no se menciona
el nombre.
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7 ANALISIS DE LA INFORMACION RECOPILADA.

7.1 Detectar por medio del analisis causa-efecto ("Fishbone
Analysis") causas de fortalezas y debilidades de la empresa.

Al obtener las tablas y graficas presentadas anteriormente,
se analizan las preguntas donde se obtuvieron bajos
resultados en las preguntas cerradas.

Generalmente, los resultados incluidos dentro de un intervalo
aceptable, se sitta entre 5.5 y 7 de la escala semantica
establecida en el cuestionario para preguntas cerradas.

Al analizar las preguntas que se encuentran bajo el limite
inferior del rango anterior, se debe determinar qué es lo que
estd causando tales resultados, y para ellec se recomienda
utilizar el andlisis Causa-~efecto, el cual se menciona en el
capitulo 1 que es una herramienta basica para el mejoramiento
continuo de calidad, para lo cual se presenta un ejemplc a

continuacidn:
GRAFICA 2
Diagrama causa-efccto
Empleados Métodos
Facturacion Forma de operar Manual

& ——pedidos auto
Bodega Ingresar pedido

Manual auto

Grupod i REVESTONCE
Revision
- Problemas con
C . enfrega de
Firmas ~—— » OIT'IUHICHCI():/““—*———% producto
Revisiones - Dentro ci /
Datos e Fuera de cia %h@wwe
informacion . ) (equipo d(.e’
Software {procesamiento computacion}

de datos) =

Documentos Equipo de computacio
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Efectuar una tormenta de ideas para el anadlisis anterior

1 realizar una tormenta de ideas, no es mas gque reunir un
grupo de personas involucradas en el proceso dque esta
mostrando problema, o que estd causando baja evaluacidn en
los resultados obtenidos.

Esta herramienta es utllizada para ayudar a un grupo de
personas a crear la mayor cantidad posible de ideas en el
menor tiempo posible.

La tormenta de ideas puede ser utilizada en dos formas:

1) Estructurado: en este método todas las personas en el
grupo deben dar una idea segin su turno. Esto
regularmente motiva a participar a personas dque son
timidas y a crear una presidn para contribuir.

2) No estructurado: en este método, los miembros del grupo
simplemente proporcicnan ideas segin les viene a la
mente. Esto tiende a crear un ambiente més relajado,
pero tiene el riesgo de que dominen las personas que
son mas extrovertidas.

En ambos métodos, las reglas son las mismas. Generalmente,
las gulas son:

» Nunca criticar las ideas.

» Escribir en un pilzarxrdn cada idea, lo mas claro
posible, para que no existan dudas y que le recuerde a
otros el propecrcionar ideas diferentes.

. Todos deben estar de acuerde acerca de la pregunta o
asunto que se discute o analilza. También debe ser
escrito.

. Hacerlo réapido; 5-15 minutos es suficiente.

Este andlisis puede ser utilizado también para proporcionar
ideas o sugerencias de mejora a las causas de problemas
encontrados.

Determinar conclusiones y propuestas de recomendaciones de
areas de mejoramiento de la empresa

Luego de realizar el andlisis mencionado en los incisos 7.1 y
7.2, se ha discutido gran parte de los problemas en la
empresa y de cdmo mejorarlo.

Hasta este capitule, se presenta todo el proceso que es
necesarlo para desarrollar el estudic ¢ modelo presentado en
la tesis. Lo cual proporciona a la empresa, una herramienta
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para medir lo productivo que son en cada una de las variables
evaluadas en el cuestionario.
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8 EJEMPLO DE PRESENTACION DE LA INFORMACION RECOPILADA.
8.1 Tamaflo y segmentacién de la muestra.

Tamanio:

Se procede a seleccionar un tamafio de muestra de acuerdq a
sus caracteristicas y al nivel de confianza estadistica
requerido, el cual se determina en 70 encuestas (n=70).

Segmentacién:
Se segmenta la muestra en forma aleatoria y de acuerdo a los

parametros establecidos por la empresa {listados de
clientes), el resultado obtenido es el siguiente:

TABRLA X
Segqmentos de clientes
SEGMENTO TAMANO %
Clientes:
Gubernamentales 15 21.4
Privados 55 78.6
Tipo
A 14
B 20
C 21
Totales 70 100

La clasificacién de clientes privados (A,B,C) se realiza
dependiendo al tamafio del cliente, desde los grandes {tipo A}
hasta los pequefios (tipo C).

8.2 Resumen ejecutivo

B8.2.1 Analisis de resultados generales

Generalmente, la franja de aceptacion parsa los
resultados de las variables {(preguntas) evaluadas, se sitia
~entre 5.5 y 7 de la escala semantica establecida.

Lo anterior indica que en 1la Empresa XX, S8.A.
actualmente se encuentra ubicada, en términos generales, en
una posicidén inferior (5.06) a tal limite {(5.5), lo cual
implica que debe tratar de mejorar en forma continua en
aquellas wvariables del cuestionario que estian afectando el
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resultado, para alcanzar la excelencia.

En este sentido, puede claramente inferirse gue el
promedio general de rendimiento de la Empresa XX (5.06},
representa la opinidn y percepcidn real de aproximadamente el
94 % del total de la muestra de los clientes encuestados, lo
cual garantiza el grado de <confiabilidad estadistica

requerido.

8.2.2 Resumen de resultados generales
TABLA XI
Resumen de resultados generales
No SECCION % Si % No Promedio
respondieron | respondieron | ponderado

1. Competitividad 97 3 3.98
2. Factores endégenocs 89 11 5.47
3. Factores exdgenos 97 3 3.46
4. Administracidn de

calidad(productos/ 98 2 6.07

servicios)
6. Filosofia de

mejoramiento 97 3 5.75

continuo
7. Calidad de

servicio al 84 16 5.64

cliente

Promedios generales 94 6 5.06
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8.2.3 Principales hallazgos

Las principales debilidades y fortalezas detectadas para la
Empresa XX, se pueden observar al analizar los resultados
obtenidos en cada pregunta segin las tablas de cada seccidén. La
pregunta que se encuentre evaluada bajo el limite inferior de
excelencia, serd una debilidad y las que se encuentren dentro del
rango de excelencia seran fortalezas.

Segun los resultados obtenidos para la empresa analizada, la
opinidén de los clientes es gue:

DEBILIDADES DETECTADAS:

* La Empresa XX no sobrepasa a la competencia.

¢ Segun sus clientes, los precios de la Empresa XX son malos
{altos) .

¢ Al personal le hace falta mejorar su rendimiento.

e JLes hace falta satisfacer a los clientes.

® Existen problemas en el soporte administrativo relacionado con
facturacidn, entrega de productos y la rapidez en la atencién a

1lamadas.

¢ Los factores econdmico, social y politico afectan en la
relacién comercial con la Empresa XX.

* La calidad de servicio que otorga la compafiia, necesita ser
mejorada, pues necesita ser mas répido.

* La Empresa XX necesita mejorar lo que promete, ya gque en
ocasiones no cumplen.

* Existen algunas fallas en cuanto a que el tiempo de entrega no
estd acorde a lo planificado.

* Es necesario mejorar la satisfacciédn de los clientes en cuanto
al servicio postventa.

® Algunos de sus empleados no toman decisiones para resolver los
problemas con clientes,
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FORTALEZAS DETECTADAS:

* La Empresa XX tiene una muy buena imagen, por ser
multinacicnal.

*» En cuanto a la cortesia y trato que tienen los empleados hacia
los clientes, es muy bueno.

¢ La calidad de productos de la Empresa XX es muy buena.

* Los clientes en efecto volverdn a adquirir en el futuro los
servicios/productos de la Empresa XX.

e La Empresa XX posee exclusividad en algunos de sus productos.

o La funcionalidad de los preoductos que ofrecen, es muy buena
segin los requerimientos de los clientes.

¢ Las instalaciones de la Empresa XX, son bastante agradables e
higiénicas.

¢ La presentacidn de los empleados es muy buena.
e La compafila en términos generales es muy confiable.

* La satisfaccién de los clientes tiende a ser muy buena respecto
al soporte administrativo de créditos.

e La Empresa XX tiene la tendencia de tener suficiente variedad
de productos y servicios.

® La innovacidn de productos/servicios tiene tendencia de ser muy
buena.

* La satisfaccidn de los clientes con la calidad de productos que
ofrece la compariia y la cortesia y amabilidad (atencidn) tiende
a ser muy buena.

¢ Seguin se observa en los resultados, la seguridad comercial que
tienen los clientes con la Empresa XX, tiende a ser muy buena.

¢ En cuanto a la calidad de servicio, la cortesia del personail
que atiende a clientes tiende a ser muy buena.

8.2.4 Resumen de Resultados:
Tablas y Graficas
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RESULTADOS DE PREGUNTAS ABIERTAS

Seccidén 1, pregunta 4

Las tres principales ventajas competitivas de la compafiia

son:
TABLA XVIII
Principales ventajas competitivas

No. RESPUESTA %
1. Calidad de productos 52.9
2. Calidad de servicio 6.8
3. Asesoria posventa 6.8
4. Otras ventajas de menor importancia 20.1

Entre las otras ventajas competitivas (4), se encontraron las

siguientes:

» Tmagen de la empresa,

e Personal profesional y capacitado,

¢ Buenos procedimiento o métodos trabajo,
¢ Variedad de productos,

¢ Buen sistema de créditos y cobros,

¢ Buena tecnologla en sus equipos,

¢ Servicio rapido.

Seccidén 1, pregunta 5

Las tres principales desventajas competitivas de la compafiia

5011
TABLA XIX
Principales desventajas compstitivas

No. RESPUESTA %
1. Precic elevado 40.0
2. Mal servicio 12.8
3. Demora en entregas 8.2
4. Otras desventajas de menor importancia 39.0
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Entre las otras desventajas competitivas (4), se encontraron las
siguientes:

* Mal servicio de soporte técnico de mantenimiento,

e Falta de existencia de productos,

Falta de continuidad en visitas y poco contacto de su personal
con los clientes,

Tamafios de “kits” de productos no adecuados,

Malas promociones y publicidad,

Mala comunicacidén empresa-cliente,

Falta de agresividad comercial,

Cambios de personal muy constante,

Falta actualizar especificaciones en manuales de equipos,
Falta flexibilidad y rapidez en entrega de equipos.

¢ & 9 ¢ 8 0 2

Sececidén 1, preguntas 6 y 7

Para guardar la confidencialidad de la informacién de 1la
Empresa XX, no se presentan los resultados de estas
preguntas, pues se mencionarian directamente los
productos/servicios que ofrece la competencia de la empresa
investigada, al igual que el nombre de las que compiten en
ese sector de negoclos.

Seccidén 3, pregunta 1

Los factores externos que afectan la relacién comercial
existente con la compafiia son:

Inseguridad,

Robos,

Situacidn econdmica,

Costos altos de servicios telefdnicos vy eléctricos, asi como de
combustibles,

Ineficiencia en aduanas,
Burocracia en tramites estatales,
y otros.

. & % 3

Seccidén 5, pregunta 1

Los consumidores proporcionaron varias sugerencias
relacionadas con la innovacién o mejoramiento de productos y/o
servicios existentes en la compania.

Es importante que se consideren tales sugerencias para
desarrollar perfiles de proyectos nuevos de mejoramiento, una vez
evaluada su viabilidad.




70

El listado de sugerencias proporcionadas nco se presentan para
guardar la confidencialidad de la informacién recopilada para la
compafila, pues personas o empresas que compiten en este sector de
negocios, utilizaria esta informacidén para sus propios intereses.

Seccidn 6, pregunta 2

Segtin Jlos clientes, las Areas que deberia investigar la
empresa para mejorar sus productos/servicios son:

TABLA XX
Areas por investigar

Ho. RESPUESTA %
1. Automatizacidén de algunos de sus equipos. 15.9
2. Proceso de actualizaciédn cientifico- 15.9

profesional.
3. Mejoramiento de proceso de contacto con 11.4

clientes.
4, Estructuras de precios 6.8
5. Otras de mencor importancia. 50.0

Entre las otras se encontraron las siguientes:

Presentaciones diversas y originales de productos,
Medjoramiento de calidad de servicio,

Actual procesc de publicidad y promociones,
Presencia promocicnal en puntes de venta,

Proceso de asescoria profesicnal,

Niveles dptimos de inventarios de sus clientes.,

2 3 & o 9 @

Seccién 6, pregunta 3

En opinidén de los clientes, los principales atributes de
calidad son:

calidad de producto,

. exclusividad de productos,

. rapidez de servicio, y

. cortesia, amabilidad (atencién).

W L N

Seccidn 7, pregunta 1

En esta pregunta, se obtiene el resultado de gque uUnicamente
el 24% de los clientes encuestados conocen las instalaciones de la
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compafiia, los c¢uales mencionan gue en efecto son bastante
agradables e higiénicas.

Seccién 7, pregunta 6.2
Los servicios postventa que los clientes preferirian son:

Servicios de proceso de actualizacién cientifico-profesional,
Continuidad en visitas de apoyo técnico-profesional a clientes,
Soporte de mantenimiento preventivo y correctivo a equipos,
Distribucién gratuita de muestras de algunos de sus productos.

e & & @

B.2.5 Recomendaciones para la empresa evaluada

Recomendaciones basadas en las debilidades encontradas en los
resultados obtenidos:

- Que la empresa desarrolle el modelo presentado en la
tesis, en forma constante (anual). De igual forma
deberid realizar estudios de satisfaccidn del cliente
internc (empleados).

- Implementar las recomendaciones contenidas en esta
tesis, a través de planes de accidn que solucionen en
forma adecuada sus problemas detectados y aprovechar al
maximo sus fortalezas descritas en el inciso 8.2.4.

- Disefiar un manual de normas y politicas de calidad de
gservicio, el cual deberia ser distribuido dentro de sus
clientes, para conocer gque es lo que debe esperar de su
servicio y asi poder sobrepasar de mejor forma a la
competencia. De igual manera deberan estudiar la forma
de otorgar valor agregado en los productos/servicios
que ofrecen a los clientes.

- Diferenciar mas los productos y servicios por medios
publicitarios, haciendo énfasis en las variables de
calidad, rendimiento y precio, para sobrepasar a la
competencia. Esto para tratar de mejorar la imagen gue
tienen los clientes sobre los precics {gque algunos 1los
consideran muy altos).

- Capacitar y adiestrar a todos los trabajadores de 1la
Empresa XX, en &areas de servicio al cliente y aquellas
gue sean criticas para mejorar su rendimiento, y asi
estar orientados en la satisfaccidén de los clientes vy
mejorar el soporte administrativo de facturacidn,
entrega de productos vy rapidez en la atencién a
llamadas.
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- Disefiar e implementar programas de reccnocimiento por
logros, en especial para aquellos trabajadores que
tienen un excelente desempefio y cumplen lo gue le
prometen a los clientes, esforzandose y utilizando
todos los recursos disponibles.

- Capacitar a empleados {(en especial area de
distribucién) en técnicas de administracidn del tiempo,
para mejorar el tiempo de entrega de productos y estar
acorde a lo planificado o prometido a los clientes.

- Implementar un programa de visitas peridédicas
constantes a clientes, en especial a lo relacionado con
visitas ténico-informativas y de mantenimiento, para
mejorar la satisfaccién de los clientes en cuanto al
servicio postventa.

- Implementar programas de participacién de empleados en
la toma de decisiones, como por ejemplo: eqguipos de
resolucién de problemas, circulos de calidad, buzén de
sugerencias y otroes.

Recomendaciones Generales

- Implementar de forma adecuada desde el inicio en la
empresa, las cinco fases mencionadas en el capitulo 2,
las cuales son:

crear una visidén de la empresa y aplicarla.
enfocar a la empresa en la voz del cliente.
crear ambiente orientado en el cliente.

eliminar barreras, para desempeilarse mejor.

Aplicar modelo presentado en tesis: disefio de la
encuesta, trabajo de campeo, tabulacidn de informacidn
e integracidn de resultados.

® ¢ & 2 B

- Disefiar programas de incentivos orientados a que los
empleados proporcionen ideas de mejoramiento de
procesos y productos.

- A partir del estudio de satisfaccién de empleados
{llamado cominmente “clima organizacional”) desarrollar
cursos de capacitacién y adiestramiento para los
empleados, ya que estos son factores que motivan al
personal a desempefiarse de mejor manera, Y poder
desarrollarse dentro de la empresa,

- Capacitar tanto a vendedores en el area técnica, como a
profesionales en el area de mercadeo y ventas.
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- Analizar la estructura organizacional actual, para
determinar mejoras necesarias y estar orientados en el
cliente.

- Aprovechar las principales ventajas competitivas
percibidas por los clientes, y que se presentan en el
inciso 8.2.5.

- Para mejorar la comunicacidén Empresa-Cliente, se
recomienda disefiar un programa de visitas de
acercamiento de los principales ejecutivos.

- Capacitar a clientes y vendedores en lo relacionado a
administracidén de inventarios, para mejorar su imagen y
disminuir problemas de faltantes en pedidos.

- Tomar en cuenta la proyeccidén social que la empresa
debe tener, realizando actividades cientificas,
culturales y otras.

- Considerar y analizar las sugerencias o comentarios de
los clientes contenidas en el listado de comentarios
adicionales del inciso 8.2.3.

- Orientar a satisfacer a los clientes de igual manera,
no importando el segmento al que pertenezca o la
magnitud de compra que estos posean.

g.2.6 Anexos: comentarios adicionales

Se debe presentar en esta seccidn un listado de
comentarios y recomendaciones individuales, que el personal
de campo recabd como adicidédn al cuestionaric estructurado,
por considerar que el grado de importancia que éstas
presentan podrian ayudar a dar un mejor servicio al
consumidor.

No s5e presentan textualmente, tal COmo fueron
expuestas, con algunas excepciones. Esto debido a gue muchas
de ellas fueron muy elaboradas, por lo que solamente, se
listan las ideas principales.

Estos comentarics, son expresiones individuales de los
clientes de la Empresa XX, los qgue en muchas ocasiones
confirman sus problemas y eventualmente podran ayudar a los
perscneros de la Empresa a visualizarlos y resolverlos
debidamente, por tanto, éstos no reflejan representatividad
estadistica, sin embargo, permiten visualizar en mejor forma
estos problemas.
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Existe variedad de productos uGnicamente para una de las
divisiones o Aarea de la empresa y si tienen productos en las
otras areas, nosotros no los conocemos.

Algunos de los empleados de la Empresa XX estan bien
preparados. '

Las condiciones econdémicas del pais influyen mucho, ya que nos
previenen de hacer m&s negocios con la Empresa XX.

La principal desventaja que tiene la Empresa XX -para nosotros-
es que no han desarrollado sistemas automatizados.

La Empresa XX no nos da el servicio de préstamos de equipo,
para que les compremos productos utilizados en éste. Este
gservicio si nos lo proporciona la competencia.

Antes la proyeccién en productos y servicios de la Empresa XX
hacia la universidad era apreciable, hoy no existe, lo cual ha
causado problemas con su imagen. Recuerden que los estudiantes
de hoy, seran sus clientes del mafiana.

Yo creo que los clientes de la Empresa XX, tienen la imagen
equivocada acerca del precio de sus productos y servicios,
debido a que algunos no ponen en la balanza de sus decisiones
de compra, la relacién existente entre rendimiento, calidad vy
precio. Al respecto, deberian realizar <demostraciones o
distribuir muestras para desarrollar pruebas, para que los
clientes comprueben el rendimiento y calidad de los productos y

servicios (lo que ayudaria a vencer la imagen de precios
altos}.
bebido al volumen de compra de nuestra compafiia, YO

perscnalmente he recibido un buen servicio.

Los precios de algunos productos son muy altos, comparades con
los de su competencia.

Algunos vendedores, normalmente necesitan mas capacitacién vy
adiestramiento.

Necesitamos que nos visiten con mayor frecuencia, ne unicamente
para vendernos productos, sino también para darnos buen soporte
cientifico-tecnoldgico,

Creo que un problema en cuanto a precios, es la poca variedad
de presentaciones (diferentes tamanos).

A mi criterio, la Empresa XX para recuperar su mercado, tendria
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que bajar mucho sus precios, sostener y/o mejorar
considerablemente su calidad de productos y mejorar sus
servicios. -

Me parece gue tienen mucha rotacién de personal (en area de
ventas), y creo que esto compromete su imagen.

Su nivel de servicios es regular, lo cual contrasta con la muy
buena calidad de sus productos.

El servicio postventa que nos ofrecieron, fue el de
mantenimiento de equipos, el cual es muy malo.

Algunos de sus vendedores son tan sdélo "recoge-pedidos”. Nunca
nos llevan informaciédn cientifica, literatura técnica,
asesoria, etc.. En este sentido, creo que no es culpa de ellos,
porque es falta de apoyo por parte de la Empresa XX.

Seria muy interesante que la Empresa XX estudiara la manera de
fomentar e incrementar sus programas de realizacidn de eventos
cientificos a nivel profesional y técnico, el suministro
continuo de literatura cientifica de apoyo, etc. y también la
realizacidn constante  de talleres de adiestramiento en
procedimientos y manejo de equipo.

Creo que la empresa tiene muy buenos profesionales, pero como
vendedores les hace falta personalidad Y técnicas de
negociacidn.

A raiz de la salida de un vendedor importante de la Empresa XX
que se trasladdé a la competencia, ha habido problemas de
servicio.

Seria bueno que la Empresa XX diers capacitacidn Y
adiestramiento a técnicos, y no solamente a Jefes.

La Empresa XX se tardd mucho en introducir al mercado equipos
automatizados, mientras gque su competencia no.

Deberian mejorar su sistema de equipos automatizados, el cual
es muy inflexible. Deberian introducir métodos para dgque sus
productos puedan ser compatibles y utilizados en equipo de
diversas marcas.

Creo gque necesitan ampliar sus instalaciones.

La Empresa XX sdlo trata de buscar pedidos grandes, y descuida
a los clientes gue efectian pedidos pequefios.
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A nivel profesional si me tratan con familiaridad, pero los que
me traen los productos, no. '

En calidad estédn en lo mejor y sobrepasan a la competencia,
pero en precio no. Y es aqui donde su competencia entra con mas
facilidad en estas compariias.

Su competencia tiene mejor presencia y vende mas, porgue nos
visita cada semana sin necesidad de llamarlos.
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9 DISENO DE PLANES DE ACCION E IMPLEMENTACION DE MEJORAS.

9.1 Plan de accidn

En la actualidad es: mas importante ejercitar la planeacidn
que el propio plan. En la practica se tiene que aplicar y recordar
el ciclo de mejoramiento (planear, hacer, verificar y actuar) en
el cual se basa el modelo presentado en la tesis.

Para disefar los planes de accidén se deben tomar como base
los objetivos de mejora, sobre los cuales estd orientada la
empresa, y como ejemplo utilizaremos los identificados en las
conclusiones presentadas en el capitulo 8 inciso 8.2.5..

El plan debe ser conocido por todos los participantes, debe
estar a la vista y debe ser revisado periddicamente para llevar

control del mismo.

A continuacidn se presenta un ejemplo del disefic de un plan
de acclén, el cual inicia con utilizar un formato gue puede gular
para identificar lo que se desea realizar.

En el encabezade del formato se identifica el objetivo
deseado, los medios a utilizarse, el departamento involucrade, la
fecha, y en el cuadro las filas identifican las actividades a
desarrollarse, las columnas identifican el tiempo para cada
actividad y por Gltimo el responsable de realizarlas.
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9.2 Implementacidén y control de mejoras

La implementacidn es & mplir el plan segin lo establecido
y controlar su avance y alcance, para observar en el tiempo si es
necesario realizar ajustes al plan. $8i se tienen medidores de
desempefio que pueden ser controlados en el tiempo (por ejemplo en
el departamento de Ventas de una empresa: numero de clientes por
empleado, ventas por empleado, niveles de satisfaccidn de clientes
con el servicio gque se presta, etc.) y no existen mejoras, decaen
o empeoran, es necesario que se efectien ajustes en el plan, para
modificar los métodos establecidos en el primer plan, pues no
estan dando los resultados deseados.

Es importante mencionar gque el ejemplo sdlo muestra el
" despliegue de un objetivo en la organizacidn, pero de igual forma
se debe desplegar el resto de objetivos gue sean coherentes con la
visién v misién de la empresa, y que de igual forma tengan impacto
en la meiora del desempefio de la organizacién.
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10 IMPACTO DE LOS ESTUDIOS DE SATISFACCION DE CLIENTES
(SIMILARES AL PRESENTADO EN LA TESIS) EN EL MEJORAMIENTO DEL
DESEMPENO DE LA ORGANIZACION, EN EL TRANSCURSO DE VARIOS
PERIODOS DE TIEMPO.

Segtin la investigacién realizada en una empresa dedicada a la
distribucién de productos farmacéuticos en Guatemala y Centro
América, el Gerente General menciona due no se observaba nada
concreto relacionado a los problemas que existian, aungque si se
suponian algunos problemas relacionados con en tiempo de entrega y
faltantes de productos que solicitaban clientes, entre otros.

La empresa antes de la investigacién, atiende aproximadamente
2,000 clientes, y los Gerentes de primera linea discutian sobre
problemas relacionados con el servicio y de cémo poder investigar,
pues se decia mucho de lo que creian causaba los problemas.

El Gerente afirma que se tenian estrategias, dentro de las
cuales se observaba la necesidad de realizar un estudio o
investigacién en el mercado o sector de negocios de la empresa,
por la visién que se tenia de los problemas que se enfrentarian en
los préximos afios y por el sistema econdémico gque se vela con
grandes cambios, tales como globalizacién, fusiones y alianzas.

Tode lo anterior impulsa a la empresa a realizar la
investigacién, en la cual se confirmaron ¥y detectaron los
problemas gque se tenian y ademds los que no se visualizaban.

10.2 Desarrollo de encuesta de satisfaccidén de clientes.

Al desarroliar la encuesta, la empresa detecta y confirma
problemas (debilidades detectadas) tales como:

¢ Algunos de sus clientes no conocen la planeacién a largo plazo
de la compafila,

e Hace falta innovacién de productos y servicios,

e Los precios de la empresa no son los mas bajos en ese sector de
negocios,

» La empresa no ha innovado sus servicios,

s FExisten desventajas competitivas relacionadas con reducido
margen de utilidad Y bonificaciones otorgadas a les
distribuidores, por la comercializacidn de sus productos;
periodos cortos de crédito y problemas de administracidén de
inventarios,
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e Gran cantidad de c¢lientes no conocen las instalaciones de la
emnpresa.

¢ Existen problemas de servicio, como el gue los clientes tienen
que darle seguimiento a la entrega de sus pedidos, no poseer
sistemas informaticos vy de comunicacién modernos para dar
respuesta a los procesos de negocios, no se les proporciona
asesoria continua a los clientes, y otros.

Y al igual que se encontraron problemas, las fortalezas detectadas
son:

e Poseen garantia en la calidad de sus productos,
e Muy buena imagen, madurez y experiencia como compaftiia,
e Buen rendimiento de los empleados,

¢ Buena reputacidén de sus productos dentro de su sector de
negocios.

s Es una empresa muy confiable y que cumple lo que promete,

s Los empleados son  muy educados y corteses V% conccen
suficientemente su trabajo.

e Dentro de la mezcla de mercadeo, son muy confiables y buenos
los productos y servicios, al 1igual que la presentacion,
promociones y publicidad.

10.3 Monitoree histériceo de la encuesta.

La empresa proporciona informacidn sobre los resultados mas
importantes detectados en el monitoreo histérico, la informacidn
gue se presenta, es relacionada directamente al tipo de
cuestionario que se utiliza, el cual marca diferencias importantes
al presentado en la tesis, pero si permite analizar lo que sucedid
en la organizacidn.

Se realiza un monitoreo histérico en la empresa sobre la
encuesta, dicho en otras palabras, se realiza c¢ierto periodo
después la segunda encuesta sobre satisfaccién de clientes, lo que
muestra que el indice de satisfaccidn de clientes mejora con
respecto a la primera encuesta, observandose una meiora en el
rendimiento de la comparfiia.

Sin embargo, en algunos factores como el conocimiento de
instalaciones de la compafiia, el nivel de confiablidad y la
imagen, se observa un decrecimiento histérico, lo que debe hacer
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pensar a la compafiia sobre las areas que afectaran en su
desempefic.

Las Aareas relacionadas con mercadeo, investigacidn vy
desarrollo, seguridad y factores competitivos, presentan pequefios
crecimientos con relacién a la Ultima evaluacidén realizada, lo
cual es bueno, pero la empresa debe seguir buscando la excelencila
y mejoramiento de la satisfaccién general del cliente.

Las Areas relacionadas con el desempefio del personal, actitud
y celeridad de respuesta al cliente, aspectos de empatia y
cortesia, presentan un crecimiento adecuado.

10.4 Situacidn actual y mejoramiento continue

La empresa se encuentra en una situacidén muy buena en la
actualidad. Efectud cambios significativos a partir del desarrollo
de la encuesta, lo gue los orientdé a enfocarse en aquellas Areas
gque tienen gran impacto en la satisfaccién del cliente y que
mejora los resultados obtenidos para la compafia.

Algunos de los cambios realizados son:

En relacién al servicio, se involucra al personal del &rea de
ventas y despachos, para mejorar el tiempo de entrega, &l
cual se reduce de tres dias a uno (Gnicamente aquellos
pedidos que son efectuados en las tardes, son entregados al
dia siguiente}.

Se contrata a una compafila para realizar las entregas de
pedidos en el interior de la Republica, lo dque chviamente
tiene impacto en los costos, pero no es de gran importancia
sobre las ventas.

Existian faltantes de productos y se mejora en gran medida,
utilizando mejores métodos de manejo de inventarios.

Se atendian a gran cantidad de clientes, y el estudio los
orienta a enfocarse a clientes especiales, ya que en la
actualidad sélo se atiende el 80% de clientes y el restante
20% lo atienden los distribuidores.

El punto anterior, lleva a la empresa a realizar un estudio
que midiera el desempeno de los distribuidores, en el gue se
detecta la satisfaccién de los clientes respecto a tales
distribuidores. Esto hace que la empresa unicamente utilice a
los tres mejores distribuidores.

Se despiden a algunos vendedores, sustituyéndolos para que en
lugar de ellos se utilicen promotores, en puntos especiales
de venta, lo cual no tiene impacto en los costos, pero si en
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las ventas.

En el afioc pasado (1996), se obtienen resultados en el
crecimiento del 7% aproximadamente, y se habia planificado un
24%, lo cual es provocado por factores externos a la empresa,
tales como la situacidén econdmica del pais, que fue afectada
por factores como delincuencia, inseguridad, ingresoc de
blogues econdmicos externos {(fusiones ¢ alianzas @t
empresas) , y otros.

Ahora se realizan cambios en las funciones de algunos
empleados; desarrollando tareas de facturacidén aquellos
empleades que tienen contacto directo con clientes (lo cual
antes no se realizaba), y esto causa que se apliquen planes y
programas de capacitacién a empleados.

En la actualidad, la empresa no estd del tode satisfecha con
su desempefio, pero lo esta afectando en gran manera las
politicas econdmicas que se desarrollan en el pais. La
empresa se ve afectada porque existen muchos clientes con
problemas de flujo de caja (cash flow), lo que los hace ser
ineficientes en sus pagos, y por lo tanto no se les puede
atender sus pedidos.
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CONCLUSIONES

1) La tesis proporciona un ejemple del disefio y la
aplicacién de una de las herramientas utiles para 1la
medicién de la satisfaccidn de los clientes, Gtil para
el medio guatemalteco.

2) La encuesta es diseniada con base en los propdsitos que
una organizacién desea alcanzar, pues se desarrollan los

siguientes pasos:

a) determinar grupo involucrado en el desarrollo
del proyecto (profesionales ejecutivos de la
empresa) .

b) investigar teorias modernas de
administracidn, para determinar variables de
expectativas del cliente que pueden ser

utilizadas en el cuestionario.

c) agrupar variables determinadas, segin area o
dimensidén a investigar y gue es de interés para
ia compafiia.

d) seleccionar el tipo de variables o preguntas
gque seran utilizadas {cerradas y abiertas},
segun la orlentacidén que se desee para 1los
resultados.

3) La tesis proporciona informacidn basica y necesaria a
los altos ejecutivos de una organizacidn, para gue ésta
pueda ser mas competitiva dentro de su mercado, pues se
toman @n cuenta preguntas relacionadas con
competitividad {(Seccidn 1 del diagndstico externo,
capitulo 3, inciso 3.5.1).

4) La encuesta sirve como herramienta para el mejoramiento
del rendimiento de una organizacidén, pues se pueden
detectar fortalezas y debilidades {(capitulo 8, inciso
8.2.3), sobre las cuales se debe realizar un anélisis, vy
detectar las causas de las debilidades, involucrando
todas las partes del sistema afectado.

5) A través de la encuesta se puede determinar el ¢grado de
satisfaccién o insatisfaccién que los <clientes o
consumidores tienen de un producto/servicio, va que se
obtienen resultados numéricos para las variables
evaluadas {(capitulo 3, inciso 3.5.4).
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0) Se puede obtener el promedio general de la satisfaccidn
de los consumidores respecto a la Empresa, a través de
recopilar, tabular y analizar la informacidén (capitulo

8, inciso 8.2.2).

T Por medio del cuesticnario utilizado, se involucra a
los clientes de la Empresa, dentro del proceso de
mejoramiento continuco (el cual se menciona en la grafica
2.1 del capitulo 2), pues se toma en cuenta la opinidn y
sugerenclas de los clientes.

g} Se propone en el desarrollo de la tesis, un modelo de
la metodologia a segulir para disefiar una encuesta para
medir la satisfaccidédn de clientes {capitulo 3).

9) FEn la iesis se proporciona informacidn clara de cada
una de las Areas evaluadas dentro de la encuesta,
haciendo un andlisis de los resultados obtenidos
{capitulo 8}.

10)A través de la encuesta se obtienen resultados tangibles
del grado de satisfaccidén que tienen los consumidores
respecte a las fortalezas vy debilidades, competencia,
desempefioc del personal de la Empresa y otras secciones
(capitulo 8, inciso 8.2.4}.

11}Este encuesta puede servir como herramienta en el futuro,
para realizar auditorias periddicas del  desempefio
general e la Empresa.

12)8e puede mejorar en cierta manera, la imagen de la-
Compafiia al involucrar a sus clientes dentro los
procesos de investigacidn y desarrollo.

13)Con la presente tesis se proporciona una herramienta mas
para que en las organizacicnes puedan desarrollar planes
de accidén e implementarlos, con base en debilidades
detectadas y llevando el control de avance de los mismos
{capitule 8, inciso 8.2.3).

i4)La tesis esté elaborada para que estudiantes,
profesionales y empresas puedan utilizarla como modelo y
guia, para la mejora continua, investigacidn,

productividad, analisis de valor, y otras aplicaciones
que ayudaran a mejorar el desempefio tanto de
estudiantes, profesionales y organizaciones.

15)La parte méds importante de la tesis, es la de ayudar a
otrog, esto establece la razén de ser tanto de una
persona como la de una organizacidn.
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16)Se encuentra dentro de la investigacidén realizada en la

17)

19)

tesis (ver capitulo 2 inciso 2.1.2}, gue son muy pocas
las personas que transmiten sus quejas a la empresa, ya
sea por mal servicio, mala calidad de producto, o©
cualquier otra razdn, por lo que se considera importante
elaborar este tipo de proyectos en cualguier
organizacién. Muchas empresas gastan millones de
guetzales en mercadeo y ventas, y 1lo gue hacen
Gnicamente es reemplazar los clientes insatisfechos que
pierden. Deberian invertir en escuchar la voz del
cliente,

Productividad intangible, es el proceso de convertir
datos intangibles a tangibles, aplicando el mnodelo de
encuesta que se presenta en el capitulo 3. De esta forma
se mide lo invertido {(por ejemplo en servicio,
productos, Irecursos humanos, imagen, procesos, etc.)
para obtener satisfaccién o insatisfaccién de los
clientes o consumidores {algo que es intangible, hasta
no ser medido).

Algunas empresas conocen lo que invierten, pero
desconocen el resultado de estas inversiones, pues
simplemente no han dedicado recursos vy tiempe para
investigar. En el mejor de los casos, sl conocen la
satisfaccién de los clientes, pero no pueden conocerla
objetivamente, Y no pueden acertar lo  gue esta
produciendo tal efecto y en que drea de la empresa es
necesario mejorar.

Es importante mencionar que dentro de la investigacidn
realizada, y para determinar la “percepcidn de valor del
cliente”, es necesario un proceso que involucra tres
pasos esenciales:

a) Determinar aquellos factores de valor que para los
clientes de la empresa Y de la competencia,
influencian sus decisiones de compra.

b) Encontrar el peso (importancia relativa) de cada
atributo, a través de distribuir 100 puntos en estos
atributos.

¢} Evaluar cual es el desempefic de la empresa vy el de la
competencia en cada atributo de valor, de acuerdo a la
percepcién del cliente y determinar su razdn relativa
de valor.

De estos tres pasos, en la presente tesis uUnicamente se
toma en cuenta el numero uno (ver Seccién 6, pregunta 3 vy
3.1, del instrumento de medicidn de la satisfaccidn de
clientes -diagnéstico externo-—).
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RECOMENDACIONES
Para que el modelo presentado en la tesis tenga éxito, y
8i se desea aplicar en una organizacidn, es necesario
implementar de forma adecuada las cinco fases
mencionadas en el capitulo 2, las cuales son:

Crear una visién de la empresa y aplicarla.

[

¢ Enfocar a la empresa en la voz del cliente.

¢ Crear ambiente orientado en el cliente.

¢ FEliminar barreras, para desempeflarse mejor.

¢ Aplicar modelo presentado en tesis: disefio de la
encuesta, trabajo de campo, tabulacién de
informacidn, disefio de planes de acciodn e

implementacién de mejoras.

Para eliminar barreras gque se encuentran en el
desempefioc de una organizacién, se recomienda utilizar
algunos de los resultados obtenidos al aplicar el modelo
de cuestionario presentado en la tesis, pues la empresa
puede preguntar a clientes, proveedores y distribuidores
sobre las barreras que ellos observan y que afectan el
servicio/producto.

Para obtener buenos resultados al realizar este tipo de
investigacicnes, es necesario una muestra lo
suficientemente grande, pues para una buena
significacidn estadistica, el tamafic de la muestra esta
directamente relacionado. En la presente tesis se
utilizan medidas estadisticas (promedio ponderado,
andlisis de variacidén, andlisis grafico) para analizar,
calificar y suavizar los resultados, asi que también
estas medidas no deben de sustituir el sentido comin, la
experiencia y el criterio de las personas.

31 bien es cierto que buenos métodos de muestreo
pueden producir resultados muy certeros, ninguna muestra
es absolutamente precisa, por lo que los resultados no
seran exactos. :

Es importante que las organizaciones, en la actualidad,
tengan presente que si desean satisfaccién del cliente
externo, es necesario que inviertan recursos en la
satisfaccidén del cliente interno (empleados}. Para lo
cual se recomienda realizar estudios comiinmente 1lamados
“climas organizacionales o laborales”, en los que se
analice la satisfaccién de 1los empleados respecto de
diferentes factores en la organizacion {jefes,
compafieros, empresa, Aarea de trabajo, y otros}).
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Para la mejora del desempefio de una organizacidén, debe
incorporase a proveedores, distribuidores y clientes en
toda la planeacidn estratégica y en el proceso de mejora
continua.

Si se tienen problemas en el desempefio organizacional,
se recomienda implementar sistemas de evaluacidén mixtos
orientados a individuos, grupos y toda la organizacidn.
En la actualidad se aplican sistemas que no estén
orientados a meijorar el desempefio de la organizacién,
sino a atacar problemas individuales y no grupales,
problemas que al solucionarlos no tienen ningan impacto
en la mejora de la organizacidn.

Para la toma de decisiones en cualquier organizacidn,
gse debe analizar si al implementar ideas de meijora, se
estd teniendo impacto en la satisfaccidn de los
clientes, como lo conocemos en ingenieria industrial, si
se estd agregandoe valor al producto/servicio que se
cfrece a los clientes, de 1o contrarico toda accidn que
no agregue valor, debe ser eliminada.

Siempre se debe buscar el beneficio del c¢liente en
cualquier situacidn, pues otra de las practicas que se
encuentra en cualgquier organizacidén actualmente (y qgue
implica gran inversién de tiempo), @5 determinar
politicas y procedimientes para la conveniencia de un
departamento o divisidn.

beben analizarse los procesos actuales, gue  son
criticos en la empresa {(y que tienen impacto en la
satisfaccidédn de los clientes), para luego disefiar e
implementar un proceso mejorado (aplicando lo estudiado
en diferentes cursos en la carrera de Ingenieria
Industrial).

ITniciando con los Gerentes (altos ejecutivos) de una
organizacion, ge recomienda ensefiar a todos en la
empresa las técnicas bésicas para priorizar y solucionar
problemas, y asi ofrecer un mejor producto/servicio.

L1)También s56 recomienda analizar Los sistemas de

12}

reconocimiento que se tienen actualmente, para gue estén
orientados en mejorar el servicio al cliente, vy no a una
persona © grupo en especial dentro de la organizacion.

Se recomienda estudiar la estructura organizacional
actual, vya que también esto puede ser una barrera y no
estar orientado en el cliente. Actualmente en empresas
han aplicado nuevas estructuras, orientadas segun
segmentos de clientes que atienden, como lo vemos en los
bancos, empresas dedicadas a la distribucidn, empresas
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del sector automovilistico, y otras.

13)Se recomienda mejorar la calidad a través de eliminar las
causas de los problemas en el sistema (véase que no se
estd hablando sobre un sélo factor, sino de un conjunto
de factores tales como: recurso humano, tecnologia o
maguinaria, materiales, métodos, en el caso de
manufactura, y equipo de oficina, peliticas,
procedimientos en el caso de administracién o servicio),
¥ esto inevitablemente conduce a mejorar la
productividad.
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