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RESUMEN

El presente documento es producto de una investigacion sobre estrategias de competitividad que se centra en

la calidad del servicio al cliente, aplicado al sector de manufactura en México y tomando como caso de estudio

la empresa Porcelanas Anfora en el Estado de Hidalgo.

Los resultados obtenidos en las encuestas y cuestionarios aplicados a los principales clientes y al personal de

Porcelanas Anfora, compaiiia utilizada como referencia para este trabajo, confirman la hipdtesis y comprueban

que las empresas de manufactura pueden ser mas competitivas si mejoran la calidad del servicio al cliente.

INTRODUCCION

| estudio se presenta como una alternativa de solucion a
E los empresarios, con el fin de que toda esta informacion
les sea util para analizar la situacion actual de la empresa,
que tengan los antecedentes, las bases y fundamentos aqui

presentados para implantar un modelo de calidad de servi-
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cio al cliente que les permita mejorar su ventaja competitiva,
incrementar sus ventas, conservar su imagen y posicion en
el mercado pero, sobre todo, mantener y mejorar su ren-
tabilidad que es, a fin de cuentas, el verdadero objetivo de

cualquier empresa.
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Metodologia

Se eligi6 utilizar el enfoque mixto, en virtud de que es un
proceso que recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos
y cualitativos en un mismo estudio para responder distin-
tas preguntas de un planteamiento o problema (Teddlie y
Tashakkori, 2003; Creswell, 2005; Mertens, 2005; Williams,
Unrau y Grinnell, 2005).

Bajo esta perspectiva, este enfoque ha sido el apoyo ideal
para hacer un analisis critico, aplicando la logica inductiva
y deductiva al mismo tiempo, con el fin de comprender e
interpretar los fendmenos que intervienen en el objeto de
estudio, a través de las percepciones y significados produci-

dos también de las experiencias de los participantes.

Sustento teorico

Hoy méas que nunca las empresas, para subsistir, deberan
ser mas competitivas, 1o que implica que habran de apoyar-
se en las herramientas que les permitan lograr este objeti-
vo y poder asi permanecer en el mercado. Los indices de
competitividad a escala Latinoaméricana que reporta el Foro
Econdémico Mundial no son nada alentadores, especialmente
cuando México del lugar 60 pasa al numero 66 en el Ultimo
reporte (World Economic Forum, 2010).
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Sin duda, elevar la competitividad a escala pais, requerira
que pequenas y medianas empresas desarrollen y apliquen
estrategias que les permita sumarse y, sobre todo, perma-
necer con éxito en los mercados. Por tanto, para lograr este
importante objetivo, se requiere del estudio y el analisis de
diversos factores como son los precios, la tecnologia, la ca-
pacidad de innovacion y la calidad, entendiendo este (ltimo
concepto no solo desde el enfoque de producto, sino del de
servicio, estrategia especifica que se aborda en el presente
documento.

Por tanto, en materia de competitividad, los empresarios
del sector industrial han tenido que enfrentarse a auténticas
pruebas de fuego. El reto que tienen ahora es todavia mas
fuerte y no porque deban superar nuevas exigencias técni-
cas o tecnologicas, sino porque los obliga a un cambio de
mentalidad. Este cambio catartico debe producirse porque
es la tnica manera de sintonizar con el cliente de hoy, el cual
se mueve en el plano empiece a tener de verdad (Fernan-
dez, 2007). Por tanto, es un desafio para el sector industrial,
y para quienes quieran permanecer en el mercado, entrar a
un esquema de aprendizaje continuo que implica apertura 'y
cambio de mentalidad en los &mbitos personal y organiza-

cional para entrar a los procesos de competitividad.

Son las aportaciones de Porter las que en los Ultimos afnos
van cobrando mayor influencia en el estudio de este tema.
En este sentido, el término de competitividad se aplica en
la actualidad a una empresa, a un sector econémico o0 a un
Pais. Porter (1991) establece que su significado puede ser
diferente cuando se habla de una empresa, una nacion o
también de acuerdo con la especialidad o enfoque. Cuando
se habla de una empresa se entiende como la habilidad para
disenar, producir y comercializar bienes y servicios, en don-
de habra de distinguirse con un valor agregado mas atractivo
que la de sus competidores. Para un sector, la competitivi-
dad se entiende como la capacidad o potencial que tiene
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para crecer y contar con un rendimiento atractivo sobre la
inversion realizada, en tanto para un pais es la capacidad
para competir en un mercado.

Desde enfoque nacional, la competitividad para Porter (1991)
es ofrecer calidad y menor precio en la produccion de bie-
nes y servicios, beneficia a los habitantes de un pais por te-
ner un incremento en los ingresos reales. Por su parte, para
Samuelson y Nordhaus (2003) la competitividad se refiere al
grado en que pueden competir los bienes o servicios de un

pais.

Con un enfoque sectorial Hernandez citado por Romo, (2008,
pag. 58), refiere que la competitividad “es la capacidad de
una industria 0 rama para no dejarse desplazar por importa-
ciones, dentro de los mercados domésticos”. Aspecto impor-
tante porque en la presente investigacion, si bien se desarro-
lla en el estado de Hidalgo, participa un sector especifico por
demés afectado, como lo es el sector artesanal.

Desde la perspectiva de empresa, el concepto de competiti-
vidad tiene mayor coincidencia, de acuerdo con los diversos
autores que la estudian, como son: Maidique y Patch (1978),
Ortiz (1991), Carcoba (1991), Muller (1992), Garcia (1993),
Bueno (1995), citados por (Romo, 2008), donde refieren que
es la capacidad que tiene una empresa para permanecer en
el mercado, con algunas connotaciones que ya Porter y De-

ming toman al hablar de calidad y precio.

En tanto para Leonard D. Gonstein “la competitividad es la
aplicacion de la planeacion estratégica para apagar incen-
dios y manejar la crisis hacia una consideracién proactiva del
futuro y una forma de pensamiento dirigida a adelantarse a
las jugadas del oponente” (Godstein, 1998).

La propuesta final del concepto de competitividad se presen-
ta con una connotacion sistémica, por tanto, es la capacidad
de que una empresa, sector 0 pais participe y esté posicio-
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nado en los mercados internos o internacionales y sea capaz
de agregar valor a largo plazo a los productos o servicios
que ofrezca (Hernandez, (2010). En este sentido, el siguiente
punto aborda el tema del sector manufacturero.

Empresas del sector manufacturero
en méxico

La mayor proporcion de la industria nacional se compone por
empresas micro, pequefas y medianas. Las grandes empre-

sas representan proporcionalmente un nimero reducido.

Existen en el pais aproximadamente tres millones y medio
de empresas, donde laboran 17.1 millones de personas, de
estas mas del 40% son informales y se dedican a la venta de
productos en las calles. La estructura empresarial mexicana
se conforma principalmente por micro, pequenas y media-
nas empresas. El 91,4% del total de las unidades econdémicas
y el 74,6% del personal ocupado corresponden, en conjunto,
a la industria manufacturera, al comercio y a l0s servicios
(Gomez Ortiz, 2005).

La distribucion en el territorio nacional muestra concentra-
cién diferente por tamafio. El 50% de las microempresas se
concentran en siete entidades de la zona centro del pais. La
empresa pequena esta en la zona centro y en el area metro-
politana de la ciudad de México, mientras que la mediana
esta dispersa y la gran empresa se concentra en los estados
norte del pais. La distribucion por sector se constituye con el
57% por empresas dedicadas al comercio, el 31,5% a los ser-
vicios, 10,5% al sector manufacturero y el 1% a la industria
de la construccién (Infopyme, 1998). Su principal ventaja es
el uso intensivo de mano de obra al ocupar el 51% del total
del personal laborando en la industria.

“La actividad manufacturera constituye, después del sector
comercial, el renglon de mayor peso dentro de la actividad
econdmica del pais, 23,6% del total nacional, de ahi su im-
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portancia como determinante del crecimiento y, en su caso,
de la contraccion del PIB nacional” (Infopyme, 1998). Con-
siderando que las empresas micro, pequefias y medianas
son las que mayor nimero de empleos generan y son mas
flexibles para adaptarse a las nuevas demandas que la so-
ciedad genere, el sector manufacturero adquiere relevante
importancia para el desarrollo social y economico del pais.
En este contexto los desafios que enfrentan las empresas
mexicanas son productividad, calidad, competitividad y cul-
tura empresarial.

La empresa seleccionada para este trabajo se encuentra si-
tuada en el Estado de Hidalgo, en el municipio Mineral de la
Reforma. Actualmente tiene laborando una plantilla de 350
empleados y tiene ventas anuales de mas de 120 millones
de pesos, por lo cual se podria clasificar como una mediana
empresa.Sin embargo, derivado de que la industria de ma-
nufactura en el estado de Hidalgo no es tan sobresaliente
como en los estados norte de la Republica, esta empresa es
considerada una de las mas grandes industrias de manufac-
tura en el estado y la mas grande del municipio Mineral de
la Reforma.
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En el siguiente punto, se describen los resultados obtenidos,
derivados de la aplicacion de una entrevista guiada al perso-
nal directivo y gerencial que tiene contacto con los clientes,
con el objeto de obtener informacion de aspectos relevantes
de la empresa relacionados con la calidad en el servicio y
atencion al cliente, a fin de que sea la base para la toma de

decisiones.

Resultados obtenidos en la investigacion

A) Calidad de servicio

Antes de analizar los resultados obtenidos de esta catego-
ria vale la pena reflexionar sobre lo que Deming, Juran y
Armand V. Feigenbaum (Larrea,1991) conciben de la calidad
del servicio, la cual definen como “La satisfaccion de las
expectativas del cliente”. Por tanto, se debe considerar lo
complicada que puede ser la tarea de la calidad hoy, toda
vez que es dificil precisar cuéles son las necesidades o re-
querimientos del mercado, dada la naturaleza subjetiva, cua-
litativa y cambiante que presentan los deseos del cliente. La
calidad de los productos puede derivar de un buen trabajo
del area investigacion y desarrollo, pero la calidad de los ser-
vicios de la empresa da una idea mas amplia de la experien-
cia que el cliente vive con la empresa, donde se involucra a
todas y cada una de las areas de la organizacion. Por lo que
la investigacion resalta la importancia de la calidad en los
servicios como una estrategia alcanzable, y sin un alto costo
para la organizacion, y si un beneficio directo en los indica-
dores que miden la competitividad, como son las utilidades
y las ventas.

En las respuestas obtenidas de las entrevistas, se detectd
que las principales inconformidades que manifiestan los

clientes en relacion con la calidad de servicio son:

e La impuntualidad en los tiempos de entrega.

¢ No tener productos para entrega inmediata.
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e Incumplimiento de las promesas establecidas.

Deshonestidad en la informacion que se le proporciona al
cliente.

« Deficiencia en la coordinacion logistica en las entregas.

Falta de atencion personalizada por parte de los vende-
dores.

Estos resultados, reafirman los obtenidos en los cuestiona-
rios, los cuales muestran que las expectativas de los clientes
no son cubiertas de manera integral y permiten identificar
cudles son los puntos débiles.

Analizando lo anterior se detectan dos problemas principa-
les: la impuntualidad en los tiempos de entrega y la falta de
atencion personalizada por parte de los vendedores. Los de-
mas son factores negativos que se derivan de estos.

En este caso, el primero detona los demas factores negativos
si se considera que no entregar en tiempo significa incumplir
la promesa establecida. Algunos incumplimientos son origi-
nados por las fallas de logistica en la entrega y el personal es
deshonesto con el cliente porque prefiere decirle mentiras
para no quedar mal, en vez de hablarle con la verdad.

Para solucionar este problema se recomienda hacer reajus-
tes internos basados en un analisis exhaustivo sobre los re-
sultados de produccién en la planta, en cuanto a volumen,
eficacia y eficiencia para detectar cuales son las debilidades
que se deben mejorar con el objetivo de contar con el pro-
ducto requerido para cubrir entregas en tiempo y forma.

Las entregas oportunas dependen también de la eficiencia
en la coordinacion logistica, por lo que se recomienda re-
visar paso a paso el proceso de entrega para verificar que
cumple con el procedimiento establecido que debe seguir
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cada uno de los involucrados y detectar el origen de las fallas
para solucionarlas.

Es necesario reorientar al personal hacia una cultura de ser-
vicio honesta que verdaderamente la empresa pueda cum-
plir, como dice Pedro Larrea, (1991) se debe ser cuidadoso
con las promesas que se le hacen a los clientes y asegurarse
de que se pueden cumplir. Cuando a un cliente se le cumplen
por debajo de lo que espera sencillamente se decepciona y
es muy dificil recuperar su confianza, mas aun si se le dicen
mentiras porque con esto no solo se pierde la venta, sino

también se dafia seriamente la imagen de la empresa.

Asimismo, es imprescindible establecer canales de comuni-
cacion frecuente con el cliente, basados en sus expectativas
para no invertir en falso e implantar acciones que no son
percibidas ni valoradas.

El segundo problema que se percibe es la falta de atencion
personalizada al cliente por parte de los vendedores, Consi-
derando que la fuerza de ventas es el espiritu de la empresa,
Kotler (2006) lo define muy acertadamente como el inter-
mediario entre la empresa y el cliente. Entonces, el trabajo
del vendedor estd més cerca del cliente que de la empresa;
de la calidad de servicio y buena relacién que logre con los
clientes depende en gran parte la mayoria de las ventas que

pueda conseguir.

Theodore Levitt citado por Larrea (1991), menciona que “si la
estrategia del pasado de cara a los clientes se centro en las
ventas, ahora esta centrada en el marketing y en un futuro
corto estara centrada en las relaciones con los clientes”. Se
recomienda hacer un replanteamiento de los factores impor-
tantes que refuerzan la relacion con los clientes en el pasa-
do, en el presente y en el futuro y desarrollar estrategias para
reorganizar la funcion del personal de ventas orientada a un
contacto constante y personalizado con los clientes, solo de
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esta manera se puede estar pendiente de las necesidades
de los clientes para brindarles la satisfaccion esperada con
base en sus expectativas.

B) Atencion al cliente

El concepto que abarca el concepto de atencion al cliente,
consiste en los encuentros que los clientes tienen con los
proveedores elegidos, esto durante la entrega y consumo del
producto o servicio. ;| De qué manera interactian los clientes
con las instalaciones, el personal e incluso con otros clien-
tes? ;Cudles son las expectativas en cada uno de los pasos
de la entrega del producto o servicio?

El beneficio de la compafiia es precisamente la consecuen-
cia de la satisfaccion de los clientes, sin ellos, simplemente
el negocio no tendria razon de ser. Un negocio sin clientes
fieles practicamente es una empresa en agonia.

Pedro Larrea (1991) puntualiza que la satisfaccion del cliente
se entiende como el conocimiento que la empresa tiene de
sus clientes, su sistema de servicio, la capacidad de respues-
ta y la aptitud para satisfacer los requerimientos y expecta-
tivas de los consumidores. Ahora bien, se debe determinar
si la experiencia del uso del servicio cubre las expectativas
de atencion al cliente y si los deja satisfechos vy listos para
repetir su compra en el futuro.

Después de esta breve introduccion que ayuda a compren-
der mejor la finalidad de atencion al cliente, se mencionan
las fallas detectadas a través de la entrevista, que son:

¢ | lamadas telefénicas no atendidas .

¢ No le llaman, ni le envian informacioén sobre el estatus de

sus pedidos.

¢ No le proporcionan precios ni informaciéon completa de
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los productos cuando los solicita, tienen que esperar has-
ta que haya una persona de ventas disponible.

¢ Errores 0 extravios de documentos que retrasan la captu-

ray entregas.

¢ Quejas o inconformidades sin solucion.

La funcién principal de atencion al cliente, como su hombre
lo indica, es asistirlo cuando lo requiera, proporcionandole
informacién sobre las caracteristicas, el uso, el precio y las
ventajas de los productos, darle seguimiento e informarle
sobre el estatus de sus pedidos, atender sus quejas. En fin,
cualquier dato que soliciten o deseen saber relacionado con
la compra o derivado de esta.

Para tal fin se les debe crear la cultura organizacional, a tra-
vés del conocimiento de la informacion relacionada con la
empresay sus productos y mediante la formacion constante
sobre la cultura de servicio al cliente. Como reconoce Peter
R. Heinze, director de la Division Quimica de BASF, citado por
Kotler (2006), los clientes necesitan algo mas que un simple
proveedor, necesitan una especie de socio, alguien que pue-
da proporcionar asesoramiento, informacion y productos de
alta calidad.

Si se quiere que el personal sea eficiente, es importante
brindarle las herramientas necesarias para llevar a cabo sus
funciones de una forma mas rapida y facil, proporcionarle
capacitacion constante asi como establecer un incentivo de
estimulos y recompensas en proporcion con el cumplimien-
to de los objetivos de cada departamento. Lo anterior, con
el fin de fomentar el trabajo en equipo, mejorar la comunica-
cién y propiciar un buen clima laborar basado en la confianza
y el respeto, que refuerce la motivacion del personal, la cual
es factor determinante de la buena actitud, que es un aspec-
to indispensable que deben tener quienes tienen contacto
con el cliente.
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El proporcionar una buena atencion, implica conocer las ex-
pectativas del cliente hoy, mafiana y dentro de cinco afos. Lo
de hoy es preocuparnos por la satisfaccion del cliente, abrirle
a cada cliente lo que es nuestra empresa y lo que tiene, para
que él escoja en qué medida se le puede ayudar. Se trata de
convertir al cliente en el elemento clave de la compafia a

través del cumplimiento cabal de sus requerimientos.

C) Competitividad

Para comprender la importancia que representa la competi-
tividad en las empresas hay que analizar su definicion. Garza
(2000) dice que competitividad es ofrecer calidad, precio y
servicio en el ambito de las mejores organizaciones, para lo
cual es necesario establecer una estrategia, proponerse me-

tas y conseguirlas, pues si no hay resultados de nada sirve.

La competitividad se relaciona con la excelencia y el cum-
plimiento de expectativas. Los resultados deben mostrar ni-
veles de excelencia, satisfaciendo los requisitos deseados vy,
sobre todo, lograr superioridad sobre otras opciones existen-

tes en el mercado.

Las afirmaciones anteriores dejan claro que el ser competiti-
VO es simplemente ser mejor que la competencia y conver-
tirse en “la mejor opcion para el consumidor”, lo cual implica
brindar calidad, funcionalidad, innovacién, precio, servicio,
atencion, ventajas y cualquier otro tipo de beneficio que
nuestros productos o servicios le puedan ofrecer al cliente
mejor que el de nuestros competidores y que cumplan con

sus expectativas.

Para mejorar la competitividad de Anfora, los entrevistados
coincidieron en llevar a cabo una estrategia de reajustes
internos que nos permita corregir las fallas detectadas en
cuanto a calidad de servicio y atencion al cliente.
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Para solucionar el problema relacionado con los tiempos de
entrega, es necesario contar con una produccioén eficiente,
por lo que se recomienda hacer una reingenieria al area
de produccion, de tal forma que se haga una seleccion de
productos viables basados en criterios de los mas vendidos
en cuanto a volumen y a la utilidad que representan para la
empresa. Entonces proceder a descontinuar los que ya no
representan beneficio o0 merman considerablemente la uti-
lidad, pues mas vale compactarse, producir menos y ganar,
que perder por conservar tanta variedad de lineas y tipos de

articulos.

Una de las garantias de Anfora es la reposicion de los pro-
ductos. Sin embargo, la empresa puede determinar con qué
lineas va a continuar trabajando para garantizar no solo la
reposicion de las piezas, sino también mayores beneficios al
cliente, tales como tiempos de entrega mas cortos, stock de
articulos en blanco para entrega inmediata, mas versatilidad
en decorados, mejores precios, y Como consecuencia, mayor
calidad en el servicio, la cual es la mas importante de las
ventajas competitivas hoy en dia.

Como lo infiere Michael Porter (2004), para llevar a cabo
cualquier estrategia competitiva se deben considerar las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la em-
presay compararlas con las de la competencia. En definitiva,
conocer las expectativas que los clientes tienen ante la ofer-
ta de los competidores, averiguar la percepcién que sienten
respecto a su desempenio real, detectar su estrategia actual
y aventurar la futura, permiten en conjunto orientar con ma-
yor racionalidad la politica de servicio por seguir para lograr

ser mas competitivos que ellos.

Sin embargo, cualquier estrategia competitiva no tendra éxi-
to sin la estructura organizacional adecuada, pues se requie-
re la colaboracion del personal con los atributos necesarios

para conseguirlo.
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Los departamentos de atencion al cliente y ventas son pie-
zas clave de la estrategia competitiva de la empresa, por
tanto, el area de relaciones industriales debe asegurarse con
base en una buena planeacion, manual de procedimientos y
descripcion de puestos, que la estructura de esas areas este
acorde con el giro de la empresa y con el nimero de clientes
que tiene.

En cuanto al reclutamiento, se recomienda seleccionar per-
sonal calificado, con experiencia y, sobre todo, con habilida-
des de negociacion y comunicacion asertiva, o de otro modo,
formarlos mediante la capacitacién constante, con la fina-
lidad de establecer negociaciones inteligentes y duraderas
que atraigan ventas constantes para sostener la rentabilidad

de la empresa.

CONCLUSIONES

- Al final de este analisis se concluye que el implantar el
proceso de calidad en el servicio es cuestion de cultura
organizacional, actitud e involucramiento del personal y
de compromiso y disciplina. Se manejan factores obje-
tivos de forma y subjetivos de fondo. La calidad no es
solo la coherencia entre las propiedades de un bieny las
exigencias del cliente, es méas bien la correspondencia
entre la percepcion de las propiedades de dicho bieny lo
que de él se espera, es la comparacion entre la percep-
cién del desempefio y las expectativas del comprador.

- El objetivo primordial del personal de atencion al cliente
debe ser lograr que cada cliente que tenga contacto con
ellos compre alguno de nuestros productos, pero a la vez
que quede encantado con el servicio y atencion recibida
para ganar su lealtad y se convierta entonces en cliente

recurrente.

Entorno  ISSN: 2218-3345

El personal de servicio al cliente no debe perder de vista
su objetivo, debe estar consciente de donde inicia y ter-
mina el proceso para lograrlo. Asi pues, no debe colgar
el teléfono, cerrar un e-mail, ni despegarse del cliente
hasta no haber logrado conquistarlo y sostenerlo como
cliente frecuente, con ello se sostiene también la renta-

bilidad y estabilidad de la empresa.

La calidad va de la mano con la competitividad y esta,
a su vez, con la rentabilidad. En la actualidad ya se eva-
lan las pérdidas que genera la no calidad; se trata
de pérdida de clientes, disminucién de sus compras, re-
traso en los pagos, impagos definitivos, concesion de
descuentos compensatorios, repeticion del servicio, de-
volucion de la mercancia o su abaratamiento o pérdida

total.

Es indispensable contar con un plan de mejora continua
y establecer estrategias de concentracion y diferencia-
cion, de acuerdo con los cambios que demande el mer-
cado, con el fin de sostener la ventaja competitiva, que
es la Unica forma de asegurar la permanencia v liquidez

de las empresas.

Por ultimo, es importante puntualizar que los empresa-
rios no deben confiarse y quedarse estaticos. Hoy en dia,
a medida que la competencia y los costos aumentan, la
calidad y la competitividad baja, se requiere de una ma-
yor utilizacion del marketing de servicios. Las empresas
enfrentan tres tareas principales de marketing: mejorar
su diferenciacion competitiva, la calidad de su servicio y

su productividad.
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