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RESUMEN

Barquero Barrantes, Juliana y Rojas Salazar, Manuel

Propuesta de una herramienta de Administraciomsli®elaciones con los Clientes (CRM)
para la empresa Litografia Costa Rica: caso débger2008-2009.

Trabajo final de graduacion, Posgrado en Admirigira y Direccion de Empresas.
San José, C.R.

El objetivo principal de este proyecto consiste gmponer una herramienta de
administracion de las relaciones con los clien@RM), para la empresa Litografia Costa
Rica, que permita mejorar el servicio que estarorgaion brinda a su clientela, con el fin

de que haya satisfaccion y se desarrolle una éelalz lealtad entre ambas partes.

La organizacion analizada es la Litografia CosteaRlia cual es una pequefia empresa

proveedora de servicios de imprenta y litografiaival nacional.

Para alcanzar el objetivo propuesto, se desamolainvestigacion que se inicia con una
indagacion de tipo documental, para fundamentardgsiisitos tedricos en el tema del
CRM, asi como el servicio y la atencion al clienRosteriormente, se realiza una
descripcion de la industria en la que se desengual\empresa, aspectos propios de sus
guehaceres, tales como su historia, su culturan@eional, su situacidén actual, ademas de
sus servicios ofrecidos, clientes y competencialoTesto con el objetivo de conocer a

fondo las caracteristicas, necesidades y caredeilssempresa en cuestion.

Basandose en el conocimiento adquirido de la erapres aplica una encuesta a una
muestra de clientes escogidos al azar, con basa kstado suministrado por la empresa;
la misma estaba dirigida a determinar la satisteceictual de los clientes, conocer mas a
fondo sus necesidades, asi como su opinion acerdasdservicios y productos que les
ofrece la Litografia Costa Rica. Ademas, se raalina serie de entrevistas a algunos

clientes de la empresa; igualmente en el secternatde la organizacion; se entrevista al
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Gerente General y a algunos empleados clavesaureloespecta al servicio al cliente. Con
base en la informacion compilada se determinafotéaezas, oportunidades, debilidades y

amenazas (FODA), las cuales sirven de fundamemél@p@ropuesta final.

Finalmente, se plantea una propuesta de una hemtanide administracion de las
relaciones con los clientes (CRM) para la Litogr&@bsta Rica, la cual trata de ajustarse al
maximo a las caracteristicas y particularidadetadeampresa y de su situacién actual; sin
embargo, también busca que la empresa cambie tsuacylque su modo de trabajo gire en
torno de su clientela y la busqueda de su satisiaccon el fin de generar lealtad y
fidelidad hacia la Litografia. Esta propuesta igeluina serie de recomendaciones finales, y
las prioridades para su implementacion, si el Ger&eneral de la empresa la considera
factible.

Palabras claves: ADMINISTRACION DE LAS RELACIONESCOS! LOS CLIENTES
(CRM), SERVICIO AL CLIENTE, SATISFACCION DEL CLIENE, EVALUACION

DE DESEMPENO, CULTURA ORGANIZACIONAL, ESTRATEGIA,
RETROALIMENTACION, FODA.

Director de la investigacion:

MBA. Roque Rodriguez

Unidad académica:
Programa de Posgrado en Administracion y Direcd®Empresas

Sistema de Estudios de Posgrado
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INTRODUCCION

Una empresa es una unidad econdmico-social, ces fie lucro, en la que el capital, el
trabajo y la direccion se coordinan para realizaa produccion socialmente util, de
acuerdo con las exigencias del bien comun. Unaesaprace para atender las necesidades
de la sociedad y crea satisfacciones a cambio aeatnbucién que compense el riesgo de
los inversionistas. En ella el factor humano essilax y la administracion establece los
fundamentos para lograr armonizar los humeroseseses de los accionistas, directivos,

empleados, trabajadores y consumidores.

Muchas veces las empresas prestan mayor interé&s &fministracion de cémo dirigir,
administrar los recursos econémicos, humanos yriak®e y dejan inadvertido el servicio
al cliente. Por otra parte, las empresas cadaedpgencupan por crecer pero se olvidan de
monitorear cOmo crece su competencia y cOmo inanenesus carteras de clientes, debido

al buen servicio y atencion que brindan.

El mundo actual es un mundo globalizado; cada a$apersonas tienen mas y mejor
informacion, conocen sobre aspectos relacionadoedosoproductos que adquieren, saben
acerca de sus derechos como consumidores, donanaatationado con calidad y buen
servicio. Segun Carridén (2005), los clientes dia dia tienen gustos y preferencias mas
sofisticadas, ademas, son mas exigentes y tieneyormeriterio al realizar sus

adquisiciones.

De acuerdo con Santa Cruz y Tamayo (2005), lafsati®n del cliente es un indicativo
muy comunmente utilizado en las organizaciones peardir su desempefo; sin embargo,
ellos consideran que un métrico aun mas importdele ser la lealtad del cliente a través

de los afios y para esto es determinante un entemdoyprofundo de sus necesidades.

Tradicionalmente se ha escuchado la frase, “EIn@isiempre tiene la razén”, pero no
siempre, dentro de una organizacion, se tienean gque realmente el cliente es el centro
del giro del negocio. La alta competitividad enasdos mercados, ha desencadenado una

necesidad de cambio, en las calles hay una guerratger mas y mejores clientes. Y
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lastimosamente, muchas veces las empresas re@ugstiategias poco éticas, e incluso,

ilegales.

El servicio al cliente y la satisfaccion del misnson conceptos bastante amplios y que
implican no solamente poner en accion los mecarssheofuncionamiento por parte de la
empresa, sino que implica un cambio en su estaigiuen su cultura organizacional.

Lograr mantener a los clientes contentos, es lamestrategia defensiva en contra de la

competencia.

El brindar un buen servicio actualmente ya no diiente, se necesita que éste sea
realmente sobresaliente, de tal modo que permitalguempresa se diferencie de sus
competidoras. El servicio al cliente abarca unangtantidad de aspectos, como la
construccion de relaciones sélidas y de confiarma los consumidores, una adecuada
comunicacion que permita conocer a fondo las ngades y las caracteristicas de todos y
cada uno de los usuarios, la busqueda constantegj@lamiento de los procesos dentro de

la empresa, siempre en pro de brindarle una megacin al cliente; entre otros.

Para efectos del presente proyecto y realizar @hs@éssu organizacion y de su entorno, se
eligio la Litografia Costa Ricala cual es una de las empresas de mayor trajeeiorel
nivel nacional en lo que respecta al negocio dmfaenta y la litografia. Nacié en 1947 y
desde entonces ha venido creciendo y desarrolléndnseste mercado. Actualmente
brinda servicios de confeccion de formularios cumis, cajas plegadizas, material
promocional, material POP (material promocional geeutiliza en el punto de venta),

calendarios, entre otros.

El crecimiento acelerado del mercado litografida pecesidad de satisfacer a clientes cada
dia mas sofisticados y quisquillosos, conviertete @asomento en el ideal para que la
Litografia Costa Ricadé un giro en su cultura y estructura organizadjohacia la
satisfaccion de los clientes. A través de estastiy&cion se pretende conocer mas a fondo
las caracteristicas de la empresa, tanto de staefoais asi como de sus debilidades, para

asi desarrollar una propuesta de cambio.
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Para orientar la investigacion hacia una meta gaecde tomard en cuenta los siguientes

objetivos:

a) Fundamentar, de forma tedrica, los beneficios ydadas de una herramienta de

administracion de las relaciones con los clientes.

b) Conocer a profundidad las particularidades de tagkafia Costa Rica y analizar su
cultura organizacional, su estrategia, sus metasmsedo de trabajo, su clima
organizacional. Todos estos aspectos son sumailingmbetantes para el analisis y
asi, lograr desarrollar una propuesta acorde egemacesidades.

c) Conocer, mediante una encuesta y una entrevistafangdidad, la opinién de los
clientes acerca de los servicios y productos afcecipor la empresa, tanto como
Su sentir acerca del trato y la atencion que sétiesla, con el fin de establecer

areas fuertes de la empresa, ademas de areasata.mej

d) Plantear de forma detallada, una propuesta de camalgia una cultura centrada en
los clientes, mediante la implementacion de unaah@enta de administracion de
las relaciones con los clientes (CRM). Y finalmebtendarle a la empresa una
recomendacion clara y concisa de aspectos quebsa tiemar en cuenta, con el fin

de mejorar y ser mas competitiva.

Este proyecto pretende cubrir una evaluacion gedetaservicio al cliente que ofrece la
Litografia, a través de un andlisis tanto en etameinterno de la empresa, mediante la
realizacion de encuestas y entrevistas, ademaa dbdervacion directa, y también un
estudio en el sector externo por medio de encsigséatrevistas a determinados clientes.
Con base en la informacion compilada durante esieepo se procedera a realizar un

analisis detenido y a proponer las recomendacidekesaso.

La mayor limitacion en la realizacion de este tjales el alto gado de subjetividad en
torno al concepto deervicio al cliente Aunado a esta situacion, muchas veces las
encuestas no son tomadas con la seriedad delecascluso, en ocasiones los clientes se

rehdsan a participar de este tipo de estudios.
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Este proyecto se limita a la elaboracién de unauesta con su respectivo plan de accion;
sin embargo, queda ya a criterio de la Gerenciaefaérde la empresa su posterior
implementacion. Realmente se espera que lo gpeopenga sea una herramienta a partir
de la cual la entidad mejore sus estrategias deceey logre conservar la fidelidad de los

clientes actuales y capture nuevos. De esta foemaediano plazo, podra evaluar su
efectividad en términos de aumento en las ventaslg rentabilidad de la empresa.
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Capitulo I: Aspectos generales relacionados con kdministracién de las Relaciones

con los Clientes

1.1.La Industria de la Imprenta y la Litografia
1.1.1. Definicion e historia

La imprenta y la litografia son métodos utilizadmera reproducir textos y/o imagenes
sobre papel o materiales similares. Se utilizamcjpalmente, con fines publicitarios,

informativos, de empaque, entre otros. La litdgrals considerada un tipo especializado
de imprenta, la cual se utiliza principalmente arrdproduccion de imégenes, incluso,

obras artisticas.

Los métodos de impresion datan desde épocas asitigaavolucion de la imprenta desde
las primeras formas con el uso del tampdén hasfaragleso de imprimir en prensa, se

produjo de manera independiente en distintas époeadiferentes lugares del mundo.

En el siglo Il los chinos desarrollaron el arte idgrimir textos. Igual que muchos
inventos, no era del todo novedoso, ya que hamdedor de un siglo que se practicaba la

impresion de dibujos e imagenes sobre tejidos.

Dos factores importantes influyeron favorablemesteel desarrollo de la imprenta en
China: la invencion del papel en 105 d.C. y laslda de la religion budista en China. Los
materiales de escritura comunes que existian antiguo mundo occidental, tales como el
papiro y el pergamino, no resultaban apropiadoa paprimir. El papiro era demasiado
fragil como superficie de impresion y el pergamion, tejido fino extraido de la piel de
animales recién desollados, resultaba un mateaia. ¢ EI papel, por el contrario, es

bastante resistente y econémico.

Los primeros modelos famosos de impresion chinaduymidos antes de 200 d.C. se
obtuvieron basandose en letras e imagenes talEaslieve en bloques de madera. Un

inventor chino de esta época paso de los bloquesadiera al concepto de la impresion
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mediante tipos moviles, es decir, caracteres iddales dispuestos en fila, al igual que en
las técnicas actuales. Sin embargo, ya que el aiohino exige entre 2.000 y 40.000
caracteres diferentes, los antiguos chinos no deresion util dicha técnica, y abandonaron

el invento.

El aleman, Johann Gutenberg, es considerado comimvehtor de la imprenta en
Occidente, en el aflo 1436. Desde esta época Hasiglee XIX, se habian ido creando
algunas tipografias y se habia perfeccionado eioofie la imprenta. Sin embargo, en los
afios de 1800, los avances en el mundo de la impréscieron énfasis en aumentar la
velocidad. EIl tercer conde de Stanhope, introdajoprimera prensa de imprimir,
construida totalmente en acero. Mas tarde, en,1Bdddrich Konig inventd la prensa
accionada por vapor, y revolucioné toda la indagtlé la impresion. En 1817, Francisco
Xavier Mina, liberal espafiol que organizé una expéd para apoyar la lucha de los
mexicanos por su independencia, llevd a México riangra imprenta de acero, (se
considera la primera que hubo en América), egue@ imprimieron sus periodicos y

proclamas, especificamente en el estado de Texas.

Con el pasar de los afos, la industria se fue @gedieando y modernizando, gracias a los
diferentes avances tecnoldgicos, que permitieroa u imprenta se diversificara o
especializara y de ahi surgen los distintos tgmsmpresion, tales como la flexografia, la
fotocomposicion, la serigrafia, la tipografia,itadrafia offset, el grabado, entre otros.

1.1.2. La industria de la imprenta y la litografia en @GoRica

Como se puede observar, y tomando como refereasidechas de invencion de estos
procedimientos, el negocio de la imprenta y laglidia no es nuevo, sino mas bien de
larga trayectoria mundial. En Costa Rica, la pranienprenta fue traida en el afio 1930, y
fue el Ultimo pais de Centroamérica en introducifaue conocida, al principio, como la
imprenta del Estado y mas adelante, pasé a semeehta Nacional.

Actualmente, en Costa Rica, existen varias emprgsasse dedican a esta actividad, la

gran mayoria, empresas familiares que a travésglafios han venido creciendo y, por lo
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tanto, se encuentran bastante bien establecidabpmais. Dentro de las empresas que se
desenvuelven en este campo, se pueden menciomagrdfia Costa Rica, Formularios
Standard, Moore, Litografia Vargas, Carvajal Cé&taa S.A., Libreria Universal, Jiménez

& Tanzi, Imprenta Nacional, entre muchas otras.

A pesar de la existencia de un numero significatieoempresas participantes en este
mercado, no todas se desenvuelven de la misma .forigunas de ellas funcionan
enfocadas en un area especifica de la industriajees, su trabajo es mucho mas

especializado. Mientras que otras, trabajan ahdocenuchos mas campos de la industria.

Por otra parte, algunas de ellas son grandes,apmacitlades de produccion elevadas y con
procedimientos administrativos sumamente eficieritesual, en conjunto, les brinda una
ventaja competitiva. También estan las empresaisgii@s con capacidades de produccion
tal vez no tan altas, pero que presentan caraatassle dinamismo, efectividad, eficiencia
y adecuado manejo de recursos; estas condiciosebien, igualmente, toda una ventana

de oportunidades.

Sin embargo, también existen empresas grandesiadetrgyectoria, con capacidades de
produccion altas, con gran cantidad de recursos) peesentan problemas de tipo
administrativo que entorpecen su actividad y samelo. Esta situacion las coloca en una
posicion de riesgo frente a los competidores gragdefectivos, asi como también frente a

los pequeiios, pero dinamicos.

A su vez, es importante resaltar la incursion deresas transnacionales tales como
“Office Depot”, tanto como algunas librerias grasmdeEstas empresas han venido a
revolucionar un poco la industria de la imprent#itografia, ya que brindan ciertos

servicios (no todos) de este tipo, a costos mugsbgjcon una eficiencia muy alta, pues

cuentan con equipo moderno, especializado y alteefactivo.

Dentro de los servicios que brindan las empresas sgu dedican a la imprenta y la
litografia, se encuentran la confeccion de formaogay rollos continuos, que son todos los

documentos utilizados por las empresas privadas upergamentales, para la
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comercializacion de sus productos y servicios; uyel también aquellos documentos
valores y que son impresos en formulario continai@pmpresora matricial. También las
cajas plegadizas, que son todos las que requiaseenhpresas industriales, farmacéuticas,
cosméticos y de la industria alimentaria para emesgetiquetas, prospectos, material
promocional, para la comercializacion de sus prgug servicios; ademas de calendarios,

brochures, invitaciones, entre otros.

El negocio de la imprenta y la litografia, es ueata de servicios, y a pesar de tener fama
de ser altamente rentable, es una actividad quels® manejar con suma cautela, ya que
los costos fijos que se manejan son bastante elswatbs riesgos de produccion también

son altos. Ademas, el hecho de que las materiamprsean importadas, representa un

riesgo latente debido a la inestabilidad cambigquie hoy en dia se experimenta.

De aqui la importancia de ofrecer servicios de bwatidad, a un buen precio, con tiempos
de entrega aceptables, personal calificado emétseal cliente, ademas de una cartera de
clientes amplia, con el fin de poder generar lograsos econdémicos suficientes que

permitan que el negocio sea realmente rentable.

Se podria decir que clientes potenciales, hayisufes, ya que practicamente el cien por
ciento de las empresas requieren de este tipordiies, ya sea con fines publicitarios,
informativos, facturacion, de empaque, y otros.n 8mbargo, estos usuarios buscan

excelencia en el servicio y lastimosamente no siersps expectativas son satisfechas.

Al hablar de excelencia, se esta tratando una gaatidad de aspectos, tales como la
rapidez del servicio, la puntualidad en la entrdgasatisfaccion de sus necesidades y
expectativas, que el precio sea justo y el tratakdeny profesional, que en caso de algun
problema, éste sea solucionado lo antes posible yodna efectiva; en fin, todo lo

relacionado con el servicio al cliente, debe sejftena calidad.

El motor que mueve una empresa son las ventasgaseldel negocio de la imprenta y la
litografia, no es la excepcion. Por esta razon,denlos procesos de mayor importancia y

por ende, que se deben realizar con mayor cuidedia, seleccion del personal que integra
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la fuerza de ventas. Una adecuada escogencigdalpaete fundamental de personal de la

empresa es determinante para el éxito de la misma.

Los agentes de ventas son quienes estan en censtarthicto con el cliente, ofreciéndole
los servicios que la empresa brinda; y son los qaman la mayor parte de la

responsabilidad en cuanto a la posterior satisjacdel cliente, por supuesto, sin dejar de
lado la enorme responsabilidad de la empresa afe dirindarle a su empleado el apoyo
necesario para que él o ella pueda cumplir conlisante, en términos de puntualidad,

calidad, precio, etc.

1.1.3. Condiciones economicas generales de la industria

Respecto de las férmulas, los principales act@rgsgndes empresas multinacionales que
operan a nivel regional y a nivel latinoamericamolemas, hay empresas medianas,
familiares, que han evolucionado comprando magasade segunda, multicolores, e
incursionando en negocios que van abandonandadasi€s impresoras, las cuales se ven
imposibilitadas a continuar en estos procesogaldupcion por criterios de calidad, por no
tener acceso a lotes de papeles defectuosos ooteiripgad, que si tienen las empresas
mas agiles y pequeiias. Una vertiente de este mednacisido la subcontratacion de
proveedurias en empresas, en las que Jiménez y y&@mrvajal Costa Rica, S.A., son

pioneros.

En cuanto a las cajas plegadizas, los principaleses son empresas medianas y grandes
con capacidad de impresién multicolor, la utilifecide plegadoras/pegadoras en la linea
de produccién y el perfeccionamiento posterioragegroductos con barnizado UV de alto

brillo o mate, embozados, estampados, relieveguélados en forma de ventana, y otros.

Son conocidos como competidores medianos y graraeslit, LIL, Fotorama, Vargas,

Master Litho, Moravia/Cajagraf, ICAR, GrafoPrinpdibs ellos con prensas de medio
pliego multicolores y de cuarto de pliego, tambjgolicromados. Otros actores, por
ejemplo ICAR, incluso, han llegado a comercialigarductos finales, tales como perfumes

y cosméticos.
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1.1.3.1. Restricciones legales

No existen restricciones legales que regulen efecty especificamente el negocio; sin
embargo, en algunas ocasiones los diferentes cmlopet en el campo recurren a
dumping. Pero en el negocio de la imprenta ytégrafia, los recursos econémicos son
escasos y muy valiosos, por lo tanto, practicameatike recurre a herramientas juridico-

legales para controlar la situacion.
1.1.3.2. Medio Ambiente

Se considera que la industria es de producciéndinija maquinaria que se utiliza produce
residuos no toxicos, por tanto, el manejo de lcsmbs no es peligroso; ademas, el equipo
en si no origina niveles de contaminacion ni pdcignificativos. Sin embargo, si se
debe resaltar que tiene un alto impacto ambieygatjue una de sus materias primas es el
papel; por lo tanto, se debe promover con mas esfue reciclaje y la maximizacion del
uso de estos recursos con el fin de limitar, emédida de lo posible, el impacto negativo

gue tiene la industria sobre el ecosistema.
1.1.3.3. Impacto social y econémico

El negocio de la imprenta y la litografia, tieneauestructura organizacional bastante
peculiar: el personal administrativo (la parte gera, administrativa y financiera), es

bastante reducido; por lo general, se limita a ordos personas; luego, el personal de
ventas, que es un poco MAas numeroso, pero se wdifague, en promedio, se manejan
unas diez personas. Como se puede observar, la datt personal mas altamente

calificado, con niveles de educacion universitaggmbastante reducida.

No obstante, dependiendo ya del tamafio propiameéatéa empresa, se requiere de
cantidades significativas de mano de obra, pa@éstmeramente técnicas; por lo tanto, es
fuente de empleo para personas con bajos nivelesatds. Se busca el pago de salarios

competitivos, ademas de brindarle a los empleadesds condiciones laborales.
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1.1.3.4. Atractivo de la industria

Como ya se ha mencionado, la industria es ya madued igual que la gran mayoria de
mercados, tanto en el nivel nacional como inteoradi se encuentra sobrepoblada. La
lucha entre los diferentes competidores es ardgabyesale el que se encuentra a la

vanguardia en tecnologia, en buen servicio, enggeompetitivos, etc.

Las barreras de entrada a esta industria, realnsentaltas, debido a la enorme inversion
necesaria en maquinaria y equipo, aparte del mamtmo que amerita, para lo cual

requiere de capital. Esta condicidon, asociada leomecesidad de mantenerse a la
vanguardia en la compra y adquisicion de equipoouaoderno y especializado, ademas
de la capacitacion constante del personal en laaojg®m de maquinas, obliga a que
cualquier empresa que incursione o esté en el megbeba ser administrativamente muy
eficiente con el fin de generar los recursos neteEspara sustentar todos costos fijos y de

produccion que la empresa demanda.

Por otra parte, dia con dia el pais y el mundoegremgl, viven en condiciones econémicas
mas adversas. Las diferentes empresas en losavarercados ven como, cada dia, es
mas dificil alcanzar sus metas de ventas. Porrastm se considera realmente necesario
cumplir con altos estandares de calidad, no sélel@roducto final terminado, sino en

todo el proceso en si, el servicio y la atencidodos estos aspectos requieren de inversion
por parte de la empresa, con el fin de contar ¢espgorte adecuado y requerido para
satisfacer a los clientes, en conjunto con ungpeistotal y completamente alineado y

comprometido con los objetivos de la organizacion.
1.1.4. Actualidad de los diferentes mercados

Actualmente, la gran mayoria de los mercados seeetian saturados. La competencia
por atraer a mas y mejores clientes, es cada veZuede; por lo tanto, éstos se han vuelto
la razén de ser del negocio. Si se compara ebtlpasan el presente, se podria decir que el
panorama ha dado un giro de 180°. Antes abundaisadiientes y habia unas cuantas

empresas prestadoras de un servicio particulao; glemiimero de clientes por empresa era



26

suficiente para la subsistencia de las mismasabwante, la situacion es bastante distinta y
aungue siempre hay muchos clientes, la cantidaeng@esas que se dedican a dar este
servicio particular ha crecido de forma exponengal lo cual, el nUmero de clientes por

empresa es significativamente menor que en laisedayg.

Por esta razon, las diferentes empresas han désdoree implementado diferentes
estrategias y tacticas con el fin de atraer hd@aa mayor cantidad posible de clientes. En
el campo de los negocios se dice que requiere demesfuerzo mantener a la clientela ya
adquirida, que estar en una busqueda constantaaes adquirentes. Y la forma de
mantener esos clientes, es que se encuentren tamieon el servicio y/o el producto
obtenido; un cliente satisfecho no sélo es un ®idiel, sino que es un cliente que va a

traer mas clientes.

Dentro de los planteamientos estratégicos de lagsemas, en la mayoria de los casos, se
encuentra dentro de las prioridades, el objetivocideer dentro del mercado, no solo
mejorando las ventas, sino también en la parti@pade mercado, aunque, actualmente,
las condiciones econdmicas mundiales y los mercéaiosaltamente competitivos den
ocasion a que la obtencion de estas metas, noassa gencilla. Los clientes cada dia
tienen mas de donde escoger, por lo tanto, lasesaprdeben esforzarse cada vez mas en
satisfacerlos, con el objeto de mantenerlos fiellssempresa mismalas necesidades de
los clientes se sofistican y demandan atencionda gaz mas personalizadas. Esto nos ha
llevado a necesitar nuevos enfoques a la hora @etslarketing, mucho mas orientados a
cultivar la relacion con los clientes como entidadedividuales y diferenciadagCarrion,
2005)
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1.2. Administracion de las Relaciones con los Clief@RM, por sus siglas en inglés

Customer Relationship Management)

1.2.1. Definicibn de CRM

Las siglas CRM se refieren al concepto de CustdReationship Management, que en
espafiol se traduce como la Administracion basadaserelaciones con los clientes. CRM
como tal, se refiere a una estrategia de negoe@nsalde una organizacién, basada en la
orientacion hacia los clientes. Sin embargo, témisie conoce como CRM al software o
sistemas informaticos especializados que funcioo@mo apoyo a la gestion de las

relaciones con los clientes.

En CRM estamos frente a un modelo de negocios estyategia esta destinada a lograr
identificar y administrar las relaciones en aqusll@uentas mas valiosas para una
empresa, trabajando diferentemente en cada undla® de forma tal de poder mejorar la

efectividad sobre los clienté&oyeneche, 2006).

La base fundamental en la que se cimienta el CRN& eecopilacion de la mayor cantidad
de informacién valiosa sobre los clientes, pardedaucho mas valor a la oferta. Por lo
tanto, para desarrollarlo la empresa debe tralfagatemente con el fin de conocer las
necesidades de su clientela. Teniendo una badatde con esta informacion, la empresa
puede desarrollar una ventaja competitiva al atllasu oferta y mejorar la calidad en la

atencion.

1.2.2. Importancia del CRM

Como bien se ha mencionado, actualmente la compate&s intensa y global, y esta
circunstancia repercute dificultando enormementdivarsidad de productos y servicios.
En respuesta a esta situacion, las empresas smdi@ado hacia una nueva fuente de

diferenciacion: el cliente.

El modelo tradicional de negocios, sostiene que ammapafia debe enfocarse a producir

y/o proporcionar productos y/o servicios, ademasgesglerlos, en su mayoria a su mercado
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meta. Con base en el texto anterior, el mercadeda enfocado en aumentar la
participacion de mercado. Philip Kotler describi® 60, las cuatro P’s del mercadeo
(Producto, Precio, Plaza, Promocion) y un gran manue gerentes ha seguido esta

filosofia dejando de lado las necesidades indivetude los clientes.

En la actualidad este enfoque ha cambiado radiceéme&sta encausado hacia un modelo
de negocios orientado hacia el cliente y no hatipr@ducto, lo que ha ocasionado a
muchas compafias, cambiar sus negocios en la paoductiva y logistica, para
proporcionar productos y servicios mas individualesacuerdo con las necesidades de los

clientes, es decir, personalizados.

El cambio también esta en los clientes; ahora &tentos en movimiento”; ya que son

cada vez mas sofisticados y discernientes, masegatdos en productos y servicios
innovadores y personalizados; sus gustos y nemesdson cada vez mas exigentes.
Adicionalmente, la globalizacion y la competitividaacen que los clientes/consumidores
posean mayor libertad de escogencia de lo que d&pnestos a ejercer. Por lo cual, el
ciclo de los productos se reduce significativamenkes adquirentes requeriran productos

innovadores en mayor medida.

Los altos ejecutivos se han dado cuenta del enoaey que representa un enfoque
centrado en los clientes. La implementacién dgektion de las relaciones con los clientes
(CRM) es la clave fundamental que les permite crgogptimizar la productividad en el

mercado actual.

El CRM permite a todos los segmentos de la empesdizar un buen trabajo. Basandose
en el principio de que los clientes son el activasmalioso de una empresa, esta estrategia
se mueve desde la organizacion tradicional, de etiatk ventas, soporte, servicios y
sistemas como departamentos independientes y dedados, hacia organizaciones
integradas, con la intencion de mejorar la totedrerccion entre la empresa y sus clientes a

través de una integracion transparente y contieugedte, procesos Yy sistemas.
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Los empresarios de hoy en dia deben dejar de &datigua filosofia de que una misma
talla sirve para todos, ya que esto hace que sespetien algunos clientes y que se
sobrevaloren los otros. Se debe recordar el pimcie Paretto, que dice que sélo el 20%
de los clientes representan el 80% de las ganariesasonveniente identificar y mantener

un control sobre este 20% ya que, de lo contragqodrian perder.

Esto deja en claro que no todos los clientes deaentratados de igual manera. Es
favorable que las empresas enfaticen en estosrajee de clientes, ya que un descuido
de ellos haria que se perdiera la lealtad del coitkwr hacia un producto. Sobre este
principio hay que pensar no en la cantidad sindaecalidad de clientes; deben tener
buenas bases y raices de lealtad con la empreaagparno tengan una relacién con la
empresa solo por el éxito de una campafa sinoeguars relacion de larga vida.

1.2.3. Clasificacion de CRM

Figura 1.1 Clasificacion de CRM

Aplicar la informacién
paramejorarlos procesos
de planeamientoy
operacionales
Incentiva la retenciony

CRM Analitico adquisicion de clientes

Mejorarelentendimiento
de las necesidades del
cliente

usodele-mail o fax; para
integrar puntos de
contactoentre la

CRM Colaborativo

empresay el cliente

usode aplicaciones
CRM Operacional tecnologicas front-office y automatizacion
back-office

Fuente: Modificado de Menéndez 2001



30

En el entorno de un CRM se pueden encordspectos que permiten hacer una
clasificacion de los tipos de CRM. Menéndez (20@fiyma que toda la filosofia que se
fue desarrollando, esta soportada por difereptgsotogias que cubren el ecosistema CRM
y que comprenden las subdivisiones de CRM ColaivoraDperativo y Analitico. A su
vez, Gonzalez (2001) amplia y explica la importandel CRM Analitico, haciendo
hincapié en la visién integral que, éste ofreceapaptimizar, verdaderamente, las
relaciones con los clientes. Sin embargo, de douesn Zavala, el tipo de CRM que mas
empresas utilizan, es el operacional, ya que es gne se automatiza la mayoria de las

acciones.

CRM Analitico Componente del CRM que permite identificar y daguimiento a los
diferentes tipos de clientes dentro de la empr€sa. informacion puede determinar qué
estrategia seguir para atender las diferentzesidades de los clientes identificados.
Menéndez (2001), menciona que un CRM analitrecoge toda la informacion
normalizada y referente a los diversos datosroductos, y esta ligado, por ejemplo, a

un data warehouse.

Por otro lado, Gonzéalez (2001) menciona queCBM analitico ofrece una vision
integral sobre el cliente, la cual sirve de bades métodos analiticos consistentes que
permiten medir, predecir y optimizar las relacioges los clientes. Ademas, separa el

objetivo del CRM analitico en dos partes:

a) Aplicar la informacion eficientemente para mejdie procesos de planeamiento y
los operacionales y asi incentivar la retenciédquisicion de clientes.
b) Mejorar el entendimiento de las necesidades dehtel durante la interaccion a

través de los diferentes puntos de contacto.

Asi pues, esta parte del CRM permitird modelarrg@ay todos los aspectos del negocio en
una vision integral y luego, transferir ladecisiones estratégicas a las areas

operacionales, de tal forma que se genere y mamnglor corporativo.



31

CRM Colaborativo Aplicaciéon de la tecnologia de informacion, quidiaa medios como
voz, e-mail y fax, que permite la automatizaciotayntegracion de todos los puntos de

contacto del cliente con la empresa.

Menéndez (2001), menciona que el CRM colaborgteonmite la interaccion de los
clientes con la empresa mediante la utilizaciodliterentes canales para realizar maltiples

funciones.

CRM OperacionalAplicacién de la tecnologia de informaciongarejorar la eficiencia
de la relacion entre clientes y empresa. 8mlas las aplicaciones que se tienen en
el front-office (atencion al cliente, marketing yntas) y back-office (finanzas, RH,
compras, y otros.). Zavala (2001) menciona gueel CRM operacional es donde la
mayoria de las empresas estdn enfocadas: sistEm@astomatizacion de la fuerza de
ventas, centros de atencidn a clientes, ssilte comercio electronico y sistemas de

automatizacion de pedido.

Entre los productos de CRM operacional estan lhsaapnes de automatizacion de fuerza
de ventas (SFA), automatizacion de canales vdatas (SCA), sistemas de e-
commerce y call center. Estos tipos de CRM debmactuar con el fin de permitir hablar
de una solucion que envuelva todo el ciclovitga del cliente, y busque integrar los
procesos front-office y back-office, ademas lde capacidad de interaccién con los

clientes habilitados por Web.
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1.2.4. Etapas del CRM

Figura 1.2 Etapas del CRM

Etapas del CRM

1. Definicién de objetivos y vision del proyecto de CRM

2. Definicion dela estrategia de CRM

3. Cambios organizacionales en los procesosylas personas

4. Informacion

5. Tecnologia

6. Seguimientoy control

Fuente: Elaboracién propia, 2009

Conceptualmente, la metodologia para el desamellon proyecto de CRM contempla las
siguientes etapas:

a) Definicion de objetivos y vision del proyecto de @R

El primer paso, es la definicion de una vision esmo unos objetivos globales del
proyecto; de esta manera se focaliza y se establem@so de acciéon. Para ello, se debe
realizar un analisis de fortalezas y debilidadedaderganizacion, con el fin de tener un

punto de partida.
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b) Definicion de la estrategia de CRM

Luego de haber definido la vision y objetivos, mdispensable determinar la estrategia por
seguir para alcanzar las metas propuestas. Hstdegs debe ser clara en el rumbo que
deben seguir las diferentes partes de la orgadizadebe analizar las competencias

actuales y calendarizar los eventos con el finatargizar efectividad de la misma.

c) Cambios organizacionales en los procesos y erelaspas

Es necesario modificar la estructura organizatil@syprocesos para conseguir una empresa
centrada en el cliente. Los procesos han de sefimetbs para mejorar su eficacia y
eficiencia y dar maxima prioridad a los que masaotp tengan en la satisfaccion del
consumidor. Igualmente, es necesario introducirvimeres de organizacion orientada al

cliente en la cultura organizacional.
d) Informacién

Se debe compilar la informacion necesaria, tantdodeclientes como del interior de la
empresa, ya que este es el paso crucial para oéesala base de datos que le permitira a la

empresa desarrollar a cabalidad el CRM.
e) Tecnologia
Una vez que los conceptos anteriores se han defoodectamente, se debe proceder a

pensar en la parte tecnoldgica. Conociendo lataderas necesidades y requerimientos de

la empresa misma, se procede a la escogenciaemtz@ogia que mejor se adapte.
f) Seguimiento y control

Como todo proyecto dentro de una organizacion,snalgo que se realiza una vez y se
olvida, sino, mas bien, se debe mantener en auestaaluacion y actualizacién para que

sea adaptable al entorno cambiante en el que sevdesve la empresa.

Sin embargo, los diferentes autores tienen difeseptintos de vista con respecto al tema
de las etapas de un CRM; por ejemplo Kalakota (12@9apoya en las fases del ciclo de
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vida del cliente y afirma que cada una de ellasetidiferente impacto en la relacion del
cliente con la empresa. Por otro lado, Gonza2201) menciona que el CRM puede

observarse desde otro punto de vista mas metodoldgi analisis y accion.

El fin dltimo de un CRM es que la empresa se puadizipar a los deseos del cliente. Es
un proceso continuo que requiere de retroalimedmaconstante, ya que las necesidades y
los deseos cambian de forma rapida al igual queeetado. Por lo tanto el sistema debe

ser un medio de obtener informacion, sin llegaratio de acosar al cliente.

Un aspecto sumamente importante que se debe impianen el momento de adoptar esta
herramienta, es la habilitacion de diversas forarague el cliente pueda comunicarse con
la empresa. Ademds, esta comunicacion debeseféctiva, que el adquirente reciba
una respuesta oportuna lo antes posible.

Alcanzar este verdadero significado de CRM, esrdeatcer del cliente el eje sobre el cual
gira la empresa, generara beneficios en términosmaemento en ventas, en ganancias,
margenes de utilidad, aumento de satisfaccionlideite y reduccion en costos de ventas y

mercadeo.

1.2.5. Areas de cobertura de CRM

El mundo actual presenta una caracteristica en m@mntiie sus diferentes mercados: el alto
grado de competitividad. Esto repercute directaensabre una situacion en particular: la
pelea feroz entre las empresas por los clientas. efta razén, es tan importante que la
administracion se fundamente en las relacionedasdlientes, ya que estos ultimos son la

esencia de todos y cada uno de los negocios,da de ser de las empresas.

Cuando se utiliza el término CRM, se esta hacieatiyencia a todas las interacciones que
pueda haber entre un negocio y sus clientes. AHdaroptimizacion del ciclo de vida del
cliente en su totalidad; ademas, en el campo dafdamatica comprende metodologias,
software y uso de Internet para administrar de mnamera eficiente y rentable, las

relaciones de un negocio con sus clientes.
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El CRM tiene diversas areas de cobertura dentrondeempresa, y sus diez componentes

mas relevantes son:

a) Funcionalidad de las ventas y su administracion
b) El telemarketing

c) El manejo del tiempo

d) El servicio y soporte al cliente

e) La mercadotecnia

f)  El manejo de la informacién para ejecutivos

g) Laintegracion del ERP

h) La excelente sincronizacion de los datos

i) Ele-commerce

J) El servicio en el campo de las ventas

Al establecer estas relaciones, las compaiiias einaneestabilidad al ofrecer lo que el
cliente desea. Para lograr esta relacion fuerte etodliente se deben emplear varias

acciones: identificar, diferenciar, interactuareygonalizar.

Identificar es la capacidad de clasificar a unntBey reconocerlo aunque se acerque por
diferentes formas (sitio Web, Centro de llamadagal comercial). Una vez identificado,
el segundo paso es diferenciarlo, de acuerdo comextesidades y su importancia. Luego,
se debe interactuar con los usuarios, con el fioltener feedback o retroalimentacion.
Sdélo cuando se consigue que el cliente se comuriquela compafiia, se aprende a

diferenciarlo y se pueden satisfacer sus necessdade

1.3. Caracteristicas de un CRM
1.3.1. Particularidades y pilares de un CRM

El eje central de la filosofia de CRM es el clieqger lo tanto, las areas de la empresa que
deben poner en marcha esta estrategia, primerasents departamentos comerciales,

de mercadeo y atencion al cliente, y se extiepdsteriormente, al resto de departamentos.
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La alta competitividad de los mercados ha venidgeaerar una situacién particular de
necesidad de clientes. Por lo tanto, alcanzatida® y retener a los ya adquiridos, es
primordial para el buen desarrollo del negocio yatié que el concepto CRM y toda su

filosofia, se esté aplicando en las empresas griggesarios.
Las principales caracteristicas de los CRM son:

+ Maximiza la informacion del cliente.

+« Identifica nuevas oportunidades de negocio.

% Mejora el servicio al cliente.

% Genera procesos optimizados y personalizados.

+ Optimiza las ofertas y reduce los costes.

+ Identifica los clientes potenciales que generenanbgneficio.

% Fortalece el principio de fidelidad en los clientes

% Incrementa las ventas, tanto por incremento deagemtlientes actuales, como por

ventas cruzadas.

La ventaja competitiva, que desarrolla la empresa respecto a sus competidores, al
implementar un CRM, es que puede anticiparse adessidades de los usuarios, aumentar
su nivel de servicio y aprovechar una mayor cadtida oportunidades que el mercado

ofrece.

Un aspecto de gran consideraciéon en mantener ftenmncia” de los clientes, es conocer
su comportamiento. El propoésito es identificar dlggeclientes y prospectos que son
potencialmente importantes para la compafia y awadh su retorno al cambiar su
comportamiento y, en consecuencia, al reducir leshas. El objetivo es establecer
objetivos para estos clientes y establecer logseswapropiados para cada uno de estos.

De la observacion del comportamiento de los clente derivan tres puntos por

considerar:
% Segmentacion de clientes

« Anéalisis de brechas
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« Determinacién de recursos

Cuando se habla de segmentacion de clientes dédederse como la agrupacion de los
usuarios y prospectos de acuerdo con su comporitomyevalor para una organizacion.

Este procedimiento es esencial, ya que la empresdepcentrarse en los clientes mas
importantes para disefiar una comunicacién que penmmconocerles su relacion con la

marca. El analisis de brechas permite identifiaardportunidades para cambiar o mantener
el comportamiento de cada uno de los clientes gpaatos, con el fin de que generen mas
ingresos para la empresa. Existen tres tipos deh&se de adquisicion, de ventas y de

retencion.

La brecha de adquisicidon es la oportunidad de adalientes rentables de los prospectos
del mercado. La brecha de ventas describe lawpdad de vender mas a los clientes
existentes, para volverlos mas leales a la marnas/provechosos para la organizaciéon. Y
la brecha de retencion describe la oportunidad detener a los clientes mas rentables

durante mas tiempo, y reducir el riesgo de la “fudgalos mismos.
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1.4.Implicaciones del uso del CRM

1.4.1. Ventajas y desventajas

Figura 1.3 Ventajas versus Desventajas del CRM

Ventajas

sReduccidn delciclo de
venta
sAumentoen lasventas
sFacilita informacidn
para clasificar clientes
sPersonal mas eficiente
*Disminuye la aparicion
de problemas
sReduccidn de costos
en campanas de
mercadeo

Desventajas

* Inversion de tiempo
para compilar la
informacion

* Altos costos
economicos

Fuente: Elaboracién propia, 2009

Una ventaja muy importante que se obtiene con fdeimentacion de un CRM, es que se
aumentan las ventas y reduce el ciclo de ventala Bmcro y pequefia empresa, al contar
con un nimero no muy grande de clientes y persahahanejo de la informacion se
facilita y reduce la posibilidad de aparicion delpgemas.
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Ademas, en estos casos, el hecho de manejar ugdajal de informacién también reduce
los costos intrinsecos del CRM, ya que, por lo ggneo es necesario adquirir un software
especifico, sino que a través de programas sencdmo el Excel o el Access, se puede
manejar la informacion. Sin embargo, en algunassionas estas empresas pequefas
manejan procesos poco formales, con el inconvenwatener empleados no muy diestros
en el manejo de procedimientos y herramientas radtrativas; puede representar una

traba importante para la correcta implementacidsideema.

La principal ventaja que trae consigo la implemeidtade un CRM en una empresa, es la
enorme cantidad de informacion que ésta poseesddiemtes, tanto los actuales como los
potenciales, lo cual permite orientar la ofertaidatis deseos y necesidades, aumenta el

grado de satisfaccion y optimiza su ciclo de vida.

Otro de los grandes beneficios de su aplicacionevesociado con la reduccion de costos
en las campafas de mercadeo, ya que se realizgaitasnespecificas a cada segmento de
clientes susceptibles de responder en forma afwveay se obvian, de esta manera, las
campafias masivas. Al aumentar la tasa de resppestiva se reduce el gasto, se

incrementa el retorno y por tanto, también el cpstocontacto.

Ademas, sumamente relevante es el hecho de queaert aumento de la eficiencia del
personal, ya que éste tiene acceso permanentermation actualizada de la empresa, sus

productos, servicios y sus clientes.

De forma un poco mas puntual, otra serie de ventgj@ trae consigo la implementacion
de un CRM en una empresa, son las siguientes:

+ Realiza una adecuada segmentacién de los clientes.

% Orienta los recursos y energias de la organizab@cia los clientes mas

representativos.

 ldentifica y conoce el ritmo de nuevas y posiblesesidades de los clientes.
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% Permite, por lo tanto, conocer de antemano las asueecesidades que se

transforman en soluciones, por parte de la empresa.
% Aumenta la retencion de clientes y atrae nuevos.

% Concentra la atencién en distintos canales, coa badas preferencias de los

clientes.
% Optima el control y monitoreo de las ventas.
% Permite diferenciarse de los competidores.

% Reduce el costo de los canales, los cuales repagsem rubro importante

dentro del costo total.
¢+ Prioriza la diferenciacion por servicio, por encid® precio.
% Recompensa al personal con base en sus contrilescola empresa.

Como se puede observar, la implementacién corrgctaportuna de un CRM,
representa una serie de ventajas. Sin embargobiéanmse deben tomar en
consideracion algunos aspectos negativos queladmramienta.

Una de las desventajas mas significativas est&ioe@da con el costo elevado que
implica la aplicacion de un CRM, pues estos costogepresentan en términos, tanto
econdmicos como humanos, ya que se debe tomaregtacque su implementacion
requiere de un exhaustivo trabajo de campo, cdim @le obtener datos importantes,
veraces y efectivos; ademas, se debe proceslepeocesamiento y analisis, con el

fin de convertirlos en informacion asertiva y util.

Por otra parte, si se decide hacer la inversidia éecnologia de soporte para completar
mejor el proceso, hay que tener en cuenta la existele software especializados, los
cuales tienen costos elevados de acuerdo con al@steristicas que contengan.

Ademas, es importante recalcar, en este punto,pgeio a la compra de estos
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sistemas, se debe estar seguro de tomar la dedsidecta, es decir, optar por el

software que mejor se adecue a las necesidadeactarésticas de la empresa.

Es importante también, saber cdmo llegarle al ®ighcomo obtener la informacion
necesaria, ya que muchas veces son un tanto sesefgoueden sentir que se les esta
invadiendo su privacidad, y se crearia, en veardefecto positivo, uno negativo con

este cliente.

1.4.2. Riesgos asociados

Pese a la gran cantidad de beneficios ligadosimpéementacion de un CRM, también
existen algunos riesgos asociados, los cuales dsdemnalizados previos a iniciar el

proceso.

Shaw (2002) describe dentro de los riesgos maaaakis, los siguientes:
+ Dificultad de implementacién

Como ya se ha visto el proceso de la implementat#dmn CRM es largo y laborioso y
representa un despliegue importante de recursoerdjitiempo, personal, entre otros,
todos completamente necesarios, ya que si no $ieareh proceso a cabalidad, los
resultados obtenidos se van a distanciar bastantesdsperados. Datos incompletos o
mal procesados repercuten en bases de datos ndicasriqgue van a generar

informacion errénea, con lo cual no se van a obtiesebeneficios que se proyecten.
% Dependencia de la WEB

La Internet y la intranet, en las empresas quedseen, son herramientas poderosas,
faciles de utilizar y atiles para obtener muchaoiimfacion valiosa acerca de los
clientes, de los mercados, del entorno en genel&in embargo, crear excesiva
dependencia de la web para desarrollar todos y cadade los negocios, de las
transacciones, o de cualquier proceso, no es byangye un pequeio desperfecto en
la red puede desencadenar en que el negocio sa vahgjo; por eso es importante
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darle un uso adecuado y racional a estas herraamiam crear dependencia de las

mismas.
« Sobre automatizacion

Como bien se ha venido mencionando en reiteradesanes, el software de CRM, es
un soporte técnico para el modelo en general,rslvaego, no lo son todo. Caer en una
sobre automatizacién no es conveniente, ya quisteh®a en si no es quien interactla
con los clientes; son las personas de area desyem&rcadeo, servicio al cliente,

quienes tratan dia a dia con ellos.
¢ Efectividad no garantizada

El hecho de implementar un CRM no garanpea seque sea un éxito, todo el proceso
se debe manejar de forma cautelosa. Dentro deldteyminantes de éxito de una

implementacion de CRM, se pueden destacar tres jpaportantes:
» Disefo de la estrategia y agilidad organizacional.
» Planeacion y Analisis para la ejecuciéon de CRM.
» Ejecucion de las interacciones con los clientes.

Como bien se ha mencionado, la implementacion dERIN es un proceso integral,
gue abarca una gran cantidad de pasos y etapasuddss deben desarrollarse
detalladamente, si se desea tener éxito al fiGalalquier falla en cualquier etapa del

proceso, representa un riesgo inminente para oadecefinal.

1.5. Antecedentes Tecnoldgicos
1.5.1. Tecnologia de informacion

A lo largo de la historia las empresas se han eagmefen buscar todas aquellas

alternativas que les permitan mejorar sus proc@#esnos, asi como la cobertura de
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mercados cada vez mas amplios. En este reto sgdtarapoyadas, no solo de sus recursos
humanos sino también de recursos tecnolégicosaheéntas que se han utilizado como
aliado principal de todo negocio, pues les permsaigresalir en un mercado cada vez mas
competitivo y saturado. Asi pues, en la orientadénlos negocios de los ultimos 150
afos, se observa que en los aflos 1850's el enflegos negocios era principalmente hacia
la produccion, en los 1900's, hacia las ventadp&ri950's hacia el marketing y en los

2000's, los negocios estan dirigidos a los cliefBesé, 2002).

Asi pues una de las claves mas importantes quevbéucionado la forma de llevar a cabo
acciones comerciales, es sin duda, lo que se cdrmceomo tecnologia de informacion.

Dicho término es el punto de partida del replanteatn y renovacion de los procesos de
los negocios, en una constante blsqueda del perfi@cdciento de los mismos.

La tecnologia hoy en dia, permite optimar las reles que se dan entre los entes que
tienen una participacion activa en los procesotasempresas. Tal y como lo aseguran
Ecker y Watson (citado por Chen y Popovich, 20G8)usar tecnologia para optimizar sus

interacciones con los clientes, las empresas puedan una vision de 360 grados de sus

clientes para establecer sus interacciones ersatlpay el mejorar éstas en el futuro”.

En relacién con las tecnologias de informacion,GRM significa una integracién de

tecnologias de la empresa para que se trabajellasnea forma conjunta, tales como las
bases de datos, internet, sistemas de soportérielef ventas, marketing y produccion.
(Bose, 2003).

1.5.2. Almacenamiento de datos

El almacén tecnolégico de datos, mas conocido dmmse de datos de las corporaciones, es
una herramienta tecnoldgica de informacion que perenlos proveedores de servicios 0
productos, tener una vision clara de las necessdadequerimientos de sus clientes. Dicha
informacion es critica para un buen disefio del gty innovacion de servicios, la

consolidacion de la vision de los clientes asi cealoular el valor de vida del cliente.

Especificamente, las bases de datos extraen, hmpiansforman y manejan grandes

volimenes de datos en sistemas heterogéneos. Esianeando la empresa cuenta con
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informacion pertinente de sus clientes, podra ifieat y reportar con base en los
productos, servicios, regiones geograficas, canddeslistribucion, grupos de clientes y

clientes individuales concernientes (Bosé, 2003).

Chen y Popovich, (2003), afirman que el uso desdsedatos ofrecen diversos beneficios

tales como:

% Acceso preciso y rapido a la informacién para fiaillas respuestas a las

cuestiones de los clientes.

+ Calidad de los datos vy filtro de los mismos pamaiear aquella informacion que no

es importante o se duplica.

% Extraer, manipular y escoger datos de manera rapada hacer andlisis de los

clientes rentables y crear un modelo de retencida jps mismos.

X/
L %4

Calcular el valor actual de los clientes y estiglaralor futuro de los mismos.

1.6.Internet y CRM
1.6.1. El rol de la tecnologia en el servicio al cliente

En la implementacion de una estrategia CRM,tecnologia juega un papel muy
importante, ya que sera la encargada de habilit@oydinar los canales de interaccion con
los clientes a través de una variedad denotegias como son: los sistemas
telefonicos, Internet, correos electronicost, faistemas reconocedores de voz, redes

locales, y otros.

La rapidez y la eficiencia de las respuestas aliestes, proporcionan una reducciéon en los
tiempos y costos. Por ejemplo, tener en lineaftarmacién de los productos o servicios
gue se ofrecen, brinda al cliente una respuestia @msulta de forma inmediata, en un

envio automatico por correo, de la informacion spigcita.
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La tecnologia puede llegar a contestar pregurcomo: ¢Estamos satisfechos o
hacemos lo necesario para mejorar los procesosvicies? ¢ Tratamos de reducir costos

mejorando en eficiencia y pasando este benefinigeatros clientes? (Coscia, 1993)

El rol que tiene la tecnologia en la integracionlalestrategia CRM es fundamental. La
existencia de la tecnologia, el soporte, los siateynlas herramientas para la construccion
de la estrategia, proporcionan el medio a travésuaa, las empresas buscan lograr la

integracion de la relacion con sus clientes.

De acuerdo con Tapscott (1996), los siguientesoffest tecnolégicos tienen un papel

importante en la efectividad de una estrategiaelgcan al cliente:

X/
£ %4

Disponibilidad de poderosas computadoras persqgnadegsarias para poder dar un

rapido procesamiento y un tiempo de respuesta.corto

% Contar con una interfaz entre computadoranga telefénica. La combinacion
de estos dos medios permite una rapida atenciésoligitudes de los clientes,
reduciendo los tiempos de espera, que son una Sleraleones de clientes

insatisfechos.

s Poseer un software de inteligencia artificdrmitira dar respuestas vy
sugerencias a las preguntas de los clientes, prafdirecta.

% Accesibilidad de Internet: Permitira ofrecer losvg®os y productos en linea.

+ Disponer de una arquitectura cliente—servidor: Remmadministrar los equipos

personales que estan dedicados al servicio akelien

% Tener una interfaz gréfica: Proporciona una opéracisencilla y de facil

comprension para el personal que lo operara.

Cabe destacar que todos estos aspectos tecnol@lgbes estar integrados con un sano
aspecto humano y una cultura de atencién y serypera que puedan llegar a tener una
adecuada coordinacién y lograr los resultadoe se necesitan para la implantacion

tecnologica.
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1.7.Implementacién de un CRM
1.7.1. Administracion

Con el tremendo auge que han tenido los modelo€RI® en el mercado, algunas
empresas se han apresurado a comprar product@sonados con estos sistemas; sin
embargo, muchas veces no tienen un entendimiealtoeecOmo es que las aplicaciones de

un sistema de CRM hacen alguna diferencia en spsesas (Xu et al, 2002).

Cuando se les pregunta a los lideres de las emspdesgorqué instalaron un sistema de
CRM, ellos suelen responder que lo hacen porgua &xnologia mas avanzada que hay.
En repetidas ocasiones, aseguran que si la congetem auxilia con dicha tecnologia,

ellos también lo haran, lo cual es un error. Untpumportante que se debe tomar en
cuenta es que si realmente no se enfocan en larengipn de sus clientes y necesidades,

la tecnologia no sera redituable.

CRM, normalmente, se relaciona con el cambio en pgosxesos de negocios y la
introduccién de nueva informacion tecnoldgica ynsaruentemente, un liderazgo efectivo
es muy importante. El hecho de que los lideres toi@m@n el ambiente externo de las
organizaciones, les da a ellos, un lugar relevpara establecer la mejor estrategia en
relacion con un proyecto de CRM. Como adicion lideres son una importante fuente en
la autorizacion y control del desempefio y motivacdite los entes relacionados con la
empresa, para hacer de un proyecto de ésta magaligadoeneficioso para toda la empresa
(Xu et al, 2002).

1.7.2. Las Personas

El CRM se puede visualizar como una panoramicaoselientes, de 360 grados, dentro
del ciclo de los negocios. EI CRM involucra el nmajoiento e incremento de la
comunicacion que se da entre la empresa y susedielas importante que la informacion
fluya por todos los puntos de contacto de todosutnmrios. EI compartir la informacion
permitira una comunicaciéon mas efectiva, por taséorefuerza la idea de que un sistema
de CRM cambia la forma en que se comparte la irdordm en una empresa (Xu et al,
2002).
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Asi, cuando las personas, especificamente los adgsde comparten la informacion que

arrojan los sistemas de CRM, se visualizaran r&dodt perceptibles como:
% Niveles superiores de servicio al cliente.
% Oportunidades de ventas cruzadas y su incremento.

% Una vasta informacién de los habitos y preferend&dos clientes con los

gue cuenta la empresa.
% Un completo e integrado estudio de los clientes.

% Puntualizacion de los segmentos clientes a loesgtéedirigido, asi como los

mejores usuarios.
% Mejoramientos en la eficiencia en los centros deige, llamadas, y otros.
1.7.3. Aspectos técnicos y econémicos

Para mejorar la calidad del servicio al clientesalm es necesario que las interacciones con
éstos sean eficientes. La llave para lograr unagend acierto competitivo, es lograr
identificar las caracteristicas individuales dedbsntes mas rentables de la empresa. Con
el objetivo de maximizar la interaccion que se da los clientes, el staff de la compaiiia
necesita hacer una base datos y tener un domitabde las aplicaciones que ofrece el
CRM. Esta cualidad dara la oportunidad a la empdestener un panorama visual acerca

de los clientes y asi mejorar los esfuerzos de etiagk

El CRM es una inversion a largo y no a corto plakm contar con sistemas tecnoldgicos
que permitan facilitar los procesos de trabajodpuso considerarse una grave falla, pero
seguramente lo hara menos eficiente, pues la @édidtiempo existira. Es importante

contar con la gente correcta y asegurar que usersdaiciones buenas que permitan
favorecer a los factores criticos para lograr @ébéxos directores de las empresas siempre
estan en la busqueda de inversiones que favorezieago plazo las mismas, las cuales, en
un principio, pueden ser costosas, pero que ardo ldel tiempo no sdélo se recuperara la

inversion sino que se sobre pasa, y es, justagnémtpie se busca con CRM.
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1.8. Modelos de CRM
1.8.1. Modelo de dimensiones
Figura 1.4 Modelo de dimensiones

Enfocado al cliente

Procesos de
negocios

Personas

Estrategia amplia Integracion de

dela empresa funciones cruzadas

Procesos Tecnologia

Procesos derivados
de la tecnologia

Fuente: Modificado de Chen y Popovich, 2003

Este modelo integra tres dimensiones clave: pracgstecnologia con un contexto de
empresa grande, un cliente guiado y una tecnolioggégra, ademés de una organizacion

funcional.

La base de un sistema de CRM trata de cambiarranaaiccion basada en marketing con
un énfasis en ganar nuevos clientes, a través deetactiva administracién con los

consumidores (Christopher et al., cfr. Law, 2003)

Los datos generados del cliente ayudan a creamunto me vista facil de él y asi poder

comprender el comportamiento de compra del mismo.
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La tecnologia que rastrea y analiza el comportamielel consumidor, permite a las

compafias identificar facilmente a los mejoresntdie y centra los esfuerzos de marketing
en los que son de compras frecuentes. Por otra, parpermite a la empresa interactuar,
responder y comunicarse de forma mas efectiva taheate y asi mejorar las tasas de

retencion.

1.8.2. Modelo de simple flujo
Figura 1.5 Modelo de simple flujo.
) . Determinarel
Diseminarla ~ nivelde las
informacion del

. . relaciones del
cliente a través .
cliente conla
dela empresa

empresa
Analizar los
Estableceruna
datos para los i .
interaccion
segmentos
. base con el
productivos e -
- ) cliente actual
improductivos
Utilizar la
tecnologia para Adquiriry
almacenare capturarlos

integrar los datos del
datos del ~ cliente
cliente

Fuente: Modificado de Chen y Popovich, 2003

Este modelo nos presenta la forma en la que seepogadlementar un sistema de CRM. La

primera etapa de este modelo nos indica que debawvatsar primero el nivel de CRM que
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actualmente maneja la empresa, para asi saberscs@telas areas de mejora 0 si se

necesita adoptar un sistema completo de CRM.

En la segunda promueve la basqueda y establecongeninteracciones con los clientes
para poder conocerlos mejor y obtener informacidiosa de ellos y que la empresa pueda

capturar en la siguiente etapa.

En la tercera se captura los datos del cliensglteedo de la interaccion previa con el fin de
obtener un concentrado y poder construir un pddil usuario, que sea util para poder

desarrollar programas de retencion.
En la cuarta, se usa la tecnologia para almacenggrar los datos del cliente.

A través de las bases de datos, se forman categigianformaciones, de acuerdo con

ciertas caracteristicas.

En la quinta, ya se hace una divisién de datodees, se analizan para poder determinar
segmentos distintos de mercado, de acuerdo cowstedsdicas comunes y con el perfil

antes determinado.

En la sexta y Ultima etapa se canaliza la inforémadalel cliente hacia los demas
departamentos de la empresa. En esta fase, dbudistta informacion a los departamentos

pertinentes, para actualizar la informacion extst@encomplementarla.
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1.8.3. Modelo tipico de CRM

Figura 1.6 Modelo tipico de CRM

Significado de
la
informacion
para el cliente

Transmision Redisefio de
de datos datos

Interaccion

(Im)

Fuente: Modificado de Chen y Popovich, 2003.
En este modelo se relacionan cuatro pasos:

a) Significado de la informacién del cliente:
En esta fase es muy aconsejable que la admin@ramnsidere la uniformidad del
producto y el valor que genera para el clientepedede considerar el como va a usar la
informacion del cliente asi como:
% Los puntos de interaccién con el cliente.
% Los puntos de decision de interaccion.

Primero debe identificar como, cuando y dénde wraeaactuar con el cliente. Segundo, es
el como se va a utilizar la informacidn obtenidaapaejorar la calidad de las decisiones

que se toman.
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b) Re- disefio de datos:

Una vez obtenidos los datos, se debe consideraalef Gtil que éstos tienen para la
empresa; se debe re-disefiar ese dato para colavertimformacion sobre el cliente; dicha
declaracion se puede colocar en bases de datagydies ayudaran a construir perfiles de
los clientes, con base en su comportamiento de ompliversas caracteristicas, con lo

cual, es mas facil identificar y satisfacer lasasédades de los consumidores.
c) Interaccion

Con la tecnologia, podemos convertir un simple @atonformacion atil. La informacion
obtenida de los datos de los clientes se convieriggnces, en una herramienta muy
importante para el desarrollo de la interaccion ebrusuario, lo cual permite que se
obtenga una valiosa retroalimentacion. Con laatigbn se puede ubicar aéreas de mejora.

La tecnologia de informacién es una herramientaatel sistema CRM.
d) Transmision de datos:

Nuevamente la tecnologia de informacion cumple apepimportante dentro del sistema
de CRM, ya que una vez que se tiene un cumulofdemacion, se necesita trasmitirlo a
través de diferentes areas de la empresa y el npedicual lo podemos compartir y/o
distribuir entre las diferentes areas, es a trdeda tecnologia.

La informacion, al ser trasmitida, se aprovechaomgge puede tener un conocimiento
mas amplio y asi tener una mayor capacidad ddaaidas necesidades de los clientes y

de ese modo, lograr retenerlos.
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Capitulo 1I: Descripcion general de la empresa Litgrafia Costa Rica S.A. y su

entorno

Una empresa es una unidad econdémico-social, ces fie lucro, en la que el capital, el
trabajo y la direccién se coordinan para realizaa gproduccion socialmente util, de
acuerdo con las exigencias del bien comun. Patarpmtesarrollar su actividad la empresa
necesita disponer de la tecnologia adecuada paexctigidad especifica que realiza;
asimismo, debe adoptar una organizacién y form&igar que le permita efectuar
contratos, captar recursos financieros, si no dispe ellos, y ejercer sus derechos sobre

los bienes que produce.

La empresa es el instrumento universalmente empleach producir y poner en manos del
publico la mayor parte de los bienes y serviciastertes en la economia. Para tratar de
alcanzar sus objetivos, obtiene del entorno lowfas que emplea en la produccion, tales

como materias primas, maquinaria y equipo, manabda, capital, entre otros.

Toda empresa engloba una amplia gama de personassfonistas, personal, clientes),
todos ligados entre si a través de relaciones.pésar de que todos y cada una de estas
personas son importantes en la organizacion, cadaay una mayor orientacion hacia los
clientes, como razén de ser de la empresa. Commeseiond en el Capitulo |, una de las
herramientas mas utilizadas en el manejo de loamtie a los clientes, es el lo que se
conoce como Administracion de las Relaciones can @ientes, CRM (Customer
Relationship Management). La implementacién dehareamienta de gestion empresarial,
trae consigo una serie de beneficios para la e@mpyasque ayuda a transformar la cultura
empresarial y la induce a girar en torno de logntdis y de la satisfaccion de sus

necesidades.

Con el fin de poder hacer una propuesta de impleangm de un CRM a la empresa
Litografia Costa Rica, que realmente se adecues axscesidades especificas, es preciso
realizar una descripcion general de la empresanando en cuentas aspectos tales como,
su historia, misién y vision, objetivos, giro denlasma, el servicio al cliente que ofrece,

entre otros.
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2.1.Conceptualizacion de la empresa

2.1.1 Historia

La Litografia Costa Rica es una empresa familiag fpe fundada por Roberto Bruce
Segura y Rodrigo Mora Sanchez en el afio 1947. Ambaaventuraron en esta industria
con el objetivo de ser empresarios independier8esdecidieron a incursionar en este
negocio, el cual, aunque desconocido, resultd nactavo debido a su alto margen de
utilidad.

Su primer local comercial se ubicaba en la Avedidaen el centro de San José y contaban
con poca magquinaria. Sin embargo, conforme pasérepo y al mando de Roberto Bruce
Segura, lo que empez6 como un negocio pequefo,nzdee crecer en forma paulatina;
por lo que para el afio 1978 ya se habian tenidotrq@&adar a su actual localidad, en
Barrio Corazén de Jesus.

El traslado se debid, principalmente, a un aumentsus necesidades de produccion, lo
cual significaba una mayor demanda de personaluipecespecializado, y por ende, de
espacio. En ese momento contaban con tres magdmasnpresion, las cuales se
mantienen hoy en dia; ademas, una maquina litegrafios maquinas de férmulas

continuas y una conectora.

Desde hace ya unos veinte afos, la empresa paaaas e Roberto Bruce Cuadra, quien
no soélo es el propietario mayoritario de la misgiap que también funge como gerente

general.

Cuando la litografia pasa de Roberto Bruce padielserto Bruce hijo, la empresa empieza
en un proceso de modernizacion. Se incluyen Bisraas de computo con el fin de llevar
la informacién financiera de la empresa de una naamés organizada; ademas, se aflade a
la produccién sistemas de plataformas MAC pagzalée de litografia e imprenta, a través
del cual se logré mejorar los tiempos de elaboradil producto.
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También se compré nueva maquinaria, mucho masadpale brinda acabados de mejor
calidad, ademas de maquinaria de colores, de forgeande, con el fin también de

diversificar la producciéon. En la parte de actifijgs de la empresa, se cuenta con un
edificio propio y todas las prensas litograficaparée de maquinas de formularios

continuos, conectoras, maquinas de colores en, lapapos de acabado. Todo el equipo
esta totalmente pago y en operacion.

La empresa ha tratado, en la medida de lo posiblejantenerse a la vanguardia en lo que
respecta a nuevas tecnologias y equipo especial@taimente eficiente; y a pesar de que
su modernizacion en aspectos tecnologicos no lwargmda, las necesidades de este tipo

estan cubiertas de forma tal, que la empresa sganarcompetitiva en este aspecto.

Mas recientemente, hace aproximadamente tres #&idisografia amplié sus servicios,
incursionando en el negocio de los rollos comessialo cual ha sido de gran ayuda para

las ventas, ya que la demanda de rollos continn@s$ mercado es bastante alta.

Figura 2.1. Proceso de produccién de rollos coralei

o . Instalacion ..
Confeccion Confeccion ) Inicio de la
del negativo . .

impresion

ala plancha

del arte del negativo

Fuente: Elaboracion propia, 2009

Actualmente, el proceso estd mucho mas simplificgd@ue se salta la parte del negativo;
ahora mediante una tecnologia llamada CTP (Compatétate), se digitaliza toda la

preprensa de la empresa, desde la elaboracionrtdehasta la impresion de la plancha o
matriz de impresion. Con este proceso, se loghaciealin mas el tiempo de reaccion para
clientes que tienen sus artes digitalizados y gqgeieren tiempos de entrega rapidos, que
son la gran mayoria. Como se puede observar, laresmpintenta, dentro de sus

posibilidades, invertir en la parte tecnoldgicay ebobjetivo de ser una competidora fuerte

del mercado.
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2.1.2Misién y vision

En la declaracion de la mision y la vision de ungeesa u organizacion, se resume la
razon de ser, metas y valores de la misma. Elogitipprincipal de ambas, es unificar el
sentido de la organizacion, ademéas de ser un ndativiaterno y coadyuvante para las
relaciones publicas. La mision esta vinculada ogrnvhlores mas profundos y relevantes de
cualquier organizacion; describe como competirnegar valor al cliente. La vision, por su
parte, es una fuente de inspiracion para el negoejaresenta la esencia que guia la

iniciativa, y sirve para alinear a todos los inwwhdos con la empresa, hacia un mismo fin.

La Litografia Costa Rica, cuenta con una misiomg uision claramente establecidas, en

las cuales se plantea el rumbo por seguir, can eefalcanzar sus metas.

% Mision: Ser una empresa diversificada que supla todasleesidades de impresion
de formularios y empaques, de los clientes incalssj comerciales y de servicios
pequefios y medianos, en una forma econOmica y wrty generar alta
rentabilidad a los socios y beneficios econémicdssamiembros de la familia
Licorian.

% Vision: Mantener e incrementar la rentabilidad de la esgpi® través de mayor
volumen de clientes y mejorar la mezcla de produatgpresos de las tres areas
principales de la empresa; a través de una adtiimzalizada de gestion de ventas,
reclutando y desarrollando vendedores identificamos la clientela y resolviendo

las dificultades de los clientes medianos y pegs.efio

De acuerdo con lo observado en una visita realizaaldaplanta fisica de la empresa, ni la
mision ni la vision se encuentran plasmadas enplexza en algun sitio visible para los
empleados y visitantes; el Gerente General dempresa considera esto innecesario,
debido a que ésta es una organizacion relativanpataena, donde la interaccion entre
todos los empleados, €l incluido, es constante y aaucana; el flujo de informacién se
mantiene expedito, por lo tanto, él mismo se erecdey recordarle a todo el personal tanto

la misidbn como la vision de la empresa.
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Ademas, en vista de que la atencion a los clieegespor via telefénica, o en persona a
través de visitas a las oficinas de los cliengegsahtidad de visitantes es realmente baja, lo

cual también hace innecesario la colocacion vigibléa mision y la vision.

2.1.3Valores de la empresa

Los valores de la empresa son los pilares mas tames de cualquier organizacion. A
través de ellos se define a si misma, ya que lasesde una organizacion son los valores

de sus miembros y en especial, los de sus dirigente

De acuerdo con el gerente general de la Litog@fista Rica, en la cultura de la empresa
se destacan tres principios fundamentales: la quidie al empleado, al cliente y la
honestidad. Estos se aplican dia a diay sonueggian la conducta cotidiana de todos en
la empresa para realizar la mision y la vision. Ads, constituyen el cimiento de la

organizacién para generar beneficios para laopassy empresas que los aplican.

% Proteccion al empleado: uno de los principalesréses es buscar el bienestar
econdmico, fisico y emocional de las personas @leboran directamente con la
empresa. Por lo tanto, ademas de cumplir con taasmormas obligatorias y
establecidas por el Estado, se trata, en la mel#ida posible, de mantener salarios
altamente competitivos, igualmente, se estimul@mapleado a desarrollar sus
habilidades y capacidades al maximo, y se fomdntiesarrollo de un sentido de
pertenencia que le brinde seguridad y estabilidl@érsonal. Por su parte, también
se busca la instauracion de las mejores practicasagéeria de seguridad laboral con
el fin de minimizar los riesgos de accidentes latas.

% Proteccion al cliente: el crecimiento y desarral una empresa se debe en una
gran parte a los clientes; por esta razon, enesapresa se busca al méximo darle
al cliente el mejor servicio, personalizado, da alilidad, con tiempos de entrega
reales, precios justos y conformes con sus neckEsda requerimientos. Ademas,
se cumplen con todas las normas establecidas, Icdim e€e impedir que los

productos ofrecidos afecten la salud de los clgente
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Honestidad: se refiere a la cualidad de expresanmsmnejarse con coherencia y
sinceridad, ademas de dar un trato justo y equitaid solo a los clientes, sino
también a los empleados. La honestidad permiteegisga un respeto verdadero
hacia la calidad humana y hacia las relacionespetsonales; por lo tanto, se
considera uno de los pilares mas importantes dampresa, ya que engloba la
totalidad de los valores morales y éticos del sendmo.

Figura 2.2. Valores de la Litografia Costa Rica

Proteccidon

al empleado

Proteccion .
T —— Honestidad

Fuente: Elaboracion propia, 2009

Por otra parte, en la labor cotidiana de todosdaaao de los empleados se promueven

tres principios basicos: liderazgo, trabajo en oy excelencia. A través de los mismos,

se pretende crear una verdadera cultura organimdcien la que todos y cada uno de los

colaboradores, trabaje de forma proactiva, en bdeaaejoras continuas y de una manera

alineada.
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Liderazgo: infundir un fuerte sentido de pertenared vital para que el empleado se
sienta seguro en el negocio y actle dentro deabasds de forma proactiva, abierta
al cambio y a la mejora. El hecho de considerddsrds en el negocio, genera en
los empleados una actitud positiva ante cualquieason; ademas, refleja hacia
los clientes, una imagen fuerte y confiable.

Trabajo en equipo: dentro de la empresa, se coasidee el equipo de
colaboradores, es un grupo de personas exitosafy panto, su rendimiento debe
estar a esa altura. Todos y cada uno brinda unteapoimamente valioso; la

comunicaciéon entre ellos es importante, con eldéntrabajar en un verdadero
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alineamiento, comprometidos para alcanzar sus mtet#® individuales como
grupales.

% Excelencia: se fomenta la innovacion, la creatiyjda busqueda constante de la
excelencia en sus de sus labores. Ademas, porrt&y lgeempresa como tal, trata de

mantenerse a la vanguardia en tecnologia, equinocesos.

Sin  embargo, es importante destacar que, a pesaud todo esto de los valores y
principios corporativos existen y se consideranetievancia en el desarrollo de la empresa,
por el momento no se encuentran documentados gananclase de manual o folleto de
cultura organizacional de la empresa. Y al iguad gon la mision y la vision de la

empresa, el Gerente no considera necesario eltrregie los valores, debido a que la
estructura organizacional es pequefia y el gradotdeaccién y comunicacion entre todos

los empleados, es muy alto.
2.4.1. Objetivos

Los objetivos corporativose refieren a una situacion ideal a la cual ugarozacion aspira. De
acuerdo con el tiempo requerido para su alcanceslasgfican en objetivos a largo plazo o

estratégicos, objetivos a mediano plazo o tactiquar Ultimo, a corto plazo u operacionales.

De acuerdo con el Gerente General de la Litogi@fiata Rica, el objetivo principal y
considerado a largo plazo, esta explicito en ladmigjue se fundamenta en la idea de ser
una empresa diversificada que supla todas las idades de impresion a clientes pequefios
y medianos, en una forma econdmica y oportuna y ggmere un alto grado de
rentabilidad.
Sin embargo, también existe una serie de objetimgsoco mas puntuales, entre los que se
destacan los siguientes:
% Incrementar el nUmero de clientes exigentes y sifieados (locales, exportadores,
industriales livianos, comerciales, entre otros).
« Fomentar una labor activa y especializada en la i telemercadeo, con el fin de
optimizar la atencion a los clientes, incluso lage gpor alguna razén no son

atendidos de foma personal.
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%+ Mejorar la atencion a los clientes mediante unaamaypervision de las carpetas de
produccion, por medio de un “vendedor interno”.

% Contar con materia prima oportuna y programaddepbéemente atada a contratos,
simplificar la variedad, establecer lazos con loenVertidores de papel”, con el fin
de no tener inventarios 0SCiOSOS.

% Reducir los tiempos de entrega a través de unanapfirogramacion de la
produccion y una comunicacion fluida y expeditareribs diferentes actores
involucrados en el proceso.

% Reducir los gastos financieros, minimizando costesaximizando el uso de los
recursos.

Esta serie de objetivos anteriormente mencionasopueden considerar como objetivos a

mediano plazo, ya que todos se basan en tactiggxiBsas para alcanzar el objetivo

principal de la empresa. Ademas, otra caractesigjue los clasifica como objetivos

tacticos, es que se pueden perfectamente dividiaggas: los dos primeros son especificos
para el Departamento de Ventas; el tercero, eardal de servicio al cliente (el cual en el
caso de esta empresa, corresponde al Departameientas); el cuarto y quinto son para
el Departamento de Logistica y por ultimo, el seg® especifico del area administrativa

financiera de la empresa.

En cuanto a objetivos a corto plazo, la teoria djge se define como tal, aquel que se
planea realizar en un periodo menor de un afio ypsuticamente individuales, ya que son
los objetivos que cada empleado debe alcanzar pdionde su labor en la empresa. Por lo
general, estos objetivos son establecidos a proxidel afio y deben estar en total
alineamiento con los objetivos estratégicos ytastde la empresa.

En el caso de la Litografia Costa Rica, esto Ult@san proceso, por asi decirlo, informal,
todos y a cada uno de los empleados, desde el mrdensu contratacion, se le da a
conocer sus labores y tareas especificas, lass;uath general, no cambian, por lo que
dentro de la organizacion no se considera necesriestablecimiento de objetivos
individuales anuales. Los Unicos empleados quecai@fo si se someten a un proceso de
elaboracion de objetivos personales, son los vemded a quienes, mediante un

procedimiento bastante informal, se les asignaisg conoce como su meta de ventas.
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2.1.4.1. Metas de ventas

Dentro del objetivo general de la Litografia, quéualicito el hecho de que la empresa
debe crecer afio con afio, al igual que cualquiepadifa. Esta expectativa de crecimiento,
no soélo es en ventas, sino también en participatgdmercado. Con base en lo anterior; al
final de cada afio, tomando en cuenta las ventéigagas durante ese periodo, se realiza
una proyeccion de lo que se deberia de vendeodigiiente. De esta manera se establece

la meta general de ventas.

Posterior a este proceso, se debe subdividir eta total entre los diferentes vendedores.
Por lo general, la cuota de individual es converiaize cada uno de ellos y el Gerente de
Ventas y el Gerente General. Sin embargo, elrrifandamental utilizado para fijar las

cuotas, es realizar un incremento anual de un 10%.

A pesar de que la empresa si tiene dentro de reesnlientos el propdsito de aumento en
las ventas, lo realiza como un proceso formalual es transmitido a todos y cada uno de
los integrantes de la fuerza de ventas; se poéda due este proceso se realiza de forma
incompleta. Por otra parte, el Gerente de Ven&lse ccomprometerse a estar en una
revision y/o supervision constante, que garantive gl vendedor esta realizando las
acciones necesarias, asi como su mayor esfuerzo gh@anzar y sobrepasar su meta

personal.

Ademas, dentro de la forma de trabajar de la erapresexiste ningun tipo de tratamiento
de estimulo o punicion con base en los resultatten@os al final del afio. Es decir, la
fuerza de ventas no ve recompensado ni castigadmeana o mala labor, dentro de la

empresa durante el afo.

2.2.Estructura organizacional

Como ya se cit0 antes, la Litografia Costa Ricanesempresa nacional, ubicada en la zona
Oeste de San Joseé, especificamente, en el Barmaz&@o de JesUs; esta es un area

suburbana destinada de modo dominante al uso alusta comparfia se dedica a la
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venta de productos que ellos mismo producen, @beso formularios continuos, cajas
plegadizas, material publicitario, calendariosyemiros. Estos servicios son ofrecidos a

otras empresas pequefias y medianas, para satsfiaaeecesidades a nivel nacional.

Por el tamafio de su organizacion, la litografia d@aetro de la clasificacion de pequefia
empresa y cuenta con un personal conformado pped®nas. En esta compafia se busca
hacer un uso adecuado de los recursos, ademadiaiézap la estructura administrativa y
operativa, de forma tal, que sea posible alcanzands niveles de produccion.

2.2.10rganigrama

Como bien se ha mencionado, en reiteradas ocasitandisografia Costa Rica es una
empresa dedicada a la produccién y venta. Comupusde observar en el esquema de
organigrama siguiente, la empresa cuenta con uen@&eGeneral, quien es la cabeza de la

empresa y luego, hay tres departamentos:
s Ventas
< Administracién
% Produccién

El Departamento de Ventas se compone de un sspem ventas, responsable de los
siete vendedores de la empresa, quienes se enadegknatencion personalizada a los

diversos clientes de la empresa.

Siguiendo con la estructura organizacional, es@eglartamento Administrativo, que esta

conformado por seis miembros; el Gerente Financg&roencarga, en conjunto con la

Gerencia General, de la administracion correctdoderecursos humanos, materiales y

todos los asuntos de indole financiera y contaliiste Gerente tiene a su cargo cinco
personas quienes practican tareas meramente attatimes; ademas, cuenta con un

asistente administrativo quien realiza laboresedepcion de llamadas y secretariado para
toda la empresa en general.
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Por ultimo, el Departamento de Produccion, el esatl mas grande de todos, conformado
por treinta personas, se subdivide en siete difieseareas: la parte de disefio, que se
encarga de la elaboracion de artes; las areas peesian, troquelado, corte, barniz y

acabado, que son la produccién propiamente dicfiaaymente, una seccion de mensajeria
gque se encarga de la entrega del producto termin&be resaltar que la empresa no
cuenta con una seccion especifica de control ddackldonde se haga una revision del
producto final, previo a hacer la entrega al ckenEsta labor la realiza el area de acabado,
pero es efectuada de manera informal; es deciexisbe un proceso establecido que dicte

las normas de calidad minimas que debe presenesaicto.

Figura. 2.3. Organigrama de Litografia Costa Rica

Gerente
General

Depto de Depto Depto de
Ventas Administrativo . produccion

Supervisorde Gerente _
Ventas Financiero . Areade Areade Areade corte y
el impresion troguelado llad
: rallado
Asistente Personal
Vendedores Administrativo Administrativo Areade barniz P
acabado mensajeria

Fuente: Elaboracién propia, 2009

2.2.2Funciones

2.2.2.1. La gerencia general

La gerencia general es ejercida por el propie@eida empresa. El tipo de mando que él
practica se basa en el hecho de que todas lasoesis/ acciones son, en el final, tomadas
o realizadas por €l mismo, con la intencion dertememayor control sobre lo que sucede

con su empresa.
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El proceso de la toma decisiones es llevado dglgeste manera:

a) Escucha o propone las alternativas posibles déracci

b) Evalla estas diferentes alternativas, y analizgpgsibles consecuencias.

c) Decide cudl de las alternativas se llevara a cabo.

d) Delega las funciones o tareas respectivas enfieedies encargados.

e) Controla de cerca el proceso: tanto el comienzaocsundesarrollo.

f) Se retroalimenta durante el curso de accion detgsm y trata de realizar

cambios cuando es necesario.

El gerente general tiene una funcibn mucho masiitapte que la toma de decisiones; debe
figurar como lider, y dirigir con el ejemplo. Saliajo es proactivo, diligente, dinamico y
va en busca de las mejores practicas dentro y fleeta empresa, con el fin de optimizar

todo proceso y accion que se lleva a cabo en laais

2.2.2.2. Contabilidad y financiero

Este departamento tiene como funcién primordigddete financiera y contable; es decir,
realiza todos los registros contables y desarfofiaeestados financieros correspondientes a
cada periodo. A su vez, se encarga de todo lo eppecta a crédito y cobro, ademas de
atencion a proveedores y compra de materias pri@asnta con un area de soporte
administrativa que hace las labores de recept#desla empresa, aparte de darle apoyo a

los diferentes grupos dentro de la empresa.

Dentro de lo que cabe resaltar de las funcionesstiedepartamento esta la administracion
de un sistema integrado utilizado por la emprdsaddo SIM (Sistema Integrado de
Manufactura), a través del cual la empresa puedarllun mejor control financiero y de los

clientes.

2.2.2.3. Supervisor de ventas

El supervisor de ventas tiene a su cargo una dareas mas complejas e importantes en el

manejo de la empresa. Debe desarrollar y promaweisélo la elaboracion de un plan
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estratégico para generar ventas, sino que debe paigue el mismo se lleve a cabo de
forma certera y efectiva; y en caso de encontgaumal falla en el camino, debe ser eficiente

en tomar las medidas necesarias para producinaioa

Igualmente, debe fungir como un lider proactivongrgico, con el fin de motivar a los
agentes vendedores a no solo alcanzar, sino apsslaresus metas de ventas establecidas.
Y es muy importante que tenga el carisma necepare generar en su personal a cargo un
deseo de superaciéon; ademas, debe lograr quallsosimados se apropien de la idea de
desarrollar ellos mismos las tacticas y accionaged, necesarias para alcanzar sus propios

objetivos empresariales.

La seleccion del personal del Departamento de ‘¥dotaealiza la Gerencia General, en
conjunto con el Supervisor de Ventas. En el momeetreclutar un nuevo miembro del

equipo de ventas, el Gerente General se da ada thr escoger al prospecto que mejor
llene las expectativas para el empleo. La formeelégir de entre los aspirantes, es

mediante una entrevista.

Sin embargo, a pesar de que se realiza esta atérgvia través de ésta se evallan las
capacidades y habilidades de los aspirantes, steexn protocolo establecido y escrito de
como debe realizarse este proceso de selecciénprdfocolo es el instrumento donde se
dictan las principales caracteristicas que deber tenpersona que vaya a trabajar como
agente de ventas; también registra las diferéptagbas’ que el aspirante debe superar

para poder llegar a formar parte del equipo deagent

Cada vendedor maneja su propia cartera de cliegitesembargo, no existe una forma
ordenada u organizada de realizar esta divisidaria Bimpresa, en general, ni el Supervisor
de Ventas, realiza un despliegue de recursos gndae refiere a disefio o planeamiento de

rutas, territorios o clientes.

El manejo de los clientes se da de la siguienteeraarlos vendedores realizan los
contactos necesarios para ir generando mas cliented trabajo diario. Sin embargo,

cuando hay cambios de vendedores (por ejempldgea renuncia o es despedido) se le
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pasa la cartera de clientes del vendedor antigmuelo, y se le brindan instrucciones de

buscar nuevos clientes, constantemente.

Por su parte, si algun cliente nuevo realiza untaaa con la empresa, con el fin de

contratar sus servicios, la asignacion de ésteaea de forma equitativa, tomando en

cuenta basicamente los aspectos de experiencipagidad de cada agente. Esta decision
es tomada por el supervisor de ventas, quien ggeetonoce mejor las habilidades de su
personal a cargo; posteriormente esta decisiouadada por el gerente general.

2.2.2.4. Vendedores

Actualmente la Litografia Costa Rica cuenta catesvendedores: cinco hombres y dos
mujeres. Todos laboran en condiciones equitatantan con un salario base, ademas de

las comisiones que van del 3% al 5% sobre las senuta realicen.

Su funcién primordial es atender clientes, trabajar80% de su tiempo en las calles y el
resto en la empresa. Realizan visitas a los difeseclientes para ofrecerles los productos
que la litografia les puede abastecer y una vemderel trato con el cliente, deben
proceder a realizar todo el papeleo correspondipata poder darle luz verde a la
confeccion del pedido. Una vez terminada esta piitproceso, deben darle seguimiento a
sus pedidos, con el fin garantizarse, a ellos nssyna sus clientes, que todo marcha de la

forma esperada y que las fechas de entrega varcarsglidas.

Segun afirma el Supervisor de Ventasde los siete vendedores, dos de ellos cuentan con
gran experiencia y profesionalismo, sin temor aieatarme puedo decir que tienen un
amplio conocimiento de este mercado; estas perssoagie los mejores en nuestro pais.
Tenemos un vendedor ocasional, que atiende cuéntasnalmente por teléfono, dos
vendedores que para mi gusto, no deberian estaralde la organizacion y otros dos que
estan en un proceso de crecimiento. La ventasi@roductos que comercializamos no es
para cualquier vendedor, la experiencia ha demakirgue vendedores exitosos en muchos
productos, al querer ingresar en venta de formwary materiales litograficos en una
empresa como Litografia Costa Rica, son un fragasolo que han emigrado a otras

lineas .
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2.2.2.5. Jefe de produccion

Su labor es en extremo importante y delicada, y@ gqamo su nombre lo indica, debe
organizar de forma detallada y ordenada el prodegaroducciéon. Debe lograr generar un
plan estructurado en conjunto con el horario estidd para la produccion. Este
planeamiento debe realizarse basado en variostaspgaves, entre ellos, la prioridad de

la operacion por realizar, la fecha de entregakstala, las cantidades a producir, y otros.

Como se ha venido mencionando, su labor es sumardetdllista, ya que debe tomar en
cuenta una gran cantidad de factores y dictar aria de 0rdenes a sus subalternos, para
que éstos logren desarrollar la produccion de laem@amas eficiente posible. El objetivo
principal de la programacion de la industria, cst@sien lograr un movimiento ritmico y
coordinado entre las diferentes etapas de produccii el fin de que no existan cuellos de
botella donde el ritmo de trabajo se vea detenydogue esto tendria un efecto negativo

para la produccion en general.
2.2.2.6. Personal técnico especializado

Para todo lo que es manejo operacional de la magairse cuenta con una serie de
personas gue tienen conocimiento técnico en etakequipo especializado que se utiliza

en el desarrollo de este tipo de industria.
2.2.3. Servicios ofrecidos
La empresa ofrece una serie de servicios a niebnal; entre ellos destacan:
2.2.3.1. Férmulas

Son todos los documentos utilizados por las emgnesaadas y gubernamentales, para la
comercializacién de sus productos y servicios, [ticumentacion de las operaciones de
logistica y reparto, documentacion contable inteynexterna; incluye también aquellos
documentos valores y que son impresos en formutanminuo para impresora matricial.

Estan disefiadas especialmente, para ser usadapessoras de impacto. Su construccion
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consiste en formatos divididos por perforaciones garmiten su facil desprendimiento,

una vez que han sido impresas.

Una de las aplicaciones mas representativas y ocesnde las formas continuas son las
denominadas Speediflo y el CIF. Las primerasfieren a los formularios continuos de
dos 0 mas copias (ya sea con carbon o papel qyimyitas segundas son los formularios

de una sola copia.

Para su manufactura e impresion se utilizan prenstaivas de rollo a rollo y se
compaginan automaticamente en alzadoras (coleftdeadormularios con una unidad

engomadora o crimpeadora.

Litografia Costa Rica también posee la tecnol@ji® (Computer to Plate) que digitaliza

toda la preprensa de la empresa, desde la elabordei arte hasta la impresion de la
plancha o matriz de impresion. Con esto se logdaair alin mas el tiempo de reaccion
para clientes que tienen sus artes digitalizagogrén mayoria) y que requieren tiempos de
entrega rapidos.

Dentro de los formularios continuos hay dos tipeslpminantes:

+ Juego Facll

Formulario presentado en forma suelta donde abtregy procesamiento de datos se
efectia forma a forma. Resulta de gran utilidadidiela sus multiples aplicaciones. El
producto debe ser llenado manual o mecanicamemtenpdio de maquinas de escribir 0
impresoras (facturas, notas de entrega, pedidagillpk de depdsito bancario, recibos de
cobro, 6rdenes de compra y de entrega, chequebeQuiros, y otros). Estos formularios,
de acuerdo con los requerimientos del cliente, @uéener diversas presentaciones: formas
sueltas, blocks, talonarios engomados, engrapadasajula envolvente. La construccion
de este juego de hojas se puede realizar en papel ton carbén intercalado, o con

papeles auto copiantes.
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«+ Formularios Wiz

Formulario disefiado para ser llenado en forma mar@ua presentacion puede ser en
original y copias 6 solo en original; el tipo deresturacion se reserva a las preferencias
del usuario. Comunmente es numerado y posee @msisie arrastre por medio de hoyos
de archivos, ubicados a la cabeza del formulawo.l@naturaleza de los equipos donde se

utiliza, se presenta en forma continua sin hoyogymales.

Esta destinado a cubrir las necesidades operalwdas pequefias empresas, tales como
tintorerias y lavanderias, tiendas, ventas de stpsiefloristerias, talleres, y otros. Otras
aplicaciones pueden ser autorizaciones de entragases, identificacion de materiales,

entre otros.
2.2.3.2. Cajas Plegadizas y Etiquetas

Son todos aquellos productos impresos por medadéctonales de offset y flexografia que
requieren las empresas industriales, farmacéutidas,cosméticos y de la industria
alimentaria, que requieren de empaques, etiquptaspectos, material POP (llamado de
esta forma por sus siglas en inglés de Point ofHase), para la comercializacion de sus
productos y servicios. Incluye la impresion de eriat de apoyo publicitario y al que el
cliente accede directamente, y no por medio anrediarios.

2.2.3.3. Imprenta

Incluye todos los productos y servicios impresosmedios tradicionales como offset, de
formato pequefio y tipografia, que requieren losntdis de empresas pequefas y medianas
para la papeleria, hojas carta membretadas, sblare$0, los cuales requieren acabados
especiales como estampados, embozados y todososquelductos de clientes internos de
Litografia Costa Rica que necesitan troqueladodyoeados, estampados, plastificados,

acabados finales, necesarios para la terminaci@ajde plegadizas, etiquetas, y otros.
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2.2.3.4. Calendarios

Son los productos impresos estandarizados que stebdyen en todos los sectores
comerciales e industriales y de servicios. Estodyrtos se imprimen en prensas rotativas
y se terminan en prensas planas; se ven involusrados los sectores de Litografia Costa

Rica.

2.3.Entorno interno
2.3.1Clima organizacional

El clima organizacional se refiere al conjunto @eacteristicas medibles dentro de un
ambiente de trabajo, segun la percepcion de quigabsjan en él. Para las empresas
resulta importante medir y conocer las circunsan@n las que se desarrolla su clima
organizacional, ya que éste puede impactar sigif@mente los resultados, y de acuerdo
con numerosos estudios puede hacer la diferentia ema empresa de buen desempefio y

otra de bajo desempefio.

El conocimiento del clima organizacional permitertdtecer las bases de la
retroalimentacion acerca de los procesos que dt@nmlos comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introducimksas planificados, tanto en las

actitudes y conductas de los miembros, como estsuctura interna.

Cuando se habla de clima organizacional, es sunmanmaportante hacer la comparacion
entre el clima que deberia haber y el que actudbrsnpresenta; el analisis de esta brecha
es relevante, y debe hacerse con el fin de bustabios oportunos que permitan una

mejora de las condiciones existentes.
2.3.1.1. Estructura laboral

Como ya se menciong, la Litografia Costa Rica esampresa pequefia, sus 45 empleados

comparten una unica area de trabajo, donde se nartdbseccion administrativa y la parte
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productiva. Por lo tanto, todos, gerencia, adnmaistos, ventas, operarios, se encuentran

en contacto constante y se respira un aire detespguo.

Estructuralmente, la empresa trabaja de lunesraegeen un solo turno que comprende de
7:30 am a 5:00 pm, con su respectivo tiempo de erlnoy al medio dia y dos tiempos de
café, uno a media mafiana y otro a media tardeld®general, se trabaja Unicamente
durante este turno, y en ocasiones muy esporadicasido la situacion realmente lo

amerita, se trabajan horas extras; sin embargoatsede evitar al maximo.

El control de la asistencia y la puntualidad sdizaade forma estricta mediante reloj
marcador de tarjeta. Quien tenga personal a cded®e velar y exigir qgue ambas cosas se
cumplan; ademas, el Gerente General es respondabdeipervisar que este reglamento

realmente sea respetado.

Los salarios que se ofrecen dentro de esta compsdilaconsiderados por la gerencia
competitivos; ademas, se cumple con todas lasawitiges legales que el Estado demanda,
con el fin de garantizar seguridad e igualdad deliciones a todos y a cada uno de los

colaboradores.
2.3.1.2. Condiciones del ambiente laboral

Desde el punto de vista de la Gerencia Generafjruimo de empleados bajo el mando y
supervision de un lider eficaz, es el motor queilizavuna empresa por buen rumbo. En
la Litografia Costa Rica, se pretende implemergte punto de vista del Gerente, quien en
todo momento se encuentra en total disposicionirtgrcdde la mejor manera posible a su

personal.

Una caracteristica de la administracion de estaresapes que se trata de maximizar el
tiempo de trabajo operativo, por lo tanto, se tddaevitar, en la medida de lo posible,
cualquier otro tipo de actividad, llamese reunigneapacitaciones, entrenamientos,
convivencias, y otros, ya que son consideradascawmagias; el Gerente trabaja tiempo
completo en la empresa, y dentro de sus laboreapkrvision y direccion, se encuentra en
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constante contacto con todos y cada uno de los lontende su personal, por lo tanto opina

gue la comunicacion es certera, efectiva y sufteien

Por otra parte, se practica la gerencia de puefligstas; la ubicacién de la oficina del
gerente, se podria decir que es estratégica, tieaepuerta que da hacia el area de
produccion y otra que abre hacia el area admitiisdra Para la Gerencia esta tactica es
sumamente importante ya que le envia al persoralsefal de que él esta anuente a
recibirlos, escucharlos y atenderlos. Todas supuyastas, planes u opciones son bien
recibidas; posteriormente, son evaluadas con dtiobj de analizar su contenido y por

altimo, se toman las acciones necesarias respedas tmismas.

Cada uno de los integrantes del personal, se emmauem equidad de condiciones, no hay
ningun tipo de discriminacién por género o etnde valora el esfuerzo realizado en el
trabajo diario, ademas de las capacidades y hatiéglde cada colaborador(a). De acuerdo
con el Gerente General y el Supervisor de Vengs;ugnta con miembros sumamente

valiosos, debido a su larga trayectoria y expeigedentro de la empresa.

A pesar de que la empresa cumple con las normasabasxigidas por el Estado y fomenta,
en la medida de lo posible, el crecimiento y bitarede los empleados, se puede destacar
la carencia de dos aspectos importantes de un duea organizacional: un plan de
desarrollo personal y un plan de recompensas mu@st, a pesar de que la Gerencia
considera que si se impulsa en el empleado, laatipe personal y profesional; ademas,
que él como cabeza del grupo, conoce las caraaasisfortalezas y debilidades de cada
uno de sus colaboradores; no hay un plan de d#sapersonal individual que cada
integrante construya de acuerdo con sus necesidaddgsreses. Un plan de desarrollo
debe permitir que la persona crezca y se deseraveahareas de provecho, tanto personal

como profesional, y que haya junto con la empr@sdyeneficio mutuo.

El otro punto se refiere al plan de estimulo paesgar el esfuerzo y el desempefio de los
empleados. La necesidad de motivacion desde db pien vista psicologico tiene gran
importancia y repercute significativamente en aletepeio del ser humano. Aplicado esto

a una empresa, se dice que un colaborador motivedon funcionario que rendira de
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manera eficaz y optima. En la litografia, el sedg la Gerencia es que si el personal
cuenta con las condiciones basicas, justas y dbtiga que debe ofrecer todo patrono, no
hay necesidad de brindar recompensas adiciondlesafiteo debe brindarle satisfaccion al
trabajador, por el simple hecho de realizarlo biespremios o estimulos extra tergiversan

el verdadero sentido del trabajo.

Aqui los unicos que reciben algun tipo de incentdicional son los vendedores y solo
cuando logran una venta a un precio mayor querksgs de lista; en estos casos, reciben
una comisién extra de un 20% por encima del soboémr pero si la venta se realiza a
precio de lista no tiene esta recompensa, sinadraante la comision correspondiente por

la venta realizada.

2.3.1.3. Clima organizacional desde el punto de vista geéaéng del

personal

Las caracteristicas de un sistema empresarialaue generan un determinado clima
organizacional. El clima organizacional existeateuna determinada empresa se puede
explicar a través de nueve dimensiones. Cada unallde se relaciona con ciertas

propiedades de la sociedad, entre las que se dastac

« Estructura: representa la percepcion que tienemmiesnbros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimient@siites y otras limitaciones a que
se ven enfrentados en el desarrollo de su traliggola medida en que la
organizaciéon pone el énfasis en la burocracia,useed énfasis puesto en un
ambiente de trabajo mas libre.

% Responsabilidad (empowerment): es el sentir dani@snbros de la organizacion
acerca de su autonomia en la toma de decisioresamhdas con su trabajo. Es la
medida en que la supervision que reciben ampliaoyestrecha, es decir, el
sentimiento de ser su propio jefe y no tener dobéxjueo en el trabajo.

s Recompensa: corresponde a la percepcion de loshrosmnsobre la adecuacion de
la recompensa recibida por el trabajo bien hech®.l& medida en que la

organizacion utiliza mas el premio que el castigo.
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Desafio significa el sentimiento que tienen los miembredalorganizacion acerca
de los desafios que impone el trabajo. Es la medidague la organizacion
promueve la aceptacion de riesgos calculados adéinlograr los objetivos
propuestos.

Relaciones: consiste en la percepcion por partéogsleniembros de la empresa,
acerca de la existencia de un ambiente de trabaj® ¢ de buenas relaciones
sociales, tanto entre pares como entre jefes ydunaalos.

Cooperacion: representa el sentir de los miembeda émpresa sobre la existencia
de un espiritu de ayuda de parte de los directivale otros empleados del grupo.
El énfasis estd puesto en el apoyo mutuo, tantaideles superiores como
inferiores.

Estandares: es la percepcion de los miembros ackicénfasis que ponen las
organizaciones sobre las normas de rendimiento.

Conflictos: corresponde al grado en que los int#gsade la organizacion, tanto
pares como superiores, aceptan las opiniones paues y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.

Identidad consiste en el sentimiento de pertenencia a laegsapy que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo @dajo. En general, es la

sensacion de compartir los objetivos personaledosode la organizacion.

A continuacion se detallan dos esquemas dondesseille cada una de los nueve aspectos

antes citados, referentes al clima organizaci@aianera grafica, se les coloco colores con

el fin de representar el grado de satisfaccionotaor parte de la gerencia como de los

empleados, donde el rojo es bajo grado de satisfgcamarillo es nivel medio y verde

satisfaccion alta.
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Figura 2.4. Descripcion del clima organizacionaddieel punto de vista de la gerencia de

la Litografia Costa Rica.

Identidarl Respansabilidad
Estandares Desatio

Fuente: Elaboracién propia, 2009

Como se puede observar, en opinidn de la Gererania@l, el clima organizacional dentro
de la empresa es adecuado; €l tiene un alto gradatisfaccion en aspectos tales como
estructura, recompensas, relaciones, cooperacgamfjictos, lo cual indica que segun su
Optica, la empresa se encuentra en términos gesdran; en relacién con esta posicién, se
presenta un contraste con lo expresado por los eanpd, lo cual se describe a

continuacion.
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Figura 2.5. Descripcidon del clima organizacionasdée el punto de vista del personal de

Litografia Costa Rica.

Estructura

Identidad Responsdbilidad

Contlictos

Estandares

Cooperdadon Relaciones

Fuente: Elaboracién propia, 2009

De acuerdo con este esquema, en general, los aloplete la Litografia Costa Rica
catalogaron los nueve aspectos con una satisfadeiémediana a baja, lo cual indica que el
clima organizacional que ellos perciben no es dlmip ademas ellos tienen ciertas
disconformidades, incluso, cabe resaltar que laepde las recompensas y el desafio
fueron definidos como de baja satisfaccion. Eskpmectos se deben analizar con mayor
detalle, con el fin de buscar mejoras en cuanta aohformidad y comodidad de los

empleados
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2.3.2 Estrategia actual

La Litografia de Costa Rica es una empresa de teagactoria en el pais; tiene mas de 60
afos de estar en el mercado, ofreciendo serviotosmgrenta y litografia a clientes

industriales, comerciales y de servicios, tantoupéqs como medianos. Actualmente, al
igual que en todos los campos, este tipo de comegcie en sus inicios era sumamente
rentable, con pocos actores en el mercado, semadtmen un negocio muy competitivo y

cada dia se encuentran mas micro y pequefias empresae aventuran en esta industria.

Y si bien es cierto, la cartera de clientes deitagrafia Costa Rica es muy rica, dia a dia se
ve mas diezmada. Esta es una situacién preocypamty cual es imperante tomar cartas
en el asunto y buscar la manera de recuperareiemtiguos y atraer nuevos.

A pesar de este escenario, la empresa aun no sEumado de desarrollar un plan

estratégico para la atraccion de nuevos clientasngue de manera informal se busca la
retencion de los clientes ya existentes, en reiteyacasiones éstos se pierden debido a
situaciones que generan insatisfaccion y descantenmtparte de los mismos, ademas de la

fuerte competencia en relacion con los precios.
% Promocién

Actualmente la empresa carece de cualquier tipmaterial promocional, debido a que es

una sociedad de ventas de servicios a otras erspresa se habia considerado necesario;
sin embargo, si es una carencia de importanciasEnmomento, la empresa no cuenta con
una pagina web donde los clientes actuales y plesgpuedan tener acceso a informacion

gue les permita conocer acerca de los productesvicg®s que la empresa proporciona.

Todas las ofertas y servicios son ofrecidos Unieagusivamente a través de las visitas de
los vendedores. Ademas, tampoco se cuenta coneanfderte de telemercadeo que se
enfoque en la captacion de clientes nuevos y @vdauacion de dudas sobre servicios,
precios y promociones; esto seria sumamente Uil paer nuevos clientes, aparte de

abarcar una serie de clientes que, principalmestantias, se han dejado de ver.
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En este momento, dentro de la empresa se estgattatEn un proyecto de elaboracién
de un catalogo de ventas, con el fin de que lodedures tenga una herramienta visual

a través de la cual puedan mercadear los productos.
% Plaza

Como bien se ha mencionado en reiteradas ocasilenes)presa se dedica a la venta de
servicios; la gran mayoria de sus clientes songdmh area metropolitana, ya que por
razones, tanto del tamafio del personal de ventaso también de la distancia que habria
que recorrer para alcanzar clientes en areas surdde visita a zonas alejadas es

practicamente imposible.

Cada uno de los vendedores maneja su propia catterientes, a los cuales trata de
brindarles una atencién personalizada, ademasaiglés visitas frecuentes para ofrecerles
los productos y generar ventas para la empresaxdouglguno de los vendedores detecta
algun cliente potencial, le hace una visita, égdl artes y muestras de trabajos, ofrece los
servicios de la empresa mediante ofertas y midqeotncial del cliente a través de este

contacto.
«» Producto

La empresa se dedica a la venta de servicios qeeeoproductos personalizados que
satisfagan las necesidades de cada cliente aspefifiede ser que el cliente mismo aporte
el arte y las muestras, o que la empresa les ayddsarrollarlo.

La mayoria de los productos son hechos bajo pedidi® acuerdo con las necesidades de
los consumidores. Con los calendarios, tambiérrad®mja bajo pedido de un cliente; sin
embargo, también en tiempos cuando la planta ebtéikzada, se aprovecha para producir
grandes cantidades de calendarios que luego semtanados y vendidos, mediante un

catalogo que la empresa distribuye entre susteke

La ideologia de la empresa, en este punto, esstaqum basicamente a la diferenciacion
por aspectos de calidad, y ofrece excelentes rakggriacabados finos y atencion a los

detalles; ademas de una estricta puntualidad egudoa fechas de entrega se refiere. Por
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otra parte, se le brinda al cliente el benefickoemtrega; el sistema de distribucién lo
constituye un grupo de intermediarios, y en cied@sos, los mismos vendedores son los

que hacen llegar los productos a los usuariosefinal

Sin embargo, cabe resaltar que en lo que respecantol de calidad, la empresa no
cuenta con los suficientes controles; por ejemplpesar de que en el area de acabado se
hace una revision final del producto terminado pasagurarse que se cumplan con las
caracteristicas necesarias, no existe un protoestiablecido que registre cuales son las
normas de calidad minimas de la produccion; tampgatsie como un control entre lo que
se despacha de la planta y lo que se le entregieate; este ultimo no debe firmar un
recibido o aceptado conforme, de lo que le es satrado. Estos detalles en algunas
ocasiones, generan que, en el momento de una queja reclamo, no exista una

documentacion que respalde a la empresa.
% Precio

La politica de precios de la organizacién, seglgelencia, consiste en “ No dejar un cinco
sobre la mesa”. La estrategia es siempre tratabtner el maximo precio posible que el
cliente pueda soportar, en la medida de lo que ifeelen competencia. A través de esta
ideologia se pretende conseguir los maximos ingressibles, que generen la maxima
cantidad posible de utilidades que a su vez pemhitaecimiento de la empresa. Ademas,
el hecho de estar a la vanguardia con precios ditimps, es determinante en el optimo

crecimiento de ventas y de participacion de mercado

Sin embargo, en estos tiempos, de mercados taneaita competitivos, muchas veces se
deben tomar decisiones dificiles. La guerra deipseentre las empresas competidoras es
una batalla dificil de ganar, y por esta razonlitizgrafia ha venido desarrollando la

estrategia de enfocarse hacia un liderazgo, adtedn calidad y puntualidad en la entrega,

mas que en bajo precio.

Los precios no son fijos, constantemente variafgabr mas importante que determina su
fijacion es el costo de la materia prima, prinaipahte por ser importadas; por lo tanto, las

diferencias en el tipo de cambio tienen repercesiamportantes. Ademas, las materias
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como el papel, tinta, placas, quimicos, estan emoméde industrias altamente concentradas
y sus precios tienden hacia el alza y muchas veesondiciones competitivas no
permiten trasladar estos incrementos al produogd,fy asi disminuyen los margenes de
utilidad.

Asimismo, otro aspecto fundamental en la fijaci@npidecios, es el costo de la mano de
obra directa, el cual se ve inflado por la abseortaial de otro tipo de gastos variables de
operacion, inclusive, gastos financieros y depoi@ay que, en algunas ocasiones, tienen

repercusiones negativas hasta en el porcentageatsrlision del vendedor.

Actualmente la empresa utiliza un método para fgarprecios, sin embargo, no ha dado
los resultados esperados, por lo que se esta tepiato la estrategia, con el objetivo de
afinar el costeo variable, establecer punto de libgoi mensual, semestral y anual,

controlar las horas extras y maximizar el consumoedursos.

% Tecnologia

En cuanto a los aspectos tecnoldgicos, la parténégtrativa de la empresa cuenta con un
sistema computarizado, elaborado en DOS (Sistemd3isto Operativo), llamado SIM

(Sistema Integrado de Manufactura), el cual se eartca en una red compuesta por un
servidor y cuatro terminales, con el objeto de tpse empleados involucrados en la
administracion de la empresa, tengan acceso alenignedan manipular las areas que les
corresponde y estén al tanto de cambios que serpees Este sistema permite llevar un
adecuado control de los inventarios, cuentas pbracocuentas por pagar, historial de

clientes, reportes de ventas, contabilidad, eritoso

Es considerada en el area administrativa como w@nearhienta importante y de gran

soporte, principalmente, para la realizacion dalifesentes tareas financieras y de manejo
de inventario. No obstante, es una herramientammemte numérica, no permite desarrollo
de bases de datos ni almacenamiento de informaeiémante con respecto a los clientes,

ademas carece de interfaces gréficas, alarmascadiades.
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En la parte de produccion, toda la maquinaria fueprada nueva entre los afios 1970 y
1990 y se puede considerar como un equipo de acalmadpetitivo con el resto de la
industria. Ademas, se esta en constante revisimantenimiento de este equipo con el fin
de que permita una produccion de alta calidad. trDeshe la maquinaria que se podria
considerar necesaria y que la empresa no cuentallegrestan dos equipos: la dobladora
de brochures y la pegadora de lomos de libros.

2.3.3.Servicio al cliente

Se podria decir que el servicio al cliente, encgaliiad, esta a cargo del mismo personal
de ventas, ya que ellos son quienes tienen el mayaacto con los consumidores. De

hecho, la informacién que todos y cada uno de érsledores maneja y conoce sobre sus
clientes, son datos sumamente valiosos para laesapkastimosamente, esa informacion
actualmente, se encuentra Unica y exclusivameni& eabeza de cada vendedor; no existe
un sistema ni manual ni computarizado donde secangn los datos, que constituyen uno

de los activos de mayor importancia para la empresa

Estos datos de los que se habla en el parrafoi@ntap se refieren exclusivamente a
informacion de ventas, sobre necesidades de pagluctrequerimientos en términos de
precios o calidades, sino que, la verdaderanmdoion valiosa, es la que permite conocer
al cliente no sélo como tal, sino como personag, recesidades desde un punto de vista
mas personal, lo que les gusta en un serviciojéobyscan; el desarrollo de un lazo mas de

amistad que solo laboral, tiene repercusionesipasien el negocio.

Los vendedores se encargan de visitar a los distolientes, ofrecerles servicios, escuchar
sus necesidades, tratar de solventar al maximostsda inquietudes y satisfacer sus
requerimientos. Sin embargo, después de la gederde la venta, el vendedor tiende a

perderse un poco en lo que respecta a todo elgwpekcual se detalla acontinuacion:
a) El cliente realiza el pedido al vendedor

b) Ya en la empresa, el vendedor procede a llenarccargeta donde debe anotar

toda la informacion del pedido del cliente
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c) Esta carpeta la debe pasar al supervisor de venias) revisa que no se haya

omitido ningun dato

d) Una vez que la carpeta esta debidamente completatgrizada por el

supervisor, pasa al area de produccion
e) El producto pasa por los diferentes procesos lyastas finalmente terminado

f) En el area de acabado, se le realiza una revisidipleta para controlar que

cumpla con lo especificado en la carpeta

g) Se entrega el producto terminado al cliente.

Como se puede observar, después de pasar la @bemndedor, algunas veces, se
desentiende del proceso, lo cual no es correctqugalebe estar mas al tanto, con el fin de

que pueda informar a su cliente acerca del avamceal gproducto.

Un area donde hay fallas en lo que respecta aicgemd cliente, es en el momento de
cotizar un trabajo, incluso, en este punto se leegeoducir la pérdida del cliente, debido a
dos circunstancias: la primera, el tiempo de coiira muchas veces el tiempo para
elaborar una cotizacién formal es muy extensogliehte busca rapidez en el servicio. Y
la segunda razoén, que es muy frecuente, son lodossde precio. Una vez realizada la
cotizacion y el cliente encuentra el precio muywatm, si él lo permite, se hace una
interconsulta con el Supervisor de Ventas y el @er&eneral, con el fin de hacerle una

nueva propuesta, con mejor precio, con el objateyoo perder ni la venta ni el cliente.

Otra parte de servicio al cliente que esta un tdeszubierta, es cuando existe algun tipo
de queja por parte de los usuarios, ya sea comatespl vendedor, tiempo de entrega,
material entregado, y otros. Estos reclamos sabides por la asistente administrativa de
la empresa, quien se encarga de canalizarla deden, cuando consideran que la queja es
algo que él puede resolver; pero cuando ya se dextan problema mayor, se dirige al
Supervisor de Ventas o al Gerente General, quiemadizan la situacion y cuando

consideran que el reclamo procede, se hace nuetaeldrabajo.
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La empresa no cuenta con personal exclusivo patetecion de las quejas de los clientes;
tampoco realiza estudios de forma peridédica, aérale encuestas o entrevistas, donde
logre analizar el nivel de satisfaccion de losntks en los diversos aspectos de su atencion.
Las quejas por lo general, se tratan de resolver mdnera mas expedita posible; sin
embargo, no hay un protocolo establecido y esaite, permita esquematizar la atencién
de este tipo de situaciones, lo cual facilitaripreceso en gran manera, ya que el personal
tendria claro como actuar ante determinada cirano& sin necesidad de incurrir, tal vez,

en procesos Yy gastos innecesarios.

En la Litografia Costa Rica no existe, ni en fomsarita ni de manera informal, un plan de
enfoque al cliente. A pesar de que la gerenciaa®ly es consciente del valor del cliente
dentro de la empresa, no se ha desarrollado un etano parte de su cultura

organizacional, con el fin de alinear a toda la &®® hacia un mismo objetivo: crear
lealtad del cliente hacia la empresa, lo cual &#aensigo los beneficios de incremento en

ventas y por ende, crecimiento y desarrollo pacatapafiia.

2.4.Entorno externo y su relacion directa sobre la esgr
2.4.1Situacién actual

En el afio 2008 se desencadend una crisis econdieicgran magnitud. Entre los

principales factores causantes de esta situacidanseentran los altos precios de las
materias primas, la crisis alimentaria mundialglevada inflacién y la amenaza de una
recesion en todo el mundo, asi como una crisistmiachipotecaria y otra de confianza en

los mercados.

Esta crisis tiene sus origenes en los Estados Enideeconomia mas grande del mundo.
Desde afios atras, este pais habia venido arrastusaadserie de problemas financieros vy,
en el 2008, emergié una grave depresion credigidigpotecaria. Este fuerte colapso causé
la quiebra de medio centenar de bancos y entidatsscieras, con lo cual se preciparon

los valores bursatiles y la capacidad adquisitide yhorro de la poblacion.
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Una de las caracteristicas mas destacadas deisstdna sido su rapida extensién por todo
el mundo, tanto en paises desarrollados como esubdesarrollados. Por ejemplo, la
economia de Japdén, una economia caracterizada ypocreximiento constante y

significativo, sufrié una contraccion del -0.6%eadrsegundo trimestre de 2008.

En Costa Rica, la situacion de la economia es earlanas critica, la inflacion ha venido
aumentando en forma dramatica; en el afio 2007 aarecimiento cerré con un 10.8%;
en el 2008 cerrd6 con 13.9%. Es decir, en cuestiénun afio aumenté 3 puntos
porcentuales, lo cual es un claro indicativo dahento en el costo de la vida. Esta
condicion repercute de forma muy negativa en elcat®r nacional, ya que cada vez las
personas ven mas disminuida su capacidad adqgaisiéis empresas buscan la manera de
reducir gastos y recurren a medidas drasticas domeecortes de personal. Todos estos
hechos juntos incrementan ain mas la crisis y ganen ambiente hostil, cargado de

incertidumbre.

Por su parte, la inestabilidad del diferencial ciamé (délar-colén) ha sido otro de los
problemas que han venido afectando principalmenés @mpresas que importan materia
prima. Esta incertidumbre del tipo de cambio repter en una inestabilidad de los precios,
gue las empresas ofrecen a sus clientes. Ademaisd@ua empresa esta acostumbrada a
cotizar en colones, muchas veces un cambio estehs de bandas puede representar una

disminucién en las ganancias o, incluso, pérdidas.

Dia tras dia los empresarios ven como el alto abstzida tiene repercusiones negativas en
sus ventas; de la misma manera, los cambios enséb ce las materias primas tienen
consecuencias negativas en sus margenes de utikdadecir, por todos lados estan
perdiendo. Y aunado a esta circunstancia caotise# el hecho de que los bancos,
practicamente, tienen cerrado el crédito, lo coglide a las empresas buscar el soporte

financiero y el problema es cada vez mas grands difiéil de solventar.

En el caso de la empresa Litografia Costa Ricariteipal repercusion que ha tenido la
crisis sobre la empresa misma, es la variaciolosledstos de las materias primas, porque,

al ser la gran mayoria importadas, sus preciosawvadonstantemente, generando
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inestabilidad en los costos de produccién; tamlegta organizacion participa, como las

demas, de las limitaciones crediticias por pagtéadbanca ante la crisis.

Ademas, tomando en cuenta que la litografia secdalivender servicios a clientes que, a
Su vez, son empresas, la situacion de ellos tanseiénuelve critica, es decir, si sus ventas
bajan, obviamente, su demanda de servicios, tam@éa bajar. Es una reaccion en

cadena, donde todos salen perdiendo.

2.4.2 Competencia

Como se ha mencionado en varias ocasiones, el inegeda imprenta y la litografia en
Costa Rica esta altamente saturado; existen deaddes empresas con afos de trayectoria
en la industria, equipo industrial y especializad@sta micro empresas que han
incursionado en el mercado desde un pequefio gapagen pequeno equipo digitalizado y
sin ningun tipo de personal calificado ni estrugtorganizacional.

Debido a esta sobresaturacion que se presentatemescado, en algunas ocasiones la
competencia en esta batalla por ganar participasidal mercado y por aumentar ventas,
recurre a la competencia desleal, lo que se cormoe dumping, con el fin de abarcar mas
clientela. Y aunque se podria recurrir a instaneiacargadas de regular precios, o0 a otro
tipo de herramientas legales, hay una actitud pdsénte a esta situacion; ninguna de las
empresas que se ven directamente afectadas per &stenes ilegales ha tomado las

medidas necesarias para tratar de resolver lagtua

Como ya se ha dicho, la Litografia Costa Rica es paguefia empresa que compite con
otras, tanto nacionales como transnacionales. Btude estas empresas son compafiias
especializadas, en tanto que la litografia es divada, pues como se observo en el
apartado de servicios ofrecidos, brinda variedacdelttess. Algunos de los principales

competidores de la Litografia Costa Rica son:
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++ Formularios Standard

Mision: Contribuimos al éxito de nuestros clientes, mediagatisfaccion continua de sus
necesidades de formularios y manejo de informaciatendidas con un servicio

excepcional.

Basan su mision en una politica de calidad queisgaimenta en cinco principios claves:
cumplimiento efectivo, espiritu de liderazgo, cagad efectiva de respuesta, honestidad

profesional y actitud preventiva.

Fromularios Standarces una de las empresas competidoras en el camjaoimrenta,
con mayor participaciéon en el mercado. Es una esapmaultinacional presente en toda
Centroamérica, con plantas de produccion localigadn Costa Rica, Guatemala y

Panama.

La empresaFormularios Standardse especializa en la produccion de formularios tre

clases:

= Formularios Comerciales: se refiere a los formakrconvencionales, utilizados

para facturas, 6érdenes de compra, controles, etros.

» Formularios Comerciales Especiale® les denomina especiales ya que manejan

una mayor variedad de colores e informacion; soohmuas elaborados.

o Formularios o Etiquetas con Papel Autoadhesivo:la®metiquetas utilizadas
para rotular diferentes productos

o Formularios Troquelados: se refiere a los formakrique vienen

previamente perforados
0 Rollos: estos son los mas utilizados como mate@P

o Foil y Realce: su uso principal es como hologramalas documentos

valorados
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» Formularios Valorados: son documentos que se elabbajo ciertas medidas de
seguridad, utilizando la tecnologia de verificacug documentos, tanto en tinta
como en el tipo de papel de seguridad; ademasnipantallas de seguridad con

formas geométricas, con el fin de evitar |a falacion de documentos

Como ya se menciond, Formularios Standard es ur@esan multinacional, que tiene

plantas en Guatemala, Costa Rica y Panama, adeeafiaghas de ventas en toda

Centroamérica, por lo tanto, es una empresa graotealtos niveles de produccién; esta
situacion le permite competir agresivamente en elcado nacional, con precios bajos.
Ademas, utilizan tecnologia de punta con lo cuaalddad de su produccién es muy alta.
Por otra parte, es una empresa con elevados nidelessponsabilidad social en términos
de proteccion al medio ambiente y vela por lazdiion de materias primas provenientes,

exclusivamente, de plantaciones forestales destinada tala.

« Formularios Moore de Centroamérica S.A

Mision: Ofrecemos soluciones graficas integrales a las side€es de registro, manejo y
comunicacion de informacién, optimizando los reosrpara potenciar la rentabilidad de

los clientes y de nuestra empresa.

Vision: Ser la empresa grafica completa, lider evst&€ Rica, con un alto nivel de

excelencia en sus productos y servicios

Formularios Moore,es una empresa transnacional con sedes en distiades de
América; fue creada en 1882, por el sefior Samu@r®jen Canada, que cred la primera
forma de registro comercial: un libro de ventagaEsnpresa empez6 a crecer rapidamente

y ya en 1906, se internacionalizo.

En 1934 la empresa pasa a llamarse Moore Corporatioited; en esta misma época
decide expandirse mas internacionalmente, y llsjacan franquicias a América Latina.
La vision futurista de sus directivos, ha llevaddaacorporacion a tener posiciones

importantes en el mercado de formularios en todooetinente americanoFormularios
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Moore fue comprada en los afios de la década del octmortavioore-Wallace, un
productor de formularios en Canada y, posteriormes¢ ha logrado fusionar con otras
importantes empresas; en el afio 2004 Moore pasianarf parte del grupo RR Donnelley,
que es el mayor impresor del mundo. En Costa &ieata con nueve oficinas de ventas

distribuidas en todo el territorio nacional.

Esta empresa ofrece una gran variedad de serviaris, del area de imprenta como de

litografia, entre los que se destacan:

» Cash Rolls: se refiere a rollos de papel utilizaglosnaquinas registradoras; pueden

ser de una o varias copias, con o sin publicidad.

» Etiguetas: utilizadas basicamente para la ideatifén de activos fijos, empaques,
envases, productos, promociones, entre otros. Aslgmi@den ser trogueladas o sin

troguelar y empacadas sueltas o en rollos de foomatinuas.

» Publicidad: conocido como material POP, para lan@m@on y comercializacion de

servicios y productos.

» Empaques: se refiere al disefio de empaques deodatqzara la presentacion y

proyeccion de productos tales como cosméticogfijayalimentos, y otros.

» Formas Continuas: papeleria utilizada por las esagreen facturacion, controles

internos, cupones, entre otros. Pueden ser de vaaas copias.

» Publicaciones: actia como una editorial, publicanidoos, revistas, folletos,

catalogos, entre otros.

Ademas de todos estos servicios anteriormente ittssdos cuales son los que compiten
directamente con las prestaciones que brinda tayizfia Costa Ricaormularios Moore
ofrece una amplia variedad de otros serviciogstabmo confeccion de tarjetas plasticas,

voucher cheques, rollos continuos para uso denafi@ntre otros.

Formularios Moorees una empresa, que al igual diegmularios Standardcuentan

con ventajas competitivas de altos niveles de mr@idn que les permite incursionar en
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el mercado con precios bajos. Ademas, el heclsedaena empresa multinacional, es

un sello de respaldo y garantia en aspectos coguwidad y calidad.

% Carvajal C.R. S.A.

Mision: Carvajal S.A. es una empresa multinacianad, con sentido social y haciendo las
cosas bien, contribuye a la productividad de sientels y al desarrollo de las personas,
pues ofrece productos y servicios innovadores, etithjips y rentables para garantizar un

crecimiento sostenible.

Vision: Consolidarnos como empresa multinacionderdien América Latina y ser el

proveedor preferido de productos y servicios, nraatelo un excelente nivel de calidad.

La empres&arvajal, es una imprenta multinacional, fundada en Colomhial afio 1904,

por Manuel Carvajal y sus dos hijos. Los tres, marados hombres visionarios, a lo largo
de los afos, fueron invirtiendo en diferentes teagias que le permitieron a la empresa
crecer enormemente; en 1946 ya era una red comnerclas cuatros principales ciudades

de Colombia.

En la década de los 50’s la empresa inicia comdgscios que se convierten en pilares de
su futuro desarrollo multinacional, que fueronpl@duccion de férmulas continuas y

directorios telefonicos.

En la década de los afios 60Garvajal trasciende las fronteras e inicia operaciones en
Puerto Rico. Posteriormente, comienza su exparsiorercial y en los 70’s llega a Costa
Rica, Panama, Nicaragua, Ecuador, Chile, Méxicaigt@nala. Ademas, desarrolla y hace
publico su lema “Carvajal hace las cosas bientuel define y representa la filosofia de la

empresa.

En la década de los 80’s esta imprenta desarrodaniensa actividad empresarial en toda
la region, y se consolida como una compafia muitmal lider. En la década de los 90's,
Carvajal reestructura su actividad en once frentes empatéssiupara trabajar de manera
mas eficiente en cada uno de los paises que opasistir de manera mas eficaz a sus

clientes.
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Para lograr los mejores resultados en la optindrade la competividad de sus clientes, la
Organizacion Carvajal fusioné de manera estrategoael afio 2007, a tres de sus
compafias (Fesa, Integrar e IBC), con el fin de sus experiencias y capacidades en la

basqueda de “Integrar Valor” para sus clientes.

Actualmente, las empresas que forman part€al®ajal son Assenda, Bico Internacional,
Cargraphics, Carpak, Escarsa, Editorial Norma, Mépasicar, Propal y Publicar. Por lo
tanto, Carvajal es una empresa que ofrece unaangiedad de servicios; cuenta con una

gran cantidad de ventajas que le permite manegrdsuprecios y altos niveles de calidad.

El portafolio de servicios comprende tres capa@dddndamentales para la competitividad
de una compaifia: tecnologias de informacion y caraaiones (TIC), impresion y

logistica.

Carvajal ofrece a las compairiias servicios enfocados err haxe eficiente el proceso de
registro, manejo y administracion de informaciénmeresion y control en los diferentes
formatos y medios (facturas, impresion variablemantos publicitarios), el proceso de
realizacion y custodia de documentos valores {tmjecheques, certificados, y otros),

ademas del abastecimiento de suministros (equifios)a, aseo y cafeteria).

También elabora cheques personalizados, brindanet® de disefio y elaboracion de toda
clase de formularios continuos, universales y aaf@s; asi como la fabricacién de formas

separables, etiquetas y formularios adhesivos.

Por su parte, la empresa busca ofrecer serviciéscaaos en mejorar los procesos
tecnoldgicos de las compainiias, agilizar la infaidra con sus clientes y proveedores, y
obtener informacién clave para la toma de decisio@arvajal es una empresa que desde
sus inicios ha buscado crecimiento; este enfoquetegracion para mejorar sus relaciones
con los diferentes involucrados con la empresagegitos sus clientes, es algo que ellos
han venido desarrollando y dandole mucha imporganci

Carvajal utiliza un sistema “no transaccional’, es dedird de vendedores; sin embargo,
no tienen capacidad para todas las compras delisuges por lo que subcontratan, en

subasta hacia la baja, entre un nimero descondeidapresores.
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Una dificultad que ha tenido que sortear, es teuer mantener precios durante periodos
largos y sujetos a los vaivenes de los precios mlesdde la materia prima. Por otra parte,
estan enlazados con el Banco Popular y el Banc@ai#a Rica, quienes montan los

pedidos y ellos llevan un inventario promedio y draadecomendaciones de drdenes.

< Jiménez & Tanzi

Mision: Lograr exceder las expectativas de nuesti@mntes, nuestro equipo humano y
nuestros inversionistas, con el compromiso deiderds en el abastecimiento de servicios,

suministros e implementos de oficina y estudiarges,responsabilidad y eficiencia.

Visién: Ser lideres en soluciones innovadoras @bastecimiento de servicios, suministros

e implementos para oficina y estudiantes, con mwge internacional.

Jiménez & Tanzi empezd su labor comercial como tieada especializada en el

suministro de articulos de ingenieria, arquitecyudébujo, en 1956.

Durante los primeros 20 afios se mantuvo como tiesgacializada y adiciond nuevos
servicios en el campo de arquitectura e ingeni@&dasteriormente, paralelo a la venta de

equipos para ingenieros y arquitectos, se introdugte copiado de planos.

Con la llegada de la marca Staedtler y la incursidrel mercado de copiado, la gama de
productos se amplié y Jiménez & Tanzi implementés@hinistro de productos mas
modernos e incursiond en la venta de articulos lparastudiantes de escuelas y colegios

técnicos.

La estructura de tienda especializada que caragtardiménez & Tanzi en sus inicios, se
fortalecié aun mas cuando se introdujo, a travdsa @irica Ozalid, la venta de copiadoras

de planos y papel heliografico para las copias.

En la década de los 80’s la situacion econdmidailddue se vivio en Costa Rica, afectd
seriamente el proceso de importacion de articulosescaderia, en general. Ademas, con

el auge del Mercado Comun Centroamericano, el s@udastrial proliferaba y en Costa
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Rica se conseguia financiamiento y crédito paraeslarrollo efectivo de la industria.
Ambas circunstancias impulsaron el desarrollo demarenta, con la cual, al inicio, se

brindaba, principalmente, el servicio de duplicaciévantado de texto y encuadernacion.

Actualmente Jiménez & Tanzi ofrece la gama de igessde impresion Litografica y

Digital:

= Departamento de Pre-Prensa: Se disefian y prepaias los elementos digitales

proporcionados por nuestros clientes para su postapresion.

= Departamento de Impresion Digital, donde se brinda amplia variedad, desde

impresion de textos, hasta libros, revistas, mat®OP, carnets y tarjetas
» Departamento de Impresion Offset

Jiménez & Tanzi es una empresa nacional que hazada altos niveles de integracion de
diversas actividades, y esta circunstancia ha dedeital importancia en su crecimiento.
Ellos han apostado por alta calidad y rapidez esemiicio, ademas de la accesibilidad para
el cliente, debido a que cuenta con 14 tiendstsiloliidas en el territorio nacional. Estos
tres aspectos son las caracteristicas que harmtifado a Jiménez & Tanzi y han hecho

gue hoy se encuentre en una buena posicion enrsadoe
2.4.3Clientes

Las empresas industriales y comercializadoras sdasdprincipales clientes que demandan
el servicio de imprenta y litografia. Dentro de mesesidades que busca satisfacer este tipo
de empresas, estan los formularios que utilizara pgenerar 6rdenes de compra,
cotizaciones, facturas, cuponeras, las cajas pleggmg@ara el empaque y comercializacion
de productos terminados o alimentos. Tambiéuko se refiere a material promocional,
conocido como POP, que las empresas utilizan enpso®s de venta para atraer la

atencion de los consumidores.

En general, un cliente promedio destina un aprodovde ¢500,000.00 al afio para este fin.

Y al tratarse de un producto “commodity”, estdrgee en busca de precios bajos. A pesar
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de que se podria decir que los clientes potenc&dasmuchos, el mercado también esta
muy saturado. La verdad es que los clientes cadaedvuelven mas quisquillosos en sus
decisiones; al tener mas opciones de donde esdngaran el servicio que verdaderamente
satisfaga sus expectativas en una serie de asgatdescomo: precio, calidad, eficiencia,

servicio personalizado, cumplimiento de tiemposmkeega, resolucion de problemas, entre

otros.

La Litografia Costa Rica, como bien se ha mencioradb largo de este capitulo, cuenta
con una amplia cartera de clientes, sin embarga;dadiciones altamente competitivas del
mercado, asi como la situacion econdmica actupércate dia a dia en la pérdida de los
mismos. Dentro de los clientes mas destacados empresa estan: Purdy Motor, Riviana
Pozuelo, Montecillos, los cuales tienen caractasstie buenos clientes, en el sentido de la
lealtad que han mantenido con la empresa a lo kdegos afios, asi como también por la

demanda de servicios que representan ingresasicaraente fijos para la litografia.

¢ Purdy Motor

Mision: Somos un equipo que busca mejorar constaeriee y que labora con ahinco para
mantenerse como la organizacion automotriz masrgso@, dinamica y de mejor calidad

€n sus Sservicios.

Vision: Ser la mejor empresa automotriz de CostaRRn términos de servicio al cliente,
especializada en la linea de productos Toyota gdogcios que la complementan. (Esto lo
lograremos a través de colaboradores capaces yados y de la utilizacién efectiva de la

tecnologia informatica).

Purdy Motor es una empresa que se dedica a la yaepacion de vehiculos de las marcas

Toyota, Daihatsu, Hino y Lexus.

En el afio 1957 H. T. Purdy Inc. (propiedad del Amadeo Quirds) adquirio la
representacion, en Costa Rica, de Toyota Motor @atn y su crecimiento vertiginoso le

ha mantenido a la vanguardia de la industria autilmioacional. La empresa inicié en un
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pequefio local en el centro de San José, con lariagi@n de dos Land Cruiser, por parte
de Xavier Quirés, hijo de don Amadeo, quien con wuisdn emprendedora y mucho
esfuerzo, logré colocar exitosamente una marcanggaen el primer lugar de preferencia

a nivel nacional.

Conforme la empresa fue creciendo, en 1964 satlasin a un local mas espacioso, por el
Cementerio General de San José, donde, inclustaldren una ensambladora, la cual
ensamblaba vehiculos de diferentes marcas. Pastasrite, se expandieron hacia otros

campos de la industria, lo que le dio el empujaalfhacia su consolidacion.

Tras la muerte de Xavier Quirés, sus hijos quedaldrente de la empresa; ambos también
con mucha vision hacia el futuro. En el afio 19®¢idleron nombrar una Junta Directiva,
con personas de experiencia en el campo de loziosg@demas de un Gerente General
externo. Mas adelante, en el afio 2001, tomaroepeesentacién de DAIHATSU y en el
aflo 2005, innovaron de dos maneras: abrieron laepai sucursal de Purdy Motor en
México y adquirieron la representacion de la madtidO. Actualmente, la empresa es

considerada la mas importante del mercado autamugdional.

Purdy Motor, tiene una larga trayectoria como ¢éette la Litografia Costa Rica, y desde
hace mas de treinta afios contrata sus servicites.eBgpresa es considerada como uno de
los clientes mas importantes para la litografididie a los montos de su facturacion, pero
principalmente, por su lealtad durante tantos afiesta es una de las razones principales
por las que para la litografia es muy sencillo djaftte, ya que al tratarse de trabajos
repetitivos, existen los patrones y las plantillascual simplifica, en gran medida, sacar

adelante cualquier proyecto.

Las ventas que la litografia le realiza a Purdydvioson tramitadas a través de una de las
vendedoras de mayor experiencia dentro de la emp(Asrora Fernandez). La
comunicacion que existe entre ambas partes es londg fy cercana; por lo general, no se
presentan malos entendidos ni problemas con respelet satisfaccion del cliente con el
producto final entregado. Ademas, por el mismohbede la larga trayectoria como
cliente, se le brinda un trato bastante preferénaicuso, en tiempos de picos de trabajo,

se le brinda atencion prioritaria.
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Del total de las ventas realizadas a Purdy, un 80&cformularios continuos para todo lo
referente a facturas, hojas de entrada y salideedieulos, controles internos, entre otros.
El otro 10% representa trabajos de litografia, conaberial publicitario y cuponeras. En
promedio de forma anual los montos facturados a ekénte son(50.000.000, que

representa un 4% de las ventas totales de la empres

Purdy Motor y la litografia trabajan a 60 dias dédio, y la mayoria de los clientes
cuentan solo con 30 dias de plazo. Sin embasgge,es un cliente que a lo largo de sus

treinta aflos, ha demandando los servicios de in@orgsnantiene sus cuentas al dia.

++ Galletas Pozuelo DCR S.A.

Misién: Somos una empresa centroamericana dedadaldabricacion y comercializacion
de productos alimenticios de calidad. Nuestro ésg#dundamenta en la satisfaccion plena
de clientes y consumidores, el bienestar y motirade los empleados y la confianza de

los accionistas, con un compromiso permanente g@raneiento e innovacion.

Vision: Somos Pozuelo, la organizacion #1 en eloniegde alimentos. Trabajamos en
equipo con la mejor gente para deleitar y garantegreferencia de nuestros clientes y

consumidores.

Galletas Pozuelo DCR S.A. es una empresa que seadada produccion y venta de

galletas de la marca Pozuelo.

En el afio 1919, Felipe Pozuelo, un espafiol radieadGosta Rica, fundo la “Fabrica de
Galletas y Confites Felipe Pozuelo e Hijos Ltdddgalizada en un edificio frente al
Hospital San Juan de Dios. Debido a su crecimigntola necesidad de suplir la alta
demanda de estos productos que existia, sus m@opgetse proponen ampliar la
infraestructura y maquinaria de la fabrica, porglee a partir de 1962, comienzan sus
operaciones en La Uruca, donde actualmente seiZadal planta de produccion y sus

oficinas administrativas
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En 1964, la compafia fue vendida a Grace & Co.eig aflos después, en 1970, es
adquirida por la compafia norteamericana Riviar@&oInc., de Houston, Texas, Estados
Unidos. Desde ese momento, todos los productooraabs por la Empresa llevan la
marca “Riviana Pozuelo”, que ha experimentado wcgso de crecimiento constante.
Actualmente se ha dado otro cambio, en el que laresa ha pasado a ser subsidiaria de
Grupo Nacional de Chocolates, S.A., una sociedgukecedizada en inversiones en
empresas de alimentos, con sede en Colombia, aresgel conglomerado conocido como

Grupo Empresarial Antioquefio.

La Compaiiia de Galletas Pozuelo DCR, S.A. es umaies@a certificada ISO 9001:2000 y
desarrolla sus labores bajo las mas estrictas odmahigiene y seguridad. Ademas,
cumple con todas las disposiciones legales y sastastablecidas en Costa Rica y en los

paises a los que exporta.

Pozuelo también es una empresa con larga trajgectmmo cliente de la Litografia Costa
Rica y por ende, también goza de ciertos privilegioos montos de su facturacién son
importantes para la litografia, pues ascienders £48.000.000, que representa alrededor

de un 3.8% de las ventas totales de la empresa.

A diferencia de Purdy Motor, la mayor parte de dostratos de Pozuelo, son de la parte
litografica, casi que en un 100%, lo cual es umdpeneficio para la litografia, ya este tipo
de trabajo es mucho mas rentable que los de ingneropiamente. La mayor cantidad de
pedidos de Pozuelo son cajas plegadizas debidaretgietadas, las cuales utilizan en el

empaque de sus productos.

Por otra parte, al igual que con Purdy Motor, pard&ografia es muy sencillo realizar sus
trabajos con rapidez, ya que también son trabajostitivos, y ya existen las plantillas y
los artes, lo cual simplifica en gran medida totipreceso. Y a su vez, por su larga
trayectoria como cliente, el lazo creado entre an@mapresas permite que Pozuelo goce de

un trato preferencial.

Las ventas que la litografia le realiza a Pozustm tramitadas a través de otra de las

vendedoras de la empresa (Yamileth Arias). Y cgma@e menciond, entre ambas partes
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hay una relaciébn bastante cercana, por lo tanto umsy gran comunicacion y no se
presentan malos entendidos ni problemas con respelet satisfaccion del cliente con el
producto final entregado. Las condiciones de pdgd’ozuelo son comodas para ambas

partes, 60 dias de crédito, y por el momento,s&Estncuentra al dia con sus cuentas.

% Coopemontecillos
Vision: Ser los expertos en crearle valor a lavataid carnica.

Mision: Somos una empresa con proyeccion globa&adwra de valor en la actividad
carnica, que a través del esfuerzo de asociadwglugiores y trabajadores -, desarrollamos
opciones practicas para el disfrute de nuestrestels, con rentabilidad y en armonia con el

ambiente.

Montecillos es una empresa cooperativa, que seaedia venta y exportacion de carnes

de res y cerdo, y también sus procesados y desvado

Esta cooperativa es una asociaciéon de ganadermbgjadores que unen sus esfuerzos
productivos en busqueda de la excelencia; fue areadl964 con el objetivo de ofrecer al
mercado nacional estandares controlados en laadajidla higiene en la producciéon de

carne.

Tiene mas de 40 afios de trabajar en el mercadoigtégrado una serie de actividades
tanto vertical como horizontalmente y en la adtiaal, cuenta con seis unidades de
negocio, donde se procesan y comercializan losedifes tipos de productos carnicos, sus
derivados y también productos complementarios;grsta diversificacion ha permitido que

Montecillos se ubique en un lugar de privilegid@ndiferentes mercados.

Dentro de los diferentes negocios de Montecilldga €t matadero de consumo local e
internacional para reses y cerdos, la curtiembre cdero y piel para calzado,
marroquineria, vestimenta y suelas, el procesamigntomercializacion de embutidos,
productos congelados y de carnes adobadas y masingara un mercado de altos

estandares. Ademas, tienen una fabrica de jalofrayle estereofon.
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Sus labores son internacionales y una de sus jpailesi funciones es la exportacion de
carne; incluso, cuentan con una oficina internaai@n Puerto Rico. Para este tipo de
pedido es que contratan los servicios de la Liftgr&osta Rica; el principal de sus

pedidos son las cajas plegadizas, debidamenteetps que utilizan para empacar sus

productos de exportacion.

Montecillos es atendido por el vendedor que tieds tiempo de trabajar para la litografia
(Rémulo Berrocal); esta empresa es también corldedentro de las principales e
importantes como cliente de la Litografia CostaaRiga que al igual que Pozuelo, la
totalidad de su demanda es de productos litogsifios cuales, como ya se mencioné en

sSu momento, es uno de los servicios mas rentables.

Las ventas que se le realizan a Montecillos reptaseun 2.1% del total de las ventas, lo
que en términos monetarios se traducen a unosGR2B@D. Esta empresa también tiene
sus afios como cliente de la litografia y la atemgjoe se le brinda, en la medida de lo
posible, se trata de que sea rapida y que satistagyaecesidades. En general, la relacion
que existe entre ambas partes es buena, la cornigmazs abierta y los términos de pago

se manejan a 60 dias de crédito, los cuales spatagios.

Como se puede observar en la descripcion de Igsctientes anteriores, todos tienen
caracteristicas en comun y son de gran importgvania la empresa. Una particularidad
digna de resaltar, es que a pesar de que son algimdos clientes mas grandes e
importantes, su representacion en las ventas sodi@lda empresa, son relativamente bajas
(2 a4%) Este porcentaje es indicativo de quséttgrafia Costa Rica no depende de unas
cuantas empresas grandes que la sostengan, siadienade gue su sustento esta basado

en el manejo de un buen volumen de clientes.
2.4.4Medio Ambiente
2.4.4.1. Impacto ambiental

Desde los inicios de la era industrial hasta hameop afios, se creia en el desarollo
econdémico exponencial, creyendo que la capacidadadd&ierra para sostener ese

incremento acelerado, era ilimitada. Actualmemesabe que los recursos naturales del
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planeta son agotables, y que seguir con ese rigrmeatimiento implica altos riesgos para

la sobrevivencia de mundo.

Desde la década de los 70’s se ha creado una raryoiencia sobre el impacto ambiental
que tienen las industrias sobre la vida en el pdanka tendencia actual es hacia la
busqueda del mantenimiento del ecosistema y algmriente de resaltar de toda esta

campafa ambientalista, es que se destaca el heaeeda responsabilidad es de todos.

Las empresas publicas y privadas tienen una cuetaesponsabilidad alta en lo que
respecta al mantenimiento del medio ambiente. Dgirecurar tener una produccién
limpia y amigable con el medio ambiente. Es paite la responsabilidad social
empresarial, que las organizaciones den un adeaunadejo a sus deshechos y residuos,
gue busquen formas de maximizar el uso de recureosg! fin de reducir los desperdicios,
ademas de tener planes activos con el objetivo é@rar las condiciones del medio

ambiente.
2.4.4.2. Manejo del papel y similares

En la industria de la imprenta y la litografia, ud@ sus materias primas, la cual es
totalmente indispensable, es el papel o similakste recurso representa un fuerte impacto
ambiental, ya que los arboles son recursos nasurailg/ valiosos. Por lo general, existen
plantaciones o bosques destinados a la tala cdin ele producir la materia prima del
papel. Sin embargo, se debe dejar en claro qude edtal importancia, tanto para la
economia propia de la empresa, como para el me@ngondel medio ambiente, que se

maximice el aprovechamiento de los recursos, easa de la imprenta, el uso del papel.

Cabe resaltar que en la Litografia de Costa Rigentean con un plan de reciclaje, con el fin
de que los residuos de papel y similares, seanpuladios correctamente. El reciclaje es

sumamente importante y tiene impactos sumamentgfib@sos:

< Reduce la necesidad de los vertederos y la inaitera
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7
*

Ahorra energia y evita la contaminacion causaddagpextraccion y procesamiento
de materiales virgenes y la manufactura de producigue utiliza materiales

virgenes

< Disminuye las emisiones de gases de invernaderocqué&ibuyen al cambio

climatologico global
< Conserva los recursos naturales como la madeasguel y los minerales

< Ayuda a sostener el medioambiente para generaciongas.
2.4.4.3. Contaminacion acustica

La contaminacion acustica es el exceso de sonidcatiera las condiciones normales del
ambiente en una determinada zona. Si bien, el modee acumula, traslada o mantiene en
el tiempo como los otros elementos de contamina¢ambién produce efectos negativos

sobre la salud auditiva, fisica y mental de lasqmgs, si no se controla adecuadamente.

Las principales causas de la contaminacidn acustinaaquellas relacionadas con las
actividades humanas como el transporte, la cortéfruale edificios y obras publicas,
la industria, entre otras. Los organismos intdoredes, han concluido que quienes
estan expuestos a este tipo de contaminacion, ncefreiesgo de una disminucion
importante en la capacidad auditiva, igualmentea pbsibilidad de trastornos

psicolégicos.

Segun la Organizacién Mundial de la Salud 50 dBlésnite superior, antes de considerar
que el sonido pasa a ser contaminacion auditivaas ibdustrias, principalmente las

dedicadas a la produccidn, tienen el problema éadame cantidad de ruido que producen,
por esta razén se han establecido ciertas loc&#dadmo zonas industriales, con el fin de
que los ruidos ahi producidos no vayan a tenetafgmerjudiciales, por ejemplo, en areas

residenciales.

Sin embargo, también es importante que las empsesesncienticen de que este ruido que

alli se produce, puede tener efectos perjudicialegativos sobre su personal. Deben
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tomar conciencia y establecer una serie de disposis, ademas de brindarles a sus

empleados las medidas de proteccion necesariasyidea su salud integral.

La Litografia Costa Rica, se localiza en una zowdastrial, por lo tanto, no existe un fuerte
impacto en contaminacion auditiva en los alredexlorA pesar de esto, el ruido que se
produce dentro de la empresa podria tener efe@gadiciales sobre el personal, sin
embargo, en una visita realizada a la empresa bs&vo a ninguno de los funcionario

gue usara implementos para evitar estos dafos.

Una vez descrita la situacion general real de fagrafia Costa Rica, en términos de sus
condiciones internas, asi como también el escepatarno que la rodea e influye sobre la
misma, es mucho mas sencillo proceder a analizgraelo de necesidad de la empresa de

un sistema de administracion de las relacionesadlientes (CRM).

En el siguiente capitulo se describira el FODAr{#ezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas), relacionado basicamente con el aspettsedvicio al cliente que en esta
organizaciéon se brinda, el cual, en conjunto contmnabbajo de campo (encuestas y
entrevistas) permitird conocer con mayor certezgrao de satisfaccion que los clientes

tienen con la litografia.
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Capitulo I11: Andlisis de la situacion actual de laempresa Litografia Costa Rica S.A.

en el ambito de la administracion de las relacioneson los clientes

Para el presente capitulo se realizdé una inveshigate campo, cuyo objetivo primordial
fue identificar la percepcion que tienen los cksntle la Litografia Costa Rica acerca de la
empresa propiamente, asi como del servicio y lacaie que brinda. Con el fin de
determinar esa apreciacion se aplico una serietlevéstas y encuestas a ciertos clientes,
escogidos de manera aleatoria. Ademas, se realizatrevistas dentro de la empresa, con
el objetivo de conocer sus opiniones y percepcisobge los mismos aspectos.

El objetivo principal de las encuestas y entregisen el sector interno de la empresa, fue
complementar la descripcion objetiva de la empreabzada en el capitulo II; igualmente,
detectar areas que se puedan mejorar dentro depeesa; de la misma manera se busco
informacion en el sector externo de la empresay etdin ultimo de conocer el punto de
vista de los clientes, con respecto al serviciewibib de la Litografia Costa Rica; también
se pretende dar una breve pincelada de las cdsticies y perfiles de los clientes
consultados. Ademas, a través de estas encuestareyistas, se busca identificar el grado
de satisfaccion del cliente, en relacidbn con eliser y producto proporcionado por
Litografia Costa Rica, y ofrecer los indicativosesarios para la propuesta de un CRM, lo
mismo que las variables y procesos que no lleaarekpectativas de los clientes y se

pudiera mejorar mediante la implementacion de lestaamienta de gestion empresarial.

3.1. Investigacion de fuentes de datos primarios

Como ya se explic, para la obtencion de los datiosarios se utilizé una investigacion de
tipo exploratorio, a través de la cual se buscdaester la percepcion del servicio que

brinda la empresa y como se ha manejado su re|aidéambas direcciones, en el pasado.

Esta investigacion se llevo a cabo con base enfaestes de informantes: la parte interna
de la empresa, en la que se hizo una entreaistplia al Gerente General de la empresa y
a algunos empleados, principalmente del DepartameéatVentas, para determinar sus

percepciones sobre la empresa en general y, maascigsamente, acerca de la
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administracion de la informacién dentro de la ersarele igual modo, conocer también su

opinion sobre el manejo de las relaciones conliestes.

El otro sector entrevistado, fue el externo dengpresa; se realiz6 una encuesta a 85
clientes de Litografia Costa Rica, los cuales segieron de forma aleatoria (La férmula
para sacar el nimero de la muestra se encuentel anexo 1). A través de dicha
herramienta, se pretende conocer diferentes aspegativos a la empresa y el trato que
les brinda, asi como su grado de satisfacciongsosérvicios ofrecidos en el pasado.

Las encuestas se complementaron con seis entewistzhas a profundidad a ciertos
clientes, a quienes se escogieron con base en doEmptros de la diversidad de
consumidores de la Litografia. Las empresas deadealizo esta entrevista fueron: Icafé
(institucion publica, que demanda servicios de enf y litografia), Junta de Pensiones
(empresa semiprivada, que demanda servicios dgrdfia), Banca Promérica (banca
privada, que demanda servicios de imprenta), Agebatsun (agencia de autos, que
demanda servicios de imprenta y litografia), MARMN&mpresa privada de transportes
maritimos, que demanda servicios de imprenta), Ldgistics (empresa aduanera, que
demanda servicios de cajas plegables e imprends) hkerramientas de trabajo tanto para
las encuestas como para las entrevistas estas andaos 2, 3,4, 5y 6.

El proceso de la recoleccion de datos se llevéba em el periodo comprendido entre el
mes de febrero y marzo del afio 2009; las empresatatadas, en su mayoria, se
concentran en la gran area metropolitana, ya gizeessla zona de mayor atencion por
parte de la Litografia; también se hizo contacto empresas de zonas rurales. Algunos de
ellos se hicieron de forma personal, mientras duescse realizaron por via telefonica.
Durante todo este proceso no todos los clientewiesbn anuentes a colaborar y no fueron
incluidos dentro de la muestra; algunos otros pertaron como inactivos (es decir, que
por el momento no estan contratando los serviocookd.itografia), a éstos se les solicitd

indicar el motivo de su desercién y si fueron imds dentro de la muestra.

Previo a la etapa de pasar la encuesta a los ds/elientes, el cuestionario primeramente
fue revisado por el Gerente General de la emprasalcfin de contar con su aprobacion;
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ademas, se realizaron pruebas para verificar lgprmion del mismo, y que su tiempo de

llenado fuese corto para facilitar su realizacion.

3.2. Analisis y presentacion de los resultados devastigacion

Con el fin de elaborar una propuesta concreta gdementacion de una herramienta de
CRM, es necesario analizar la situacion actualadempresa con respecto a sus clientes,
tanto desde el punto de vista de ellos como deslopat de la empresa; para tal efecto, se
procedi6 a pasar una encuesta, cuyos resultadtetaian a continuacion.

De los 85 clientes encuestados, los cuales fuenmados al azar, de la base de datos de
clientes de cada uno de los vendedores de la emypesdetermind que no todos estan
activos en este momento; esta situacion se desenilel siguiente grafico.

Grafico 3.1.Proporcion de clientes activos vs. ivas.

Total Clientes

M Activos

M Inactivos

Fuente: Elaboracién propia, 2009
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De los 85 clientes, Unicamente el 65% realmenterseientran realizando compras de
forma periddica; el otro 35% dejé de ser clientelalempresa por varias razones: entre
otras, las dos mas importantes son: los problgmaprecios, en primer lugar; en segundo
lugar, dificultades en la resolucién de conflicioquejas vy, en tercer lugar, la morosidad

de la empresa con la Caja Costarricense del S&ngaial (CCSS).

El primer aspecto, como se dijo, el mas comun, res queja que también se presento,
incluso, en los clientes activos, como se vera adslante; las diferentes empresas
consideran que la Litografia Costa Rica no es la amnpetitiva en términos de precios.

El segundo aspecto, referente a la resolucion dblgmas, los clientes se quejaron de
intransigencia y lentitud al resolver situacionesftictivas; y por ultimo, en lo tocante a la

CCSS, esto es un impedimento de compra de senpoioparte de las empresas estatales,
ya que dentro de los requerimientos establecidastntipo de organizaciones, es que sus

proveedores se encuentren al dia en sus cuotas-gateonales.

Por tanto, tomando ese 65% del total de los clseotmtactados como el universo total al

cual se le pudo realizar la encuesta completah&erieron los siguientes resultados.

Como bien se ha mencionado, la empresa LitografistaCRica es una de las empresas
pioneras de esta industria en Costa Rica, con m&0dfios de estar en el mercado. La
primera pregunta de la encuesta busca conocempsd lan afios que tiene la empresa

encuestada de ser cliente de la Litografia.
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Gréfico 3.2 Lapso de afios como clientes de la esapre

é¢Hace cuanto es cliente de la
Litografia Costa Rica?

M Menos de 1 afio
15

i 6-10

M mdsde 10

Fuente: Elaboracion propia, 2009

Como se puede observar, la gran mayoria de lasesagpencuestadas han sido clientes de
Litografia Costa Rica por un periodo de tiempodar 36% reportdé mas de seis afios e
incluso, un 55% reportd ser clientes por mas dafid®; sin embargo, un dato importante
de resaltar es el hecho de que, de todos los etiemntactados, ninguno dijo tener menos
de un afo de trabajar con la Litografia y un bajcetaje, 14% de los encuestados dicen

ser clientes por periodo menor a los 5 afios.

De los datos anteriores se pueden inferir dos@dnas: una con respecto al largo tiempo
gue han permanecido los clientes en esta empesaial denota que han recibido una
buena atencion y han desarrollado una relacioidéédad con la Litografia, que, a su vez

ha hecho un esfuerzo importante con el fin de manta sus clientes mas importantes;
pero, por otra parte, esta carencia de clientegasues un indicativo de que la empresa no
tiene un programa o plan de atraccion de nuevestet. Esto, desde el punto de vista de
los investigadores es importante, maxime si se t@meuenta el punto citado en el gréafico

primero, donde se demuestra que verdaderamentbidoluna pérdida de adquirentes.
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Los vendedores son quienes conocen a sus clientgmtencial de compra, sus intereses,
sus necesidades. Por lo tanto, ellos se han asimgor darle el mejor servicio posible a

sus clientes mas importantes; ellos mismos, eenagvistas realizadas, manifestaron su
especial interés hacia estos clientes mayoritafigesesar de que si es muy importante esta
preferencia, por ser sus clientes mas fieles cquotencial de compra alto; es una situacion
gue se debe modificar, ya que es necesario pagstacion también a los clientes pequefios,
y de igual forma, invertir tiempo en la busquedandevos, por supuesto sin descuidar a los

clientes grandes de muchos afos, con el fin daléoer las ventas de la empresa.

Enfocandose mas hacia lo que se refiere al perfibsl clientes, el tercer grafico representa

la frecuencia de compra de los mismos.

Grafico 3.3.Cantidad de servicios adquiridos erulimos 5 afios

é¢Cuantasveces han adquirido un servicio
de la empresa en los ultimos 5 ainos?

H1-5
M 6-10
M11-20
H masde 20
M NR
13%

r
Vs
y./

Fuente: Elaboracion propia, 2009

De este grafico cabe resaltar el contraste, yal@gieubros mayoritarios de esta pregunta
corresponden a un 34% que respondié que han alipas de 20 pedidos en los ultimos

cinco afos, es decir, una frecuencia de compra aitaposicion al 31% que indica una



108

frecuencia de compra baja, al haber realizado de aurtinco pedidos en este mismo
periodo; esta situacion podria explicarse por &snclarios que son un unico pedido anual,

sin embargo, como se puede observar, represendguante importante en el negocio.

Ademas, los empleados de la empresa comentaronnuuobos clientes tienen por
costumbre abastecerse de formularios una Unicalvafio, por lo que realizan una Unica
compra en todo el afio, pero ésta es represenfaditea la empresa por ser de grandes
volumenes.

Otro factor importante por considerar de acuerdoalgyrafico siguiente, es la percepciéon

que tienen los clientes sobre el enfoque de la esaprya sea que esté centrado en el
producto, en el cliente o, en el mejor de los casosambos aspectos, ya que como se
menciond en el capitulo 1, los clientes cada éigeti mas de dénde escoger, por lo que las

empresas deben buscar excelencia en sus serwci@d tn de ser competitivos.

Grafico 3.4. Enfoque de la empresa al brindar sng@os.

., Cuadl considera usted qué es el enfoque
que da la empresa al brindar sus servicios?

M Producto
M Cliente

i Ambos

Fuente: Elaboracion propia, 2009
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El grafico muestra que un 45% de los clientes idena que la empresa tiene un enfoque
tanto hacia sus productos como sus clientes; esndicion deseada ya que esto genera
valor agregado. Sin embargo, cabe resaltar qué%lrgstante se divide en un 46% de los
clientes que considera que la Litografia se enfoteamente en el producto, en contraste
con un 9% que cree que el enfoque de la empresaochssivo sobre los clientes; estas
diferentes percepciones pueden corresponder abh#eHa heterogeneidad del servicio
brindado, especificamente debido a que son siedederes, cada uno con caracteristicas y
habilidades distintas; es importante que la emplkegareste atencién a esta diversidad
encontrada, ya que ambos factores (cliente y ptoflumnstituyen enfoques de gran
importancia y, si los clientes perciben una desidenen uno de ellos, les genera

insatisfaccion.

Como bien se ha mencionado a lo largo de estejdrdhasatisfaccion del cliente es uno de
los aspectos mas relevantes para mantener swlfidetion la empresa. En el grafico 5 se
puede apreciar cudl de las expectativas consultamlha sido cubierta en su totalidad a los
clientes, por parte de la empresa.

Grafico 3.5. Expectativas no satisfechas en slidath

De las siguientes expectativas, ;cual no ha
sido satisfecha en su totalidad?

-

H Rapidez del servicio

i Atencion al cliente

H Calidad de! producto

M Ascsoramiento e informacion

B Ningune

Fuente: Elaboracion propia, 2009
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El grafico muestra claramente que el 73% de I@ntds contactados no han tenido ningun
tipo de insatisfaccion en los aspectos que se maueahi mismo; esta condicion es reflejo
de que la empresa ha realizado un esfuerzo poddsrinn buen servicio que cubra las
necesidades de sus clientes y busca una fornatdéeter su lealtad. No obstante, si hace
un contraste con el primer gréfico presentado stiweclientes activos e inactivos; se
podria pensar que el esfuerzo por brindar un serwitegralmente satisfactorio, se ha

realizado con ciertos clientes, especificaments,méha sido un esfuerzo parejo.

El otro 27% de los clientes contactados manifeidacinsatisfaccion, particularmente, en
relacion con el precio en un 16%; esta situaciégeyhabia tratado en el capitulo anterior, y
se ha detectado como uno de los problemas queaaauagjormente a la Litografia, ya que
en un mercado tan altamente competitivo, una dartass mas fuertes de pelea por parte
de todas las empresas, es el valor adquisitivom@de en las entrevistas realizadas, los
clientes manifestaron que muchas veces se necesieabna segunda negociacion con la
Litografia para buscar mejores precios por parteesta empresa y, en algunos casos,
incluso en este segundo intento de trato, los @sawd eran competitivos.

De acuerdo con la Gerencia General de la empresaagor foco de atencién en el cual
ellos basan su competitividad es la calidad, tdetgroducto como del servicio y no tanto
el precio. En general, como se puede observar gmaéico anterior, ningun cliente ha
tenido problema con la calidad del producto; porpsute, de los clientes que ya no
compran servicios de la Litografia, Unicamente teyorté haber dejado de adquirir sus
formularios con esta empresa, por problemas coalidad del papel.

En vista de que este trabajo pretende mejorarelasiones con los clientes, brindandoles
un servicio de mejor calidad, se indagé mas a foewldas quejas que han tenido los

clientes en aspectos relacionados basicamentataraion.
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Gréfico 3.6. Aspectos del servicio en los cualescl@ntes han tenido quejas.

En relacidn a los siguientes aspectos éen
cual ha tenido alguna queja?
M Servicio al cliente
M Trato personal
M Tiempo de entrega
M Faltade herramienta de

comunicacion

M Tiempo de resolucion de
problemas

E Ninguna

Fuente: Elaboracién propia, 2009

Como se puede observar, de los clientes, en sungagoria, un 67%, no reporta haber
tenido quejas con respecto al servicio, y el 33%tarde que si manifestd tener quejas, se
divide bastante, equitativamente, en dos aspetiemspo de resolucién de conflictos, un

18% y tiempo de entrega, un 15%.

En las entrevistas se pudo ampliar este tema ybsena que en lo que se refiere a la
resolucién de conflictos, lo que molesta a los uanidores, es que luego de haber recibido
su pedido, si se presenta alguna disconformidathagaapidez para resolver el problema,
se tarda demasiado en llegar a un acuerdo entrasapdrtes. Por el otro lado, con
respecto al tiempo de entrega, se encontrdé qumklgma no es que la empresa incumpla
con la fecha estipulada de entrega, sino, mas Qienen algunos casos, el tiempo entre la

realizacion de un pedido y la entrega del mismoneg extenso.
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Los empleados y la gerencia consideran que erstdu@on de conflictos, ellos tratan de
hacerlo lo mas rapido posible, sin embargo, se dalauar una serie de aspectos antes de
tomar una decision, lo cual lleva su tiempo. Ydkl tiempo de entrega, dentro de los
principios de la empresa, esta la puntualidad exmlplimiento de un compromiso, por lo
tanto, en tiempos de picos de trabajo, no puedgpoperle al cliente fechas mas cercanas,

ya que no podrian cumplirlas, lo cual va en codéraus estatutos.

Siguiendo con la parte de atencion al cliente, itagrafia Costa Rica cuenta con siete
vendedores quienes son los responsables de mant@nefinculo cercano con sus
respectivos clientes; muchas veces el contactees®mal, pues es la mejor forma, ya que
de este modo, la interaccion es mas humana y hggrnoportunidad de conversar y de
desarrollar un lazo mas cercano. Sin embargo, nsuebees, por limitaciones de tiempo,
los contactos se realizan via telefonica; en l@gigrs 7 y 8 se muestra la cantidad de
llamadas que los clientes deben realizar para dgsnann servicio y la cantidad de
llamadas que la Litografia realiza al cliente paantenerle informado sobre el proceso de

su pedido.

Grafico 3.7. Promedio de llamadas para solicitasemvicio.

¢En promedio cuantas llamadas hace para
solicitar un servicio en particular?

AL

EHO

H15
W 6-10
E11-20

H masde 20

Fuente: Elaboracion propia, 2009
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Se puede apreciar en el grafico anterior, queda grayoria de los clientes contactados, un
82% reportd que realiza un promedio entre 1 y mdldas para solicitar un servicio en

particular, lo cual se considera aceptable, aur@do que se pudo apreciar en las
entrevistas, los clientes entrevistados dijeron cpue una Unica llamada, el vendedor se
presentaba rapidamente en sus instalaciones payaifar detalles y proceder a realizar, ya
fuese la cotizacidén o el pedido mismo. También aaaltar que un 14% de los clientes
reportaron que no tienen que hacer ninguna llamadayal es la condicién ideal, ya sea
porque el vendedor lo visita o lo llama para saberequiere algo. Unicamente el 4%

reportd que tenia que realizar mas de 20 llampdesrecibir atencion; incluso, dentro de
los clientes que dijeron que ya no contratabans@sicios de la Litografia Costa Rica,

ninguno mencioné como causa de esta deserciorcled e dificultad de contacto con los

vendedores.

Grafico 3.8. Promedio de llamadas de seguimenpedido de un cliente.

¢En promedio cuantas llamadas recibe por
parte de la empresa para darle
seguimiento?

H0
M1-5

i 6-10
H11-20

M masde 20

Fuente: Elaboracion propia, 2009
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Asi mismo, se observa que el seguimiento que sk lal pedido de un cliente por via
telefonica para informarle sobre su pedido, un 88%ncuentra dentro del intervalo de 1 a
5 llamadas, lo cual también es aceptable, sin egobaal restante 33% reportd que no
recibia ningun tipo de llamada informativa; estadicion no es ideal, ya que no promueve
estrechar los lazos entre ambas empresas. Par®) pomo se pudo constatar con las
entrevistas, la mayoria de las veces que los ebergciben llamadas de seguimiento a un
pedido, es porque ellos mismos han llamado pamanrdrse acerca del producto o para
aclarar alguna duda y por eso el vendedor, postegiate, lo llama para informarle o

resolver su inquietud.

Ademas, el seguimiento que la empresa debe dasles alientes no se debe limitar al
momento en el que haya algun pedido por medio, gu® la comunicacion debe ser
constante, eficiente, con el Unico proposito deeekar las relaciones con los clientes. En
el grafico siguiente se describe la percepcionodecbnsumidores sobre la comunicacion

gue mantiene la empresa con ellos.

Grafico 3.9. Eficiencia de los medios de comunigaci

¢Qué opina de los medios de comunicacion
que la empresa utiliza para mantenerse en
contacto con usted?

%ﬁ
M Eficiente

M Medianamente eficiente

i Ineficiente

Fuente: Elaboracion propia, 2009
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Se observa en el grafico anterior que un 51% dergzresas consultadas consideran los
medios de comunicacion eficientes, lo cual es mmportante, pues una buena
comunicacion es crucial para acercar la empreea dlientes; luego, un 47% la considera
medianamente eficiente, lo que da pie a una pakbil de mejorar los canales de

comunicacion, y sélo un 2% la considera ineficiente

En las entrevistas a los clientes, ellos descobida comunicacion como buena, pero
consideran importante la posibilidad de aumentardanales de comunicacion; surgio,
como recomendacion en estas conversaciones, |sid@dale una pagina web interactiva
que le permita al cliente estar mas y mejor infatmalos empleados, por su parte,
prometen realizar un mayor esfuerzo por estar etacto con los clientes y brindarles la

mejor atencion posible.

El dindmico mercado actual exige un alto nivetdmpetitividad y uno de los factores por
tomar en cuenta, es una elevada capacidad de stgpe® cuanto a ello, una de las
principales herramientas en la toma de decisi@®eks informacion que debe ser trasmitida
por medios de comunicacion eficientes; esta satupgrmitiria, a su vez, servir mejor al

18% que manifestd descontento en cuanto al tiempdarda la resolucién de problemas,

segun el grafico N° 7.

Continuando con el tema de la comunicacion, elisige grafico responde a la percepcion
del cliente acerca de la efectividad en evacuad®mudas que surjan antes, durante y

después del proceso de compra.



116

Grafico 3.10. Eficiencia en la evacuacion de dudas

éLas dudas que surgen antes,durantey
después del proceso de compra son
evacuadas de manera eficiente y rapida?

H Si

M No

Fuente: Elaboracion propia, 2009

Los resultados son indicadores de buen servicigugalos clientes sienten que la atencion
respecto de la evacuacion eficiente y rapida dasiues muy buena. Esta es una situacion
para aprovechar, porque en el proceso de aclajaretudes, se presenta la oportunidad de
aprender de los clientes y sus necesidades, adéenés posibilidad de satisfacerlas y
generar una mejor relacion entre los ellos y laresgp Hoy dia, debido a la importancia de
dar seguimiento a esas necesidades de los congesjithbocomunicacion electrénica surge

como una muy buena alternativa.

Hasta hace unos 20-30 afios, existian pocos adelaatoolégicos que afectaban de
manera significativa las comunicaciones inter-oizasionales. Pero los avances
tecnoldgicos cada dia vuelven la comunicacion suengersencilla, por medio de los radio-
localizadores, los faxes, las videoconferencias, feuniones electronicas, el correo
electronico, los celulares, el correo de voz, lmenicadores personales tipo Palm, entre

otros. Todos estos aparatos son facilidades queestado ofrece para que las empresas
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logren mantenerse en contacto con sus clientesy tdntro como fuera del pais, sin

necesidad de mantenerse inmoviles en una estagitratzhjo.

Otro componente de la comunicacién electronicaaesitomatizacion de los servicios; en
cuanto a este aspecto, se consultd a los clientesorssideraban importante la
automatizacion de los servicios, como por ejempplediante un sitio web, y el resultado,

de acuerdo con el grafico N © 11, es el siguiente:

Gréfico 3.11. Relevancia de la automatizacion deices

Considera usted importante que procesos
tales como las requisiciones de servicio y/o
material se automatizaran (mediante el uso

de una pagina web)

HSi
ENo

Fuente: Elaboracion propia, 2009

De acuerdo con la gréfica anterior, la mayoria ake dmpresas considera relevante la
automatizacion de los servicios. Predomina un 628tie cree en esta posibilidad,

comparado con un 38% que no lo creen importanteydd denota que los clientes, cada
dia, en mayor medida, hacen uso de Internet péoarviarse, estar en contacto con sus

proveedores, y facilitar la comunicacién en ambas.v
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Como se menciond en algin otro momento, en lag\wasiias realizadas, los clientes
mostraron mucho interés en una pagina web intgeactiPor su parte, en la empresa
también se sabe de la falta de esta herramiertaalano solo seria util para interactuar con

los clientes actuales, sino también para captlieartes nuevos.

La red permite también un proceso general de congarta y fortalecer los principios de
fidelidad de los clientes, que antes no se halhaistgado. Lo$Programas de Fidelizacion
on-line poseen importantes ventajas frente a los prograradionales, como optimizar
los procesos con los participantes, reducir castagilizar las tareas administrativas entre
muchas otras, ya que se puede ofrecer un traton@izado a los clientes y conocer cada
una de las necesidades Unicas de cada empresaagdaigunos expertos consideran que
los costos asociados a ldaogramas de Fidelizacion off-lin@ tradicionales, son
absorbidos por costos de administracion y mantemitaimayores, frente al que suponen
éstos en los programas on-line. La diferencia e @t sistema de administracién on-line,
la optimizacion y automatizacion de los procesbsherro de costes de impresion, envios
y comunicaciones, y otros.

Cuando se toco el tema del precio en el graficcbNSe menciond que algunos clientes
manifestaron, en las entrevistas, que en algursmssaaquerian de segundas negociaciones
para llegar a un acuerdo. Ademas, considerandataspde necesidad de mejora de la
comunicaciéon de la empresa con sus clientes, seréggintd qué opinaban acerca del
tiempo que tomaba llegar a un acuerdo entre ambessp y se obtuvo el siguiente

resultado.
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Grafico 3.12. Eficiencia en el tiempo para llegamaacuerdo

¢Qué opina del tiempo que toma llegar a
un acuerdo entre usted y la empresa?

1

M Eficiente
M Medianamente eficiente

M Ineficiente

Fuente: Elaboracion propia, 2009

En el grafico se puede apreciar que la mayoriasogelientes, un 56%, considera que el
tiempo que toma para llegar a un acuerdo, es madiante eficiente, contra un 42% que si
lo considera eficiente, y Unicamente un 2% lo éneéiciente. Ahondando en el tema, en
las entrevistas, los clientes opinan que el aspet®egundas negociaciones, es uno de los
factores que influye; sin embargo, comentaron goepunto importante es que, en

ocasiones, el tiempo que llevan las cotizacioneslgsextenso.

Indagando en la empresa, se detectd que el proeeks cotizaciones se lleva a cabo de
forma manual y una Unica persona se encarga de lestmal, dentro de la empresa,

consideran que es la razon de esta situacion.

Siguiendo con lo que respecta a la atencion dahteipor parte de la Litografia Costa Rica,
se le pregunté a las personas contactadas cuan bae seguimiento que la empresa da a

sus necesidades como clientes.
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Grafico 3.13. Seguimiento de la empresa a las idamss de los clientes.

¢Como considera usted que es el
seguimiento de la empresa a sus
necesidades?

M Excelente
H Muy bueno
i Bueno

M Regular

E Malo

Fuente: Elaboracion propia, 2009

El grafico muestra que de las empresas consultada69% considera que la empresa le
brinda un buen seguimiento a sus necesidadesalgodria considerarse como aceptable,
pero con muchas oportunidades de mejora; cabdaesgale Unicamente un 14% catalogo
el seguimiento como muy bueno y ninguno lo califi@no excelente. Por su parte, un
porcentaje significativo de un 16% de los encuestadonsidera que es regular y un 8% lo
considera malo, lo cual es preocupante. En laeefe a este tema, la Litografia Costa
Rica tiene grandes oportunidades de mejorar, yrégpuesta del presente trabajo, de

implementar un CRM, es una solucion util para nmegjen este aspecto.

La atencion al cliente es un factor determinantecledesarrollo de relaciones entre el
consumidor y la empresa; se supone que la existelecuna mejor relacion entre ambas
partes, es una situacion beneficiosa también parbas partes, ya que la empresa
proveedora mejorara sus ventas y la empresa coorpréehdra los productos que necesita,
de acuerdo con sus requerimientos especificoesSaréguntd a los clientes que opinaban

acerca de este supuesto y la respuesta se detalfgimuacion, en el siguiente grafico.
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Grafico 3.14. Beneficio esperable de una buenaigaiaon los clientes

¢Qué oportunidad o beneficio puede
surgir para ambas empresas de una buena
relacidon de ustedes los clientes con la
empresa Litografia Costa Rica?

s H Mayor consumo
M Generacion de confianza en la
empresa
. I Fidelidad del cliente
‘ 25%/ H NR

Fuente: Elaboracion propia, 2009

Como se observa en el grafico, el 47% de los @gnb respondieron a esta pregunta. El
53% restante si respondio, el 25% considera queagbr beneficio es la fidelidad del
cliente con la empresa, el 15% dijo que tendriamagor consumo Yy por ultimo, un 13%
dijo que esta situacion generaria mayor confianzalacempresa. En las entrevistas
realizadas, los clientes manifestaron que, al datanse una relacidbn mas estrecha, los tres
factores especificados en la pregunta, se darianque al haber mayor confianza y

fidelidad por parte del cliente, habria un incretoem las ventas.

Para determinar el grado de fidelidad actual deliestes con la empresa, se les preguntd
si utilizaban los servicios exclusivamente de koduiafia Costa Rica, o si por el contrario,

contrataban otras empresas, en algunas ocasiones.
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Gréfico 3.15. Fidelidad de los clientes a la Litfga Costa Rica.

éExiste algun servicio que la litografia brinde
que usted contrate con alguna otra
empresa?

HSi
H No

Fuente: Elaboracion propia, 2009

Como se denota en el gréfico, el 60% de los clieptefesan fidelidad a la Litografia,

mientras que un 40% dijo que, en ocasiones, réaizantrataciones con otras empresas;
en las entrevistas se pudo constatar que una geitegpales razones de esta situacion es
que las empresas, por lo general, realizan do® dotizaciones antes de tomar una
decision y no siempre la Litografia Costa Ricadfssce los mejores precios; ademas, otra
razon para que los clientes contraten con otrogepdores, es que, a veces, la Litografia
Costa Rica, se encuentra morosa con la Caja Costae del Seguro Social (CCSS), lo

cual impide que las organizaciones estatales pusmianatar sus servicios.

A estas situaciones, en la Litografia, respondenapando el cliente les da la oportunidad
de mejorar el precio y hacer una segunda negoaiaeitos buscan la forma de ganar el
contrato, sin embargo, como siempre, si se bustzlelde la calidad, por lo general, sus
costos son altos. Y en relacion con la situacmmla CCSS, de acuerdo con la Gerencia

General, se trata, en la medida de lo posible, algtenerse al dia con estos pagos, aunque
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en ocasiones, les es imposible, debido a la gratideal de costos fijos y variables que

demanda la empresa, aunado a las épocas de vajass b

Para finalizar con lo que respecta a la comunicagiservicio que la empresa brinda a sus
clientes, se quiso corroborar si los clientes efactente conocen la totalidad de los
servicios que ofrece la Litografia Costa Rica, pilesde el punto de vista de los empleados
y del Gerente General, esta empresa brinda unavgréadad de servicios, lo cual es uno
de sus puntos fuertes, porque los clientes tiem@odibilidad de realizar una tnica compra,

con un unico proveedor.

Gréfico 3.16. Conocimiento de los servicios quedbila Litografia Costa Rica.

é¢Conoce usted todos los servicios que
brinda la Litografia de Costa Rica S.A.?

M Si
H No

Fuente: Elaboracion propia, 2009

De acuerdo con el grafico anterior, la gran mayddalos clientes, un 75%, conoce la
totalidad de los servicios que ofrece la litograBia contraste con un 25%, que conoce
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Gnicamente algunos Esta variable es un indicador de la necesidadsguiene, de mejorar

las vias de comunicacién entre la empresa y seistesi, con el fin de informarlos mejor.

La herramienta que se propone implantar en la tafte Costa Rica es un CRM, el cual,
como se explico en el capitulo |, supone, comoafamna inicial, una base de datos que
contenga informacién relevante acerca de los e&mue permita a la Litografia ofrecer
servicios que verdaderamente vayan a satisfacendassidades y expectativas de sus
clientes, a cabalidad. Con el fin de conocer uoopmas acerca de los clientes de la
Litografia, se realiz6 un par de preguntas parao@®n un poco mejor los gustos,

preferencias e intereses de ellos.

La primera pregunta buscaba conocer qué es lo ausderan importante en el momento

de tomar una decisién de compra, tal como lo maestgrafico siguiente.

Grafico 3.17. Aspectos determinantes en una compra.

¢En cual(es) de los siguientes puntos se
basan su decision de compra?

HS| mNo

Precio

Calidad del servicio

Calidad del producto

Fuente: Elaboracién propia, 2009

» En el momento de la entrevista se realizé un iejerde comprobacién para corroborar que efectivamel
cliente conociera todos los servicios
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Como se aprecia en el grafico anterior, el precia galidad del producto son los dos
aspectos mas importantes en los cuales los cliemtesestados basan su compra,
especificamente, un 76% de los clientes considem cplidad y precios son los

determinantes en la adquisicion; y segun las estesy es una combinacion de ambos
aspectos, lo que les permite tomar la mejor detisi@mbién opinan que la Litografia

Costa Rica debe buscar una forma de bajar un prxcedstos, ya que, en términos de
calidad, estan bastante bien, mas en precio, pgereral, andan por encima del promedio

del mercado.

Esta posicion concuerda con lo que ya se explitgériarmente sobre el punto de vista del
gerente de la empresa, que considera que su poodacvende por la alta calidad del

mismo.

A pesar de que la calidad del servicio no fue yeet® que los clientes determinaron tan
importante, (Unicamente un 11% lo considera eretstn de compra), los investigadores
consideran que cada dia este punto va tomando we#saf ya que en mercados tan
altamente competitivos, factores como el trat@téncion, el tiempo de entrega, el tiempo
de espera, la rapidez del servicio, la facilidadcdeunicacion, en el largo plazo, van
calando en la relacibn empresa — cliente y se etievien un elemento estratégico que

podria otorgar a la Litografia Costa Rica una artampetitiva.

En relaciéon con el mismo tema, se le preguntd aetapresas encuestadas qué factores
consideraban determinantes para ser fiel o leah goroveedor. La gréafica siguiente

muestra los resultados obtenidos.
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Gréfico 3.18. Factores determinantes de la le&igaih una empresa

¢ Cuales de estos factores considera usted los
tres mas importantes para ser leal a una

empresa?
H Calidad del servicio B Disponibilidad de vendedores
m Calidad del producto M Precio del producto
W Atencion personalizada W Politicas del servicio

Fuente: Elaboracién propia, 2009

Como se puede apreciar en el gréafico, los aspemieslos clientes consideran mas
determinantes para establecer y/o desarrollar aleion de lealtad con una empresa
proveedora, son el precio, en primer lugar, el 4@%os clientes manifiesta que este factor
es el derrotero numero uno que tomaria en cuentapgundo lugar, la calidad, que fue
puesta en primer lugar por el 31% de los clienkes;otros factores que los clientes
mencionaron en el lugar de privilegio como deteanias para desarrollar fidelidad hacia
un proveedor, fueron: la calidad del servicio, porl3%, la atencion personalizada, por
un 5% vy la disponibilidad de los vendedores, un 28 los entrevistados. Sin embargo,
independientemente de su priorizacion, la seriepgaealecié en la mayoria de los casos
fue: 1. precio, 2. calidad del producto y 3. tiendgoentrega.

En el mundo globalizado y competitivo de hoy en @iacliente ha aumentado en gran

manera su poder de negociacion, y por esta razmrfurelamental mantener clientes
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satisfechos. La empresa debe integrar la satisiad® los clientes dentro de la estrategia
empresarial y para ello, debe desarrollar herratiasetue le permitan gestionar y medir esa

satisfaccion.

Para finalizar la exposicion de los resultadosadeshcuestas, se muestra un ultimo gréafico
que resume, en un serie de aspectos, cOmo perlmbedlientes el desempeiio de la

empresa, asociado a su satisfaccion. El graficdd°consiste en una escala de Likert

donde 5 signific& otalmente de acuerdd De acuerdo3Indiferente 2 En desacuerdy

1 Totalmente en desacuerdo

La escala de Likert es una de las mas utilizadataemedicion de actitudes, bajo la
perspectiva de considerar las actitudes como utincmm que va de lo favorable a lo
desfavorable; esta técnica, ademas de situar aimdid&duo en un punto determinado, en
cuanto al rasgo comun en otras escalas, tienaaracla amplitud y la consistencia de las

respuestas.
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Gréfico 3.19. Medicion del desempefio de la emprasaciado a la satisfaccion de los

clientes.

Califique cada uno de los siguientes puntos en
una escaladel 1al5

Bl E2 B3 m4 m5

Tiempo de respuesta ideal

Prestacion eficiente de servicios

Litografia de Costa Rica es de confianza
Laempresa toma en cuenta sus opiniones y quejas
Comprension de las necesidades del cliente

Precio competitivo 3

Pad

Trato agradable

Pad

Primer contacto lleno sus expectativas

Buen servicio 4

Fuente: Elaboracién propia, 2009

Este ultimo gréfico es un resumen de una seriesplectos que se tocaron a lo largo de este
analisis, donde se reitera que, en general, lentes estan bastante satisfechos con los
servicios que les ofrece la Litografia Costa Rica.gran mayoria estd de acuerdo o
talmente de acuerdo en puntos tales como el bueicisgtrato agradable, confianza en la
empresa, buen tiempo de respuesta, entre otrosdeDsa puede observar un mayor
porcentaje de indiferencia, es el aspecto de pregcen la parte donde se le pregunta si
considera que la empresa toma en cuenta sus op#iami se observa un porcentaje

significativo de un 13% que esta en desacuerdo.
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Como se ha podido observar a lo largo de estes@)dbs clientes encuestados mantienen
una postura bastante uniforme en relacion con ifesedtes preguntas. Ademas, las
entrevistas realizadas a algunos clientes, asi damdién a las diversas partes de la
empresa, permitieron ahondar mas en ciertos aspéetanterés tanto como esclarecer

puntos que con las encuestas Unicamente hubiesdifiil intuir.

Con base en toda esta informacion y analisis emagitulo IV, se procedera a establecer
una propuesta de CRM. Igualmente, en el capitulo s& detallaran algunas

recomendaciones, con el fin de mejorar la competdd de la Litografia Costa Rica.

3.3. FODA
3.3.1 Andlisis Interno
+» Fortalezas

Las fortalezas de una empresa son las caractasigt@peciales con las que cuenta y por las
gue tiene una posicion privilegiada frente a la petancia. Se refiere a los recursos que se
manejan, capacidades y habilidades que se posetimidades que se desarrollan

positivamente, y mas.
Las principales fortalezas de la Litografia CostzaRon las siguientes:

Personal con la mas amplia experienciacomo bien se ha mencionado a lo largo de este
trabajo, la parte del servicio al cliente de la eBp estd basicamente en manos del
personal de ventas, quienes son los que se enanantrcontacto directo con los clientes;
no solo en la parte de ventas propiamente, sinpgjse presenta alguna duda o queja, el
vendedor es quien en la mayoria de los casosgerdeilprimera entrada la informacion. De
los siete vendedores fijos que tiene la empresastouentan con una vasta experiencia en
el area de litografia, unos de ellos formados dederla Litografia Costa Rica propiamente,
y otros en otras litografias; incluso, algunos ltlsséienen mas de 20 afios de trabajar para
la Litografia Costa Rica. Dada esta situacion degaedad en la empresa, la interaccion

que estos empleados tienen con sus clientes, astd en una relacion laboral y de
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amistad; esta condicion es muy provechosa patdotgrafia, ya que a través de esta
amistad, también se desarrolla fidelidad por paleé cliente e incluso, hasta cierto

compromiso.

El tiempo de entrega mas fielel tiempo de entrega es uno de los aspectosogudiéntes
consideran sumamente importante, no solo el conmipoopor ofrecer los tiempos mas
cortos, sino también que sea real; es decir, gleegsnpresa se compromete a entregar un
pedido en cierta fecha, que sea realmente entrezya@btiempo acordado. Cabe recalcar
que esta es una de las grandes fortalezas de dfim@fosta Rica, el cumplimiento fiel en
sus tiempos de entrega; esta cualidad no sélo regatada como uno de los principales
cometidos de la empresa, sino que los clientedoasonfirman y lo valoran. En las
entrevistas a profundidad realizadas a los cliengdl®s externaron que un aspecto
fundamental del servicio que les brinda la Lito@graés que siempre cumplen con la fecha
de entrega programada, contrario a lo que ocumdacoompetencia; ademas que en casos
de emergencia, incluso, le dan prioridad a susdpsdipara sacarlos en un periodo

sumamente corto.

Imagen sélida de la empresalLos clientes de la Litografia Costa Rica en ldsrentes

entrevistas dijeron que consideran a la empresa aom entidad de mucha confianza y
solidez, ya que la amplia trayectoria de mas deaf@s de estar en el mercado, les da
mucha seguridad de que la empresa es confiablepé&sar de que muchos competidores
son empresas muy grandes, incluso transnaciotaseslientes han tenido mayor cercania
con la Litografia Costa Rica, conocen las careatiesis de sus servicios, por lo que la

tienen en su top of mind.

La accesibilidad de los clientes al Gerente de lanpresa el Gerente General de la
Litografia Costa Rica es una persona sumamentsibteeodos y cada uno de los clientes
sabe que él maneja una politica de puertas ahigrdado tanto, en cualquier momento
pueden contactarlo y hacerle saber sus necesidadpggjas. Incluso, algunos clientes

manifestaron que manejan sus pedidos directamentélc

Cuenta con instalaciones y equipo totalmente depreclo: tanto el terreno, como el

edificio y el equipo que posee la Litografia CoRiaa, es propio y se encuentra en su
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totalidad depreciado, lo cual representa una vengajgue no se tienen que cargar estos

costos al precio final de su producto.
% Debilidades

Las debilidades son aquellos factores que provacanposicion desfavorable frente a la
competencia. Se refiere a todos aquellos recursdgsdque se carece, habilidades que no

se poseen, actividades que no se desarrollanyaosinte, entre otros.

Dentro de las principales debilidades que se erenamt en la Litografia Costa Rica estan

las siguientes:

Mal manejo de informacién El manejo de la informacion en la Litografia GoRlica es
bastante empirico; a pesar de que la empresansiuie sistema de informacién en red para
el manejo de ciertos datos, este sistema permitamente manejar data numérica, ademas
de esto, el sistema se encuentra subutilizado gaegisten algunas funciones que no se
usan. Dentro de las deficiencias de este softwsie la carencia de interfaces graficas,
indicadores y alarmas; por otra parte, lo mas itaode, no permite almacenar informacion
detallada de las necesidades, caracteristicagpopsy sugerencias de los consumidores.
Esa informacion Unicamente se encuentra en la aadeztodos y cada uno de los
vendedores, lo cual representa un riesgo potepoi@ue en el momento que alguno de
ellos deje la organizacién por alguna razén, est@armacion sumamente valiosa para la

empresa, se ira con ellos.

Descontrol sobre el desempeio de los empleadtss vendedores no tienen un plan de
trabajo explicito que les permita desarrollarsectate forma individual como grupal, de

modo que se enfoquen en sus clientes y aumentah@irontes; a pesar de que si se
establecen las metas de ventas, no hay un plailadetde las acciones claves que se van a
tomar, con el fin de alcanzar este objetivo; tampexiste un control o revision por parte

de los superiores durante el periodo para evaluaramce de cada uno de los vendedores,
con respecto a su meta de ventas. Por lo tanttasnde que el empleado no logre cumplir
con lo establecido, tampoco se busca desarrollgrlam para que el vendedor mejore su

labor. Y si al final del afio la meta de ventashacsido alcanzada, no se toma ningun tipo
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de medida; igualmente, si este objetivo es alcanzéo sobrepasado, tampoco hay un

premio o motivacion extra para el empleado porsueszo y dedicacion a su trabajo.

Falta de motivacién la motivacién al personal, a través de incentigoso comisiones
extras, capacitaciones, entre otros, es muy immertga que los funcionarios motivados
van a ofrecer mejores servicios, entre los quersedara una mejor atencién a la clientela.
Sin embargo, en la Litografia Costa Rica, ambagaes no son consideradas relevantes
por parte de la Gerencia, por tanto, no se realizan

Comunicacion interna deficiente en las visitas realizadas a la empresa y en las
entrevistas a miembros de diferentes departamerges,demostré que existe una
comunicacion deficiente entre ambas vias. La tEteeuniones y capacitaciones dentro de
la organizacion, provoca que en ocasiones no eistaerdadero alineamiento entre las

diferentes secciones, lo cual entorpece el prodeswecimiento de la empresa.

Falta de definicién y claridad en los roles de trahjo: cuando un empleado entra a
trabajar en la Litografia Costa Rica, no existepuoceso de induccion establecido que le
permita al nuevo miembro del equipo conocer acgetananejo total de la compaiiia, sino
se permite que el empleado, por si mismo, vayaaenado y asumiendo su rol respectivo.
Esta situacién descrita deja en claro que no hasiatuto formal donde se registre,
amplia y detalladamente, el papel que cada unosipuestos juega dentro de la empresa,

sus funciones especificas ni el enfoque de la arominpania.

Sistemas de informacion desactualizadoa pesar de que la parte humana es sumamente
importante en lo que al trato se refiere, la teogial ha venido a ser un aliado valioso para
mejorar en eficiencia y efectividad. Por el momerdn la Litografia Costa Rica, los
procesos administrativos, tales como cotizacioses, procesos que se llevan a cabo de
forma manual, lo cual enlerdece el proceso, tau® ocasiona quejas por parte de la
clientela. Ademas, el sistema de informacién zdado tiene bastantes limitaciones, las

cuales entorpecen el desarrollo de la empresa.

Estancamiento tecnoldgicoa diferencia de los principales competidoresadkitografia,

ésta carece de una pagina web donde sus clieats#s,activos como potenciales, puedan
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conocer mas acerca de la empresa y sus serviaiesidafs. Ademas, la falta de este
website imposibilita que los clientes interacti@@nmanera rapida con la organizacion, y
puedan hacer pedidos en linea, aclarar sus dudaslueo, ver el estatus de su pedido. De
acuerdo con lo investigado en transcurso de estgegio, ésta es una de las grandes

debilidades de la Litografia.

Carencia de un departamento de servicio al clientela Litografia no tiene un

departamento de servicio al cliente propiamentbdjitos vendedores tratan, en la medida
de lo posible, de resolver cualquier problema aiietyd que surja por parte de los clientes;
sin embargo, al no existir un protocolo establegidormal de como tratar las diferentes
quejas, dificultades o situaciones que puedan sgiede que la solucién de las mismas
no sea expedita. A su vez, la creaciéon de un dapartto de servicio al cliente seria
importante, no solo para escuchar quejas que serges, sino también para poner mucho
mas cuidado a las sugerencias y opiniones de leste$, ademas de evaluar mas

acuciosamente la atencion que los vendedores rindas clientes.

Desconocimiento de las condiciones de la competenda empresa no realiza estudios de
mercado con el fin de buscar las mejores practiaess luego ver la forma de tropicalizarlas
a sus caracteristicas y necesidades, e implemesh&nlla empresa. La busqueda constante
de innovacion y mejora es determinante para bresla los clientes, cada dia, un mejor

servicio y una mejor atencion.

Personal de ventas poco capacitaddanto la gran mayoria de los representantes de
ventas, como el Gerente de Ventas, carecen de iotrato en técnicas basicas de
relaciones publicas, técnicas de ventas, serviabeate, lo cual representa una deficiencia
en la empresa, ya que son ellos quienes debenralksaun vinculo con sus clientes y
lograr que se fortalezcan los vinculos de fideljdie mismo modo, es su deber brindarles

un servicio al cliente efectivo, que los benefeiellos y a la empresa.

Morosidad con la Caja Costarricense del Seguro Sa@di en varias ocasiones la
Litografia Costa Rica se atrasa con sus cuotag@bedronales, y esta falta repercute
negativamente en la venta de servicios, porquedengue la empresa le venda a entidades

estatales, que, generalmente, son contratos inmp@staademas de que crea en el cliente
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cierta desconfianza, ya que esto se toma comodicantor negativo de la situaciéon de la

empresa.

Los precios mas altos del mercadaComo se pudo observar en el analisis de grafjaes

se realiz6 en este capitulo, todos los distintenids de la empresa concordaron en que la
Litografia Costa Rica maneja precios elevados, €uso, en algunos casos no
competitivos; este factor es un problema porquenaresa pierde ventas debido a que los
clientes, en su mayoria, realizan varias cotizasoron el fin de encontrar el proveedor
que mejor les convenga, y por cuestiones de costashas veces deben contratar los

servicios de otra empresa.
3.3.2. Analisis Externo
+« Oportunidades

Las oportunidades son todos aquellos factores aseltan positivos, favorables,
explotables, que se deben aprovechar en el enemnel que actia la empresa, y que

permiten obtener ventajas competitivas.

Dentro de las oportunidades que el entorno extefreze y que podrian ser aprovechadas

por la empresa, se encuentran las siguientes:

Adquisicion y difusién de informacion en tiempo re§ a través de Internet la Internet

es una enorme fuente de informacion, y a travda ded, la Litografia puede obtener una
gran cantidad de datos acerca de sus competiduggracticas, sus productos y servicios,
entre otros. Ademas, el uso de la Internet serfaamente beneficioso si se aprovecha para
indagar sobre las mejores practicas, las cualesy @momento, podrian ser implementadas
también en la Litografia. Por otra parte, mediaste utilizacién, podrian compilar
informacion de sus clientes, lo cual seria aun aidsen el sentido de darles una mejor
atencion, mas individualizada y acorde con sussigaees y caracteristicas. Por otro lado,
la Internet es una herramienta publicitaria poderastravés de la cual la Litografia puede

incursionar en el mercado, tanto a nivel nacicpaho internacional.
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Utilizacién de software de CRM en el mercado existe una gran variedad de sadftwes
cuales se utilizan para crear bases de datos; M, C&no bien se explico en el capitulo |,
se refiere a una herramienta de gestion empregamal administrar las relaciones con los
clientes; asignar tiempo y dinero a la creacioesta base de datos y la implementacion de
un software de CRM que se adecue a sus necesidadasglmente una inversion y jamas
un gasto, pues permite mejorar las relaciones osrclientes y crear en la empresa una

verdadera ventaja competitiva.

Mejores precios en la importacion de materia prima:.con entrada en vigencia del DR-
CAFTA, se espera la disminucion de los arancelesle@ue los precios de importacion
podrian disminuir considerablemente; la empresal@ugprovechar esta situacion para
realizar la importacibn de materias primas a mejgreecios, con lo cual mejoraria su
margen de utilidad y también podria mejorar susipsecomerciales y ser mas competitiva.
Esto seria sumamente provechoso para la empregaeygor lo general, como ya se ha
mencionado, los clientes se quejan de los altasqwele la Litografia, y mas actualmente,
en momentos de crisis, el asunto del precio esaatoif determinante en la compra, por

parte de los consumidores.

Diversificacidn por medio de alianzas estratégicasa diversidad en los servicios es un
asunto que los clientes buscan, ya que les peowiteentrar sus compras en unos cuantos
proveedores, y a través de esta medida de comprakod volumenes, es posible obtener
mejores precios. Por lo tanto, la Litografia padtiuscar formas econdmicas de
diversificarse aun mas y un modo es a través deal&Zzacion de alianzas estratégicas con
empresas que presten servicios que la Litograf&@a®ica no brinde y de esta manera, se

diversifican ambas organizaciones y se estableaealacion ganar-ganar.
« Amenazas

Guerra de precios y practicas desleales por la altaompetitividad: como ya se ha

mencionado a lo largo de este trabajo, actualmeinteercado litografico es altamente
competitivo, en el que todos y cada uno de losestpelean por obtener la mayor cantidad
de clientes. Esta batalla es fuerte y se juegdainres como precio, calidad, tiempos de

entrega; sin embargo, la principal arma en esteawmles el precio, pues es uno de los
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principales aspectos que el cliente busca, maxirmgndose de un producto commodity.
Lastimosamente, al ser la competencia tan difésil,varias ocasiones muchas empresas
caen en acciones poco éticas, desleales e ilegahesl! fin de ganar participacion, como
el dumping, con lo cual perjudican a las otras @sgs que trabajan dentro de las fronteras

de la ética.

Disminucion de la demanda de servicio®l afio 2009 ha sido dificil para la economia,

debido a la crisis econédmica mundial que vienegao desde el afio 2008. Este periodo
de recesion que se vive actualmente, es una amérexta para este tipo de empresas, ya
que uno de los principales rubros de los presupsiegtie se recorta dentro de las

organizaciones, es la parte de mercadeo, dondeicagjran cantidad de los productos que
las litografias emiten. Ademas, por ser las lafigis empresas que venden a otras,  Si
estas Ultimas ven disminuidas sus ventas y susitelie es muy probable que sus

requerimientos de insumos, como por ejemplo fornagacontinuos para facturacion,

también se vean disminuidos y por lo tanto, susprama las litografias se reduzcan.

Cambios rapidos en los precios debido a la inestdibiad del diferencial cambiario: en
vista de que la gran mayoria de las materias priswas importadas directamente, la
fluctuacion en el tipo de cambio (ddlar-colén) es wituacién que afecta enormemente ya
que repercute en los precios que la empresa pdesteey tanto como en su margen de
utilidad. Por lo tanto, la Litografia no puede near@r sus precios por periodos

prolongados, sino que se mantienen en constanteiar.

Disminuciéon en la demanda de los servicios debidd aso de la facturacion digital: el
avance tecnoldgico ha venido a cambiar la formguense realizaban las cosas afios atras;
actualmente, se ha popularizado el uso de la fatur digital, con lo cual las empresas
han venido a hacer de forma mas eficiente y ecar&nalgunos procesos. Sin embargo,
esta situacion repercute de manera negativa, éankas empresas como en las litografias e
imprentas que sufren una disminucion de la demapda,ejemplo, en los formularios

continuos para la facturacion.



3.4. Matriz FODA

Figura 3.1. Matriz FODA

Fortalezas

Personal altamente
experimentado

Puntualidad en el tiempo de
entrega

Imagen solida de la empresa

Accesibilidad del Gerente
General

Instalaciones y equipo propios y
depreciados

Oportunidades

Adquisicion y difusion de informacicn a
través de Internet

Utilizacion de software de CRM

Mejores precios de importancion de
materias primas por medio del DR-
CAFTA

Diversificacion a través de alianzas
estratégicas

Fuente: Elaboracién propia, 2009

Debilidades

Mal manejo de lainformadion
Descontrol sobre el desempefio de los empleados
Falta de motivadan

Falta de claridad en roles y responsabilidades

Sisternas de informacion desactualizados

Estancamientotecnologico

Carenciade undepto de Servido al Cliente

Desconocimientosobre la competenda

Personal de ventas poco capacitado

Morosidad con CCSS

Amenazas

Guerra de prec

 practicas desleales por

la alta competitividad

Disminucion de la demanda de servic

Cambios rapidos en los precios debido a la
inestabilidad del diferencial cambiario

Dismin
servicios de

en la demanda de |
y al uso de la factur:
digital
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En el sector interno, la Litografia Costa Rica sa empresa con grandes fortalezas; por
ejemplo, el personal con experiencia es una grataje principalmente para el area de
ventas, también, aspectos tales como la puntualetadel tiempo de entrega y la

accesibilidad a contactar al Gerente de la empsesafactores que los clientes aprecian y
gue dan valor agregado al producto que adquierdam@ds, la imagen sdlida de la empresa
de larga trayectoria, es un sello de garantia lparalientes, quienes la perciben como una
casa de confianza. Todos estos puntos positivda @deganizacion se deben explotar y

fortalecer cada dia mas, con el fin de crecer yraej

Al lado de estas fortalezas se logré encontrarguaa cantidad de debilidades, las cuales
no se debe tomar, Unicamente, como los aspect@ivesy sino mas bien, deben verse
como areas por mejorar, espacios de trabajo damsleadministrativos de la empresa
puedan poner su atencion y encausar a toda laipagan hacia un cambio positivo. Si

bien es cierto, el cambio no se puede dar de lhenada mafana, es importante analizar

estos puntos débiles, con el objetivo de buscaralaera de superarlos.

Los aspectos internos tienen la caracteristiceedenanipulables, precisamente por estar
dentro de la misma organizacion, no obstante, eexist serie de factores que influyen en
la empresa, que son externos a ella: entre otoslidones econdmicas, politicas, sociales,
culturales, las cuales afectan el negocio; algwwsliciones se pueden tomar como

oportunidades (positivas) y otras como amenazag{ives).

Costa Rica, en este momento esta atravesando poeriodo de cambios; se vislumbran
grandes oportunidades comerciales tanto a nivébmalccomo internacional; la Litografia

Costa Rica estara en capacidad de aprovecharlansfitiarse de ellas, si se abre al
cambio y entra en un proceso de modernizaciongipaimente en la parte tecnoldgica, no
tanto en el area operativa de la empresa, coma grarte administrativa, de ventas y

mercadeo.

Por otro lado, el ambiente externo le plantea erdmnizacion una serie de amenazas, las
cuales representan riesgos potenciales, pero paentarlas y superarlas exitosamente, es
conveniente que la empresa tome las medidas nexgstortalezca sus debilidades y

refuerce sus fortalezas de forma que todas justas SUs armas en esta batalla.
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Después de realizado el andlisis, tanto de lasestasi y de las entrevistas, como del
entorno interno y externo de la empresa, desdedptiaa mas subjetiva y con toda la
informacion compilada, en siguiente apartado sequtera a presentar una propuesta de la
implementacion de una herramienta de administrag@tas relaciones con los clientes, a
través de la cual se pretende optimizar el servédicliente que brinda la empresa

Litografia Costa Rica.



140

Capitulo IV: Propuesta de una herramienta estratégia de Administracion de las

Relaciones con los clientes (CRM) para la empresatbgrafia Costa Rica S.A.

En los capitulos anteriores se presenté el respaldrico del CRM y se describié en

detalle la empresa Litografia Costa Rica, tomamdoamsideracion aspectos tales como su
historia, mision, vision, clima organizacional, renotros, ademas de los productos y
servicios brindados a sus clientes, y se detallansrprincipales competidores. Con base en
esta informacién, se procedidé a realizar la heratai para el trabajo de campo, mediante
la cual se logré compilar una cantidad significatile informacion relevante, para analizar

detenidamente la situacion de la empresa, espauidicte su servicio al cliente.

El trabajo de campo y su posterior analisis prapa el fundamento sobre el cual se
procederd, en este capitulo, a describir la prapubs CRM para la Litografia Costa Rica.
También se planteara un plan de accién con eldfigu en un futuro cercano se logre una

exitosa adaptacion de dicha propuesta.

Para la implementacion de un CRM es necesario tenarapa general de la situacion de la
empresa con respecto a sus clientes, asi comoéarabiindispensable tener claro que se
pretende lograr respecto de la atencion de lostele para posteriormente, definir metas
puntuales, ya que son varias las areas en las @ugue trabajar si se quiere realmente
llevar a la practica, en su totalidad, una estratég CRM.

4.1. Objetivo de la propuesta

La propuesta tiene como propdsito general, defina serie de acciones por tomar, con el
fin de mejorar las relaciones proveedor — clieptdescribir las oportunidades que podria
ofrecer la implementacién de una herramienta deirasiiracion de las relaciones con los
clientes (CRM), a una empresa que brinda serviabgoktografia e imprenta, como el caso

de Litografia Costa Rica.

La propuesta sugiere la implementacion de estaiménta de gestion empresarial como

estrategia competitiva para buscar el establecimida relaciones fuertes y perdurables
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con los clientes, por medio del conocimiento dercesidades y preferencias, que genere

valor agregado a la empresa y mejore su compeativdentro de un mercado convulso.

Las herramientas estratégicas de CRM toman com® foaslamental la informacion del

entorno y de sus clientes, para utilizarla de mgde se pueda alcanzar la maxima
satisfaccion y aumentar la retencion de esta eli@nademas de promover la captura de
nuevos prospectos, tanto como identificar aquelle genera valor para el cliente, para

luego proporcionarselo en el momento y situaciGoriopmos.

Por su parte, dentro de la estrategia de la empsesaebe buscar la forma de atraer
nuevamente a los clientes que, en su momentopye®rf de la empresa; conviene
recontactarlos y establecer nuevamente una relaoiérel objetivo primero de conocerlos
mejor, sus necesidades y caracteristicas, para lpeder ofrecerles nuevamente los

servicios de la Litografia.

4.2. Justificacion de la propuesta

En el entorno actual es dificil satisfacer por clatgplas necesidades de los clientes,
igualmente resulta complicado obtener beneficioe@momias abiertas, por lo que todos
los esfuerzos que puede llevar a cabo la empresaapaer, retener, servir y expandir las
relaciones con los clientes, seran muy valios@shata de construir una lealtad sustentable

y agregarle valor.

Para generar estas ventajas competitivas, es @riealsajar en la creacion, mantenimiento
y crecimiento de las relaciones con los client@se®bargo, tales relaciones no se pueden
establecer, si no se conoce, 0 al menos reconceglaauno de sus clientes. Por esto, la
empresa debe prepararse para diferenciar a cedecly tratarle de acuerdo con una
escala de valores basada en el conocimiento qua mescada uno de ellos. La gestion de
las relaciones con los clientes (CRM), permite magjta competitividad de las empresas, a
través de la seleccion de los clientes mas valigdaspersonalizacion de los productos y

servicios a sus necesidades.
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Es importante sefialar que una propuesta de CRMemefiere a la implementacién de
tecnologia, mediante la adquisicion de un softvesggecializado, sino que el CRM es una
iniciativa de negocios que conlleva un cambio efofana de trabajo de la empresa. La
tecnologia es so6lo un habilitador para apoyar uagomproductividad por parte de las
personas y de los procesos que soportan la gestidrel cliente. Sin embargo, no es
absolutamente necesario, si la empresa no cuentalamapital para realizar la inversion,

puede adaptar la tecnologia que tenga a su alpanaenontarse de forma primaria.

Analizando propiamente la Litografia Costa Ricaj) base en el nivel de madurez de sus
productos y servicios ofrecidos, sus mercados jadetapa del ciclo de vida que su
industria posee, resulta preciso que tome medalas tomo proteger su territorio, estar
mas cerca de sus clientes, establecer mecanisnfogalecer su fidelidad, conocerlos con
mucho mas detalle y ayudar a su fuerza de ventaklegro de los objetivos. Por tanto, se
considera justo y necesario que la empresa emprandaestrategia de CRM o de

“Centralizacion en el Cliente”.

La finalidad de su implementacidn es alcanzar olgjetde tipo estratégico como mantener
y ganar participacion en el mercado, incrementaritgresos, liderar un segmento del
mercado, incrementar los niveles de rentabilidah ygeneral, aquellos que garanticen la

supervivencia y crecimiento de la empresa a medidago plazo.

Por tanto, se puede afirmar que el desarrollo de estrategia CRM que persiga
incrementar la lealtad y fidelidad de los clientegdiante una mejora en el proceso de

creacion de valor, sera beneficiosa para la Liftgaosta Rica.

4.3. Caracteristicas de la estrategia

De acuerdo con las investigaciones acerca de ssteoa algunos autores concuerdan en
considerar el CRM como un constructo multidimensiajue se encuentra compuesto por
los siguientes componentes: personas, procesosnglogia, y su éxito depende de la

correcta alineacion de los mismos (Chen y Popovoa?3).
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A su vez, la gestion del conocimiento es conside@mo determinante del éxito de una
estrategia CRM, ya que permite la adquisicion ygidn del conocimiento de los clientes
por toda la organizacion, de forma que las relasosean mejoradas y se establezca un
vinculo que brinde mayor valor para los clientestrps agentes implicados. Por ello, se
considera adecuado incluir a la gestién del coniecito como una variable importante de

considerar dentro de la propuesta de CRM, paragidfta Costa Rica.

Otra variable importante por considerar es la ¢a&igon al mercado y al cliente que una
empresa debe poseer para implementar con éxitoesinategia de este tipo, pues la
orientacion al mercado y al cliente persigue laioor deteccidn de las necesidades de los
usuarios, tanto como su satisfaccion. Estas vasabiportantes de tomar en cuenta como

determinantes en la implementacion exitosa deRM Ge detallan a continuacion:
% Variable de la organizacién

Se refiere a aspectos relacionados con la gest&nreturso humano, estructura
organizacional y asignacion de recursos. Si se tema@onsideracién que la puesta en
marcha de una estrategia CRM, implica cambiosotantla forma en que la empresa se
organiza, como en sus procesos de negocio, esanecegluir una variable que recoja la
importancia e impacto de dichos factores organiredes en el éxito de CRM. A su vez, se
debe ser consciente del papel determinante queeegticomponente humano a la hora de

poner el proyecto en marcha.
% Variable de tecnologia

La segunda variable del modelo hace referencis@ao tecnoldgico. Si bien es cierto
que CRM no debe verse como un concepto Unicameotwlbgico, debemos reconocer
que las Tl (tecnologias de informacion) han vemidamplificar y facilitar, en gran medida,
una serie de aspectos dentro de una empresa esiapen marcha de un CRM no es la
excepcion. Los software de CRM permiten a las argaiones ofrecer un servicio

personalizado, de mayor calidad y a un costo menor.

En este aspecto se incluyen aspectos tales commesipa de una infraestructura adecuada

de sistemas de informacion, de hardware y soft@deruados para servir a los clientes,
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gue los sistemas de informacién se encuentrenradeg a través de las distintas areas
funcionales, o que la empresa mantenga una badatoe con informacion importante de

todos sus clientes.
% Variable de gestién del conocimiento

Dicha variable es considerada determinante en it é&e la puesta en marcha de una
iniciativa de CRM, pues para gestionarlo de una ararefectiva, las empresas deben
desarrollar capacidades relacionadas con los peas gestion del conocimiento, pues
estas capacidades, al ser dificiles de imitarpsgierten en una potencial fuente de ventaja

competitiva.
«»+ Variable de orientacién al cliente

El enfoque sobre los clientes constituye el comptmmas importante de la orientacién al
mercado, e implica que la organizacion debe con®termercado meta, para asi
comprender sus necesidades y deseos. Como afirrhen € Popovich (2003), la
orientacion al mercado puede considerarse como daergcion, diseminacion y
receptividad de inteligencia de mercado, e implg#ae los diversos departamentos
involucrados en la satisfaccion de las necesiddddss clientes compartan la informacion
disponible. Por tanto se debe considerar que lan@gion al cliente supone un

prerrequisito indispensable para la implementad&estrategias CRM.

4.4.Propuesta de la herramienta estratégica de CRM

A continuacion se realiza una propuesta para ldeimg@ntacion de una herramienta de

CRM que se ajusta y se adecua a las necesidadies deda empresa. No obstante, se debe
tener presente que a pesar de que en el nivetde&@e aprecian multiples beneficios en la

aplicacion de ventajas de CRM, se encontraron &mbén la revision de literatura,

algunos estudios que sefalan fracasos en el mometdamplementacion practica.

Asi, por ejemplo, Xu y Walton (2005) sefialan que $esstemas de CRM, en la préctica,

realmente no han tenido los resultados esperadopagte de las empresas, en contra
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posicién de lo ofrecido y prometido por las empseda la industria de software de este
género. A su vez, Bolton (2004) sostiene que laamgarte de las empresas que han
realizado implementaciones de CRM, pioneras, paréader fracasado, pues hay una
brecha grande entre lo esperado y lo obtenido; aslesefala, como motivo principal del
poco éxito, el hecho de que las empresas soOlorsistraran en la tecnologia y no hayan
realizado toda una serie de cambios y transformasicnecesarias en la estrategia y
procesos de negocio, indispensables para una timeci@omo la del CRM. Esto es

facilmente explicable, ya que sin una adecuadgriatédn de la estrategia global de CRM,

es practicamente imposible que haya éxito.

Otros, como Starkey y Woodcock (2002), destacgroicion de que, el nivel de gasto en
CRM, ha aumentado significativamente en los Ultinéies, y las competencias en el
ambito de la gestion de clientes no sdlo, no sevisdo incrementadas por dicha inversion,
sino que en algunos casos, éstas no obtuvieroriitienga que los indices de satisfaccion

corporativa investigados con dicha estrategiaofuéajos.

En vista de lo sefialado anteriormente y tomandouenta que todavia no existe una clara
comprension del porqué algunas iniciativas tiendtoémientras que otras fracasan, en
esta seccion se tratara de plantear un modelo egaar las principales variables que
determinan el éxito de un CRM. Para la definiciénla propuesta, nos basaremos en los
estudios analizados, en la revision de la liteeatyrse prestara especial atencion a aquellos

casos que incluian un modelo de éxito previamestado.

Mediante la presente propuesta de CRM para Lit@gabsta Rica, se pretende mejorar la
coordinacién de los esfuerzos realizados por laresap dirigidos hacia y con el cliente,

gue maximice la eficiencia en el flujo de comuniéacpor medio de los canales que se
utilicen. Esta posicion vuelve significativo elepente estudio, ya que su objetivo es

incrementar las ventas de la Litografia Costa Risa rentabilidad.

4.4.1. Desarrollo de la propuesta para Litografia CostaRi

En la practica se ha demostrado, de acuerdo cmvdatigacion, que en realidad no hay

una metodologia estandar que sea exitosa paranrmaptar una herramienta CRM en una
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empresa; esta condicion se debe, en gran medglse ao todas las empresas son iguales;
de la misma manera, no todos los negocios plardeampleo del CRM con el mismo
objetivo. Ademas, como se menciond anteriormeatenplantacion del CRM integra todo
un cambio del enfoque de la organizacion, la cealosentara hacia el cliente y su

satisfaccion.

De acuerdo con Chen y Popovich (2003), la Admiacstm de Relacion con el Cliente
(CRM) es una combinacion de gente, procesos Yy kegi@oque intenta entender a los
clientes de una compafia. Es un acercamiento atega las relaciones de manejo del

usuario, que se centre en su retencion.

Cabe destacar que para la Litografia Costa Ricesttategia de CRM debe basarse en un
cambio profundo de la orientacion estratégica dem@aresa. La propuesta que se plantea
presenta varios aspectos relacionados con cambtostégicos, aplicacion tecnoldgica,
manejo de la informacién, sin embargo, siemprenesl sector interno de la organizacion
gue se pretende que el Gerente revise la factbilig la viabilidad de cada paso de la
propuesta.

Esta propuesta implica que todos los trabajadoeela @mpresa, deben estar conscientes
gue el activo mas importante con el que cuentadaéedad, es precisamente su clientela y
la informacién que sobre ella se tenga dentro dergmnizacion. Por lo demas, es
imprescindible contar con el apoyo del Gerente Genede los encargados de todos los
departamentos para lograr la integracion necegaalineacion de los objetivos para una

satisfactoria implementacion.



4.4.2. Esquema de la propuesta

Figura 4.1. Pasos para la propuesta de CRM paiitolgrafia Costa Rica
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Fuente: Elaboracién propia, 2009
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La propuesta que se plantea tiene dos fases, cadacen cuatro etapas distintas
subdivididas, a su vez, en diversos pasos. Elddetproponerlo en fases, es con el fin de

gue la empresa vaya asimilando las diferentesddananera paulatina y las implemente

de acuerdo con su criterio de factibilidad y, dealgmodo, lo vaya ajustando mas a sus

necesidades.
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4.4.2.1. Fase 1: Cambio organizacional

Esta primera fase tiene como plan que la empredaedos cambios organizacionales
necesarios, tanto en el nivel estructural comoucallt también que desarrolle ciertas
herramientas como la base de datos con la infeéma@sica y necesaria de cada cliente.
Esta primera parte del proyecto, se planifica paraperiodo aproximado de 2 afos,
cuando se pueda asimilar, de forma integral, etepto de CRM por parte de todos y cada

uno de los empleados de la Litografia; igualmenie, se evallen los beneficios obtenidos.

En esta fase inicial, ain no se plantea una irdemsn tecnologia, sino que, mas bien, se
busca la explotaciéon al maximo de los recursos losnque cuenta la empresa, tanto

informativos (a través de la fuerza de ventas) ctaanoldgicos (sistema de informacion y

equipo con el que se cuenta actualmente y herréasibasicas en Excel o Access).

+ Etapa 1: Planificacion del proyecto

a) Analizar la situacion actual de la relacion dedisntes con la empresa.

Para poder empezar la empresa, todos sus empleeles tener claro el panorama actual.
Todos deben conocer sus fortalezas y sus debibgdads oportunidades de mercado y las
amenazas que los asechan. Una vez clara estai@itul empresa puede definir norte,

objetivos y estrategias. Antes, seria imposibleya no habria un punto de partida. Este
estudio de mercado y trabajo de campo, se reals#agxpuso amplia y detalladamente en

el capitulo anterior.

Con base en esta informacion, se logro definihtass fuertes de la empresa, las cuales no
se pueden descuidar, también ciertos puntos débdeg, indispensablemente, hay que
mejorar. Entre las areas de mejora que se esiafgle@n el capitulo anterior, estan:

» La necesidad inminente de optimizar el manejo dsdgpor el momento la
informacion de los clientes esta Unicamente en malola fuerza de ventas; el
control sobre los clientes debe volver a la emprgsaque nunca debid ser

propiedad de un grupo exclusivo de sus empleados.
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La comunicacion debe ser mucho mas fluida, expgdificaz: actualmente, a pesar
de que la Gerencia practica una gerencia de puabiagtas y trata de ser lo mas
accesible posible, muchas veces la comunicacid@i sector interno de la empresa,
no es la mejor. Se debe buscar la forma de esthieuniones periodicas a través
de las cuales se pueda brindar una retroalimemtgoigitiva por parte de los
empleados hacia la Gerencia, también la busquedandemejor alineacién e
integracion de toda la organizacion, mediante lomunicados que realice la
Gerencia durante estas sesiones.

Relacionarse con los clientes: los clientes actude la empresa son de larga
trayectoria, lo cual denota que la empresa hazaaidi un esfuerzo por su retencion;
sin embargo, la falta de interés en capturar ngégatela, y en recuperar clientes
perdidos, indica una actitud pasiva por parte deerfgresa, y en este caso,
especifico, del personal de ventas.

Requerimiento de induccion y capacitacion: los eagbs deben tener claridad en
sus roles y tareas, esto permite generar respdidsabéen ellos sobre estas labores;
de esta forma, la Gerencia puede supervisar méséute y tener mayor control
sobre sus empleados y su desempefio.

Enriquecer la parte de servicio al cliente: comenlse ha mencionado, la empresa
carece de un departamento establecido de serVigibeate; la necesidad de su
creacion es muy importante porque los clientes ig@mesentir un respaldo dentro
de la empresa, saber dénde quejarse, sugerir arofiin este sentido, también se
denota la falta de un protocolo de accion, es danidocumento claro y difundido
de cdmo actuar en una determinada circunstanciaespecto al cliente.

Estudios de mercado: actualmente la empresa neriavini tiempo ni dinero en
investigaciones de mercado que les permita condaersituacion de sus
competidores, precios, condiciones, entre otrosdo$oestos aspectos son
sumamente importantes y se pueden utilizar comeraetia para analizarlos y
compararlos con los del nivel interno de la empresa

Politicas de precios: los precios que maneja lagk#fia, para la gran mayoria de
clientes, son superiores a los que manejan sus etaopes en el mercado; la
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empresa debe ahondar sobre esta situacion paraaarsal estructura interna y sus
costos, que le permitan llegar a ser mas compegitn este aspecto.

» Tecnologias de informacion antiguas: los sistemalizaglos en la empresa,
actualmente, no son los mejores, estan subutilzad@arecen de informacion
necesaria e importante; ademas, no permite realiraserie de procesos de forma
automatica, por lo que inciden de forma negativiaémagen que se proyecta a los
clientes.

= Motivacion del personal: el sistema de trabajo aléitografia no incentiva a los
empleados a brindar su mayor y mejor desempefidelse evaluar un modo de
incentivar al personal, que vaya de acuerdo ctinéa de pensamiento del Gerente,
pero que genere la motivacion necesaria para premom trabajo eficiente y
efectivo.

» La satisfaccion de los clientes: aunque los ussias® refieren a la atencion que
reciben por parte de la empresa, como buena,itag&ion no es la mejor, ya que
sienten que no hay un verdadero interés en susidades; ademas, los tiempos de

negociacion, en ocasiones, son demasiado extensos.

Con base en las &reas anteriores, se puede netdrag bastantes de areas de trabajo por
mejorar dentro de la organizacion, por lo que, en d@escrita y conocida la situacion, se
debe proceder a definir qué es lo que se deseneslite la implementacion de un CRM en

la empresa.

b) Definir y difundir los objetivos de la implementénidel CRM

Este es un paso muy importante para alcanzar yplarimentacion exitosa del CRM, pues
son estos objetivos las guias fundamentales sabreubles va a caminar la empresa hacia
el cambio; ademas, otro aspecto importante solzrelgetivos, es que éstos seran, mas
adelante, el parametro sobre el cual se podra miedialmente la implementacién es o no

efectiva.

Los objetivos que la empresa defina en esta etdplaen ser especificos, medibles,

alcanzables, realistas, y en tiempo real. Estactaisticas son las que permitirdn que la
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estrategia que se desarrolle con base en ellof) se@s concisa y precisa posible; ademas,
seran total y completamente evaluables a travésndieadores. Se debe evitar el
establecimiento de objetivos como "mejorar lascielees con los clientes”, pues son

bastante generales y ambiguos, y son de muy piickadit

De acuerdo con el andlisis realizado hasta el mtomks objetivos que se plantean para el

primer afio de uso del CRM, son los siguientes:

Aumentar la tasa de retencion de los clientes €200
* Incrementar las ventas totales en un 10%.

» Reducir las quejas de los clientes en un 20%.

= Capturar nuevos clientes en un 10%.

= Reconquistar clientes perdidos en un 5%.

» Mejorar eficiencia de procesos administrativosgdpictivos en un 20%.

Ahora bien, ya definidos los objetivos para elmmi periodo de implementacion del
proyecto, la Gerencia debe convocar a una reun@meal todos los empleados estén
presentes, para proceder a expresar y explicar fderha mas clara posible, estos objetivos
generales que debe alcanzar la empresa, medians® elel CRM. Todos y cada uno de
los miembros del personal debe analizarlos y eettog] pues éste es el punto de partida
para que ellos, como miembros de un equipo de jtrab@nsolidado, desarrollen sus
acciones claves por realizar durante este perfma, contribuir al alcance de los objetivos

generales de la organizacion.

Estas estrategias por desarrollar, tanto por daparito como de forma individual, deben
ser revisadas, evaluadas y aprobadas por el GeGarteral de la empresa, quien en su
poder de cabeza, es quien determinara si dichestezghs estan realmente alineadas y
comprometidas con las metas de la organizacionedb® manera existird un solo norte y

una integracion de toda la empresa.

Esta ultima parte de desarrollo departamental eidwhl, va muy de la mano con el

siguiente paso que se refiere a la capacitacionfoonoe el empleado vaya asimilando
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conceptos y conocimiento sobre el CRM, podréaealinrsu pensamiento a los nuevos

ideales de la empresa, de forma que podra impsisdesarrollo en la misma linea.

+ Etapa 2: Empoderamiento del proyecto

a) Crear un equipo encargado del proyecto, y brindggracitacion en temas
referentes a CRM

Una vez que los objetivos estén plasmados en @l padifundidos a través de la toda
organizacion, se debe proceder a crear un equigo sguencargue de velar por el
funcionamiento del proyecto. Los integrantes deligm, ademas de estar comprometidos
con el proyecto y cree en él, deben contar cohdagidades adecuadas para desenvolverse
correctamente durante la implementacion de la mstgu Se recomienda que el equipo
cuente con personas de diferentes partes de laesapy que estén enteradas de las
necesidades de su departamento, para que aporieforimacion y el empuje requerido

para sacar adelante el proyecto.

Se reitera la importancia del conocimiento y asioiddn de los objetivos dentro de la
cultura organizacional de la empresa, ya que é&stostituyen el cimiento de todo el

constructo.

Este equipo es quien, en su mayoria, debe reciomcapacitacion sobre el tema, sin
dejar de lado la importancia de capacitar al rdstgersonal, ya sea mediante sesiones de
todos los empleados, o bien, mediante el uso detesgyenultiplicadores, con quienes el
integrante del departamento que pertenece al eqiepGRM, sea quien se capacite de

forma activa y directa, y luego transmita este ragnal resto de sus comparieros.

A través de estas capacitaciones se va a lograadeeuada asimilacién del proceso en
general; ademas, durante ese procedimiento, sourigisgadudas y nuevas propuestas por
integrar. La retroalimentacion que se realice &te emomento, sera sumamente

enriquecedora para el plan, en general.
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b) Definir un lider en el equipo, asi como tareaslggs especificos

Este equipo debe contar con un lider proactivenioso que, en este caso, se recomienda
gue sea el Gerente General, ya que es quien pbsegyer conocimiento sobre el tema;
aparte de que posee las caracteristicas de pditergzgo dentro de la empresa, lo que
permitira que el proyecto avance a paso segunonefiEl lider debe compilar informacion

y analizarla detenidamente, para luego, procedssignar tareas y roles especificos para

cada miembro, pues esto repercutird en que el guaEa mucho mas rapido y fluido.

La desagregacion o descentralizacion de las fuesjoes una forma de empoderamiento
que adquieren los empleados para que ellos, azsemtan como suyo el proyecto y se
esfuercen en mayor medida por alcanzar su éxito.aul cuando cada quien tenga
funciones especificas, el lider debe ser enfaticel €ontrol y seguimiento de todos y cada

miembro, con el fin de velar porque todo marchgele la letra.

En este proceso, es imperante que la comunicae@reficiente entre ambas vias, ya que
cualquier punto por considerar sera determinaidte adelante, cuando el hecho de realizar
los cambios y ajustes sea mas complicado. Pararrdésa esta comunicacion se

recomienda realizar reuniones frecuentes a trawéasdcuales se puedan discutir temas de

interés y se fomente el respeto y el dialogo.

Basados en las deficiencias de la empresa, estidsdesn el primer paso, lo mismo que en
los objetivos planteados en el segundo, se debelizae ciertas acciones claves y
desarrollar ciertas herramientas de importancie,pprmitan la posibilidad de implementar
el CRM. Los roles y tareas especificas, se dedatiantinuacion:

Los cambios organizacionales en el sector intelda empresa, que son necesarios,
corresponden, basicamente, al mejoramiento en faueizacion, a la creacion de un

departamento de servicio al cliente o, en su defeapacitacion del personal actual en lo
que respecta al servicio al cliente; establecimied# protocolos para afrontar diversas
situaciones, como por ejemplo, quejas sobre sesvidirindados, sugerencias sobre

productos, entre otros, establecimiento de sistedea®valuacion para los empleados,
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instauracion de un sistema de precios competitivegluacion y bulasqueda de
mejoramiento de los sistemas de tecnologias denmiaion. Todos estos aspectos se

describen con mayor detalle en el punto 4.5, eeteral plan de accion.

Lo que si se describira en el siguiente paso dssdrrollo de la herramienta fundamental

sobre la cual se construira el CRM.

c) Elaboracién de una base de datos de los clientesntio tecnologia inicial

Para proceder a elaborar una base de datos, nedi@ninvestigacion tedrica de diferentes

software de CRM y con base en la experiencia dénkeesstigadores, se determinaron los

datos que se consideran relevantes y que se requi@ra cargar mas adelante, en una
segunda fase, el software especializado en CRM.

Detalladamente se analizé un sistema que uno devestigadores utiliza en su trabajo dia

a dia. La caracteristica de este software que de fteal para este caso particular con la
Litografia Costa Rica, es el hecho de que la basiatbs se puede cargar desde y descargar
hacia archivos de Excel. Por tal razon, la cread@éha base de datos en Excel, que es lo
que se propone para esta primera fase del proyesten esencia el fundamento o la
materia prima que se utilizara en la segunda fasa pargar el sistema de CRM. Por
supuesto, queda a criterio de la Gerencia Gered#dision de pasar a esta segunda fase e

invertir en la creacion de este sistema de tecimldg informacion.

Con base en el andlisis de este sistema se puelonitedr la informacion relevante que se
requiere de cada cliente, igualmente, aspectosodeade la empresa con los que se puede
definir un poco mas el perfil de cada cliente edwec Por tanto, la base de datos debe

contener lo siguiente:
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Tabla 4.1 Bosquejo de base de datos de la emgdresteale la Litografia Costa Rica

Codigo
interno
+[4digo intarno para

cadaempresa
aspecifica

Tipode
institucion

sPiblica
*Privada
sSemipublica

Direccion

s[ireccion

1Teléfono
#Fax

*Provincia
s Ciudad

b ) dela
Ubicacion empresa
geografica Medlga d_g
comunicacion

*Nombre
dela
EMpresa

+Activo

#[nactivo

o E-mail

Fuente: Elaboracién propia, 2009

Tabla 4.2 Bosquejo de base de datos del contactatdien la empresa cliente de la

Litografia Costa Rica

Genem

Cargo que
desemperna
*Fechade

cumpleafios

sNombre del
contacto dentro
delaempresa

*Teléfono
*Fax *Puesto

*E-mail

*Masculing
*Femening

especificoque
desempefia

dentrode la
Mediode empresa Cumpleafios
comunicacion

G OI'TtEI cto

Fuente: Elaboracién propia, 2009
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Tabla 4.3.1 Bosquejo de base de datos de las cerdpria empresa cliente de la Litografia

Costa Rica

Frecuenciade
compra

*Fechaen

» Trimestral

» Semestral
= Anual

Ultima compra
realizada

Fuente: Elaboracién propia, 2009

*Lunes
*Martes

» Samanal ,
qué realizé + Quincenal *Migrcoles sImprenta
Ia tiltima *Menzual .in' ueves sLitografia
» Bimensual s¥iernes
cormpra « Ambos

Servicioque
demanda

+Calendarios

Tiempo de ser
cliente

sCantidad en
colones

*Fechaen
qué inicio
SUSCOMpPras

Promedio de
compra
mensual

Tabla 4.3.2 Bosquejo de base de datos de las cerdpria empresa cliente de la Litografia

Costa Rica

Calificacion del

servicioy
atencidn

+Calidad

*Tiempo de
entrega

*Precio

*Servicio ofrecido

Fundamentodela
decision de compra

*Excelente
*Muy buena
*Buena
*Regular
*Mala

~

7
*Excelente
*Muy buena
*Buena
*Regular
*Mala

Calificacién dela

\_ comunicacion

Fuente: Elaboracién propia, 2009

Semana
programadade

visita
+Semana del
periodoenque
elvendedor

planeavisitar al
cliente

*Comentario
*Sugerencia
*Opinign

Comentarios

Estos son los datos que se consideran relevamfes geben estar en la base de datos; pero

gueda a criterio de la Gerencia General de la Laiog escoger cuales considera él

significativos para su empresa, puesto que es iéhqgeonoce el medio en el que se

desenvuelve y qué es factible para su organizgcgiré no.
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Para esta primera fase la recomendacion es quel poomento, se utilice inicamente la
base de datos en Excel, la cual se debe ir alimdotan forma constante, con el fin de
mantenerla actualizada. En las visitas que logdedores realicen a cada cliente durante el
dia, deben procurar revisar la informacion referer#tda uno, para que de esta forma, la

data contenida en la base sea informacion actalyntil.

Una vez que el modelo de base de datos sea amalizegtructurado por la Gerencia de la
empresa, se procedera a cargarlo con la informadt®montaje de esta base de datos se le
encargara a la fuerza de ventas de la empresa @@ quienes se encuentran en

constante contacto con la clientela y son quiemesdnocen con mayor profundidad.

Como ya bien se menciond, el montaje se ha deaean Microsoft Office Excel, que es
un su manejo es sencillo. Ademas, si se opta peofelvare de CRM, el desarrollo del
mismo se puede hacer compatible con el Excel, gaeala informacion se pueda cargar

facilmente, sin tener que invertir nuevamente tierap elaboracion de datos.

A su vez, Excel tiene diferentes herramientas\&ésrae las cuales se puede ordenar la base
de diversas maneras: se pueden utilizar funcione®dos filtros, las agrupaciones, las
consolidaciones, entre otros, que permiten jugar@dase y extraer informacion relevante

y util.

La correcta elaboracion y complete de esta baskais es esencial para poder saltar a la

siguiente etapa que se refiere ya a la implemeariate! CRM.

< Etapa 3: Implementacion

La tercera etapa consiste en la aplicacion dedogponentes del CRM, para lo cual sera
necesario realizar algunos ajustes y modificarstauetura organizacional de la Litografia

Costa Rica, asi como ciertos procesos, con elditodrar su conversién en una empresa
centrada en el cliente, pero que no sélo sea tuacgn planteada en el papel, sino algo
que se respire dentro del clima organizacionaladenhpresa. Los procesos deberan ser

redefinidos para mejorar su eficacia y eficiencicgmo bien se ha mencionado en
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reiteradas ocasiones, se le dara maxima prioridiad @rocedimientos que mas impacto

tengan en la satisfaccion del cliente.

Para que esta aplicacion de CRM tenga mejor adgéptaa forma integral en la empresa,
es necesario generar e introducir valores de argeidin orientados fuertemente al cliente,
en la cultura corporativa, de modo que se puedarge una cultura interna en la que se
tenga al cliente como su principal oportunidad lgrecel cual hay que realizar el mejor

esfuerzo.

De acuerdo en lo expuesto anteriormente, se peoaedetallar cada uno de los cuatro
componentes del CRM que deben ser aplicados ermpaste Estos cuatro componentes
tienen como objetivo principal conocer mas a lasntés, que es un paso crucial para el
éxito de la estrategia de CRM basada en el coneotmide ellos y en el desarrollo de

productos y servicios a su medida.
a) ldentificar a los clientes

La empresa cuenta con una cartera de clientesnbastaplia, sin embargo, no todos ellos
van a tener igual nivel de importancia dentro lgaaizacion; para tal efecto, se deben
identificar aspectos claves, con el fin de darleliahte una clasificacién. Por esta razon es
necesario incorporar en la base de datos, columafasentes decha de inicio de ser
cliente, frecuencia de compra, promedio de compeasual, servicio que demanda que

por medio de estos rubros, se podra clasificas &lientes.

Basicamente se recomienda un cruce de datos, perdue/és de esta combinacion se
obtendra informacion muy enriquecedora para la es#rla que le permitira hacer una

clasificacién adecuada.

Por el momento esta clasificacion tendra que r@a& de forma manual, utilizando las
funciones del Excel, lo cual facilitan el procese fdrma significativa. Los software

especializados de CRM, con base en pardmetrosgjpmplo los citados anteriormente,
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se encargan de lanzar la clasificacion, y tienget#taja no soélo de la rapidez, sino también

de la objetividad.
b) Diferenciar a los clientes

El propésito de la diferenciacion es enfocar taitoomportamiento de la empresa como
sus esfuerzos en la atencion de los clientes, ddéanma individualizada, segun el valor de
cada uno de ellos para la entidad. Esta acciéeaiza desde la base de datos procesada
con la informacion de cada uno de los clientestifiesdos, lo cual genera un perfil para
estimar y calcular el valor que tiene cada cligpéea la empresa, en términos de los

parametros establecidos, segun los objetivos @dose

La diferenciacion de los clientes responde a uabdaal comercial que va mas alla de una
decision arbitraria, es la consecuencia de una wé@mamplicita de los clientes que

reclaman una participacion mas equitativa de loet&os generados, maxime, cuando no
se trata de una simple transaccion, sino de umaioéel comercial empresa — cliente. Por
tanto, el objetivo en si, de la diferenciacion ess,la medida de lo posible, maximizar la
adaptacion de la empresa a las caracteristicagielae o grupo de clientes, y reconocer el
valor de cada uno de ellos, premiarlo, gratificaylaemunerarlo, con un criterio de

proporcionalidad.

Por medio de la base de datos propuesta se pua&ttaereesta informacion, ya que las
columnas defundamentode decision de compra, frecuencia de compra, servcie
demanda, fecha de dultima compraon fundamentales para este componente de
diferenciacion, pues permitiran saber qué es loajuiente busca satisfacer mediante el
servicio que le pide a la Litografia. La combiracide esta informacion, es decir, la
transferencia de datos también es muy util porgaegejemplo, conociendo la frecuencia
y la fecha de la dltima compra realizada, la emges puede adelantar a que el cliente
pida, es decir, que la empresa le ofrezca el ptoden el momento indicado.

En la actualidad, con una competencia tan agreigas los clientes de la Litografia Costa

Rica representan un valor importante, lo cual figmique el seguimiento y el trato que se
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le debe dar a cada uno de ellos, deben ser adaptatiola mayor calidad posible. Ademas,
se debe recordar que la mejor promocion es la gueevboca en boca, y expresa la

excelencia del servicio.
c) Relacionarse con los clientes

Se debe definir una forma eficiente de relacionacseesos mejores clientes identificados
y diferenciados anteriormente, para, asi, podeénidédis mejores estrategias y tacticas para
relacionarse con ellos. Lo fundamental es idemtifiqué relaciones permitiran que el

cliente desarrolle fidelidad a la empresa y cudkegstas relaciones son percibidas por la

clientela como de valor agregado.

En este punto es mas que importante la capacitat@dmos vendedores en aspectos
relacionados con el servicio al cliente, técnicasmrcadeo y ventas, relaciones publicas,
ya que si ellos conocen sobre estos temas, es acéibld que puedan establecer y

desarrollar relaciones y lazos fuertes y duraderos.

Es importante propiciar la interaccion entre ekrmie y la empresa, y desarrollar un
conjunto de acciones orientadas al cumplimientlmsl®bjetivos de negocio; de esta forma,
ambas serian el nucleo del concepto de CRM y rept&dan la parte tangible donde se
materializa absolutamente todo: la comunicaciénagfide un mensaje, la venta de un
producto y la prestacion de un servicio. Por tatiene sentido conocer muy bien su
naturaleza y que cada interaccion vaya orienyaskadesarrolle en torno de un segmento

de clientes o un cliente en concreto, y no para &adnercado.

En la base de datos propuesta se establece unamneas que son Utiles para este
componente del CRM; por ejemplo, la dgente responsable de atengid@ambién
calificacion del servicio y atencion recibidda informacion que se extraiga de estos
puntos sera vital porque permitira evaluar el dgsgin de los agentes de ventas en su
relacion con los clientes. Otra parte de la basdaties que puede ser beneficioso para esta

area, es lacalificacion de la comunicacignya que la comunicacion es la base para
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establecer una buena relacién; por tanto, conacepihién del cliente al respecto, genera

valor para la empresa.

En este aspecto de relacidén cliente — empresa sary beneficioso la creacion de un

departamento de Servicio al Cliente; incluso, éa pamera fase, se podria crear con una
persona de base que se encargue de recibir laadémnte los clientes; de llamarlos a ellos
para realizar evaluaciones y controles sobre logledores, ademas de trabajar mas de
cerca con los clientes, ayudar a mantener actdalizabase de datos y darle seguimiento al

proceso de los pedidos.

d) Personalizar

Este ultimo aspecto se trata de una combinacidosdprimeros dos componentes, ya que
una vez conocida claramente la clasificacion taamo se haya logrado diferenciar al
cliente, la empresa estria en capacidad de dhvlalor agregado de individualizarlo. Es
decir, que una vez que se logran conocer sus gaides, preferencias, intereses, hay una
mayor posibilidad de satisfacer sus necesidadekisio adelantarse a las mismas; y como
ya se dijo anteriormente, no esperar a que eltelipida, sino ofrecerle o que necesita, en

el momento adecuado, ajustandose a sus requerimigicaracteristicas.

Toda esta accidn permite generar valor agregadopateera que el cliente lo note y lo
aprecie. Estas son estrategias para hacer qeeaia sea fiel, leal y comprometido con la

empresa proveedora, en este caso, la LitografitaGosa.

Por supuesto que en este componente de persoi@lizas sumamente necesario la parte
de identificacion de los clientes mas importarpesgue es sobre ellos que la empresa debe
trabajar méas fuertemente para retenerlos dentsu @dartera, sin dejar de lado, ni descuidar
a los clientes mas pequefios, pues aungue por eentomo sean representativos dentro de

la organizacion, en algan momento podrian llegserko.

Hay que buscar detalles o informacion que pernptgonalizar algan aspecto del trato de
la empresa hacia el cliente, a partir de sus n#@eéss y de su valor. La compafia debe
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adaptar, en algun sentido, su conducta para saisfas necesidades particulares que el
usuario haya expresado. La parte de produccionprastacion de servicios de la empresa
debe ser capaz de tratar a cada consumidor de do digtinto a partir de la interaccion del

cliente con el departamento de ventas.

Se puede aumentar la lealtad y la rentabilidadodeclientes (de uno en uno) con la
implementacion de una "relacion de aprendizaje"camta uno de ellos, empezando por los
mas valiosos. Una relacion de aprendizaje es agqgak se va volviendo mas inteligente
con cada nueva interaccion. El cliente le cuergara necesidad y la empresa personaliza
el producto o servicio para satisfacerla. Asi, cada interaccion y personalizacion, la
adaptacion del producto o servicio hacia ese di@aincreto, irdA mejorando. Entonces,
aungue un competidor ofrezca el mismo tipo de padszacion y de interaccion, el usuario
no obtendrd el mismo grado de satisfaccion hastatrqmsmita a ese competidor, aquello
en lo que ya ha dedicado tiempo y energia parafariseo transmitirle al anterior

proveedor.

s Etapa 4: Evaluacion, control y ajustes

Es necesario recordar que el presente proyectoonteropla la puesta en marcha de la
propuesta, sin embargo, el ultimo de los pasosasa bn la posibilidad de su realizacion,
en cuyo caso, el seguimiento y el control son megerarios. Por otra parte, una vez que
se ha recibido la informacién sobre las necesiddéel®s clientes de la Litografia Costa
Rica, se debe difundir a los departamentos casrepntes para que ellos, a su vez,

inicien la operacion y desarrollen el servicio tpgeclientes buscan.

Este es el ultimo paso de la propuesta y tiene domaptimizar la implementacion de la

propuesta y realizar de forma precisa los ajustessarios.

Teniendo en cuenta que dentro de las funcionessdednte se encuentra la de dirigir y
controlar las operaciones de ejecucion, de modquilel conjunto de acciones realizadas
se ajusten (en tiempo, costo y calidad) a lo eBpaddb en el proyecto, es de vital

importancia que él tenga la autoridad, liderazgapacidad de adaptacion, sentido de
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equilibrio, ingenio, ademés de una gran facilidedcomunicacién y rapidez para tomar

decisiones y para controlar las tareas, tenienelegpte la dificultad que esto implica.

Ademas, los empleados de la Litografia, que tengamtacto, en general, con la
herramienta, deben supervisar su correcto funci@mrdm y sugerir las mejoras
pertinentes, para lo cual también es necesari@xjgéa un buen programa de capacitacion
continua en cuanto a la utilizacion del CRM. Nothan poseer mucha informacion de
los clientes, sino que ésta debe ser utilizada peejrar progresivamente el servicio
ofrecido. Si la capacitacion se realiza en todesiigeles de la organizacién, entonces sera

mejor la eficiencia de su utilizacién, ya sea enietl interno como en el externo.

Es importante destacar que, aunque se tenga urglabal de desarrollo del proyecto, es
muy importante dar pasos cortos y seguros; tand@éltebe buscar la motivacién necesaria
para que la empresa marche por el largo camin@ Is&ciuna organizacion centrada en el

cliente.

4.4.2.2. Fase 2: Inclusion tecnoldgica

De acuerdo con los resultados obtenidos en la mgaiéacion de la Fase 1, es decir, con
base en la medicion de los objetivos de la prinfas®, la Gerencia debe analizar la
factibilidad de pasar a la siguiente etapa. En ssganda parte se pretende que la empresa
incorpore ya otras medidas mas profundas y esfgaziak en lo referente a CRM; por
ejemplo, la incorporacion de tecnologia especificamo un software especializado de
CRM, ademas de invertir en otras herramientas tégimas necesarias, como
computadoras portatiles, personal especializadcelemanejo del sistema y personal
altamente capacitado en servicio al cliente, quebcoe con la actualizacion de la
informacion, ademas de establecer programas femu capacitacion en temas referentes
a CRM, manejo del sistema, servicio al clienteresotros. Otro aspecto fundamental de
esta segunda fase es la inversioén en investigaeidnercado, para establecer un verdadero
benchmarking de condiciones, precios, comportamsede la competencia, para asi tener

parametros de comparacion y de mejoramiento.
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Esta segunda fase, debe contar basicamente canido®ws elementos de la primera, las
mismas etapas, con los mismos pasos; Unicamentestaevez, mucho mas orientados a la
parte tecnolégica, con todo lo que esto implica, ndayor personal y mucho mas

especializado.

+ Etapa 1: Planificacion del proyecto

Es muy dificil planear la fase dos en forma ddia, como se hizo la primera, porque se
planea realizar en un lapso de un par de afiosydbimplica realizar nuevamente una
investigacion de campo y un analisis exhaustiviadeformacion que se extrae de la base
de datos, con el fin de establecer nuevamente oto gle partida con las condiciones que

Se presenten en ese momento.

Igualmente, a partir de esa situacion real y aaledimomento, se podran desarrollar los
objetivos que la Gerencia considere, para asi falee estrategia por seguir. Dichos
objetivos deben ser analizados y comentados endamtganizacion, con el fin de que sean

correctamente asimilados.
% Etapa 2: Empoderamiento del proyecto

Seguidamente viene la parte referente a la cap#uitaEste aspecto si vendria a ser un
poco distinto, en el hecho de que anteriormentest&ba preparando la empresa para la
utilizaciéon de una herramienta mas simple en Exalebra la situacion plantea un reto un

poco mas grande, pero igualmente alcanzable, geleuss de un software especializado en
CRM.

Con el fin de enfocarse en un software de este ppmeramente se debe recurrir a las
evaluaciones realizadas de la base de datos qstadra utilizando en la fase uno; para esta
accion, precisamente, se desarroll6 en esta @igtapa, un punto final de seguimiento y
control; con base en estos controles y revisioeakzadas se puede determinar si la base
actual de ese momento es la ideal para que la senpantinue trabajando, o si en su

defecto, requiere de algun ajuste o cambio. Enssitédo, el aporte de quienes manejan
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esta base es muy valioso, ya que entre todos path@dir si falta o sobra algun dato

particular.

Si es necesario realizar ajustes o cambios, se pleloeder a realizar esas variaciones
necesarias lo mas rapido posible, para estar epletarseguridad de que la informacién

con que se cuenta es realmente la que se necésit@yortante.

Una vez que se tiene la informacién, que es parila chateria prima, es necesario analizar
los software que el mercado ofrece, ver y conogsrcaracteristicas y cuales de ellas son
las que verdaderamente la Litografia requiere Gekente debe realizar este analisis, pues
es quien en su posicion de lider del proyectdptaomo lider de la empresa, debe revisar

la factibilidad de la adquisicion y el manejo desmo.

= Propuesta de sistema de CRM

Con base en la situacion actual y analizando lo €jJumercado ofrece actualmente y
basandose en la experiencia de los investigadares lmanejo de este tipo de sistemas, se
procede, en este apartado, a realizar una desuripel las caracteristicas que debe poseer
el sistema de CRM. En realidad, aunque el merocé&@aca sistemas ya listos, de acuerdo
con Shaw (2002) referente a los sistemas de CRNcandebe ser la empresa la que se
ajuste al sistema, sino mas bien, todo lo contrgue sea el sistema el que se ajusta a las

caracteristicas propias de la organizacion.

Con fundamento en lo que se expone anteriormerge,plantea, a manera de
recomendacion, que se analicen las caracterisjitase consideran necesarias, que debe
contener el sistema, para a un profesional eglpEazio en el area de la informatica para

que desarrolle el programay se encargue deastemmiento y soporte.
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= Caracteristicas basicas del sistema

Figura 4.2. Diagrama del menu principal del sofsvaRM

/" miecroso )

P Clientes
,Activm

W par clasificacion
W Por agente vendedor
W Por preferencia de compra
W Porzona
2 Inactivos

VISITA

2 Agentes de ventas
W Agente 1
W Agente 2

2 Plan de visita
W Semana 1
W Semana 2

B Ingresos de visita
W Semanal
W Semana 2

ADMINISTRACION

B Reportes
W Reportes de vista

W Reportes de ventas totales

W Reportes de ventas por agente
W Administrativo

Esta parte es para que el encargado

ingrese los nuevos parametros

y realice algan tipo de blogueo
o calendarizacion

Fuente: Elaboracion Propia, 2009.
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Como punto de partida, el sistema debe ser conipatin Excel, ya que los datos con los
gue cuenta la empresa, estan en este formatcaqor, £s necesario que exista facilidad de

carga y descarga de la informacion.

Debe contar con un espacio especifico donde seetadgase de datos, la cual, en primera
instancia, debe estar subdividida por status dehtel (activo/inactivo); luego, que cada
subdivision se pueda organizar en diversas vigias,ejemplo, por clasificacion, por

vendedor, por zona, por servicio que demanda, &anites.

Cada cliente debe contener su propia ficha, endhesté toda la informacion que se tenia
en la base de datos, para que el proceso sea mahordenado, esta informacion debe
organizarse en pestafas, por ejemplo, una pringstafa que contenga informacion de la
empresa, una segunda donde esté la informaciércatghcto, una tercera donde se
encuentre la informacién de la Litografia en r&acton el cliente, y una cuarta donde se

especifique, exclusivamente, informacion referenie clasificacion del cliente.

Toda la informacion referente a un cliente debef&aimente modificable, mediante una
funcién de edicion, con el fin de continuar commentenimiento de la actualizacion de la
informacion y realizar cambios cuando sea necesAdemas, debe contener una funcién

para ingresar nuevos clientes, sin necesidad daudgs y cargar nuevamente el sistema.

La funcion de los correos electronicos masivosyipager una opcidén importante dentro del
sistema, es decir, que el vendedor o el Gerentglgseleccionar los clientes que desee y
mediante una funcién concreta pueda enviarles nfioamacion especifica a los usuarios,
previamente seleccionados, por correo electrorstonecesidad de ir uno por uno. Por
ejemplo, si se quisiese enviar un catadlogo de mtoduuna promocion especial, un saludo

a los cumpleafieros del mes, entre otros.

La base de datos debe ser Unica; sin embargo,dos muienes tengan acceso a la base,
podran acceder a todas las partes; por el camtcada quien tendré via para entrar en las

partes que corresponden a su departamento o natesighicamente el Gerente General
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tendra el acceso a todo, ya que de esta forma poonérolar mas de cerca el

funcionamiento del sistema y la utilizacion quédesesté dando dentro de la empresa.

Esta base debe estar en red, con un servidor gaacsegue de generar las réplicas del
sistema; por lo tanto, si un vendedor ingresa unbga 0 una nueva informacion, a través
del Internet, es posible que se reproduzca de iratwedl cambio en el servidor y cuando
los demas usuarios abran el sistema y repliquandsaa informacion, aparezca también en

sus computadoras.

El sistema debe tener una parte donde el vendemolapngresar sus visitas realizadas, lo
cual le va a generar cumplimientos; también unteonde pueda ingresar sus érdenes de
compra o sus demandas de cotizaciones. Y al estaed, toda la informacién que el

vendedor genere producird réplicas de forma irdteat, en los computadores de todos los
compaferos y demas miembros de la empresa. Poplejeem caso de una cotizacion, en

el momento que el vendedor genera la accion estehsa, automaticamente, a la persona
encargada de cotizaciones, le aparecera en smaisiea demanda. Este procedimiento
representa un ahorro en tiempo, con lo cual, losgaos se llevaran a cabo de un modo

mucho mas eficiente.

A su vez, se necesita que el sistema cuente caneanadministrativa, a la que Unicamente
ciertas personas puedan, realmente, tener acecessteecaso, el encargado del sistema y el
Gerente General. Esta parte del sistema debe ernienarea que permita crear reportes
que serviran como indicadores del desempeiio denipdeados. Por ejemplo, reportes de
visitas, de ventas y de cumplimiento, que seemgran utilidad para la Gerencia de la
empresa, pues tendrd un control mas cercano y m@arhentado en la labor que

desempeian sus empleados.

Es importante que el sistema se encuentre integ@udas diferentes partes de la empresa;
por ejemplo, que a la hora en que el vendedor segten pedido, en el mismo sistema
puedan ingresar todas las especificaciones de| ea§ierente de Ventas pueda aprobarlo

rapidamente y que lo hagan pasar de forma inmedid&eoduccion, donde el encargado
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podrd, igualmente a través del mismo sistema, @nmclo lo que él necesita para dar

inicio al proceso productivo.

De igual forma, hay que proceder con otros depa&méms como el de Disefio, si es
necesario. Esta integracion permitira que los mogalentro de la empresa sean lo mas
expeditos posible. Actualmente, la empresa realimaesfuerzo grande por trabajar
eficientemente; sin embargo, en un futuro, conpalya tecnologico, serd& mucho mas

sencillo y rgpido.

Una vez que el sistema esté desarrollado y questan@ia lo haya aprobado en todos los
aspectos, se deben proceder a realizar pruebas deteargarlo con la informacion
definitiva, con el fin de descartar cualquier pagguéallo y realizar el ajuste respectivo

antes de implementarlo y ponerlo en accion.

< Etapa 3: Implementacion

La implementacion del sistema conlleva un andligtallado acerca del sistema, para
cerciorarse de que realmente vaya a emanar lanafén tal y como se necesita; ademas,
que permita automatizar los dos componentes del CBéatificar y diferenciar, lo cual

hara mucho mas sencillo la realizacion de los allas componentes: relacionarse con el

cliente y personalizar sus productos y su atencion.

Una vez que todo esto se encuentre debidamenticaeo y analizado, se procedera a
poner en marcha nuevamente el proceso en un santidotecnoldgico y automatizado.
Sin embargo, como también se estudia en la teseig(n lo que proponen Menéndez
(2001), Cheny Popovich (2003) y Bolton (2004)C&M es un proceso integral y no por
el hecho de tener las facilidades de tecnologimoceoftware especializados o0 equipo
multimedia de punta, es que el CRM va a caminarspeélo; por el contrario, se requiere
de una constante revision de la informacion, deplogesos, con el objeto de que todo
marche por buen camino, que se sigan las pautesctas y se generen los resultados y

beneficios esperados.
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s Etapa 4: Evaluacion, control y ajustes

Por ultimo, y al igual que en la fase inicial, sgtera la importancia del control y
seguimiento, ya que es mediante la constante amsiélu de los resultados y de los
objetivos planteados, que verdaderamente se podiduir con certeza y seguridad si el
proyecto es un éxito, o si bien, requiere de ranbgustes y cambios para adecuarse mejor

a las necesidades de la empresa.

En este ultimo paso, es indispensable contar coatiaalimentacion tanto interna como

externa, que permita valorar necesidades y nuawyegtos por planear para el futuro.

Como punto final, se reitera que queda a critegolal empresa, especificamente del
Gerente General, la evaluacién de la factibilidadtcada una de la fases y etapas, asi como
los procesos concretos, porque es €l quien, caxeriencia, conoce a profundidad y en

detalle las particularidades de su organizacion.

4.5. Propuesta de plan de accion

Aunque el proyecto no estipula la puesta en madeha propuesta de CRM, se realiza un
planteamiento tedrico de un plan de accién parasqueosterior implementaciéon se lleve
a cabo en forma adecuada. De acuerdo con el désad® los puntos expuestos
anteriormente, los pasos que se sugieren fueradidld en diferentes partes para su
mejor implantacion; el objetivo es que, de estenfgrse pueda ir evaluando paso a paso y
de manera integral, el proceso de avance de laipstgy poder realizar las adecuaciones
necesarias para el logro de los objetivos propsesto

Un plan de accion involucra todas aquellas actdedaespecificas que se deben realizar
para llevar a cabo el cambio propuesto. Este pamite establecer un panorama claro de
las tareas por realizar, asi como prioridades gsidades; ademas, mediante estas acciones

se pretende mejorar la situacion de la empresa.
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Con base en los andlisis realizados en el capénterior, ademas de la informacién
compilada en los capitulos | y I, a continuaci@rmencionan algunas de las primeras
acciones por tomar en la Litografia Costa Rica, ebfin de adoptar un enfoque en los

clientes.
«» Comunicacion

Dentro de los principales cambios que se deberzaealino de los mas importantes es el

mejoramiento de los canales de comunicacion. Delgdla empresa misma, a pesar de que
la Gerencia reporta que practica una gerencia deagsuabiertas, la realidad que se percibe
dentro de esta organizacién es que existe un aigesdconfianza y cierto temor. Ademas,

se carece de reuniones de coordinacion donde gse laljpear a los diferentes

departamentos con la direccién general de la empres

En este caso, la persona responsable de gest&tearanbio dentro de la organizacion es
el Gerente General, quien debe buscar la formatdgrar mas a sus empleados, ademas de
comunicarse de una manera mas efectiva a travissalml, su personal pueda conocer el
rumbo de la empresa y las acciones que cada ureordabzar, con el fin de alcanzar la
meta. Si bien es cierto el Gerente es quien tontgtitaa palabra, a cada empleado en su
puesto, la experiencia lo va tornando en un exmartsu area, por lo tanto, sus aportes y su
retroalimentacion deben ser considerados comosgaio

A su vez, hacia fuera de la empresa, como bierasaéncionado, la comunicacién con el
cliente depende basicamente del vendedor encarigacieal es insuficiente; el cliente debe
tener y conocer otros medios de comunicacion cemlaresa, porque esto permite generar
mayor confianza y credibilidad en la imagen de tganizacién. Para tal efecto, es
importante el desarrollo de un departamento decseral cliente, asi como habilitar otros
medios de comunicacidn como una pagina web. Tambiemrste caso, el responsable de
realizar las acciones pertinentes, es el Gerenteer@equien debe evaluar, en primera
instancia, la factibilidad de la creacion del dégaento de servicio al cliente y del sitio

web.
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Se debe gestionar activamente el desarrollo y auestaccion, la pagina web de la
empresa, la cual es una verdadera necesidad emnelontecnologico actual. Este sitio les
permitiria a los clientes una mayor interaccion leoempresa, ademas de que vendria a ser
una herramienta promocional, donde los clientesipndener mas a mano la variedad de
productos que ofrece la compafila. Ademas, aunggestiona la implementaciéon de un
software de CRM, hasta para la segunda fase delegwp la pagina web seria una
herramienta fundamental para que las diferentespotadoras que tengan el sistema
incorporado, puedan ingresar y replicar su infoigrgcsus pedidos y comentarios, desde

cualquier parte del mundo.
+ Base de datos

Con el fin de implementar adecuadamente un CRM,ed&sctamente necesaria la

elaboracion de una base de datos completa y étiodh la cartera de clientes con la que
cuenta la empresa. Actualmente, la base con lxupm®a la empresa esta desactualizada,
ya que en el momento de realizar las encuestagrgviestas, en varios casos, los niumeros
telefonicos no eran los correctos. Por otra péatbase carece de informacion; los Gnicos
datos que manejan son el nombre de la empresagnaro de teléfono; es necesario que
esta base se complete de forma que, de cada uasodeclientes, se tenga registrada la
informacion importante, tal como, nombre del cotagrincipales requerimientos,

intereses, preferencias, necesidades, entre otros.

En este caso, como la organizacion, por el momeatece de un departamento especifico
de Servicio al Cliente, esta tarea debe ser asaggmaalbs vendedores, pues son quienes
mantienen el contacto mas cercano con los clientesconfeccion de esta base de datos
debe realizarse lo antes posible, de acuerdo cqmoluesta planteada en el apartado
anterior. Queda a criterio de la empresa qué aspeet van a tomar en cuenta; el tiempo
estimado para su realizacion seria alrededor degudias. Asi mismo, esta informacion

debe mantenerse actualizada de forma periddicaps@mienda que cada semana se
verifiquen los datos de los clientes visitados dtgda semana anterior, con el objetivo de

gue esta base esté siempre al dia.
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++ Servicio al Cliente

Por el momento la empresa no cuenta con un aregiéisp de servicio al cliente, sino que

son los vendedores y el departamento administratjuienes se encargan de dar esta
atencion. En este caso, la mejor opcion es crdar departamento, al menos con una
persona, en cuyo caso estaria encargada de atesdlemadas de los clientes, para darle
tramite a sus quejas, necesidades o0 sugerencesaadde actualizar frecuentemente la
base de datos de ellos. Aparte de esto, otra dativque este departamento podria
desarrollar, seria la evaluacion y control de las#as y atencién del personal de ventas,
con el fin de garantizar que el cliente se enceeatgusto con el trato y la atencion que le

brinda el agente que le corresponde.

Sin embargo, si por alguna razén no se pudiera @sa area de servicio al cliente, la
opcion posible seria la capacitacion en aspectasioaados con la atencion del cliente, de
los vendedores y de las personas del departameéminiatrativo que atienden quejas, con
el fin de que se encuentren en total facultad pesalver los problemas de forma rapida y
precisa. Y la parte del control de la atencion tpgeclientes reciban por parte de los

vendedores, se encargarian tanto el Gerente Geoenal el Gerente de Ventas.

Ambas posibilidades deben ser analizadas y evauamlala gerencia de la empresa, para
determinar cual es mas factible y cualquiera dedlus casos, el tiempo estimado para la

puesta en marcha, son diez dias.
++ Establecer un proceso para las quejas y sugeraieias clientes

En este mismo tema de la atencion al cliente, g®itante que la empresa desarrolle un
protocolo, donde se logren establecer los pasosemrir, para dar tramite a este tipo de
asuntos; ademas, este protocolo debe darse a cantxe clientes para que ellos tengan
claro el proceso formal de realizar dichas gestioha falta de formalidad en este proceso
va en detrimento del crecimiento de la empresaugase pierde la oportunidad de obtener
retroalimentacion por parte de la clientela, y daoccer sus ideas y propuestas valiosas

para la organizacion.
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La creacién de este protocolo debe ser un tralmjueto entre el Gerente General de la
empresa, la fuerza de ventas y los administratizosnes, de alguna manera, han tenido
contacto con los usuarios que han presentado ers1ento, algun tipo de descontento. En
este caso se planea la necesidad de tres sedmmpesnera, donde se pongan en claro los
principales motivos de quejas. Una vez realizada primera reunién, se procede a que
cada quien analice cada uno de los aspectos citagantee una manera posible de

solucion. Después de esto, se convoca a una segesida donde se discuten los puntos de
vista de cada uno, y por ultimo, una tercera sesmla cual se redacta ya de manera formal
el documento donde se desarrolla el protocolo delueion de problemas. EIl tiempo

estimado para su realizaciéon es de diez dias.
 Establecimiento de herramientas de evaluacion

En conclusién, con lo observado en relacién codelsactualizacion de la base de datos,
tanto como con la constante pérdida de clienteljso, clientes importantes, ademas de la
falta de captura de nuevos clientes, se puede deeres necesario que la empresa,
periodicamente, desarrolle y aplique evaluaciores, el fin de medir objetivamente el

desempefo de los vendedores y su relacion conifeusndes clientes. Por su part,e las
encuestas realizadas durante esta investigaciéojaran indicadores de una verdadera

necesidad de mejora de atencion de los clientes.

El desarrollo de esta herramienta debe estar @ caigGerente de Ventas en conjunto con
el Gerente General, quienes deben determinar jmcts que consideren mas relevantes
de evaluar. Una vez que este cuestionario estdatabnte aprobado, cada mes, el Gerente
de ventas debera elegir clientes al azar y redlaaradas de control, mediante las cuales
verifique que verdaderamente se esté dando altelema atencion personalizada y de
calidad. La realizacion de la herramienta de exafin debe tomar un tiempo no mayor a

cinco dias, y como ya se dijo, se debe aplicar stemente.
+» Sistemas de informacion

La tecnologia actualmente es un instrumento de gtéidad para mejorar, agilizar y

facilitar una serie de procesos administrativogrdeluccion, de comunicacion, entre otros.
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Como se observo en el analisis FODA, dentro dddaslidades de la Litografia, esta el uso
de un sistema de informacion un tanto antiguo d¢ertas carencias de relevancia; ademas,
en las encuesta realizadas a los clientes, se gemominar que una de las principales
quejas, es la lentitud en los procesos adminigtstipor lo tanto, la inversion en un
sistema de informacién, y que se utilice en su mayotencial, seria sumamente

beneficioso para la empresa.

Como se menciond en el apartado anterior, la adgiise implementacion de un software
de CRM se plantea en una segunda fase del progespie, en primera instancia, se debe
evaluar si la herramienta de gestion empresarggdymsta es verdaderamente efectiva para
la empresa. Igualmente, el periodo de dos afiosiifiéd moldear y ajustar la base de datos
propuesta, a las necesidades internas y externasetepresa, para que en el momento de

la implementacion del software, ésta sea la idonea.

La incorporacion posterior de un software de CRMralceso de administracion de las
relaciones con los clientes, sera muy Gtil comerdgavante en el proceso de cambio de un
enfoque hacia los clientes. En ambos casos, esage que la empresa, primeramente,
evalle sus necesidades y caracteristicas para fuegeder a adquirir sistemas que les

sean de utilidad.

Este punto, nuevamente, requiere de una coyunttia la Gerencia General y toda el area
administrativa de la empresa, ya que ellos sonnggieen su momento, utilizaran el

sistema. También, la toma de esta decision regueeiruna sesion, donde se logren definir
las necesidades y caracteristicas con las quectelar el sistema de informacién. Luego,
se debe nombrar un responsable, quien se encaar@lizar la manera mas econémica y

adecuada de adquirir dicho sistema. El tiempo eskinpara este proceso es de 30 dias.

Una vez adquirido e instalado el nuevo sistemadaiee proceder a una adecuada
capacitacion sobre el manejo total del mismo, cbrfire de que no existan partes
subutilizadas y procesos que queden rezagadosigae realizando de forma manual. El

tiempo estimado para esta capacitacion seria eédealor de diez dias.
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++ Precios

La realizacién de un benchmarking de precios esamente necesaria en la Litografia
Costa Rica, ya que como se pudo observar en lagestas realizadas, el precio es uno de
los aspectos que se toman en cuenta al tomar IsiG@ece compra; ademas, en dichas
encuestas, se detectd que los clientes considerafa Litografia no maneja precios muy
competitivos. Por lo tanto, es imperante que lagafia tome cartas en el asunto y revise
sus costos, con el fin de mejorar los precios,umaspte factor es determinante para el éxito

en este mercado tan altamente competitivo.

El asunto relacionado con los precios, es un tamtoplicado porque demanda un analisis
de una gran cantidad de aspectos. En primera oiafa Gerente General, nuevamente en
conjunto con el area administrativa, debe realleareferente al analisis de costos y
proceder a tomar las medidas necesarias para fedual maximo; para este analisis se
estima un tiempo de diez dias. Al mismo tiempoGelente de Ventas junto con su
equipo, deben compilar la informacion acerca deplegios que maneja la competencia;
este trabajo de campo requiere de esfuerzo y tigraptm que se estima un tiempo de unos
veinte dias. Una vez que ambas partes estén $istdebe proceder a realizar un estudio,
donde se logre establecer un parametro de preams&p competitivo, asi como rentable
para la empresa; esta parte es mas sencilla dabijge ya se cuenta con la informacion

necesaria a la mano, por lo tanto, el tiempo e$liengara esta accion seria de cinco dias.

Sin embargo, como cualquier benchmarking, no epraneso aislado, sino mas bien un
proceso continuo; el monitoreo de los precios deolapetencia debe realizarse de forma
periddica, cada tres meses; con el fin de estasamdo frecuentemente los precios de la

empresa y mantenerse siempre dentro de un rangungeetitividad.

4.6. Posibles barreras

La implementacién de una estrategia de adminiginade las relaciones con los clientes,
como se pudo ver en los puntos anteriores, requiereambio importante en el nivel

organizacional; por lo tanto, al involucrar losedéntes estratos y areas de la empresa, su
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implementacion no es sencilla, sino mas bien, erguile una verdadera integracion y un
cambio en la mentalidad de todos los involucradosntro de las posibles barreras que se

podrian encontrar en el momento de realizar laemphtacion, son las siguientes.

En el sector interno de la empresa se podrian reondbs barreras importantes: la primera,
es la necesidad de una comunicacion fluida y ekgpexh ambas vias y la segunda, la

resistencia de los empleados.

Como ya se ha mencionado en diversas partes deadsi, |la Litografia Costa Rica tiene
problemas de comunicacién, tanto vertical como Zomtal. La empresa carece de
reuniones donde se pueda llegar a acuerdos, derleedan ordenar las lineas de accion y
se puedan escuchar los distintos criterios y plmsgountos sobre la mesa para su discusion
grupal. Aunado a esto, esta el hecho de que rateetd confianza como para expresarse
libremente; por lo tanto, muchas veces, asunto®ritaptes se quedan guardados y no se

les da el trato adecuado.

Esta deficiencia comunicativa es una barrera saatifa en la implementacion de un
CRM, ya que es estrictamente necesaria que todgsalées de la empresa, realmente se
alineen y tenga claridad de las acciones por torgar.imposible que las personas
involucradas asuman roles y tareas; debe existwrdan y una organizacion detallada a

través de la cual se pueda dirigir y llevar a fadimino la implementacion.

De acuerdo con Romero (2003), el principal factare gnduce al fracaso de la
implementacion de un CRM son las personas; entibny 75% de los proyectos de este
tipo, no alcanzan sus objetivos debido, principali®ea la resistencia que presentan los

empleados para capacitarse y utilizar estas nueraasmientas.

Aun cuando la empresa no realice la inversion eticgen un software especializado, el
hecho del cambio de enfoque hacia una correctanigtnaicion de las relaciones con los
clientes, es un giro que en reiteradas ocasionles, @npleados les cuesta asimilar. Y en
estos casos es cuando mas se requiere de la adopeda todo el personal, ya que se
deben aprovechar todos los recursos al alcance lpgrar que la implementacion sea

exitosa.
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En el caso de la Litografia Costa Rica, la asindlaade esta nueva forma de gestidon
empresarial, por parte del personal, es la prihdygarera que se podria presentar al
proceder a implementar el CRM. Principalmente, gddrecho de que la gran mayoria de
los empleados tienen muchos afios de laborar detdreesta organizacion, se han
acostumbrado a un estilo de trabajo y, por endeambio es algo completamente nuevo y
es posible que se necesite un tiempo prudencialqar el mismo sea comprendido.

Dentro de los factores determinantes para quesiateacia de los empleados no sea una
barrera totalmente entorpecedora del proceso, estéeecho de que el encargado del
proyecto sea un lider verdaderamente eficaz, quiiame el didlogo y la cooperacion
mutua logre que todos y cada uno de los empleatgrgan que estan haciendo un aporte
importante a la organizacion. Ademas que a tral@sste mismo diadlogo, se logre
transmitir la razén por la cual es imperante realigl cambio y codmo todos se veran

beneficiados con la innovacion.

Hacia el sector externo de la empresa, una dedasrbhs mas relevantes con las que se
podria topar al implementar el CRM, seria la tesiga por parte de los clientes, a dar los

datos necesarios.

Con el fin de lograr una adecuada implementaciénrd€ERM, como ya es sabido, la base
fundamental es la confeccidén de una base de datéssctlientes, con informacion veraz,
atil y detallada de ellos, lo cual, en su momenddrfa constituirse como un obstaculo si

los clientes no estan anuentes a dar la informaonbaitada.

Por esta razon, se debe entender que la aplicdeitim CRM, es un proceso paulatino; tal
vez de primera entrada no se vaya tener toda &rdgtierida. Sin embargo, una ventaja
con la que cuenta la Litografia Costa Rica, esxigegencia de sus vendedores y el
conocimiento que ellos tienen de su propia cli@ntpbr lo tanto, la informacién base se
podria decir que ya se encuentra dentro de la eapen la cabeza de cada uno de los

agentes de ventas.

Luego, conforme se vaya avanzando en el mismo gop@s mas facil que en posteriores

visitas a los diferentes clientes, se logre obtem&s informacién, tal vez mas especifica y
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detallada. Ademas, en la medida en que los ctievayan percibiendo el cambio de la
empresa, Yy su efecto positivo en la atencion & eliemos y sus necesidades, es probable

gue se vayan abriendo mas y sea mas sencillo olsemagformacion.

Con base en el analisis y propuesta realizada tencagpitulo, se da por finalizado este
proyecto; realmente se espera que la informacidnpdada en este trabajo sea de
verdadero interés y apoyo para la empresa. A ragation en el siguiente y ultimo
capitulo, se procedera a detallar las conclusioases,como las principales y finales
recomendaciones para la Litografia Costa Rica;uestro interés que sean tomadas en

cuenta y analizadas por parte de la Gerencia empaesa.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones
5.1.Conclusiones

Con base en la investigacion realizada tanto, agpatte tedrica de lo que es un CRM,
como en el andlisis de la situacién actual de lpresa Litografia Costa Rica y su relaciéon

con sus clientes, se puede concluir lo siguiente:

En primera instancia, cabe resaltar que el CRMnesherramienta de gestion empresarial
gue busca la integracion de toda una organiza@aretunico fin de enfocar todos y cada
uno de los esfuerzos en la satisfaccion de sustetie Y a pesar de que popularmente se
conoce al CRM Unicamente como un software espeadd, es mucho mas que esto, es
toda una herramienta de estrategia empresariajraitgue tiene como objetivo lograr

lealtad por parte de los clientes.

Un CRM implica todo un cambio organizacional corolejetivo de que la casa comercial
se encuentre alineada dentro una cultura oriergtddasatisfaccion de los clientes, quienes
son la razén de ser de la empresa. Para que utenimmtacion de CRM sea exitosa, deben
tomarse en cuenta cuatro factores fundamental@®ltgia, orientacion al cliente, gestion
del conocimiento y la organizacion; todos igualmemnportantes. Sin embargo, lo
verdaderamente relevante es que toda la compai@imzca, entienda y aplique, ya que,

de esta manera, se da una mayor garantia deld&itoherramienta.

Actualmente, el uso de la tecnologia es muy imptetpara optimizar las relaciones con
los clientes. Por medio de las tecnologias demé@ién se puede redisefiar los procesos de
negocios, y facilitar los cambios en las practagrabajo y el establecimiento de métodos
innovadores que permitan formar vinculos entrenfgresa y los usuarios. Los avances
tecnoldgicos se convierten en el punto de partelaaplanteamiento y renovacion de los

procesos de negocio, en una constante busquedapaefeccionamiento.

Conocer la estructura actual del manejo de la mmé@ién sobre los clientes, permitié
observar y a su vez, conocer una serie de otraect@spde interés de la Litografia Costa
Rica tales como: clima organizacional, estructfimciones, entre otros, asi como detectar

las principales fortalezas y debilidades. Dentroladeprincipales debilidades se pueden
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destacar la falta de una estrategia formal de dentamion de la informacién,
principalmente, carencia de una base de datos (@smbontactos, correos electronicos,

entre otros) de su clientela, con el fin de darkeguimiento correcto.

Las condiciones actuales de la empresa, sobre mjmde informacion en archivos, que
algunos casos se encuentran obsoletos o desaatieajao mismo que la situacién actual
del mercado, hacen propicio el momento para imphkanein CRM, cuyo objetivo central

seria ayudar a resolver las desventajas con uratormanejo de la informacion y de la

relacion con los clientes, lo cual permitiria tiemagle respuesta mas rapido.

Para la realizacion de este proyecto, se hizoalajip de campo que consistié en encuestas
y entrevistas, dentro y fuera de la empresa. ¥éfale las mismas, se determinaron como
principales areas de mejora, en el sector intelgola organizacion: la comunicacion y el
manejo de la informacién. Por su parte, en el semtterno de la empresa, los clientes
expresaron insatisfaccion, principalmente, en ¢@eet® de los precios que ofrece la
Litografia, tanto como ciertos factores relaciorsadoon el servicio al cliente y
comunicacion, que sirvid de base y justificaciotaanecesidad de darle un giro a la
empresa en su cultura organizacional, poniendo qumto fundamental el enfoque en los

clientes.

De las relaciones que se dan entre los clientaseynipresa, se visualizaron aquellas areas
donde los clientes sienten algun grado de insatigfa, las cuales deben ser analizadas

cuidadosamente y tomar las medidas necesariasaftara&ar mejoras en estas partes. Asi,

el CRM permitira adaptar los procesos internosadenipresa a las necesidades especificas
de cada uno de los clientes para, asi, poder ofesamejores servicios y mejorar su nivel

de satisfaccion.

A través de la propuesta de CRM que se plantea st jgroyecto, se pretende,
fundamentalmente, darle ese primer impulso a |z de la Litografia Costa Rica para
gue se concientice de sus requerimientos, y puwkasta forma, tomar las riendas del
proyecto y mediante el plan que aqui se proponedgulevar a feliz término la
implementacion del CRM. La propuesta que se plameesta investigacion consta de dos
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fases, con el fin de que la empresa pueda avapzaiadera paulatina pero segura, a través

del cambio que requiere el CRM.
5.2.Recomendaciones

Con base en todo el andlisis hecho, y con el Uimicde buscar mejoras para la Litografia
Costa Rica, se plantea una serie de recomendaciiampre con el entendido de que es el
Gerente General de la empresa quien definir4, enasnento, basado en su experiencia y

conocimiento de su realidad, si las pone en pictic

La primera recomendacion para la empresa, es @ramjento de la comunicacion, tanto
dentro como fuera de la empresa. En el interior,b8sca que la correspondencia
interpersonal sea fluida entre las diferentes pattela empresa; igualmente, sin dejar de
lado el respeto, se tenga la confianza para maaifeieas, opiniones y sugerencias. Para
que esta practica sea posible, se recomiendallaa@éan de reuniones donde se discutan
temas de interés para todos y asimismo, se ldigeaae integrar en mayor medida, a toda

la empresa.

Otra forma de conocer las opiniones y criteriododeempleados es que, peridédicamente,
la Gerencia se tome el tiempo de confeccionar estasiemediante las cuales pueda llegar a
conocer, de manera anénima, las impresiones ddiferentes miembros de su personal, y

con base en esa informacion pueda aclarar, majdratar las diversas situaciones.

En el campo de la comunicacién, enfocados haatelior de la empresa, y tomando en
cuenta que el teléfono es un medio de comunicab@dgran valor en el mundo actual de
los negocios, globalizado y tecnolégicamentevateguardia, es indispensable aventurarse
en nuevas formas de comunicacion; por ejemplo, edamollo de una péagina web
interactiva, con informacién util y valiosa de lmgesa misma y de los servicios que se
ofrecen, es una manera inteligente de estable@gtomeontacto con los clientes actuales, y

buscar la forma de capturar clientes nuevos.

Ademas, a través de esta misma pagina web, lostadietendrian una forma de
comunicarse con la empresa desde cualquier paitendedo. EIl uso del correo

electrénico, como medio de comunicacion, en esteemto es indispensable, ya que éste
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se ha convertido en una de las maneras més efigaedisientes de lograr mantener

comunicacion con los clientes.

Una de las principales carencias que se encontnfrodele la organizacion, es el

inadecuado manejo de la informacion; actualmentesen unos archivos donde se guarda
una especie de historial de los clientes, el ceakscuentra bastante desactualizado;
ademds, el sistema de informacion con el que cuentmpresa no permite manejar

informacion importante referente a las necesidaglestos, preferencias, incluso, datos de
referencia de los clientes. Por lo tanto, es imuergue la organizacion se dé a la tarea de
confeccionar una base de datos actualizada y ctanplgue ésta pase a ser un activo
valioso de la compariia. Esta base de datos tendafiaivalor dentro de la empresa, como
un activo, ya que le devolvera a la empresa elrcbsbbre sus clientes, el cual, en este

momento, se encuentra en manos, basicamente ukerza fde ventas.

En el capitulo IV de este proyecto, se plantea asgbejo de base de datos, se pretende
que, mediante la obtencion de la informacion guesalestipula, la empresa pueda llegar a
conocer mas y mejor a sus clientes; esta relaerdrita un doble beneficio, tanto hacia los
clientes, los cuales gozarian de un mejor beneficimo también hacia la empresa, quien

llegaria a desarrollar una ventaja de lealtad deckentes.

Se recomienda, una vez hecha esta base de datesseqeestablezcan procesos de
retroalimentacion con los clientes con el fin de g@llos mismos perciban que la empresa
se preocupa por sus necesidades; esta actitudtip@yrmon el tiempo, que vayan teniendo
mayor confianza en la empresa. Podria ser queiab,idas empresas clientes no estén
anuentes a brindar toda clase de informacién, penorme pase el tiempo y perciban el
mejoramiento en la atencion de sus necesidadéss s# iran abriendo al cambio poco a

poco.

La interaccion que se tuvo con los clientes a lgdade este trabajo, emansd datos
importantes acerca del grado de satisfaccion tes ebn la Litografia Costa Rica, a traves
de la cual se determindé que, en materia de sendtioliente, esta empresa presenta
deficiencias que deben ser corregidas, con elditodrar mayor lealtad y mantenimiento

de sus clientes. Por esta razon, se consideranaortante la implementacion de un CRM
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como estrategia administrativa, para mejorar ldaci@es con los usuarios de la

Litografia.

Los principales asuntos que los clientes denoteoomo deficientes en la Litografia, fueron
los siguientes: en cuanto al producto, considetensy precio es muy alto respecto de la
competencia; se recomienda a la empresa, haceoniton@o constante de los precios de la
competencia, con el fin de tratar, dentro de swsbpimlades, de mantenerse dentro de un
rango de competitividad. Por otra parte, tambiéred=uscar formas de abaratar costos, en
la importacién directa de las materias primas.&gparte del servicio, las principales quejas
de los clientes fueron referentes al servicio @ntké y la comunicacion, para lo cual se
recomienda la creacién de un departamento propi®edecio al Cliente, que permita que
los usuarios tengan un contacto mediante el cua&dgu expresar sus opiniones,

necesidades, quejas, y otros.

Como bien se menciond a lo largo de este trab&€R&M constituye una herramienta
estratégica integral, que propone un cambio dedérda cultura organizacional de la
Litografia Costa Rica; por tanto, se plantea uomaganizacion de la forma de trabajo hacia
una manera mas ordenada y estructurada, en lado® y cada uno, conozcan sus deberes,
tareas y responsabilidades; y que igualmente, stdbajen de manera alineada hacia una
nueva orientacion o enfoque, que es el cliente gakisfaccion de sus necesidades y

requerimientos.

A través del trabajo de campo se pudo determinarlguempresa por el momento esta
trabajando basicamente con clientes antiguos; sibaggjo se han perdido una gran
cantidad de clientes y la captura de nuevos prtepes practicamente nula. Lo anterior
demuestra una actitud pasiva por parte de la fugezaentas, por lo cual se les debe
capacitar en técnicas de ventas, servicio al eignelaciones publicas; ademas se les debe
motivar de alguna manera, con el fin de aumentsnpvar la cartera de clientes de la

Litografia.

La empresa necesita recuperar el control de si aigran especial, de sus clientes, quienes
son el centro y el motor de la organizacion. Ee esbmento la fuerza de ventas es quien

conoce a sus clientes y quien los manipula mastapee a su favor, y no a favor de la
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compafiia. Es imperante que la empresa, busqueoda que sea compatible con la linea
de pensamiento del Gerente General, pero queyezsilogre generar deseo de busqueda y
superacion, que impulse el interés de los agerte®iotas, y que forje un crecimiento tanto

personal en cada uno del personal de ventas, cania la empresa.

Mejorar los controles que lleva a cabo la empresasienamente necesario, ya que,
actualmente, no hay una verdadera evaluacion dehgeefio de cada empleado; no existe
un alineamiento ni una meta comun que se tengalesi@da. La recomendacion en este
caso, es cambiar el método de laborar hacia umjtrgior objetivos anuales, los cuales
deben cumplir con las caracteristicas de ser dgmegimedibles, alcanzables, realistas y
en tiempo establecido. De esta manera, a la mitatl final del afio, se pueden hacer
revisiones, que permitan evaluar el desempefio diestg cada uno de los empleados; y

mejorar, de esta forma, el control que tiene lee@&n sobre la labor de su personal.

Ligado al punto anterior, esta la parte de la naciin, necesaria para instar a sus
empleados a mejorar su desempefio, para obtengdJm@ necesario, sino sobrepasarse y
exceder las expectativas de trabajo. La desmadivagenera apatia y personal poco
productivo; en cambio, cuando el personal se en@motivado y enérgico, todo se ve

reflejado en su labor y por ende, en la productidig rentabilidad de la empresa.

La necesidad de un area de servicio al clienteafizbple; no sélo en el sentido de un
departamento como tal, sino en el sentido de lstengia de protocolos establecidos de
manejo de quejas 0 sugerencias. Se recomiendaempaesa desarrollar documentos
protocolarios que permita agilizar el funcionamiede la organizacion, que los procesos
sean muchos mas fluidos y que desaparezca el eotmipnto por causa del

desconocimiento.

Igualmente se promueve el crecimiento de la empmesaliante la instauracion de un
departamento de servicio al cliente que fomente ®sévo enfoque hacia los usuarios. La
finalidad de esta area especifica, dentro de lamzgcion, es que mantenga una
interaccion constante con los clientes, ya seavfgotelefénica o por via internet, para asi
mantener actualizada la base de datos, con el dirredolver, de forma rapida, las

necesidades o quejas de los clientes; ademasyés tla su comunicacion con los clientes
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podria ayudar a evaluar el desempefio de los versleden cuanto a la atencion que ellos

les brindan.

La posibilidad de un futuro software de CRM, serigpaso muy importante en este camino
de enfoque hacia los clientes; el desarrollo de sistema debe realizarse con base en las
necesidades de la empresa y debe adecuarse aracier¢sticas especificas. La posible
implementacion de este software permitiria unaghmagién mayor de la empresa, y
generara beneficios en cuanto al mejoramiento eéstmipefio y rapidez en sus procesos.
En este caso, es imperante la capacitacion conti@las usuarios del sistema, con el fin de

que éste sea utilizado en su maximo potencial.

Ademas, debe analizarse la integracion de la em@résavés de Internet, de modo que les
permita a los vendedores generar érdenes de compedir cotizaciones desde cualquier
parte del mundo. Esta medida tendria como benefica mayor unificacion de toda la
organizacion. Al igual que en el punto anterionjiags muy importante que los empleados
conozcan y manejen de forma expedita la pagina ea@b.el objetivo de aprovecharla al

maximo.

Una empresa que esté interesada en implementagsiredegia tecnoldgica de este tipo,
debe centrar su atencién en las necesidades ddidates y a partir de alli, la empresa
podré ser capaz de encaminar la herramienta teginalbacia el éxito.

Se debe aprovechar todas las mejoras que traggodasimplementacion de un sistema de
CRM, ya que mas alla de las econémicas, estaneégsas intangibles que apareceran con

la implantacion.

Como en cualquier proceso de gestion empresaiahplementacion de un CRM no es un
procedimiento de una sola vez, sino mas bien umbirem. La constante revision y la
retroalimentacion periddica permiten crecer en coniento, aprendizaje y experiencia, lo
cual enriquece dia con dia el proceso como un tpliohace cada vez mas eficiente y mas

efectivo.

Es necesario resaltar que, aunque una empresaretaprea estrategia de CRM, esto no le

garantiza que de inmediato o incluso, a largo plarmpiece a obtener mayores réditos de
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sus clientes; para que esto suceda, el CRM regseenearte de la cultura organizacional vy,

por supuesto, se necesita de la aceptacion dédages involucrados en el proceso.

Se considera que la Litografia Costa Rica es unmaesa con alto potencial de crecimiento;
es cuestion de reorganizar ideas y procesos paa/uglva a tomar su rumbo hacia el
exito. El objetivo principal de este proyecto eg gl trabajo de campo realizado, asi como
la propuesta y recomendaciones planteadas, seagrdi@dero provecho y utilidad para el

mejoramiento de la organizacion.
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ANEXOS
ANEXO 1

Formula para sacar una muestra probabilistica

n= Zx N xpg

éx (N-1) + Zx pq
donde,

es el tamafo de la muestra,
es el nivel de confianza;

es la variabilidad positiva;
es la variabilidad negativa,
es la precisién o error

mL © N S

n= 1.96x 83 x 0.25

0.08x 82 + 1.98x 0.25

n= 79
0.21 +0.96
n= 79
1.17
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ANEXO 2

INVESTIGACION DE CAMPO

Preguntas para la gerencia

¢, Tiene usted documentados aspectos histéric@seategdresa?

SI NO

¢,De qué manera?

¢ Estaria dispuesto a documentarlo, con el fin decqgda empleado sepa la razén de ser de
la empresa?

Si NO

¢,De qué manera?

¢La empresa cuenta con una vision, mision y olggtstablecidos?

SI NO

¢, Quién participo en la elaboracién de los mismos?

Empleados y directivos Solo directivos

¢, Hace cuanto se elaboraron? ¢ Sigue teniendo ebmisnbo la empresa?

¢, La empresa cuenta con un organigrama definido?

Si NO

¢ Por qué?

¢ Esta el mismo documentado y a la vista de todosnpleados?

Si NO

¢, Los empleados estan comprometidos con la visifsigm objetivos de la empresa?

Si NO
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¢ Estaria dispuesto a documentarlo y dejar quenpgeados participen en su elaboracion?

Si NO

¢ Por qué?

Del 1 al 5, donde 1 es lo mas bajo y 5 lo mas@Qaé grado de autonomia tiene el
empleado para la toma de decisiones?

1 23 4 5

¢, Cuales son los problemas mas comunes en la aresscsu empresa?

¢ Existe algun grupo encargado de resolver esttéepnas?

Si NO

¢ Por qué?

¢, Se documentan las soluciones a estos problemas?

¢, Qué tipo de documento y cémo esta almacenado?

¢ Esta disponible para toda la organizacién?

¢ La organizacion sabe que esta disponible?

¢ Existe algun candidato a ser el gestor del matetjoonocimiento?

Si NO

¢ Por qué?

1.1.5 Conoce las mejores practicas de cada urmsdsnipleados?

Si NO

¢, Cree que sus empleados comparten conocimientasted?

Si NO

¢ Por qué?

¢ Existe algun tipo de retroalimentacion formal doase concluye un proyecto?

SI NO
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ANEXO 3
Preguntas para el personal
¢, Conoce el organigrama de la empresa?

SI NO

¢ Por qué?

¢, Conoce la mision, vision y objetivos de la em@?esa

SI NO

¢ Por qué?

¢ Existe algun proceso qué usted haga y qué esténéatado?

Si NO NO SABE

¢, Quién lo documento?

¢El empleado tiene la libertad de opinar y mejmameétodos de trabajo?

SI NO

¢,De qué manera?

¢, Usted comparte su conocimiento con companerdesfje

Si NO

¢ Por qué?

¢, De qué manera trasmite usted este conocimiento?

¢, Piensa usted que sus ideas son apoyadas poeteiger

SI NO

¢ Por qué?

¢ El director de la empresa comparte sus conociosemn los empleados?

Si NO

¢, Coémo?
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¢, Se cuenta con la libertad y confianza dentro deganizacion para dar su opinién?

Si NO

¢ Por qué?
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ANEXO 4
GUIA PARA LA ENTREVISTA A PROFUNDIDAD A CLIENTES

Un cordial saludo. Somos estudiantes de maestria @lireccion de empresas de la
Universidad de Costa Rica. Solicitamos su apoyo parrealizar nuestro trabajo de

investigacion, el cual consiste en recolectar laformacidén necesaria para la propuesta
de un sistema de administracién del conocimiento pa la empresa Litografia Costa

Rica. Dichos datos seran utilizados Unica y exclugimente, para plantear una mejora

al servicio de la empresa con ustedes, sus clientes

Empresa:
Teléfono:
Giro del negocio:

Relacion actual de la empresa y el cliente

¢, Coémo fue el primer contacto que tuvo con algunleado de la empresa?
¢Le agrado el trato que se le dio por parte derfgdeados de la empresa?
¢, Recomendaria una mejora en la atencion a su p€rson

¢ Le gustaria que la empresa estuviera mas en tmotat usted o recibir un trato especial,

por qué?

¢Le gustaria que la empresa estuviera en contamto usted para proporcionarle
informacion acerca de nuevos servicios y soluciotexsnologicas que puedan ser

productivas para su organizacion?.

¢Le gustaria que la empresa Litografia Costa Rintara con un medio de comunicacion
directo, rapido y facil de usar para recibir regpage antes las dudas que tenga en
determinado momento acerca del sistema que lerfgmrionado por la misma?

¢, Qué factor considera fundamental para que uséefiesal servicio de una empresa?

¢, Qué aspectos le pueden agregar valor a la relagiénusted tiene con la empresa

(comunicacion, nuevos servicios, u otra).
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Satisfaccion del cliente en base al servicio propgonado
¢, Qué servicios ha requerido de la empresa?
¢, Qué servicios le gustaria recibir de la empresmasd de los que cuenta?

¢ Existe algun servicio que la litografia brinde geted contrate con alguna otra empresa?

Si NO

¢Cual?

¢ Por qué?

¢ El servicio proporcionado cubrié sus expectativas?
¢Laformay el tiempo de entrega es adecuada?

¢Encuentra alguna desventaja en la forma en queersus servicios la empresa, tiene

alguna queja en particular?

¢, Qué solucion le recomendaria a Litografia Costa RPara que no se presente de nuevo?
Perspectivas de los clientes en relacion a ciertaspectos de la empresa.

¢, Como se entero de la existencia de la empresa?

¢,Cree usted que la empresa cuenta con una buegenitna

¢ Estaria dispuesto a brindar informacion mas defaltle su empresa para que Litografia

Costa Rica pueda mejorarle el servicio?

¢, Qué recomendaciones o sugerencias especificasideusted a la Litografia Costa Rica

S.A. para mejorar el servicio que le brinda a uated

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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ANEXO 5

CUESTIONARIO

Un cordial saludo. Somos estudiantes de maestria @lireccion de empresas de la
Universidad de Costa Rica. Solicitamos su apoyo parrealizar nuestro trabajo de

investigacion, el cual consiste en recolectar laformacidén necesaria para la propuesta
de un sistema de administracién del conocimiento pa la empresa Litografia Costa

Rica. Dichos datos seran utilizados Unica y exclugimente, para plantear una mejora

al servicio de la empresa con ustedes, sus clientes

Empresa:
Teléfono:
Giro del negocio:

INSTRUCCIONES: Marque con una x s6lo una opciongua considere mas adecuada
basandose en su relacion con la empresa.

¢, Desde cuando es cliente de la empresa LitograSta®ica?
( ) Menos de 1 afio () ldbios () 5-10 afios () mas de 10 afios
De las siguientes expectativas, ¢ cual no ha siikfesdna en su totalidad?
______ Servicio
Atencion al cliente
Calidad del producto
_____Asesoramiento e informacion ofrecida
_____ Oftra
¢,Cual considera usted qué es el enfoque que dapleesa al brindar sus servicios?
_______Enelproducto
En los clientes
En ambos

¢, Cuantas veces han adquirido un servicio de laea@n los ultimos 5 afios?

De 1-5 De 6-10 De 11-20 Mas de 20
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¢ En promedio cuantas llamadas hace para solicitaenvicio en particular?
__ _Del5s5  De6-10 _ De11-20 _ Mésde 20
¢ En promedio cuantas llamadas recibe por parte eiepresa para darle seguimiento?
___Deil1l5s5  De6-10 _ De11-20 _  Masde?20
En relacion a los siguientes aspectos ¢,en cuéhidotalguna queja?
______Servicio al cliente
______Trato del personal
______Tiempo de entrega
_____ Falta de herramienta de comunicacion masadapitte usted y la empresa
____Tiempo de resolucion de problemas o dudas
____Oftra
¢, Qué opina de los medios de comunicacion con lesegu@omunica la empresa con usted?
Eficientes _ Medianamente eficientes ___ aliinte ineficientes
¢, Qué opina del tiempo que toma llegar a un acusntie usted y la empresa?
Eficientes __ Medianamente eficientes ____ aliwénte ineficientes
¢ En cual(es) de los siguientes puntos se basagc®idh de compra?
Calidad del producto
Calidad de la atencion al cliente
Precio del producto
Algun otro

¢,Qué oportunidad o beneficio puede surgir para srebgresas de una buena relacion de
ustedes los clientes con la empresa LitografiasORsia?

Mayor consumo
Generacion de confianza en la empresa

Ser clientes fieles a sus servicios
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Otro

¢Las dudas que surgen durante el proceso de cgrppsderior al mismo son evacuadas de
manera eficiente y rapida?

SI___ NO__
¢, Como considera usted que el seguimiento de laesmprsus necesidades?
Muy bueno Bueno Regular Malo

¢, Qué factores tomaria en cuenta para ser leal @apeesa? Numere los tres que usted
considera mas importantes.

_______Tiempo de espera de entrega _____Atempefsonalizada

_____ Disponibilidad de vendedores ____ Polititdservicio

______ Calidad del producto _____Usegento a sus necesidades
______ Precio del producto __acikdad para la comunicacion

Considera usted importante que procesos tales damaequisiciones de servicio y/o
material se automatizaran (mediante el uso de agaa web)

SI__ NO_
Por favor califigue cada uno de los siguientes gaieh una escala del 1 al 5, donde:
5 Totalmente de acuerdo 4 De acuerdo IBdiferente

2 Desacuerdo 1 Totalmente desacuerdo

En general el servicio ofrecido por Litografia GoRicaesbueno 1 2 3 4 5

El primer contacto que tuvo usted con la empreselsus

expectativas 1 2 345
El trato que se le dio por parte de la empresaduadable 1 2 345
El precio de sus servicios es competitivo 1 2 345

La empresa comprende en su totalidad las necesidiatie
cliente 1 2 345

La empresa toma en cuenta las opiniones y quejatietge 1 2 345
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Litografia de Costa Rica es una empresa de corfianz 1 2 345
Los empleados son eficientes en la prestacidnereicso 1 2 345
El tiempo de respuesta es el ideal 1 2 345

¢, Conoce usted todos los servicios que brinda teytafia de Costa Rica S.A.?

SI__NO

¢ Existe algun servicio que la litografia brinde geted contrate con alguna otra empresa?

SI__NO
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ANEXO 6

Encuesta para evaluar el uso de sistemas de inforgian para el gerente general

¢, Qué aspectos le gustan de su sistema actual?

¢, Qué aspectos le desagradan de su sistema actual?

¢, Cudles serian las metas y objetivos principales aqusted le gustaria cubrir con un
sistema de informacion usando tecnologia?

¢, Como evalla el desempefio de sus sistemas enddicad?

¢Incluye indicadores financieros?

¢, Quién es el encargado de encontrar y evaluagdaslbgias de informacion actuales?
¢,Cuadles son los procesos que considera medulacesieto a manejo de informacion?
¢,Cuadles son los procesos que considera medulacesieto a toma de decisiones?

¢, Qué caracteristicas deberia tener un sistema @p®Yyara en la toma de decisiones?

¢, Qué informacion utiliza para tomar decisionesodaé cotidiana?

¢, Qué reportes genera su sistema actual y comdizani

¢, Qué reportes le gustaria tener que ahora no tiene?

¢ Mantiene comercio electrénico con sus clientaoygedores?

(Comercio electronico: cotizaciones via interneintas y catdlogos via internet, reuniones
virtuales con proveedores o corporativo)

¢,Cuenta con sitio Web?

¢, Su sistema permite que otras personas puedaa resrha informacion simultaneamente
desde otras computadoras o por internet?

¢Le gustaria que toda su informacion y sus BasedDal®s pudieran ser vistas
remotamente?

¢, Como utiliza asesoria de consultores externoempresa para la toma de decisiones?
¢, Como utiliza recomendaciones de clientes y prawesdgara la toma de decisiones?

¢, Como captura estas recomendaciones de clientesgepores?

¢Acostumbra a hacer una comparacion (Benchmarimg)formacion de su empresa con
otras empresas o dentro del mismo corporativo?

¢ Quién genera esta informacion, quién la evalgagymedidas se toman?
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ANEXO 7

Encuesta para evaluar el uso de sistemas de inforgian para encargados de sistemas.

¢,Cuenta con comunicacion Punto-Punto con otrasesag?

¢,Cuenta con Bases de Datos?

¢ Las Bases de Datos son Centralizadas? ¢ Comorfancos bases de datos, por empresa,
en el corporativo?

¢,Hace uso de Programas de Reconocimiento de Vazgoadministracion?

¢, Con qué sistemas operativos cuenta?

¢, Los sistemas operativos son uniformes a lo laegodka la empresa?

¢, Con cuantas computadoras cuenta en su empresa?

¢ En qué computadoras se haria el manejo del nisgma de informacion?

¢ A quién estaria enfocado el acceso y uso del raistema de informacion?

¢, Se necesita que se compartan datos con el sistenpaitacional anterior?

¢, Cuenta con paginas de transacciones Web? (nd@oindVeb, inventarios por Web,
presupuestos y/o ventas por Web)

¢, Es facil actualizar informacion en su sistemaad@tu

¢, Cuenta con un modo fécil de identificar los coafttsales por areas?

¢ Se ven facilmente las areas de oportunidad etest&m la empresa con la informacion
gue se cuenta actualmente y el modo en como dstanacion es reportada?

¢, Cuenta con informacion de mercado actual e impmier{zara la toma de decisiones?

¢ Es facil ver y manejar a la informacion?

¢ Necesita programacion de eventos y avisos? (@ieady agendar eventos)

Una descripcion breve del sistema actual
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ANEXO 6
Metodologia

Primer objetivo: En este apartado lo que se busca es dar unaamiph tedrica que
permita establecer las caracteristicas, alcandesitaciones de la Administracion de las

Relaciones con los Clientes.

Tipo de investigacianinvestigacion bibliografica con el fin de desaride forma clara y

exhaustiva esta herramienta estratégica empresarial

Métodos El método que se utilizara sera la revision biplafica de libros de texto,

articulos de revistas e informacion publicada eeriret

Técnicas Se utilizara la técnica de revision bibliografica

Instrumentoslibros de texto, articulos de revistas, inforndagpublicada en Internet.
FuentesLa informacion se obtendra de fuentes secundarias

Segundo objetivo:Este apartado es referente al andlisis de la esajieografia de Costa
Rica, una descripcion de la empresa como tal ademasia descripcion de su macro y

microambiente, donde se desenvuelve y al cual ctweionar.

Tipo de investigaciarinvestigacion descriptiva y de andlisis a trad@da cual se estudiara
la estructura organizacional, sus procesos admatiigts y el ambiente tanto interno como
externo de la empresa.

Métodos:El método que se utilizard sera la observacidéacthirdel funcionamiento de la
empresa, asi como la investigacion de campo aderta historia, funciones y papeles de

los funcionarios de la misma.

Técnicas:Se utilizara como técnica la observacion direagdemas de una entrevista al

gerente general de la empresa y una encuestaeriafde ventas de la misma.
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Instrumentos: Ademas de la observacion, se utilizaran un bosqpajra realizar la
entrevista al gerente de la empresa y una encpesteamente definida a los agentes de

ventas.
Fuentes:La informacion se obtendra de fuentes primarias.

Tercer objetivo: Este apartado se refiere a la descripcion detdacon especifica que

vive la empresa; ademas de un analisis critica deisma.

Tipo de investigacianSe realizara una investigacion descriptiva y dseovacion de la

situacion de la empresa y de su contexto.
Métodos:El método que se utilizara sera la observacidnnaleajo de campo.

Técnicas:Se utilizard como técnica la entrevista al enaogde recursos humanos, con el

fin de averiguar la existencia de parametros ata He buscar personal de ventas, quienes
son los que mas se relacionan con los clientesem@&d se realizard una encuesta a los
principales clientes con el objetivo de conocerrmeesidades, percepciones de la empresa

y sugerencias hacia la misma.

Instrumentos:Se utilizard una encuesta previamente elaboradayudl se aplicara a los
principales clientes de la Litografia; ademas iede la entrevista que se le realizara al

gerente de la empresa se aplicaran preguntasnefgr® la contratacion del personal.
Fuentes: La informacion sera obtenida a través de fugntesarias

Cuarto objetivo: Este apartado se refiere a la propuesta de umanfienta estratégica
empresarial enfocada en la administracion de l#sciomes con los clientes con su
respectivo soporte tecnoldgico, cuyo fin seré diedar un servicio de mejor calidad a los

clientes.

Tipo de investigacionSe realizara una propuesta formal sustentada anadikis de los
objetivos anteriores, con el fin de venderle angpeesa la idea de implementacion de un
CRM.
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Métodos:El método que se usara sera el andlisis de lacgituay la descripcion de las
ventajas y beneficios que brindaria la aplicaci@ ebta estrategia para mejorar la

participacion de mercado de la empresa.

Técnicas: Sobre el andlisis de la informacion compiladajdam través del trabajo de
campo como de la revision bibliografica; combinadon el conocimiento de los
investigadores se desarrollara la una propuesta lpaempresa con el fin de que esta

mejore su relacién con los clientes.

Instrumentos:Se utilizaran las fuentes bibliograficas para warespaldo teérico; ademas

de la informacion obtenida a través de la obsedva@ntrevistas y encuestas realizadas.

Fuentes:La informacion sera obtenida mediante fuentesgmias y secundarias.



