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Presentacion general

Cada dia mas las empresas se enfrentan a un escenario de permanente compe-
tencia en mercados globalizados y sin mas barreras que su propia incapacidad
para innovar y generar estrategias que le permitan diferenciarse significativa-
mente en el mercado, incrementando su propia competitividad y generando
estadios de desarrollo para permanecer posicionado en la mente del cliente.

Las diferencias en tecnologias duras son cada vez menores debido a fenome-
nos como la globalizacién de la economia y a los procesos de desarrollo tec-
noldgico que se encuentran cada dia mas facilmente al alcance de la mano del
empresario moderno.

Siendo asi, cobra especial importancia el servicio como estrategia de
diferenciacién de la empresa y de generacion de valor agregado en activi-
dades intangibles que buscan la satisfaccion del cliente y su fidelidad perma-
nente en mercados competidos.

El mundo ha entrado a la era del servicio. En economias abiertas y globaliza-
das resulta cada vez menos posible competir con tecnologia dura y recobran
suimportancia los modelos gerenciales como herramientas aplicables para
diferenciar la empresa de sus competidores.

15
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Las empresas estan construyendo unas nuevas relaciones de intercambio con
sus mercados basadas en la satisfaccion de las necesidades del cliente, pero no
solamente con la entrega de bienes -productos y servicios- de 6ptima calidad
sino relacionadas directamente con el deleite al cliente por el servicio pres-
tado antes de, en la venta y en la posventa.

En este libro se recorre paso a paso el modelo conceptual y metodolégico de
la Gerencia del Servicio, como alternativa valida para que la empresa y su alta
direccién construyan ventajas competitivas que le permitan sobrevivir, crecer,
posicionarse, diferenciarse, obtener utilidades y generar valor a sus stakehol-
ders'.

El profesional en formacién no puede apartarse de esta tendencia empresarial
mundial: la organizacion que va a ser objeto de su gestion y administracion,
asi lo exige. Para su ejercicio profesional, laboral y productivo debe conocer a
fondo los conceptos, filosofia, métodos y aspectos que constituyen en general
la teoria administrativa de la Gerencia del servicio.

De igual manera el empresario, que se encuentra inmerso en dicha situa-
ci6n, debe desarrollar procesos de Gerencia del servicio con el fin de generar
ventaja competitiva en su organizacion y proyectarla al futuro, en medio
de ambientes cada vez mas competidos.

Gerencia del Servicio - Alternativa para la Competitividad - recoge la
experiencia del docente en el manejo del tema a nivel empresarial como con-
ferenciante particular al igual que como orientador de cursos de posgrados
y de seminarios de profundizacion en programas académicos universitarios.

7 - . " !
Partes mteresa_das en la organizacién, que ejercen poder para satisfacer sus intereses particu-
lares y que son vitales para la supervivencia de la misma.

16

Presentacion de la tercera edicion

Recogiendo comentarios, inquietudes y recomendaciones de lectores, estu-
diantesy colegas en general, se ha preparado esta tercera edicién del
libro, enla cual se agrega un capitulo sobre indicadores de gestion para el
servicio, que presenta un tema fundamental para asegurar que lo planeado
con respecto al servicio se cumpla y se generen procesos de mejora continua
alrededor de la gerencia del servicio.

En la segunda edicién se habian disefiado algunas guias, como instrumentos
importantes para que empresarios, profesionales y estudiantes, aplicaran de
una manera dirigida los diferentes temas del texto. Estas guias llaman a la
reflexion y de manera conjunta a la definicion de aspectos claves para implan-
tar el modelo de servicio que se propone en el libro. En esta tercera edicién
se incorporan nuevas guias para la aplicacion que propiciaran el desarrollo
completo de la metodologia.

En aspectos de forma, las citas y referencias se realizan ahora de acuerdo con
la norma APA, estandar reconocido a nivel internacional.

17



Objetivos pedagogicos

Objetivo general

Proporcionar a los lectores los elementos conceptuales necesarios para cons-
truiry optimizar procesos de gerencia del servicio en sus empresas, con énfasis
en acciones de mejoramiento continuo.

Objetivos especificos

- Entender el concepto de competitividad y su relacion con el servicio.

- Analizar los efectos de la filosofia de la calidad total en la Gerencia del ser-
vicio.

- Comprender el concepto de servicio.

- Identificar los componentes del tridngulo del servicio.

- Reconocer la importancia estratégica de los momentos de verdad y los ci-
clos del servicio.

- Asimilar los conceptos de sistema del servicio, sistema de evaluacion y ser-
vicio posventa como elementos indispensables para un adecuado enfoque
de Gerencia del Servicio.

- Estudiar las implicaciones de la Gerencia del Servicio en la estructura y cul-
tura empresarial.

« Comprender laimportancia de los indicadores de gestion aplicados al servi-
cio, como herramienta para la aplicacion de la Gerencia del servicio.

19



Capitulo 0

Introduccion

“La esclavitud terminé en el siglo XVIlI, pero las organizaciones
modernas contintian siendo esclavas de sus clientes”

Las implicaciones del tema en estudio son dos, diferenciadas claramente:

« Elservicio
+ Lacompetitividad

La gerencia del servicio es asumida como una alternativa valida y viable para
incrementar la competitividad de las empresas en los mercados actuales.
Como ya se ha manifestado, resulta cada vez mas dificil competir o construir
ventajas competitivas sobre la base de la tecnologia dura.

Siendo asi, el enfoque de este libro siempre conducira hacia la reflexion de la
competitividad, mediante el desarrollo del tema del servicio. Este ultimo
sera objeto de todos y cada uno de los capitulos que se desarrollan mas ade-
lante; en el capitulo 1 se profundiza el tema de competitividad. A con-
tinuacion seran enunciados de manera sintética, como elemento de apertura,
estos dos conceptos.

EL SERVICIO

John Naisbitt (1993), en su libro Megatendencias ano 2000 enuncia lo que €l
consideraba en su época serian las grandes tendencias del mundo y su com-
portamiento en el tercer milenio.

21
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De tales megatendencias, se han extractado cinco que permiten ilustrar la im-
portancia del servicio en el presente siglo:

Las telecomunicaciones

Planted Naisbitt (1993) en su obra la gran importancia que tendrian las tele-
comunicaciones en el inmediato futuro; lo cual efectivamente ha ocurrido. El
auge de las comunicaciones y la informatica han logrado lo que hasta hace
poco tiempo parecia un suefo: acercar los pueblos, los mercados y las perso-
nas, distantes en el espacio, en tiempo real.

Internet y sus servicios de navegacion, de correo electrénico, de video confe-
rencias, de cuartos virtuales de conversacion, entre otros; permiten hoy que
cualquier innovacion al otro lado del mundo sea conocido de inmediato.

En la actualidad es posible para cualquier cliente del mundo conocer
las tendencias de consumo de otros mercados, conocer nuevos productos y
servicios, generar nuevos patrones de consumo, y lo que es evidente, incre-
mentar sus niveles de exigencia para la satisfaccion de sus necesidades
y de susexpectativas.

Vale precisar que las telecomunicaciones se clasifican dentro de la amplia

gama de servicios que el ser humano requiere hoy en dia para mejorar su
calidad de vida.

Los servicios financieros

Una de las actividades econémicas de mayor impacto para el desarrollo de las
e.conoml'as es la financiera. Los servicios en este campo son de gran importan-
cia para que el sector real de la economia desarrolle sus actividades producti-
vas generando bienestar y satisfaccion a sus clientes,

El sector financiero, con detractores y padrinos,
presarial: financiacion, seguros, fiducias,
financiero ofrece al sector de los nego
relaciones de intercambio.

es vital para el desarrollo em-
entre otros, son servicios que el sector
Cios y de las familias para facilitar sus

Es evidente la importancia de estos servicios y el papel que han venido ju-
gando en la economia tradicional y en la moderna,

22
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El tamano de los productos en la economia

Algunos paises miden su nivel de crecimiento mediante la comparacion de su
Producto Interno Bruto PIB de un afo con respecto al anterior; otros lo hacen
con la confrontacién entre su Producto Nacional Bruto PNB, comparados de
un ano a otro.

El PIB es la sumatoria de todos los bienes y servicios resultantes de la actividad
econémica de una nacién en un periodo determinado; el PNB es similar pero
agrega solo la produccion de los nacionales en el pais y en el resto del mundo.
Alli se suman los productos del sector primario, los productos de transforma-
cién o manufacturados y los productos intangibles, vale decir: servicios.

Esta megatendencia significa que cada vez es mayor el peso relativo que
tienen los servicios con relacién al total de la produccién de una nacién. Esto
es que los productos tangibles han perdido peso relativo frente al peso de
los servicios en una economia, durante un periodo dado.

Cada vez mas, el crecimiento de la economia es atribuible a la disminucién
del tamafio de sus productos, no porque se produzcan menos, sino porque
modernamente los servicios han incrementado su posicion relativa
en laeconomia.

Renacimiento de las artes

De igual forma Naisbitt (2000) plantea que durante este nuevo siglo el mun-
do asistira a un renacimiento de las expresiones artisticas. La humanidad vuel-
ve a considerar importante satisfacer necesidades de tipo espiritual y estético
y le asigna un grado alto de importancia.

Desde el punto de vista de los negocios, la produccion de expresiones artis-
ticas es considerada un servicio. Y en este tipo de servicios se generan indus-
trias que satisfacen gran cantidad de necesidades y expectativas y producen
sumas de dinero considerables.

Bastenos con mencionar en el plano colombiano expresiones artisticas, tradu-

cidas en dolares, de artistas como Fernando Botero, Gabriel Garcia Marquez o
Shakira.

23
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Triunfo del individuo

Es este siglo la representacion del cimulo de la imp.ortancia de la
persona. Asistimos al triunfo del individuo sobre las cosas materiales. Es la pre-
ponderancia de la tecnologia blanda (incorporada en las personas) sobre |a
tecnologia dura (incorporada en las maquinas).

Bien se plantea que la unica ventaja competitiva sostenible en el tercer mile-
nio es el conocimiento. Y este se encuentra incorporado en las personas. Las
empresas estan constituidas, se mueven, viven, se desarrollan, por las perso-
nas que las componen; quedad atras el enfoque de considerarlas como un con-
junto de instalaciones, maquinas, capital y productos.

Las teorias de administracion privilegian también al hombre sobre los demas
factores de produccion. El auge actual es de las llamadas teorias humanisticas
de la gerencia, expresadas en herramientas administrativas como el autocon-
trol, el empoderamiento, los equipos de desempeio, el teletrabajo, entre otros
ejemplos.

Nos encontramos frente a un individuo que triunfa; a un individuo llamado

dliente que exige que sus necesidades sean satisfechas de manera oportuna y
con altos niveles de calidad.

Elindividuo cliente no acepta excusas, requiere ser sorprendido positivamen-

te, requiere ser deleitado; no importa lo que la empresa deba hacer para lo-
grarlo.

El capitulo 4 se ocupa de profundizar en este concepto y su significado
para la Gerencia del Servicio.

LA COMPETITIVIDAD

La Gerencia del Servicio es una filosofia gerencial que se enfoca en mejorar la
satisfaccion del cliente mediante los productos y servicios que la empre-
sa le brinde. En tal medida, la empresa construye ventajas competitivas basa-
das en el servicio, lo cual conduce necesariamente a analizar los conceptos de
competitividad, a dos niveles, como se podra apreciar en el capitulo 1.

24

Por ahora basta decir que la competitividad es una medida relativa, no abso-
luta, que pone en comparacién al menos dos naciones, dos regiones, o df)s
organizaciones, para evidenciar desarrollos relativos mayores de una en tér-
minos de la otra.

Estos dos temas: la competitividad y el servicio, obligan a las empresas a orien-
tarse hacia el cambio, a tener la capacidad de romper los paradigmas que

ya no sean validos y adentrarse en las nuevas circunstancias que el enfoque
hacia el cliente exige.

Es importante entonces recordar la ley del cambio:

“Empresa o persona que no cambie al menos al ritmo del entorno, el
cambio la cambia; y todos sabemos hacia donde: fuera del mercado”

25



Capitulo 1

Competitividad

Para realizar este analisis se tomaran dos enfoques basicos, claramente dife-
renciados entre si pero complementarios: la competitividad empresarial y la
competitividad de las regiones.

1.1 Competitividad empresarial

La competitividad de los negocios no se da de manera casual, ni es un privi-
legio de los mas grandes o los mas antiguos del mercado. Es una consecuencia
natural del continuo cambio y aprendizaje de las organizaciones.

Competitividad es la capacidad que tiene una empresa para:

- Dominar su mercado.
« Obtener utilidades y generar valor.
» Satisfacer a sus clientes.

El dominio del mercado exige una posicion de liderazgo y un ejercicio cons-
tante de la innovacién y la productividad; representa liderazgo de la organiza-
cién, frente a sus competidores. Las empresas que dominan su mercado estan
en permanente cambio, de tal forma que asumen una posicion proactiva;
esto es, cambian antes que el entorno. Es mas, sus propios cambios generan
lo propio en sus competidores y en general en el entorno. Las empresas
comunes son reactivas: ante el cambio del lider o del entorno, simplemente
reaccionan para tratar de acomodarse y evitar perder terreno. Sin embargo

hay empresas que ni son proactivas ni reaccionan; estas, generalmente, des-
aparecen del mercado.
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El dominio del mercado debe hacerse con criterios de rentabilidad, de tg)
forma que le permita a la empresa obtener utilidades para generar fondos de
reinversion y entregar dividendos a sus socios. No obstante, mas que las
utilidades lo que hace a la empresa competitiva es su capacidad para generar
valor agregado a todas las partes interesadas en ella: clientes, en primer lugar;
y por esta via a accionistas, proveedores, colaboradores, comunidad, familias
de sus colaboradores, Estado, entre otros.

Sin embargo estas dos capacidades deben estar orientadas a satisfacer a sus
clientes, que son al final quienes reconocen la competitividad de la empresa.
Y en los tiempos modernos ya no basta con satisfacer necesidades, esto es lo
minimo que hace una empresa; hoy en dia se habla de colmar las expectativas
del cliente, sorprenderlo, ir més alla de lo que esperaba, deleitarlo, enamorarlo,

La competitividad no es un enunciado interno de la organizacién, es un reco-
nocimiento de los clientes de la empresa que la ven, que la prefieren frente
a otras opciones similares del mercado, cuando el cliente le compra a la
empresa esta maximizando su bienestar y obteniendo valor agregado, lo cual
le confiere la calidad de competitiva a la organizacion.

Una empresa competitiva es aquélla Cuyo comportamiento responde a un
proceso de continuo cambio y aprendizaje, orientado a conseguir el reconoci-
miento del mercado como una organizacién excelente.

Cu'alquier organizacién que desee mejorar su estado de competitividad, debe
primero preguntarse como esta actualmente al respecto; para ello, existen al-
gunas herramientas de diagnéstico. A continuacion se sugiere una de ellas,
llamada el Diagnéstico de Competitividad Organizacional DCO. ,

1.1.1 Diagnéstico de Competitividad Organizacional - DCO

La comggtifividad de una empresa se puede medir a través del Diagnéstico de
Competitividad Organizacional - DCO, Esta es una herramienta de aplicacién

e pre q p p n I p ra lograr lldlag“és
mpr Sallal ue Uede sercom lellIEIltada con otras ara l
g aru

En el apéndice 1 se presenta la guia para el modelo operativo del diagnésti-
co. Como se observa existen siete factores de analisis, cada uno de Iosgcuales
posee cuatro alternativas. Una vez analizada |a empresa debe seleccionarse
solamente una de esas posibilidades; aquella que describa el comportamiento
del factor en la empresa o que se acerque mas al mismo. P
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Al final se obtiene la frecuencia de cada alternativa en la empresa y aquella
en la que se presente mayor cantidad clasifica a la empresa en una de cuatro
etapas de evolucion y madurez competitiva:

Etapa 1: Control de calidad convencional.
Etapa 2: Normalizacion.

Etapa 3: Mejora.

Etapa 4: Excelencia.

Se presenta a continuacién la enunciacion de las caracteristicas y el concepto
de diagnostico de cada una de las etapas de evolucion y madurez competitiva:

Etapa 1: Control de calidad convencional
v’ Carencia de sistemas operativos y administrativos

Recuérdese que un sistema es un conjunto de partes interrelacionadas entre
si, que acttan arménicamente con el fin de cumplir con un propésito dado.
En este orden de ideas, la empresa localizada en esta etapa se caracteriza por
carecer de sistemas disefiados y ejecutados para alcanzar los propositos
relacionados con las operaciones (prestacion de los servicios, fabricacion
y/o comercializacién de los productos), con la administracion y con la gestion
de la misma.

v Lacalidad es artament

En este caso, existe un departamento o un cargo o una persona de
la organizacion sobre la cual recae la responsabilidad de realizar el control
de calidad. Pero este es un control tipicamente sobre los resultados, a la salida
del proceso; lo cual genera muchos inconvenientes: el principal de ellos es la
consolidacién de un paradigma organizacional basado en que la calidad no
es un asunto de todos sino un problema del departamento, cargo o persona
responsabilizada para ello. De manera operacional, se presentan los inconve-
nientes presentados en la figura 1.

Como se puede interpretar en el esquema de la pagina siguiente, cuan-
do el control de calidad se realiza sobre los resultados, pueden darse diferen-
tes situaciones en la organizacion: en primera instancia, el control de calidad
puede concluir que existe un producto conforme y por tanto el resultado
del proceso sigue su curso: si es un producto comercializable se autoriza su
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envio al mercado, si no lo es, contintia con el siguiente proceso. En este caso no

se evidencian los inconvenientes del modelo.

Figura 1.1. Modelo de control de calidad sobre los resultados.

ESQUEMA DE CONTROL
A LA SALIDA DEL PROCESO 4 CONTROL
(RESULTADO) ¢ DE CALIDAD/

/

ENTRADA SALIDA

T ETAPA 1 IT' ETAPA 2 l—> ETAPA 3 T

REPROCESO
DESECHO

SEGUNDAS
CALIDADES

Fuente: Uribe M. (2011)

Loszproblemas aparecen cuando el resultado final presenta no conformida-
des?, en cuyo caso se pueden dar las siguientes situaciones:

El producto es susceptible de mejora si se convierte en una nueva entrada del
proce§o, ss decir si se vuelve a procesar (reproceso). En este caso la
organizacion gsume un doble costo de produccién, ademas de los impactos
en la oportunidad de entrega del producto y en la imagen organizacioFr)\aI; es

ldaro que el c'll_ente solo asumira el precio inicialmente pactado sin interesarle
0s costos adicionales en que se ha incurrido para satisfacerlo.

7 Segun la NTC-1SO 9000, Ia No conformidad es el in
definido por la misma norma como -necesidad o ex
obligatoria.
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En el mismo orden de ideas, es posible que no exista la obligatoriedad de re-
procesar desde la primera etapa; la mejora puede darse en la segunda o en la
tercera etapa (para el ejemplo de la figura que solo presenta tres etapas). Sin
embargo, la organizacién asume costos adicionales que no se veran recom-
pensados en sus ingresos.

v' La organizacién no sabe en dénde esté ni adénde va

Relacionado con la carencia de sistemas operativos y administrativos, este tipo
de organizaciones no realizan procesos de diagndstico para entender su si-
tuacion actual, lo cual les permita generar un direccionamiento hacia el largo
plazo. No realizan planificacién sistematica de sus anhelos futuros y de las ac-
tividades necesarias para poder alcanzarlos.

Estas organizaciones van al vaivén del dia a dia; son inerciales: se contintan
moviendo porque lo estaban haciendo, o contindan estaticas porque no se
han movido antes.

v La capacitacién es minima o n

No se consideraimportante brindar capacitacion a los colaboradores. General-
mente en este tipo de organizaciones la capacitacién es considerada como
un gasto, y en tal sentido se minimiza o no se hace (pues los gastos deben ser
evitados o disminuidos al maximo.

Es importante recordar que la capacitacién es una inversion que le agrega
valor a la organizacion y al colaborador, en la medida en que los dota de
herramientas para hacer mejor el trabajo e incrementar los niveles de pro-
ductividad.

v" No existen planes ni progr rabaj

Las organizaciones localizadas en esta etapa no realizan planes, como ya se
menciond, lo cual implica a su vez la inexistencia de programas de trabajo.
El talento humano no tiene una asignacion especifica de labores en el dia a
dia, por lo cual los niveles de productividad son bajos, realmente minimos.
Es frecuente encontrar que el personal no se encuentra aplicando su talento
a actividades propias de la organizacion, esperando la asignacion de res-
ponsabilidades por parte de la direccién de la misma.

31



Gerencua DeL servicio - Mario Urise Macias
v Eld rdici izaci levado e i f

Existen muchas formas de configurar en las organizaciones el desperdicio: ma-
teriales y materias primas que no se optimizan debido a la inexperiencia o
falta de conocimiento por parte del personal, situacion derivada de la inexis-
tencia o las debilidades de los procesos de seleccion que se realizan y de la ay-
sencia de capacitacion al personal; la duplicidad de funciones en el personal,
ocasionada por la falta de direccionamiento del talento humano y la inexisten-
cia de procesos, procedimientos, responsabilidades y funciones debidamente
planeados; las malas practicas de mantenimiento a la maquinaria y equipos,
lo que ocasiona pérdida de tiempo y de materias primas; la mala utilizacion de
las capacidades del talento humano vinculado; entre otras situaciones organi-
zacionales.

Pa@ este caso, el desperdicio es sumamente alto, generalmente porque la or-
ganizacion no es consciente de ello, pues no lo ve reflejado en ninguin estado

ﬁnancngro, no lo mide y por tanto no lo controla. La tendencia es al crecimien-
to del nivel de desperdicio organizacional.

v Eldesarrollo de los colaboradores no se considera importante

Las actividades relacionadas con el desarrollo del talento humano, como el
plan dg Yida y carrera, las acciones de motivacién, la recreacion, el tr;ba'o con
las familias de los colaboradores, el apoyo para educacién Iy para \iivien-
da, entre otros, no le merecen mayor importancia al equipo de direccién de la

organizacion; ;
o s?e eszaclon, generalmente, al |gual que con la capacitacion, se considera que
un gasto que debe ser evitado o minimizado al maximo,

El concepto general para las or

ganizaciones que se ubi i
etapa de madurez y desarrollo ¢ ; . o pimen

ompetitivo es el siguiente:

Silas cosas siguen t 4

al y como estan, su organizaci i

. )

. ) ganizacién no

sario que el equipo directivo asuma tiene futuro. Es nece-

cambiar el rumbo. Se requiere defini
politica, misién, valores y procedimi
siones y llevar a cabo actividades en todas las ar
mando, que se orienten a lograr una calidad en e|

Etapa 2: Normalizacién

v dmini
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A diferencia de la etapa anterior, en la cual no existia ningun sistema adminis-
trativo, las empresas de esta segunda etapa formulan sus objetivos que les
sirven de guia para la accion y ademas establecen indicadores que les permite
medir su cumplimiento, periddicamente, y asegurar al final el alcance de los
mismos.

v’ La calidad es una funcién

En esta segunda etapa se pasa de considerar la calidad como un departamen-
to, para elevarlo a nivel funcional; seguramente aun no es la mejor situacion
pero se empieza a generar un nuevo paradigma con relacién a la calidad:
esta es un asunto de mas personas y areas de la empresa. Ya no solo se ha-
cen controles a la salida del proceso sino que eventualmente pudieran existir
otros adicionales.

v’ Existe un programa agresivo de capacitacion

Las organizaciones de esta etapa tienen un programa agresivo de capacita-
cién en el cual buscan incluir a todo el personal de la organizacién. La exis-
tencia de este programa no garantiza, necesariamente su gestion con el fin de
garantizar que lo planeado se ejecute, en acciones de capacitacion y talento
humano vinculado. En ocasiones es una simple respuesta en términos de hora
capacitacién a convenciones colectivas o compromisos con los trabajadores;
pero de una u otra forma denota un concepto diferente al de la etapa anterior
con respecto a la percepcion que de la capacitacion tienen los niveles directi-
vos de la empresa.

v mpiezan a_implantar pl rogra mejora

Debido al establecimiento de indicadores para medir el alcance y desarrollo
de los objetivos, la organizacion empieza a encontrar situaciones susceptibles
de mejoramiento que se derivan en planes y programas de mejora. Se entien-
de que las cosas se pueden hacer mejor en el futuro, asi se hayan hecho bien
en el presente; y con esta filosofia se actua.

v Seindica la cultur iente-proveedor intern

Como el paradigma de la calidad ha variado, aparecen los primeros indicios
con respecto a los conceptos cliente interno y proveedor interno. Estos
a veces son manejados indistintamente en las organizaciones como sinéni-
mos del talento humano o del personal de la organizacion. Pero realmente el
concepto de cliente interno es el siguiente paso dentro de un proceso, asi
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como el de proveedor interno es el anterior paso dentro de un proceso. Estas
precisiones le quitan la connotacién de generalizacion que se hace de los dos

conceptos.

En esta etapa, el talento humano empieza a percibir que deben entregar un
producto de su actividad que satisfaga los requerimientos de aquel compa-
fiero de trabajo que realiza el siguiente paso. Recuérdese que un concepto
generalmente aceptado del término calidad es e/ cumplimiento de los requisitos
del cliente.

v El desperdicio organizacional es alto pero estable

Seguramente debido a la aparicion de planes y programa de mejora, y al
cambio de paradigma con respecto a la calidad, el desperdicio organizacional
empieza a ser controlado, asi todavia esté alto.

La organizacion es consciente de que existe este fenémeno en su interior yde
las consecuencias en imagen, costos y productividad que ello trae.

¥ El desarrollo de los colaboradores se define en funcién de las estrategias
d

el negocio

FTste proceso de la gestion del talento humano se desarrolla en la empresa,
stempre y cuando le aporte de una manera clara a las estrategias que la em-

presa ha adoptlado para alcanzar sus objetivos de negocio. Lo que no tenga
esta connotacién, no es tenido en cuenta,

El concepto general para la izaci

$ organizaciones que se ubican en |
. .. . . a e )
malizacion es el siguiente: tapa de nor

gs t:)r};)_zortante que su organizacion consolide su estatus de estabilidad y con-
abilidad para asegurar el cumplimiento de compromisos en el mercado, ex-

gloren. nue\{os sistemas, Procesos, productos o servicios e inicien acciones
€ mejoramiento de la calidad de su servicio

Etapa 3: Mejora

v T | ivos cl

A més de lo establecido para las empresas de eta
objetivos individuales, para cada persona den
permite que cada cual sepa desde el comienzo d

Pa 2, enesta etapa se tienen
tro .de la empresa, lo cual
el ejercicio qué se espera de
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él, cudl es su aporte a los objetivos globales de la compania. De esta forma los
objetivos individuales se convierten en la herramienta de gestién del talento
humano por excelencia, y se encuentra intimamente ligada a los procesos
de evaluacién del desempefio del personal.

v Lacalida n rategia

En las organizaciones ubicadas en esta etapa, la calidad no es ya solo una res-
ponsabilidad funcional, sino que se convierten en la estrategia de la compa-
fia. Recuérdese que la estrategia responde a la pregunta ;como? (Asi como los
objetivos responden al ;qué?); puede afirmarse entonces que la manera como
la empresa desarrolla todas sus actividades es con calidad; esta es involucrada
por todas las personas en sus acciones rutinarias y en las estratégicas, incre-
mentando la satisfaccion de los clientes.

v’ La capacitacién es iv

Ademas de tener un plan de capacitacion, las organizaciones de esta
tercera etapa de madurez y desarrollo competitivo, lo gestionan y adelantan
de manera adecuada. La capacitacion realmente da respuesta a la necesidad
organizacional de mejorar el desempenio de su talento humano en su puesto
de trabajo, asi como de fortalecer de manera personal e integral al mismo.

Es normal, entonces, encontrar que estas empresas estan en un perma-
nente ascenso de sus niveles de productividad.

v’ El personal se autocontrola

Significa que cada persona de la organizacion se asegura de hacer bien
su trabajo, de lograr sus mejores resultados y de entregar a la siguiente parte
del proceso un insumo de dptima calidad.

Los controles externos (realizados por supervisores y jefes o de manera auto-
matizada) se disminuyen al maximo posible, quedando solo aquellos conside-
rados estratégicos para la calidad del producto final del proceso.

v Los problem resuelven en equi

Dos cabezas piensan mejor que una, es |la base de la resolucién de problemas en
estas organizaciones. Es bien sabido que quien mas conoce de una actividad
es aquel que la desarrolla todos los dias; por tanto, los problemas (entendidos
como situaciones susceptibles de mejora) no son resueltos en el escritorio des-
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de los niveles directivos, sino que se crean equipos dg' trabajo que tengan
la capacidad de presentar mejores alternativas de solucion para la empresa.

v La competitividad es reconocida por los clientes

Todo lo anterior se refleja en mejores servicios para los clientes, que de esta
manera visualizan elementos diferenciadores entre este tipo de organizacio-
nes y otras que compiten con ellas en el mercado, situacion que hace que
se generen relaciones de largo plazo entre las partes, incrementando asi
la fidelidad de los clientes. Al final, es el mercado quien asigna la calidad de
competitiva a la empresa.

v E erdicio organizacional disminuye siempre

Como resultado de la mejora continua, el nivel de desperdicio en la organi-
zacién es cada vez menor; se disefian nuevos procesos, se capacita al talento
humano, se programa y realiza el mantenimiento de maquinaria y equipos, se
reutiliza para efectos internos el papel que tiene las condiciones para hacerlo,
entre otras actividades que impactan positivamente este item.

¥ Eldesarrollo de los colaboradores asegura su plan de vida y carrera

En este tipo de empresas, las personas sienten que desarrollando su plan de
carrera dentro de la misma, aseguran su plan de vida personal. La empresa
contribuye de manera decidida para estos logros, disefiando y desarrollan-
do las actividades pertinentes, mas alla de las estrategias de negocio, que al
final contribuyen a un mejor estar de su talento humano, a mayores nivleles de
pertenencia y al incremento de la productividad empresarial.

El concepto general para las organizaciones que se ubican en esta tercera eta-
pa de madurez y desarrollo competitivo es el siguiente:

:_ia Cultl.ll’a de trabajo en equipg en las dreas y niveles se caracteriza por el cues-
onamle‘nto‘c'onstan.te de objetivos, acciones y actividades, de manera que
su organizacion refleja un espiritu de desarrollo integral tanto de su persona

como de si misma; hay una clara tendenci i
) i ; encia de crecimien
la satisfaccion de los clientes, 10 que se observa en

Etapa 4: Excelencia
v Lamejora continua es un habito
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Al hacer de la mejora continua algo habitual dentro de la organizacion,
esta ha sido incorporada dentro de su cultura organizacional, la cual marca la
forma como la empresa actda. Todo el talento humano de la misma realiza a
diario decenas de acciones de mejora continua, que refuerzan el camino de la
empresa hacia la excelencia.

v Laorganizacion es lider en su mercado

Como consecuencia de sus acciones, este tipo de empresas van a la vanguar-
dia en su mercado; son reconocidas como las mejores por los clientes, compe-
tidores, comunidad y demas stakeholders. Estan un paso delante de los demas
y ejercen una posicion y actuacion proactivas.

v’ Los clientes reconocen su alto grado de innovacién

La innovacion que estas empresas realizan en procesos, productos y gestion,
es percibida, aceptada y reconocida por los clientes; estos prefieren a la em-
presa por su oferta innovadora que le genera valores diferenciadores en los
mercados en los que actua.

v La calidad es una forma de vida

Ya no solo es la estrategia (como en la etapa tres) sino que se convierte en par-
te integral y activa de la filosofia organizacional; no solo la calidad es una cons-
tante en los procesos y productos de la empresa, sino que se encuentra
fuertemente arraigada en cada una de las personas que aportan su esfuerzoy
talento en ella para satisfacer a los clientes.

Puede afirmarse que en este nivel se deja de hablar de calidad para actuar
con calidad.

v Laproductividad se da en su més alto nivel

La relacién entre los resultados que la empresa obtiene y los recursos que
invierte para ello, arroja los mayores estandares posibles. Esa situacion es una
consecuencia logica de la mejora continua que se ha vuelto habitual en
la empresa, asi como la forma en que la organizacién vive a diario: con calidad.

v El desperdicio organizacional es casi nulo

El desperdicio de la organizacién, en sus diversas expresiones, tiende a cero.
No se puede afirma que es nulo debido a que siempre existe un nivel acepta-
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ble de desperdicio como por ejemplo aquellos cinco minutos que un cola-
borador no aplica a las labores propias de su cargo sino a tomar un descanso,
pues este es necesario para que la curva de productividad no se caiga por can-
sancio y desatencion. Técnicamente existe un desperdicio (de tiempo y de ta-
lento humano) pero este, ademas de necesario, es deseable en la organizacion,

v Eldesarrollo de los colaboradores integra sus expectativas personales a las
de la organizacién

En estas empresas el talento humano siente y estd convencido de que la
unica forma de poder cumplir con sus suefios y metas individuales, es con la
empresa. En muchas ocasiones estas personas no se pueden imaginar una
vida personal fuera de la empresa. Su desarrollo se ata, indefectiblemente, a
las expectativas de la organizacion. ,

El congepto general para las organizaciones que se ubican en la etapa de ex-
celencia, es el siguiente:

Su organ;izaaon s encuentra en un excelente nivel de competitividad en lo
que se refiere a la calidad de sus servicios; se anticipa a cualquier cambio, su
’

velocidad de respuesta y su i
postura de liderazgo le han dado u i
nl =
tante dentro de su mercado. jFelicitaciones! Hosrimeer

Sin i

tmv;ﬂ;:argo, €s importante tener en cuenta que, debido a que la compe-

e vy esdur;)a medld‘a relativa-comparativa, la empresa que se encuentra en
padebe trabajar arduamente y de manera permanente para man-

tenerse en ella. Deb i
3 e construir puentes de ¢
s ontacto con sus m
permita conocer de manera oportuna los cambios e e
para conv_ertlrlos en productos y servicios
mitan continuar siendo competitiva,

en sus requerimientos,
que satisfagan al cliente y le per-

1.1.2 Estrategias importantes

competitividad para incrementar el nivel de

Independientemente a la i
etapa del Diagnéstico d
ot e Competitividad O iza-
alen la cual se encuentre Ia eémpresa, siempre sera r?ecesarigdemrganza
prender

acciones j i itan i
cclor de me;oramlent'o que le permitan Incrementar su nivel d iti
vidad; para ello se recomiendan algunas estrategias: Ve e competit
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Eliminar vulnerabilidades: lo primero que deben hacer los actores de la em-
presa es analizar cuéles son sus debilidades més grandes, aquéllas que puedan
ser sujeto de ataques efectivos de su competencia. Se debe analizar qué es
lo que méas le duele a la empresa, por dénde le pueden hacer dano.

A partir del diagnéstico estratégico, mediante la matriz DOFA, la matriz de
impacto y el Perfil de Capacidades Internas PCl, la empresa podra priorizar
aquellas debilidades de mayor grado y mayor impacto; es decir, sus vulnera-
bilidades.

Algunas empresas podran hacer uso también del diagrama de Pareto® con
el fin de identificar las pocas debilidades que causan el mayor dafio a la orga-
nizacion, identificar asi las vulnerabilidades y generar planes de mejora que
permita erradicarlas.

Redisenar sistemas: algunos directivos tienen la creencia de que los sistemas,
procedimientos y productos que han sido exitosos lo seran por toda la vida,
simplemente porque si. Los gustos y las preferencias de los consumidores, asi
como los desarrollos tecnoldgicos (en tecnologias duras y blandas) demues-
tran lo contrario.

Por tal motivo es necesario que se estén revisando permanentemente
los sistemas de la empresa y realizando mejoramientos en ellos, de tal forma
que los hagan mas eficientes, mejoren la productividad de la empresa e

incrementen su competitividad.

El sistema financiero, el de mercados, el de gestion del talento humano, el de
distribucion, son algunos pocos ejemplos de los sistemas con los cuales
cuenta una empresa y que son susceptibles de nuevos disefos o formas de
llevarse a cabo. La organizacion puede tomar para estos efectos herramientas
derivadas de la calidad total y el mejoramiento continuo, de la reingenieria,
del benchmarking, entre otros, para llevar a cabo estos redisefios e incremen-
tar sus ventajas competitivas en un mercado determinado.

Posicionar agresivamente sus ventajas competitivas: es necesario que el
mercado, la competencia, los clientes, la comunidad en general conozcan las
ventajas competitivas de la empresa. No basta con generarlas si no se rea-
lizan campanas divulgativas y publicitarias sobre su base.

de la calidad, diseiada para priorizar aquellos aspec-

JEsta es una herramienta estadistica basica i
| analisis de un problema en particular.

tos que son vitales para la organizacién o en e
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Es conocido el caso de muchas compaiias que contratan separatas en los dj
rios de mayor circulacion nacional para informar que sUS proces e
han sido certificados mediante la norma NTC-ISO 9001, por ejemplo,

por la NTC-ISO 14001.

Otras hacen gran despliegue en sus fechas de aniversario, cuando la antigiie
dad se convierte en ventaja competitiva.

De las ventajas competitivas debe desprenderse una estrategia seria y cohe

rente de comunicacion, de tal forma que se logre su posicionamiento en |3l

mente del cliente.

Lograr la calidad en los servicios: es indudable que el cliente moderno sabe
distinguir entre calidad y no calidad; decide entre calidad y no calidad. En tér-
r.ninos tradicionales esta se reflejaba en los productos; es decir, la empresa rea-
lizaba todos sus esfuerzos para que el cliente percibiera la calidad involucrada
en el producto concreto que este consumia.

Hoy ya no basta hacer productos de calidad. Hoy en dia los clientes deciden
por el n}vel de calidad de los servicios asociados al producto que desean
consumir. iEl servicio es la ventaja competitiva por excelencia!

De tal forma que si la empresa quiere incrementar su nivel de competitividad
dgpe lo-gra'r que la calidad de la experiencia del cliente con relacion al ser-
vicio principal o conexo que le satisface una necesidad especifica sea pti

En otras palabras, que la empresa logre la méaxima calidad en los servicigs ::J:

e o] S r 1 I SU nec eSIdad [o] I)Iell ara supEIal
' resta a su Che“te, o ble“ pa a satis ace
’ p

Incrementar constantemente los resul
cién (Visiéon, Mision, Objeti
, Objetivos, Metas): la em
ot 2 H Presa no se puede contentar
cerhoy lo que hacia ayer; hacer manana lo que hizo hoy. Las or-

ganizaciones modernas no pued N permitirse r en
h e ermitir j i N
- ! el IUJO de repeti el ano. |Deb

tados vitales de la organiza-

Esto exi 5 iz

i antgg QUT la empresa esté poniéndose nuevos retos, nuevas metas. Si el
’

rior alcanz6 la meta de tener el 15% de participacién en el o lie

mercado,

or eje A
Q ‘ j .mplo, este ano no se puede contentar con colo
ticipacion como meta a lograr, car el 15% de par-

Si el nivel de reprocesos durante el afio anteri

3 or fue del 5%, A
bera comprometerse con un 3% o conun 2%o0 » Para este afio de-

condesaparecer los reprocesos.
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Es decir, resultados vitales como la misma vision y misién, o como el estable-
cimiento de metas y objetivos, deben exigir cada vez mds; sin que sean
inalcanzables, deben ser realizables y generar esfuerzos en toda la estructura
de la organizacion para alcanzarlos.

Esta practica permanente generaré incrementos precisos en el nivel de com-
petitividad de la empresa.

1.1.3 Elementos determinantes de la competitividad

En general, existen tres elementos que contribuyen a determinar el nivel de
competitividad de una empresa:

v’ Laestrategia.
v’ La productividad macro.
v La productividad micro.

Una inteligente y sinérgica union de ellos contribuira decididamente a hacer
empresas mas competitivas; en contraste, un mal manejo o el ignorarlas
tendra repercusiones negativas sobre ellas.

La figura 1.2 (en pagina siguiente) muestra dicha relaciéon y sus compo-
nentes, los cuales seran explicados a continuacion.

La estrategia. la estrategia es la respuesta a la pregunta del cémo. En
este caso, ;como hace la empresa para ser mas competitiva en su mercado?
Una estrategia empresarial es un plan de utilizacién y de asignacion de los
recursos disponibles con el fin de modificar el equilibrio competitivo
y de volver a estabilizarlo a favor de la empresa considerada. (Henderson,

1969, citado por Sallenave, 1985).

Cuando se trata de construir ventajas competitivas y generar mayores grados
de competitividad de la empresa, esta puede adoptar cualquiera de cuatro
estrategias o una adecuada combinacién de algunas de las siguientes:

v’ Diferenciacion.

v Bajo costo en factores.
v" Innovacion.

v Métodos eficientes.

41



Gerenaa DeL servicio - Mario Urise Macias

Figura 1.2. Elementos determinantes de la competitividad

ESTRATEGIA

. Diferenciaciéon

- Bajo costos en factores
« Innovacién

« Métodos eficientes

Competitividad

PRODUCTIVIDAD . PRODUCTIVIDAD |
MACRO l L MICRO l
- Macroeconomia » Gestidon

- Mesoeconomia + Procesos productivos

Fuente: elaboracién propia
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a pleIiEIan flente a otras altel nathaS Slmi|aIeS porque encuentran en e"a en
'

Sus marcas, ici
s en s.us prc?fiuctos 0 en sus servicios, valores agregados que | =
n mayor satisfaccion a sus necesidades Yy expectativas el

En estos términos la diferenciacién ocurre en |
con que la empresa adelante una serie ded
la competencia, si esto no resulta evidente p

a mente del cliente; no basta

esarrollos para diferenciarse ante
ara su cliente,

C_uando la empresa logra altos niveles de diferencia
cio superior al del mercado y el cliente lo acepta po
gado al consumir su producto o servicio.

Cién puede colocar un pre-
rque encuentra valor agre-
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Si la empresa posee una estructura de costos similar a la de su competencia,
con precios mas altos, lograra niveles de rentabilidad mayores los cuales podra
reinvertir en el negocio y generar de nuevo el ciclo econémico de la empresa.

Bajo costo en factores, alternativa estratégica que le obliga a la empresa a
concentrar sus esfuerzos en la disminucién del costo de los diferentes factores
de produccion.

La optimizacién de los procesos de negociacion con sus proveedores, lo
cual le permita obtener mejores precios en sus materias primas, maquinas,
herramientas y servicios asociados al proceso productivo o administrativo, es
una de sus consecuencias.

Igualmente el mejoramiento de los procesos o el incremento de la produc-
cion por exigencias de los mercados, de tal forma que los costos unitarios
disminuyan.

El mejoramiento de la tecnologia que como consecuencia lleve asociado la
disminucion de los costos de produccién y el incremento de la productivi-
dad, constituye otro ejemplo de las actividades que la empresa puede adoptar
cuando elige esta estrategia.

De igual manera el establecimiento de un sistema de Costeo Basado en Acti-
vidades (ABC, por sus siglas en inglés), que permite cargar y obtener los
costos de un proceso por asignacion de acuerdo con las actividades que en él
se involucran.

Cuando la empresa adopta esta estrategia disminuye su costo unitario por
producto, el cual es comparativamente menor que el de su competencia; su
producto es transado a precio de mercado, al igual que su competencia, lo
cual le genera un mayor nivel de rentabilidad que podra reinvertir en el nego-
cio y lograr mayores crecimientos en el futuro.

Innovacién, estrategia por la que optan algunas empresas que invierten bue-
na parte de su presupuesto en la busqueda de nuevos productos y servicios
que satisfagan las necesidades de sus clientes.

Estas empresas son reconocidas por el mercado porque estan lanzando de
manera permanente o periddica nuevos productos y servicios exitosos, que

son apreciados por sus clientes.

43



Gerencia peL servicto - Mario Urise Macias

Hay firmas en el pais y en el mundo que lanzan por lo menos cuatro pro.-
ductos nuevos al afo, que satisfacen a sus clientes y que se sostienen en e|

mercado en el largo plazo.

Son empresas que tienen areas de investigacion, desarrollo e innovacién
(1+D+1) consolidadas, con personal especializado que esta permanentemente
auscultando las necesidades de sus clientes, investigando nuevas formas de
satisfacerlas, construyendo prototipos, haciendo pruebas de mercado y, final-
mente, entregando nuevos productos y servicios para su comercializacién.

Sobre esta estrategia basan su ventaja competitiva.

Métodos eficientes, es una estrategia de alto impacto en el mejoramiento de
la productividad y que por lo general depende de la voluntad interna de la
empresa. A diferencia de las anteriores que tienen relacién con el medio ex-
terno (porque se involucran proveedores de productos y servicios o clientes),
esta se desarrolla internamente.

Muchas empresas son improductivas porque la manera como hacen las cosas

es equivocada, traduciéndose tal equivocacion en elevados costos de produc-
Cién, de ventas o de administracion.

Cuando una empresa elige esta estrategia orienta sus esfuerzos al redisefio de
procesos, procedimientos, métodos, etc, con el fin de eliminar aque-
llas actividades que no le agregan valor y volver mas eficiente el proceso
También elimina procesos, procedimientos o métodos que en muchas oca:

siones se contindan lea|IZalld0 pOI inercia elllpl esallal ero no OIque sean
p o p

y .
finalmente crea nuevos procesos, procedimientos y métodos que le permi-

tan atender de manera pr i
oductiva nuevas necesid i i
e ades empre -
das del quehacer diario de la organizacién Presariales deriva

Las empresas tienen un buen so
blecimiento de sus Sistemas deg
to de la calidad de acuerdo con

port¢e para realizar esta estrategia en el esta-
estion de calidad, orientadas al aseguramien-
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La productividad micro

La productividad es una medida interna de la organizacién que se convierte
en el soporte del desarrollo de la competitividad que, como se ha planteado,
es un reconocimiento externo (del mercado) a la empresa.

Si bien la productividad se convierte al final en un indicador que permite me-
dir el desemperio organizacional, es en principio un concepto y un enfoque de
pensamiento y de trabajo.

La Agencia Europea para la Productividad planteé en 1959 el enunciado que
se ha convertido en el marco filoséfico de la productividad:

Productividad es ante todo un estado de la mente. Es una actitud que busca el
mejoramiento continuo de todo cuanto existe. Es la conviccion de que las cosas
se pueden hacer mejor hoy que ayer y que manana se podran hacer mejor que
hoy. Adicionalmente, significa un esfuerzo continuo para adaptar las actividades
econdmicas a situaciones que cambian permanentemente y la aplicacion de
teorias y métodos nuevos. Es un convencimiento firme en el progreso de la huma-
nidad.

Bajo esta perspectiva, el mejoramiento continuo es un resultado de la bus-
queda incesante de la productividad en las empresas; evidenciado desde
entonces (1959), siendo profundizado posteriormente por las teorias de
gerencia de la calidad derivadas del modelo de gestion japonés, el cual se
profundizara en el capitulo siguiente.

Productividad es una relacién entre los resultados alcanzados y los recursos
invertidos para ello. Hacer mds con menos. En términos generales es la relacion
entre las salidas (output) y las entradas (input) en un sistema econémico. Es
también una relacion entre la eficacia y la eficiencia.

La eficacia es la orientaciéon hacia los resultados; es alcanzar los objetivos, ob-
tener los logros: hacer la tarea. Todo ello con los niveles de calidad preestablecidos.

La eficiencia es la mejor utilizacion de los recursos disponibles; esta orientada
a optimizar los recursos de la empresa en el desarrollo de sus tareas, de sus
actividades diarias.

Se es productivo cuando se alcanzan los resultados con la optimizacion de los
recursos, dado un nivel de calidad determinado. En este sentido, existen tres
caminos que conducen a incrementar la productividad de la empresa:
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1. Logrando incrementar los resultados manteniendo constante los recursog
invertidos para ello.

2. Manteniendo los resultados disminuyendo los recursos invertidos en e
proceso.

3. Incrementando los resultados obtenidos y disminuyendo los recursos
invertidos para ello.

Si se asume que el logro de los resultados, la realizacién de las tareas, el al-
cance de los objetivos corresponde al concepto de eficacia y que la optimiza-
cién del uso de los recursos corresponde al concepto de eficiencia; se puede
concluir de nuevo que la productividad es una relacién entre la eficacia y [a
eficiencia. Y cuando se habla de eficacia y eficiencia aparece el concepto
de efectividad. Al final, es pertinente deducir que la productividad es efec-
tividad (Figura 1.3).

Figura 1.3. Relacion entre productividad y efectividad

RECURSOS: PROCESOS RESULTADOS:
Tiempo
Personas
Tecnologia Productos
Dinero
Organizacién -
Informacion anacos
|

Materiales S

Eficiencia Eficacia o

Efectividad o
Fuente: elaboracién propia

La P i i mi I ue-
l()dUCt Vi dad ICro se centra en Ia ma m p
i a ! nera como Ia e presa
de ncrementar sus leSu|tadOS Optlmlzando 'a uti|iZaci6n de recursos, a pal’til
J

de dos elementos i i

ndependientes pero
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gestion y los procesos productivos. plementarios entre st: la
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El primer elemento se refiere a la manera como se planean, se obtienen y se
ejecutan los recursos organizacionales con respecto a las diferentes respon-
sabilidades empresariales: los clientes y el mercado, el dinero, el talento hu-
mano, las relaciones con el Estado y con la comunidad, entre otros. De
esta manera se habla de gestion de mercados, gestion financiera, gestion del
talento humano, gestion de la responsabilidad social, etc.

La gestion se desarrolla mediante procesos y procedimientos en los cuales se
utiliza el conocimiento y la experiencia del talento humano que se involucra
en él y el de las organizaciones mismas, este Gltimo conocido como aprendiza-
je organizacional (sobre el cual se profundizard en el capitulo 10).

Es la forma como la empresa desarrolla sus acciones dia a dia, a nivel global y
a nivel particular.

En la medida en que esta gestién sea mas exitosa la empresa desarrollara ma-
yor competitividad en los mercados. En la gestion exitosa, total o por funcio-
nes, la empresa puede construir ventaja competitiva.

El segundo elemento, los procesos productivos, se refiere a la manera como
se producen los bienes que la empresa comercializa y/o a la forma como se
prestan los servicios a sus clientes.

La férmula (know-how), la rapidez del proceso, la interpretacion de los reque-
rimientos del cliente y su transformacién en las caracteristicas del producto o
servicio, la calidad y calidez del talento humano que interviene, entre mu-
chas otras, pueden ser detonantes para el desarrollo de ventajas competitivas
que logren que el cliente prefiera a una organizacién sobre sus competidores.

La productividad macro

Este es el tnico elemento determinante de la competitividad que no esta bajo
el dominio del empresario, es una variable exdégena, no controlable por la or-
ganizacion. Las empresas sacan provecho de las oportunidades y se pro-
tegen frente a las amenazas que les representan las variables del entorno, en
este caso aquellas derivadas de la productividad macro.

En primera instancia se debe analizar la macroeconomia: esta descansa fun-
damentalmente en la politica macroecondmica. La politica macroeconoémica
es un instrumento que utiliza el gobierno para direccionar la economia hacia
un punto especifico que generalmente se encuentra establecido en el plan de
desarrollo nacional.
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Existen cuatro politicas macroeconomicas: Fiscal, Monetaria, Cambiaria y Cre.
diticia. Su comportamiento incidira directamente en el desarrollo de las baseg
necesarias para que la empresa pueda construir mas adecuadamente
sus ventajas competitivas con el fin de lograr mayor competitividad en merca-
dos externos.

La politica fiscal se ocupa de los ingresos y los egresos del Estado: la ma-
nera como este se financia (obtiene sus ingresos) y la forma como invierte los
recursos (direccionalidad del gasto). Los ingresos del Estado son de tipo triby-
tario y no tributario. Generalmente los primeros constituyen la porcién mas
grande de los ingresos de la nacién y estan representados por los impues-
tos, las contribuciones y las valorizaciones; los segundos se relacionan con los
rendimientos de las inversiones de capital, la venta de bienes y empresas de
origen publico, las donaciones recibidas y los empréstitos, entre otros.

Los egresos tienen relacion con las intenciones del Estado, de acuerdo con lo
establecido en el plan de desarrollo nacional: énfasis en salud, en educacion,
en vivienda de interés social, en investigacién, en defensa, pago de la deuda,
entre otros. Es decir, ;hacia donde se orienta prioritariamente el gasto publico?

Las decisi.ones adoptadas mediante esta politica tendran influencias negati-
vas o positivas sobre las empresas, de tal forma que contribuiran o restringirdn
el desarrollo de ventajas competitivas de las organizaciones.

La politica monetaria se encarga del manejo y control del dinero circulante
enlaeconomia, y en algunas ocasiones es utilizado como instrumento de con-
trol della_inﬂacién. Mediante ella se regula la masa monetaria disponible con el
fin de irrigar de recursos o de recogerlos, segun sea el interés gubernamental.

(51: ;m[ten certiﬁcadqs o titulos de tesorerfa y al ponerlos en manos de la ciu-
comanr:aa sle recoge dinero y se restringe el disponible. O por el contrario se
pran los certificados o titulos (papeles) y se entrega a la economia dinero.

Cua i i i i

ddar:jdc;) existe maygr cantidad de dinero disponible en la economia la capa-

cdadd tea rcsc;mp;: seé incrementa, por tal motivo Ia demanda se incrementa yal
esta, por ley de oferta y demanda, los precios se incrementan

Cua do esto ocurre d f ene a r ne-
; n € manera g n I'alizad i i
Il l ’ ). se P Oduce lnﬂaCIén (alza ge

La inflacién ti
st incrt:ene efectos claros sobre las empresas, en dos sentidos: sus
mentan al aumentarse el precio de los servicios, insumos' ma
" . =
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terias primas y materiales en general, y la demanda de parte de sus clientes
disminuye porque se presenta un alza generalizada en los precios de los
bienes y servicios que estos requieren consumir.

La politica cambiaria se ocupa del precio de la divisa; es decir,
del establecimiento y control de la tasa de cambio. Mediante ella se decide el
modelo de intervencién del mercado cambiario, la existencia de devaluacién
o revaluacién y la relacién entre el precio de la divisa y el precio del peso co-
lombiano.

Generalmente este es un asunto crucial para exportadores e importadores y
para quienes tienen deudas en moneda extranjera, de tal manera que impacta
directamente a las empresas y sus posibilidades de construir o no ventajas
competitivas con base en ellos.

Cuando existe devaluacion se ven beneficiados los exportadores pues las di-
visas con las cuales les pagan sus productos y servicios en el extranjero se
convierten en una mayor cantidad de pesos colombianos. Caso contrario, los
importadores, se veran perjudicados pues deben entregar mayor cantidad de
pesos colombianos para adquirir las divisas con las cuales pagan los productos
o servicios que compran en el exterior.

Cuando hay revaluacion, la situacion tiene un comportamiento contrario al
descrito anteriormente.

La politica crediticia estd orientada a determinar el manejo de las lineas de
crédito, las tasas de interés, los fondos de garantia, los créditos blandos, entre
otros. Mediante suimplementacion se busca ofrecer recursos de financiacion a
las empresas para que puedan apalancar sus ciclos productivos y operaciona-
les y a las familias para que puedan consumir bienes y servicios que satisfagan
sus necesidades.

Todas estas politicas tienen impactos sobre las empresas y pueden consti-
tuir bases fundamentales para que estas construyan competitividad o por el
contrario, se erigen como obstaculos para su desarrollo competitivo en los
mercados.

Lo anterior se ha planteado en términos macro (de alcance para todo el pais);
pero también es aplicable a nivel mesoeconémico, lo cual tiene en términos
generales la misma esencia pero se refiere a decisiones de alcance regional. Lo
mesoeconémico significa regional, independiente al concepto de region
que se esté analizando.
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En conclusién, para incrementar sus niveles de competitivida.d-las empresa
deberan adoptar las mejores estrategias, optimizar su prQquctlvudad internay
aprovechar las oportunidades que les brinda la productividad macro o evitar
el impacto de las amenazas del medio.

1.2 Competitividad de las regiones

Michael Porter afirma que no son los paises quienes compiten, sino las empre-
sas de los paises quienes compiten con las empresas de otros paises. Es decir,
la competitividad es una responsabilidad privada, empresarial. Sin embargo,
acepta también que las regiones pueden desarrollar algunos elementos que
faciliten la competitividad de las empresas que estan alli ubicadas y propicien
su insercion en mercados internacionales.

El diamante de la competitividad

Existen diversas metodologias para analizar la competitividad de una region;
una de ellas es conocida como el Diamante de la competitividad de Porter. A
continuacion se detallara su analisis:

El diamante de Michael Porter representa el entorno competitivo en el cual

una firma debe competir. El éxito sostenido es el resultado de lainnovaciény
el mejoramiento del sistema.

Tal como se 9bserva en la figura 1.4, el diamante tiene cuatro componentes
para el analisis, los cuales se explican a continuacién:

v Estrategia, estructura y rivalidad

Fundamentalmente hay tres asuntos de interés en este componente: el prime-
ro de ellos’se refiere a la manera como las empresas se crean en la r'egién
pasos y tramites que se deben adelantar para que una nueva I
(el Foro Econémico Mundial consi S Jos
dores para establecer la com
el mismo).

los
zca
dera esta variable como uno de los indica-
petitividad de los diferentes paises evaluados por

EIi ;ﬁg;:ntdo a laforma como esta estructurado el sector empresarial de la re-

gcon,éns‘ig pu;ade ser clasificado por tamanio de las empresas por actividad
4 a la que se dedican, por tipo izacién juridi i

Sehcapien) et por tipo de organizacién juridica, por origen
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Figura 1.4. El diamante de la competitividad (Michael Porter)
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que son competitivas interna-
¢ cionalmente.

Fuente: elaboracién propia tomada de Michael Porter
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El tercero se refiere a la manera como se da la rivalidad entre las.e.mpresas de
la regién, no por actividad econémica pues no es un analisis sectorial,
sino de manera generalizada. En algunas regiones, por ejemplo, las empresas
son agresivas, innovan, posicionan su marcay productos, emprenden fuertes
campanas publicitarias, etc. Es decir, el grado de rivalidad es alto. En otras re-
giones ocurre lo contrario y por lo tanto las empresas son mas conservadoras
y el grado de rivalidad es bajo.

v Demanda

En este componente se analiza el comportamiento de la demanda en la re-
gion. Al igual que se expresé en el anterior componente, no se refiere el
analisis de una actividad econémica o sector en particular, sino a la genera-
lidad de clientes. En ciertas regiones los clientes son exigentes, requieren per-
manentemente nuevos productos y servicios, reclaman y se quejan si algo

no es de su agrado, etc. En otras regiones, estos son sumisos, conformistas,
no se expresan, etc.

v’ Clusters

Los clusters son un conjunto de industrias de apoyo y relacionadas que se or-
ganizan alrededor de un usos finales comunes y que refuerzan mutuamente
su ventaja competitiva; lo cual implica la existencia de areas de cooperacién
ademas de areas de competencia, para mantener un ambiente competitivo
que refuerce la respuesta a los requerimientos del cliente.

La existencia de clusters en una regién determinada evidencia las capacidades

'.de las empresas de dicha region para cooperar entre si con el fin de lograr me-
Jor posicion competitiva en mercados foraneos.

En el andlisis este componente puede ser ampliado al concepto de Formas

gsetasto'cnf-mvudad empresarial, como las cadenas productivas, las alianzas
o r:a et_t;;lcas, los P’rodes, los Profos, las uniones temporales, las operaciones
juntas, y demas formas que se pueden dar para que dos o mas empresas

Colabo en C ) tame te e I mpetir t rceros, ySatlS'acel IOS
ren conjuntamen ntre si para co petir an N

e te
lequel imientos de IOS Chel ites.
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v’ Factores

El componente se refiere a los denominados de manera general como factores
de produccién, en la economia tradicional: tierra, capital y trabajo. Desde las
ciencias administrativas se han adicionado modernamente otros factores
como la capacidad gerencial, los servicios publicos, las comunicaciones, las
vias, y demas elementos requeridos por las organizaciones para desarrollar sus
actividades empresariales.

Este analisis permite concluir cual es el nivel de competitividad de la regién
y en qué circunstancias se basa. De esta manera es posible identificar cuéles
son las variables que propician la creacion de ventaja competitiva para las em-
presas que se encuentran en la region de analisis y cudles son aquellas que
restringen su competitividad.
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GUIA #1
COMPETITIVIDAD

1. Tomando como objeto de estudio la organizacion a la que pertenece, de-
sarrolle el Diagnéstico de Competitividad Organizacional, de acuerdo con la
guia contenida en el apéndice de este libro.

2. Defina y analice los elementos determinantes de la competitividad de
su empresa:

Estrategia

Productividad micro

Productividad macro
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3. Defina la region en la cual se desenvuelve su empresa y realice para ella
el analisis del diamante de Porter:

Estrategia, estructura y rivalidad

Demanda

Clusters

Factores

- A T
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Ejercicio de autoevaluacion X
b
1. Analice un caso empresarial esp.eciﬁco, puede ser su empresa o una qu Capitulo 2
conozca de cerca. ;Por qué es importante en ella el tema del servicio
iDe qué manera un adecuado servicio puede generarle competitivi . o
£0% qué o puede g petitividac La calidad total en el servicio

2. De aCUEIdO con IO p|alltead0 en el Capl[ulo desal lo"e u propio n E t e ( I
a conce!
S p pl co Cep | (o] p (o} d ahdad p esenta una d" Cultad gla“de pala laS elllp esas

principio es un concepto subjetivo. Es comun que un producto o servicio
le parezca a una persona de calidad o de buena calidad mientras que otra per-
sona califique ese mismo producto o servicio con el concepto de mala calidad.
Como se puede comprender, conceptos como bueno o malo son relativos
pues cada cliente tiene su verdad.

3. //\\pllc;uellas tres capacidades de una empresa competitiva a su empresas
nalicelas: ;cual de ellas i i ;Cua 2
i se evidencia en su empresa? ;Cual no? ;Por quém

4. ;Cudl o cudles de las cuatro estrategias para incrementar el nivel de con=

petitividad recomendaria ; : 8 impli
para su empresa? ;Por qué? ;Qué implicacic

G i i drmi nerales, como la respuesta a los re-
nes tendria para su empresa? La calidad es considerada, en términos gene les, c p

querimientos del cliente, y es por €s0 que nace como un concepto subjetivo;
diferentes clientes tendran diferentes requerimientos, por lo tanto un mismo
producto o servicio no podré, en la mayoria de los casos, dar respuesta a todos
estos requerimientos diferentes.

iCoémo podria incrementar la productividad micro de su empresa?

6. Determi s s .

conesLn ;T:ala reguon de analisis pertinente para su empresa, de acuerdew

nce de m .o " d . .
ter, en cada uno de Sercado, Para esa region aplique el diamante de Por El reto y la responsabilidad de la empresa son volver objetivo el concepto,
UREQmpoREtes. mediante el desarrollo de productos y servicios que den respuesta a

7. En consideracién al analisi requerimientos similares de sus clientes pero también disefar produc-

£l reciiinile brincaj:a isis ante(;nor, determine en qué variables especiff tos y servicios diferenciados que respondan requerimientos diferentes de sus

oportunidades a :
competitiva. SuU empresa para generar ventaj. clientes.

La calidad total es una teoria de gestion que interpreta la manera como se
gerencian las empresas €n oriente, particularmente en el Japon. Esta nacion
tuvo un renacimiento inesperado convirtiéndose en pocos anos en potencia
industrial y comercial a nivel mundial, después de haber sido casi arrasada

por la explosion de la bomba atémica.

! Una vez las empresas japonesas empiezana apoderarse de los mercados inter-
! nacionales surge en occidente un marcado interés por explicarse las causas
| de dicho fenémeno, llevando a muchos estudiosos a analizar la forma como se

ejerce la gerencia en las organizaciones orientales.
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De alli surge lo que se conoce como Calidad total, Contr.ol.total de la ca-
lidad, Gestion de la calidad, Gerencia de la calidad o Gerencia japonesa, entre.

otros.

La teoria clasica de la calidad total descansa sobre once principios o con-
ceptos basicos que dan origen a todo su modelo conceptual y practico.

2.1 Conceptos basicos de la calidad total

A continuacién se mencionan los once principios o conceptos basicos, des-
puésdelo cual se hara énfasis en aquéllos que aplican directamente a la
teoria del servicio.

¥ Organizacion orientada al cliente.

v La calidad es lo primero.

¥ Accién orientada a los pocos vitales.

¥ Relevancia de datos y hechos.

¥ Control del proceso para asegurar la calidad.
v Control de dispersién en el proceso.

¥ Los talleres de flujo descendente son los clientes.
v Control del flujo ascendente.

¥" Accion preventiva recurrente.

¥ Respeto al empleado como ser humano.

¥ Compromiso de la alta direccién.

2.1.1 Concepto orientado al cliente

Este principio tiene las siguientes implicaciones:
+ Debe recopilarse informacion en el mercado

gs indisp-ensal‘)le identificar la calidad que el cliente espera
. Deeg:ti)e xdetfltlﬁcar cudles son los ambientes de uso del prc;ducto
. nvestigarse en dénde se '
PO éncuentran los productos que se han ven-

+ Este concepto es dif i
st erente a orientado a| i
cién hacia el cliente convierte al e e gentas La oxfenta:
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. Conducta orientada a la empatia. Esta debe ser entendida como la capaci-
dad de ponerse en el lugar del otro. Cuando esto ocurre entre la empresa 'y
su cliente, es mas facil entender los requerimientos del cliente y actuar en
consecuencia.

. Es necesario brindar solamente productos y servicios aceptables y acce-
sibles al cliente.

- El cliente no es Dios pero si es el rey. Esto quiere decir que el cliente tam-
bién se equivoca, que en muchos casos no sabe qué quiere, que en otros no
tiene informacion, etc. Le corresponde a la empresa actuar objetivamente
y corregir al cliente; su responsabilidad primordial es educar al cliente.

2.1.2 Concepto Los talleres de flujo descendente son los clientes

Con este concepto la organizacién debe considerar que tiene dos tipos de
clientes: el externo y el interno. En el primer caso, corresponde al consumidor
del producto o servicio tal como ha sido considerado siempre. Para el segun-
do, corresponde al colaborador de la empresa.

En este sentido el cliente interno es el siguiente paso del proceso, es quien
sigue en el taller o en el almacén. Esta consideracion trae como consecuencias
que los colaboradores-colegas de trabajo se ayudan, se evitan discusiones en-
tre ellos, se incrementa la buena comunicacion, se solucionan los problemas y
se habla de manera amistosa.

En la figura 2.1 (véase en pdgina siguiente) se observa el esquema general que
resume este concepto de la calidad total.

2.1.3 Concepto Compromiso de la alta direccion

Ningun cambio se puede dar en la organizacién si la alta direccion no se
encuentra comprometida con él. Es indispensable que el cambio sea liderado
porla gerencia de la empresa y que esta comprometa talento humano,
recursos fisicos y financieros al igual que tiempo para que el cambio se dé
satisfactoriamente.

En el caso de la Calidad total, esto se convierte en un acto formal y simbélico,

enun rito que se vuelve parte de la cultura organizacional y que la di-
reccién comunica de manera oficial.
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Figura 2.1. Los talleres de flujo descendente son los clientes
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[
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"« Cero defectos
« Ningun producto malo
« Sin controversia

Fuente: elaboracion propia

Fs necesario que la alta direccién declare definitivamente la necesidad de la
implementacion de la Calidad Total, con base en:

+ Lasituacion de la compaiiia.

* Lavisién y estrategia de la com
+ Lacompetencia.

- Elestado de innovacion tecnoldgica o técnica.

paiia junto con sus principios.
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2.2 Mejoramiento continuo

Este concepto tiene una gran relacién con lo planteado anteriormente
con respecto a la productividad. Es aceptar que las cosas se pueden hacer me-
jor hoy que ayer, y que manana podrén realizarse mejor de lo que hoy se han
hecho.

Para ello la teoria de la Calidad total utiliza como instrumento el ciclo PHVA,
conocido también como ciclo de la calidad total (figura 2.2) o ciclo Deming,
por su autor.

El ciclo presenta cuatro etapas que se desarrollan de manera secuencial, ini-
ciando por cualquiera de ellas y repitiéndose de manera indefinida. Esta re-
peticién indefinida es la que produce el mejoramiento continuo en la organi-
zacion.

El ciclo se aplica a nivel organizacional pero también en cada puesto de
trabajo. En este Ultimo caso aparece el concepto de mejoramiento diario. El
mejoramiento, en cualquiera de los dos niveles, es considerado como una es-

calera en la cual se asciende peldafo por peldario; dicho ascenso esta apa-
lancado en la aplicacién de ciclos PHVA, tal como se explicara a continuacion.

Figura 2.2. Ciclo de la calidad total en el servicio

ACTUAR PLANEAR
A|P
V | H
VERIFICAR

CICLO PHVA DE LA GERENCIA DEL SERVICIO

HACER

Fuente: elaboracion propia
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2.2.1 Planear

El planear corresponde a la formulacion de los objetivos (el gué, los resultados
a alcanzar), la definicion de las estrategias (el c6mo, el camino para lograr los
resultados), la determinacion de las actividades a realizar (el plan de accion) asi
como los indices que permitiran monitorear el desarrollo posterior de lo defi-
nido en esta etapa. Es recomendable realizar el diagnostico de la situacion
actual como insumo previo para desarrollar esta etapa.

2.2.2 Hacer

El hacer pone en practica lo planeado. Debe reflejar la capacidad de la orga-
nizacion y de su talento humano para tomar decisiones, liderar el desarro-
llo de procesos, trabajar en equipo y asignar adecuadamente los recursos. De
igual forma en esta etapa es importante la capacidad de comprender el entor-
no y adecuar el plan establecido a sus condiciones cambiantes.

2.2.3 Verificar

El verificar propicia la medicién de lo ejecutado frente a lo planeado. Se
aplican los indices establecidos y se realiza la evaluacion de los resultados y
del proceso desarrollado. En esta etapa puede encontrarse que las activida-
des y resultados del hacer corresponden a lo establecido en el planear o, por
el contrario, que se han presentado divergencias entre ellas. En tal caso debe
analizarse concienzudamente cuéles son las razones de las diferencias para
retroalimentar la siguiente etapa.

2.2.4 Actuar

El actuar Forresponde al establecimiento de medidas correctivas, en el
::so tgte)‘emstlr diferencias entre el hacer y el planear. Analizadas laslcausas
vo:{se 2 teoc; :?e;l)lra:]nmdbe rpe(;;:ramlento con base en medidas correctivas para
oo baso in ncadg. En el caso'contrario, se diseAan planes de
adecuada de los proces: enlmedldaS.Qreventlvas,  oguat e o
i s ¥ la obtencién de los resultados esperados. Cuando

€ manera consistente se procede a estandarizar con el fin

de proporcionar i
una guia de la maner, i
cosas en la organizacion, a como siempre se deberan hacer las
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2.3 Flujo de implementacion de la calidad total

Poner en funcionamiento un proceso de calidad total en la empresa requiere
realizar algunas actividades que garanticen su adecuada implementacion
y correcto desarrollo. Siempre que existen cambios en la empresa es natural
que se presente resistencia; la resistencia al cambio es una actitud inherente al
ser humano y las empresas estan conformadas por personas.

Ademaés de lo anterior las personas no tienen por qué conocer lo nuevo que
se va a poner en préctica ni entender las implicaciones que esto tiene para la
empresa. En muchos casos la resistencia al cambio nace del desconocimiento
de lo nuevo y de sus beneficios.

Con el fin de acelerar el proceso de interiorizacion de la calidad total y asegu-
rar su correcta implementacion, es conveniente tener en cuenta las siguientes
recomendaciones:

2.3.1 Educacion y entrenamiento

El primer mandato de la calidad total es educar a las personas de la organi-
zacion. Esta debe ser una practica usual y permanente en las empresas que
implementan la calidad total.

La educacion y el entrenamiento deben realizarse en dos sentidos: en primera
instancia para sensibilizar a las personas hacia el cambio, los beneficios que
trae la calidad total, tanto para la empresa como para sus colaboradores, y
para la creacion y fortalecimiento de los valores asociados a la calidad.

En sequnda instancia para conocer las herramientas de la calidad, tanto admi-
nistrativas como estadisticas, y la manera como se aplican. Para saber cémo
desarrollar la calidad total.

2.3.2 Establecimiento de estandares

Un estandar es un parametro de comparacién de la manera como se debe
desarrollar un proceso o de los resultados que deben esperarse de él. Es im-
portante tener puntos de referencia que le permitan a la gente de
la organizacién saber como se deben hacer las cosas y evaluar si lo estan ha-

ciendo bien.
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2.3.3 Implementacion del concepto PHVA

Como se planteé anteriormente, el ciclo PHVA (p!anear.-hacer-veriﬁcar.ac_
tuar) es la herramienta por excelencia para el mejor.amlento continuo, §y
implementacion es fundamental para gestionar Ia calidad total, conocer |og
problemas o no conformidades de la organizacion y emprender acciones
de mejoramiento. Cuando esta es una practica permanente la organizacisn
desarrolla el mejoramiento continuo.

2.3.4 Implementacion de la metodologia Administracion por
Politicas

La Administracién Por Politicas APP (conocida también como Hoshin Kanri o
Policy deployment) es una técnica de la gerencia japonesa que permite orien-
tar la actividad empresarial a nivel global y especifico, e incluso personal.

En esta metodologia una politica se construye formulando conjuntamente un
objetivo (el qué) y una estratega (el c6mo), lo cual plantea de manera simul-
tanea el resultado que se quiere alcanzar y la manera como debera hacerse.

La particularidad de la metodologia radica en el proceso de despliegue, no
en términos de comunicacion a la organizacién como se entiende el concepto
generalmente, sino a la formulacién de politicas para el siguiente nivel de la
organizacion a partir de la politica del nivel superior.

Veamos un ejemplo:

Politica (en el nivel corporativo): Incrementar la participacién en el mercado
en 12% durante el siguiente ario, mediante el lanzamiento de un nuevo produc-
to y la apertura de un nuevo mercado geografico.

Como se puede observar, la primera parte corresponde a un objetivo, la se-
gunda a la estrategia.

El proceso de despliegue se realiza convirtiendo, para el siguiente nivel, 12 €
trategia en objetivo, y complementandola con una nueva estrategia para
su logro.

o . jento
Politica (para el 4rea de Innovacién y desarrollo): Realizar el lanzamient
de un nuevo producto en el primer semestre del ario, mediante el desarrollo
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una investigacion de mercado y la ejecucién de un proyecto de investigacion
y desarrollo.

De esta manera se continta haciendo hasta llegar a la formulacién de poli-
ticas para cada cargo y persona de la organizacion; asi todos saben qué deben
hacer y como lo deben hacer.Y lo que es mas importante: todos saben cémo le
aportan al desarrollo y cumplimiento de las politicas corporativas, las del nivel
superior y, finalmente, las de la organizacion.

2.3.5 Uso del método estadistico

Uno de los principios o conceptos basicos de la calidad total es Relevancia de
hechos y datos; lo cual significa que es necesario contar con informacion fide-
digna y confiable para tomar decisiones.

De este principio se desprende la necesidad de utilizar el método estadistico
como soporte a la toma de decisiones. Por eso la calidad tiene siete herramien-
tas estadisticas basicas que son utilizadas en el dia a dia de la organizacién:

v Hoja de verificacién.

v Diagrama causa-efecto.

v Analisis de Pareto.

v Estratificacion.

v Diagrama de correlacion.
v Histograma.

v Gréficos y cartas de control.

2.3.6 Evitar diagnésticos delaalta direccion

Esta actividad no significa que la realizacion dg diagpésticos en la organiza-
Cion deje de seruna responsabilidad delaalta dlrecc19n. ?u s.entldo se basaen
la necesidad de que estos no se hagan desde el escritorio sino en el lugar en
donde se originan y con la participacion de las personas que qesarrollan las
acciones de lo que se esta diagnostica’ndo. Nadie conoce fHEJO’ un proceso
que aquella persona que lo realiza diaadia.Conla participacion delos expertos
de la organizacion, los diagnosticos elaborados serdn mas confiables y permi-

tiran tomar las mejores decisiones-
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2.3.7 Realizacién de actividades de participacion de la gente

Para un adecuado desarrollo de la calidad total es muy importante el estable-
cimiento de formas que permitan y propicien la participacion delagentedela
organizacion, cualquiera sea la metodologia o el nombre por los cuales
se decida la empresa: circulos de calidad, circulos de participacién, equipos
rompe barreras, equipos de alto desempefio, comités especificos, entre otros.

El desarrollo de los anteriores pasos garantizara una mejor y adecuada imple-
mentacion de la calidad total en la empresa.

Todos los aspectos establecidos en este capitulo, con relacién a la calidad to-
tal, son aplicables y deben serlo, en la implementacién y desarrollo de la Ge-
rencia del servicio en la empresa. De ahi la importancia de realizar una asimi-
lacion juiciosa y una adecuacion brillante para cada empresa, con base en sus
particularidades, en las condiciones de su entorno, en las exigencias de sus
clientes y en su propia cultura organizacional.
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» GUiA #2

LA CALIDAD TOTAL EN EL SERVICIO

Disefie un plan para la implementacion de la calidad total en su empre-
sa, utilizando para ello la herramienta SW/1H que se presenta a continuacién

1. Educacién y entrenamiento:

QUE coMo DONDE QUIEN CUANTO CUANDO
|
|
2. Establecimiento de estandares:
QUE coMo DONDE QUIEN CUANTO CUANDO
|
|
l
l
3. Implementacién del concepto PHVA:
QUE oMo DONDE QUIEN | CUANTO | CuANDO
i T
Hi
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ntacién de la metodologia Administracion por politicas:

4. Impleme
QuE | como DONDE QUIEN CUANTO CUANDO
5. Uso del método estadistico:
[ que coMo DONDE QUIEN | CUANTO CUANDO
E
6. Evitar los diagnésticos de la alta direccién:
| aue | como DONDE QUIEN CUANTO CUANDO
|
|
|
%
7. Realizacion de actividades de participacion de la gente:
[ Que [ como DONDE QUIEN CUANTO CUANDO
| |
!
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Ejercicio de autoevaluacion s

1. Explique los principios de la calidad total que aplican directamente al tema
de servicio.

2. Elija una empresa que usted conozca y aplique, mediante un ejemplo, el
ciclo PHVA (Planear - Hacer - Verificar - Actuar).

3. ;Cémo desarrollaria el flujo de implementacién de la calidad total en
su empresa? Detalle y explique.

4. Formule tres politicas para su empresa, utilizando el modelo metodolégi-
co de la Administracion Por Politicas APP.
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Capitulo 3

Aseguramiento
de la calidad en el servicio

Su objetivo es lograr la satisfaccion del cliente desde la investigacion
de mercados, a lo largo de la planeacion, el disefio, la produccién, las ventas
y los servicios; y hacer que esta satisfaccion perdure por mucho tiempo.

Suimportancia radica, entonces, en construir y fortalecer la lealtad del cliente
para con la empresa, a partir del servicio que se le presta. Hoy en dia las em-
presas se enfrentan en los mercados para lograr y asegurar la fidelidad de sus
clientes. Realmente este es el nombre del juego en la actualidad.

Para ello, debe asegurarse la calidad en todas las etapas del proceso de inte-
raccién con el cliente, tal como se afirma en su objetivo; etapas que corres-
ponden en general, a todos los pasos que desarrolla una empresa desde que
concibe un producto o servicio hasta que se lo entrega al cliente.

Inicialmente se desarrolla la investigacién de mercados; en ella se identifican
los requerimientos del cliente, en términos de sus necesidades y expectativas,
con el fin de conocer lo que este esta dispuesto a consumir. En esta etapa debe
asegurarse el cabal conocimiento del cliente, detalle por detalle.

Una vez la empresa conoce los requerimientos del cliente debe elaborar el
plan que le conduzca, més adelante, a satisfacerlo plenamente y a superar sus
expectativas. El disefio es la interpretacion de los requerimientos del cliente
enun plano, un prototipo, un software o en cualquier medio que permita
crear una imagen de un producto o servicio acorde con los requerimientos
del cliente.

Al
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Una vez definido el disefio, la empresa se orienta a producir el bien, producto
o servicio, que de manera clara responda al requerimiento del cliente y, go.
neralmente, realiza una prueba de mercado. Esta consiste en entregar a
algunos clientes unidades del producto para que sean probadas y se verifique
que cumple con sus requerimientos; si no es asi, la empresa debera hacer |og
ajustes pertinentes para remitir de nuevo el producto al mercado.

Posteriormente se da el intercambio comercial, es decir la venta del produyc.
to al cliente, quien pagara un precio por él y lo consumira buscando satisfacer
sus necesidades y expectativas.

El ciclo se cierra con la prestacion de los servicios conexos al producto o ser-
vicio que se ha comercializado: mantenimiento, capacitacion, reparacién,
domicilio, entre otros. Estos servicios y otros especificos para cada caso pro-
pician la lealtad del cliente y contribuyen a que la empresa supere sus ex-
pectativas. Es aqui en donde generalmente se produce valor agregado para
el cliente.

La organizacién debe asegurar la calidad en todas y cada una de estas etapas
con el fin de lograr la mayor satisfaccion del cliente y comprometer su fideli-
dad durante mucho tiempo. Las empresas mas que vender deben generary
mantener clientes, y para ello es necesario asegurar la calidad del servicio que
prestan, desde la investigacion de mercados misma.

De acuerdo con la norma ISO 9000 (Icontec, 2008, p. 12), el aseguramiento de
la‘ calidad es la“parte de la gestion de la calidad... orientada a propor-
cionar confianza en que se cumpliran los requisitos de la calidad” También
puede ser considerada como el conjunto de acciones planeadas y sistema-
ticas necesarias para generar una confianza adecuada de que un producto y
servicio podra satisfacer todos los requerimientos de calidad dados.

Como se desprende del concepto anterior, el aseguramiento de la calidad no
es una accion aislada sino un conjunto de ellas, debidamente planeado por 12
organizacion.

Es sistematico en la medida en que se realiza a través del desarrollo de etapas
previamente disefadas y comprobadas y que siempre se realiza de la mism2
manera. Es esta caracteristica la que permite asegurar la calidad: se estandariza-

Al final, todo lo anterior genera confianza al mercado, credibilidad en la e™
presa y seguridad de que independiente al momento de producir el bien 02 la
persona que lo hace, su calidad sera siempre homogénea y satisfaré al clienté:
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Para asegurar la calidad en el servicio, existe una metodologia especifica que
permite realizar un diagnéstico al respecto en la empresa y a partir de él pro-
poner acciones para su mejoramiento. La figura 3.1. muestra el esquema
general que da origen a la metodologia mencionada.

Figura 3.1. Aseguramiento de la calidad para la calidad en el servicio

CALIDAD EN EL SERVICIO l
et M

- CALIDAD ENEL } CALIDADEN EL § CALIDAD HUMANA '

HARDWARE (TANGIBLE) } SOFTWARE (INTANGIBLE)J (INTANGIBLE)
—-—-'\r---»——f T +' o n e .—---w-J -~
PROVEER O PROPORCIONAR ESE
TIPO DE CALIDAD AL CLIENTE
| I
Estandarizacién de " Sistemas y organiza- Estandarizacion de la
la operacion basica cién adecuados para operacion orientada
- detalles del trabajo . obtener la satisfaccion. al cliente - detalles del
del personal. ' trabajo del personal.
S | s WD T -

IDENTIFICACION DE LA PLENA
SATISFACCION DEL CLIENTE

e en dos sentidos: de arriba hacia abajo y de abajo ha-

podemos observar que para lograr la calidad
urar la calidad en tres direcciones: el hardwatre,
el software y la calidad humana, elementos
4 en detalle cada uno de ellos.

Esta figura puede leers
cia arriba. En el primer sentido
en el servicio es necesario aseg
el cual es el elemento tangible;
intangibles. Mas adelante se explicar:

d en el hardware, en el software y humana
de calidad determinado que el cliente re-
r las operaciones de laempresa, a
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partir del detalle de las actividades que desarrolla el personal, en dos sentido,
la operacion basica y la operacion orientada al cliente. La primera tiene que
ver con todas las actividades que la empresa hace de mostrador hacia adenty,,
y que no son percibidas directamente por el cliente pero que ocasiona que Io
que el cliente observe sea agradable o no para él. La segunda corresponde
a las actividades que se hacen de cara al cliente.

Adicionalmente a la estandarizacion de las operaciones se debe asegurar ¢
desarrollo de sistemas asi como de una organizacién adecuada para obtener
la satisfaccion del cliente. Satisfaccion que debe ser plenamente identificada
por la empresa para poder desarrollar todo el proceso. Es necesario conocer
cuales son las necesidades y expectativas de los clientes, es decir, cuéles son
sus requerimientos especificos.

Analicemos ahora el esquema desde abajo hacia arriba: es imprescindible de-
tectar los requerimientos del cliente, mediante la investigacion de mer-
cados, con el fin de estandarizar la operacion basica, tanto de las activi-
dades que corresponden a la operacion basica como a aquéllas directamente
relacionadas con el cliente; a la par del establecimiento de sistemas y de orga-
nizacién adecuados para obtener su satisfaccion.

Asi se garantiza la capacidad de la empresa para proporcionar al cliente el tipo
de calidad que ha sido detectada en el paso inicial. Esta es la base para realizar
el aseguramiento de la calidad en el hardware, el software y las personas, para
asegurar finalmente la calidad en el servicio prestado.

A continuacion se analizara al detalle la manera c6mo se debe diagnosticar la
aplicacién del aseguramiento de la calidad en el servicio en la empresa, a

través de sus tres componentes fundamentales: calidad en el hardware, cali-
dad en el software y calidad humana.

3.1 Aseguramiento de la calidad en el hardware

Por hardware debe entenderse no solo los computadores sino todos aquellos
elementos fisicos con los cuales interactua el cliente para recibir los diferentés
servicios que presta la empresa. Ejemplos de hardware son las instalaciones
fisicas, los equipos, las salas de espera, los lectores de codigo de barras, las
bandas transportadoras, las géndolas, las vitrinas, los aparatos telefénicos, €N”
tre otros.

CAP 3 - ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Es importante tener en cuenta que aquel hardware que no tiene contacto di-
recto con el cliente no hace parte de este analisis. Por ejemplo, la planta de
produccién (con su maquinaria, equipos, herramientas, puestos de trabajo) si
bien produce el bien que consumira el cliente, no interactia con él y por
tanto no se tiene en cuenta en el diagndstico.

Igual situacién ocurre con un computador que es utilizado por la secretaria del
gerente para efectos puramente administrativos; alli no hay relacién directa
con el cliente y por tanto no se analiza. Caso contrario si el computador es
utilizado para, por ejemplo, desarrollar una base de datos que le permite al
cliente obtener de manera rapida el saldo de sus facturas y pagar; en este caso
si interactua con el cliente y debe ser analizado.

De acuerdo con lo anterior se recomienda, antes de iniciar el andlisis de cada
uno de los items siguientes, definir y listar el hardware de la empresa sobre el
cual se realizara el diagndstico.

En la figura 3.2 se observa el esquema completo para el andlisis. Existen qos
agrupaciones de items por analizar: en primera instancia la Calidad basica
y en segundo lugar la Calidad mejorada.

La calidad basica es intrinseca al hardware que se analiza; viene incorporada
con él; corresponde a los elementos, caracteristicas y recomendaciones que el
fabricante le ha incorporado.

La calidad mejorada corresponde a las adiciones, fisicas o de procesos, que
la empresa ha realizado al hardware, mas alla de lo basico, con base en sus
necesidades, su conocimiento y su experiencia. Generalmente lo hace para
lograr mayor productividad, mayor rentabilidad, ahorro de costos y/o ahorro

de tiempo.
3.1.1 Calidad basica

Se debe analizar tecnologia, conocimiento y técnica, tal como se describe a
continuacion.
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Técnica fundamental

Comprende la operacion, el mantenimiento y los procedimientos de repara.
cion del hardware.

Aqui es importante analizar si los colaboradores de la organizacion que
tienen bajo su tutela el hardware conocen las recomendaciones del fabricante
para su operacion y si efectivamente lo operan adecuadamente. Por supuest,
que no se espera que todos en la empresa conozcan la operacion de todg e
hardware en contacto con el cliente, pero si es imprescindible que quien tenga
la responsabilidad directa de hacerlo se desempene adecuadamente,

Igual ocurre con el mantenimiento (preventivo o potestativo), el cual
debe realizarse siguiendo las instrucciones y recomendaciones del fabricante
y la verificacién de la existencia de procedimientos de reparacién del hard-
ware y su ejecucion con base en lo establecido por el fabricante.

Es importante aclarar que cuando en este diagndstico se hable acerca de pro-
cedimientos o planes, estos deberan estar debidamente documentados
en la organizacién. La documentaciéon puede hacerse por medios escritos
(procedimiento escrito), por medios electrénicos (archivos de computador) o
por medios audiovisuales (videos, filminas, audio, entre otros).

3.1.2 Calidad mejorada

Tambéen se van a analizar las variables tecnologia, conocimiento y técnica,
pero desagregadas en diversos items como se aprecia a continuacién.

Tecnologia

e Plan de mejoramiento para el desempeio y funcion

En este item se analiza si la empresa, dado
h‘a realizado adfCIones 0 mejoras al hardware existente, mas all de lo estable-
cido por el fabricante, para lograr que este tenga un mejor desemperio o pue-
da utilizarse para otras funciones no contempladas inicialmente. Recuérdese
gue al mencionar plan este debe estar debidamente documentado

su conocimiento y/o experiencia,
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- Procedimientos de identificacion de problemas en forma temprana
y oportuna

Es importante que las empresas disefien e implementen procedimientos que
permitan anticipar los problemas que podrian ocurrir con el hardware al
serviciodel cliente. Esto evita que el equipo se dafe y salga de uso causando
insatisfaccion al cliente.

« Procedimientos para aislar la raiz del problema en forma temprana
y oportuna

Si bien es importante anticipar la ocurrencia de un problema relacionado
con el hardware, la deteccion de sus causas raizales permitira solucionarlo a
tiempo y evitar la insatisfaccién del cliente. No debe olvidarse que cuando se
plantea procedimiento (al igual que en el item anterior) este debe estar debi-
damente documentado.

La causa raizal es la llamada causa de causas o raiz del problema; es decir,
es aquélla que origina, de manera més profunda, el problema: con su solucion
el problema desaparece.

+ Mejoramiento de los procedimientos de mantenimiento

La empresa con base en su conocimiento y experienciay, en muchos casos, por
efectos del desarrollo tecnolégico, podra haber realizado mejoramiento en la
forma de hacer el mantenimiento del hardware, de tal forma que dicha mejo-
ra se vea reflejada en menores costos del proceso 0 en menor tiempo para su
desarrollo. Aqui se analiza esta situacion en cuanto a las diferentes etapas,
pasos, actividades que se realizan para el mantenimiento de los equipos.

Conocimiento

« Identificacion de las necesidades y la satisfaccién del cliente en
forma temprana u oportuna

En este item se analiza si la empresa desarrolla actividades que le permitan
identificar las necesidades que le surgen al clier)te con‘respec.to al hardvq./are
que él utiliza y de esta forma dar respuestas §at|sfactorlas a dichas necesida-
des. Aqui no se analizan las necesidades del.cher{tg con respectoa los proguc.
tos o servicios que la empresa pone a su disposicion, sino los que se derivan

del hardware de la empresa.
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Técnica
+ Mejoramiento de la ingenieria del mantenimiento

Asi como en la tecnologia mejorada se planteé el mejoramiento de los proce-
dimientos de mantenimiento, en este item se analiza la mejora que, a causa
del conocimiento y experiencia de la empresa adicionada con el desarrollo
tecnolégico, se haya podido realizar con respecto al mantenimiento pero es-
pecificamente en cuanto a las herramientas y equipos que se utilicen para
realizarlo, asi como con respecto a los insumos y materiales que en
él intervengan. Este mejoramiento se podra ver traducido en menores costos
y/o menor tiempo para la organizacion y el cliente

» Aseguramiento de la mano de obra del mantenimiento

Es importante indagar acerca de las actividades que la empresa realiza
para lograr que la calidad de la mano de obra asociada al mantenimiento del

hardware sea 6ptima y homogénea.

La adecuada seleccion del personal, la capacitacion, la actualizacién, el ofre-
cimiento de condiciones adecuadas de trabajo, la realizacién de programas
preventivos de salud, entre otros, son ejemplos de las acciones que la empresa
puede desarrollar al respecto.

3.2 Aseguramiento de la calidad en el software

En esta metodologia el término software no solo se refiere a sistemas operati-
vos, aplicativos y demas programas de computador, sino fundamentalmente
a procesos, procedimientos, sistemas; es decir: formas de hacer las cosasen la
organizacion.

Dichas formas de hacer las cosas estan referidas fundamentalmente a las re-
laciones que se establecen entre los colaboradores de |a empresa y sus
clientes. Es importante tener en cuenta que en esta Categoria se analizan los
procesos, procedimientos y sistemas que la empresa ha disefiado y desarro-
lla, yno la actitud y el comportamiento de los colaboradores, variables
que se analizardn mas adelante en el aseguramiento de la calidad humana.

Este tipo de aseguramiento analiza diferentes items organizados en dos agru-
paciones: en primera instancia Calidad en el trato al cliente basada en la filosofia
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de la empatia, y en sequnda medida Calidad auténoma perceptible, "lo que
es la satisfaccion del cliente” La figura 3.3. muestra el esquema completo
parael anlisis del aseguramiento de la calidad en el software en la em-
presa, en cuanto al servicio,

Figura 3.3. Aseguramiento de la calidad del software.

" CALIDAD DEL
SOFTWARE
(INTANGIBLE)

Respaldo para los procedimientos
de uso.
Servicio cortés y educado
CALIDAD EN EL TRATO Conversacion cortés y educada
AL CLIENTE BASADA | con el cliente.
EN LA FILOSOFIA DE Manejo justo de las demandas,
LA EMPATIA exigencias o quejas.
Manejo de las quejas viscerales
(quejas emocionales o apasiona-

da_)s) i |

> -

S S o re————————

i « Percepcion de “el ser humano es
CALIDAD AUTGNOMA un animal afectivo’, hacia el !
PERCEPTIBLE “LO QUE | clickite ’

j ESLA SATISFACC"ION « Creacion de la idea de “cdmo po- i
" PELCLIENTE der entregarse a la satisfaccion del |

cliente”. {

-—— e \ur,—-_-.-‘u._-..-.-..,.‘J

Fuente: elaboracién propia.

En el primer caso se analizaran los aspectos procedimentales de la empresa
que permiten que sus colaboradores se pongan en el lugar del cliente (re-
Cuérdese que el término empatia, de manera sencilla, significa ponerse en los
zapatos del otro). La empatia les permite a los colaboradores de la empresa
entender mejor los requerimientos, gustos y preferencias, asi como los sen-
timientos y actitudes del cliente.

81



Gerencia DEL SERVICIO - Mario Urise Macias

A continuacién se detallara cada uno de los items que deben ser ana| izados gp,
toda organizacién, con respecto al servicio.

3.2.1 Calidad en el trato al cliente basada en la filosofia de la
empatia

» Respaldo para los procedimientos de uso

Una de las mayores responsabilidades de la empresa es ensefarles a sus clien-
tes el adecuado uso de sus productos y servicios; para ello se deben estable-
cer los procedimientos de uso de los bienes, de manera documentada, de ta|
forma que el cliente pueda consultarlos y obtener el maximo provecho de ello,

El procedimiento de uso puede estar en la etiqueta del producto. Por ejemplo,

- . . . !
las contraindicaciones de los medicamentos, o las instrucciones para usar
de mejor forma un alimento procesado.

También puede ser un documento aparte, como el manual de operaciones oel
manual de uso de un equipo electrénico o de un electrodoméstico.

De igual manera puede estar en el cuerpo de una caja; por ejemplo: ‘primero
este lado arriba”

También puede estar fijado en las instalaciones de la empresa o en el lugar en
que el d-iente vaya a hacer uso del servicio. Por ejemplo: esta fila es solo para
transacciones mayores a $2.000.000;; si se trata del cobro de un cheque, debe
firmarlo al respaldo Y presentar su documento de identidad al cajero. ,

Se busca que el .c!lente tenga la posibilidad de usar de una manera 6ptima el
producto o servicio que la empresa le ofrece.,

* Servicio cortésy educado

Se debe analizar en este item los procedimientos que la empresa tiene para [0-
grar que el servicio que sus colaboradores le prestan al cliente sea desarrollado
con la debida cortesia y educadamente, Recuérdese que aqui no se evaluan
el desemperio y la conducta del individuo sino la manera c:mo la empresa l2
promuevey la logra.
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La capacitacion, la actualizacion y demas acciones similares contribuyen al
logro de este proposito.

. Conversacion cortés y educada con el cliente

Es importante que, al igual que en el item anterior, la empresa se asegure de
promover entre su talento humano el desarrollo de conversaciones con el
cliente basadas en el respeto y en las buenas maneras. Por supuesto que estas
conversaciones deberan ser realizadas siempre y cuando el cliente asi lo
desee; en ocasiones este prefiere dedicar sus espacios de tiempo libre cuando
interacttia con la empresa, en actividades particulares e individuales; en estos
casos no debe ser importunado por conversaciones a iniciativa de los colabo-
radores de la compania.

« Manejo justo de las demandas, exigencias o quejas

Las empresas estan conformadas por personas y es de humanos cometer erro-
res. Por este motivo nadie puede exigirle a la empresa que no cometa un error,
pero lo que si demanda el cliente es que una vez se cometa el error y sea
comunicada la queja o el reclamo por el cliente, la solucién se dé de manera

inmediata y satisfactoria.

Es vital para proporcionar calidad al cliente que la empresa tenga disenado y
desarrolle un procedimiento para el manejo de las PQR (peticiones, quejas y
reclamos); no basta con recibir las quejas si estas no producen al interior
de la empresa todo un movimiento que permita emprender acciones de me-

joramiento.

+ Manejo de las quejas viscerales (quejas emocionales o apasionadas)

Este tipo de quejas merece un tratamiento especial, .pues cuando suce-
den causan grandes traumatismos y enfrentamientos cliente-personal de la
empresa, que pueden llegar a convertirse, incluso, en problefnas pergonales.
Estas se dan cuando el cliente presenta su queja de manera airada o violenta,

con gran pasion y ofuscamiento.

porque de todas formas son recibidas por
a empresa) que puede afectarse tam-
el personal de la em-

Son quejas muy dificiles de manejar
una persona (el colaborador de | .
bién. Sin embargo, por mas violento que sea el cliente,

Presa no puede reaccionar de la misma forma.
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Es indispensable analizar el procedimiento que tiene establecido la empres;
para este tipo de situaciones.

3.2.2 Calidad autonoma perceptible: /o que es la satisfaccion de|
cliente

« Percepcion de El ser humano es un animal afectivo, hacia el cliente

En muchos casos puede resultar inexplicable para el talento humano de
la empresa las reacciones (positivas y negativas) que puede tener un cliente
frente a cualquier interaccion con la empresa. Excesiva felicidad o extrema tris-
teza pueden ser el resultado de una serie de emociones y experiencias que el
cliente ha acumulado, no necesariamente en la empresa, pero que explotan
en ella ante una situacion cualquiera.

Es importante reconocer que el cliente, més alla de este rol, es un ser humano
querie, llora, se emociona, se entristece, experimenta felicidad, vive. El anlisis
debe orientarse entonces a determinar lo que la empresa hace para lograr que
sus colaboradores puedan percibir esta situacién, actuar en consecuencia y
lograr satisfacer al cliente.

+ Creacion delaidea de como poder entregarse alasatisfaccion del cliente

Finalmente, es importante detectar lo que la empresa emprende para que sus
colaboradores hagan lo que sea por satisfacer al cliente. El talento humano
debe estar orientado hacia el cliente, es decir, proporcionarle satisfaccién ili-
mitada, més alla de lo esperado por éI.

3.3 Aseguramiento de la calidad humana

La tercera dimension del aseguramiento de Ia calidad tiene que ver con las
personas.

El talento humano de la empresa es, quien al final, interactda con el cliente
y logra su satisfaccion. El hardware disponible es facilitado por la gente de Ia
organizacion para que los clientes puedan usarlo adecuadamente; el soft-
ware desarrollado por la organizacién (procedimientos 4

) es ejecuta
colaboradores de la empresa, a favor del cliente, 4 da por Jos
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Es imp9rtante entonces asegurar que las personas desarrollen su trabajo fren-
te al cliente con altos niveles de calidad; en este aparte se analiza la actitud,
el comportamiento y el desempeio del talento humano que tiene relacion

directa con el cliente, que interactia con él.

Los items asociados al aseguramiento de la calidad humana se distribuyen
en dos grupos (figura 3.4): Calidad en el comportamiento y el trato basada
en una apreciacion de mejores relaciones humanas, en primera medida; y
posteriormente procedimientos de trato con el cliente para lograr la comple-

ta satisfaccion del mismo,

Figura 3.4. Aseguramiento de la calidad humana

CALIDAD
HUMANA
(INTANGIBLE)

.+ Nivel de la moral de los empleados.
« Accion de servicio estrictamente
-

Calidad en el comporta- manejada por uno mismo. .
miento y el trato con el + Percepcion del grado de educacion.
' clientebasadaenuna § - Conversacion célida.
apreciacion de mejores « Acciones y respuestas rapidas y ati-
relaciones humanas nadas.
" p— « Actuar siempre con empatia hacia el

cliente

$

i
i
{

.

. e

. Grado de aceptacion del cliente.

[
" Procedimientos de trato

con el cliente para lograr
la completa satisfaccién
del mismo. el cliente.

sion que se da al cliente.

—

Fuente: elaboracién propia

. Grado en que se mejora la impre-

« Una relacion mejor organizada con

|

. Una relacion mejor y mas continua *
con el cliente como cliente regular. I
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En el primer grupo se analizan los items relacionados con el compprtamiento,
valores y actitudes del takento humano asociado al servicio al cliente; de tal
forma que su actuaGon condibuya significativamente a lograr la lealtad del
dients meciants s satisiacaon de sus necesidades y expectativas.

Sosseriornanee s ancuantran los items asociados a la generacion de leattad
= chevs 3 partir 32 la manera como el colaborador de la empresa interac-
U2 y Organiza ia ralacion con el cliente.

3.3.1 Calidad en el comportamiento y el trato con el cliente
basada en una apreciacion de mejores relaciones humanas

« Nivel de la moral de los empleados

La moral de los empleados no se refiere a los aspectos éticos del talento hu-
mano; cuando en teoria de calidad se habla de la moral de los empleados se
esta refiriendo al animo de la gente.

Es importante establecer el grado de satisfaccién del talento humano de la
organizacion (cliente interno), su nivel de pertenencia con la empresa, a partir
de las condiciones que tiene en la empresa: medios para realizar su trabajo,
ambiente de trabajo, relacion con sus jefes y colegas, entre otros.

No se puede satisfacer al cliente externo si la organizacién no es capaz de
satisfacer a su cliente interno. La calidad del servicio se basa en la calidad de
las personas que lo prestan.

« Accion de servicio estrictamente manejada por uno mismo

En este item se evalGa la autonomia y la aplicacién de conocimiento por parte
del colaborador cuando esta frente al cliente; en algunos casos no hay
tiempo de mirar el manual o las instrucciones o de preguntarle al jefeoaun

compafiero de trabajo: se debe manejar la situacion auténomamente para
lograr la satisfaccion del cliente,

En estos casos conviene analizar paralelamente | existencia de politicas
claras por parte de la direccién de la compaia, pues éstas contribuyen a direc-
cionar la actuacion del talento humano de |5 empresa ¢
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« Percepcion del grado de educacién &

El talento humano de Ia empresa debe tener la capacidad de detectar el grado
de educacién de su cliente y darle una atencién coherente con él. De ninguna
manera significa que deba discriminarse el cliente segun su grado de educa-

cién, sino ofrecerle productos, atencién y conversacion acordes para lograr su
satisfaccion.

El concepto de grado de educacién debe ser entendido en su concepcion mas
amplia; no solo la educacién que se obtiene en las aulas de manera formal,
sino todo el conjunto de conocimientos y experiencias que se acumulan du-
rante la vida por diferentes motivos y en distintas circunstancias.

« Conversacion calida

Se analiza la capacidad de establecer conversaciones adecuadas y calidas con
el cliente y el ejercicio de dicha capacidad por parte del colaborador de la em-
presa. Este tipo de conversaciones hace parte de todo el conjunto de sensa-
ciones que deben desarrollarse en el cliente a partir de su contacto con la em-
presa. Sensaciones que son muy importantes para crear vinculos de fidelidad
cliente - empresa.

* Acciones y respuestas rapidas y atinadas

Se analiza la manera como el empleado responde a los requerimientos del
cliente, lo cual debe hacerse de una forma agil pero también acertada. En mu-
chos casos este tipo de acciones se percibe frente a quejas y reclamos que el
cliente hace a la empresa.

En este caso, al igual que en el item Accién de servicio estrictamente mane-
jada por uno mismo, es vital el establecimiento de politicas claras por parte de
la gerencia de la empresa.

* Actuar siempre con empatia hacia el cliente

Recuérdese que la empatia es la actitud de ponerse en el lugar fiel otro, con
elfin de comprender mejor sus motivaciones y en consecuencia, darle una
respuesta mas acertada. En términos de la relacion empfesa-cllente la empat|.a
Proporciona calidad en la medida en que la empresa |f\terpreta |(?Sf reque(;—
Mientos de sus clientes y les brinda productos y servicios que satisfagan di-

chos requerimientos.
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En este item se evalua si los empleados de la organizacién actuan de esta ma-
nera frente al cliente.

3.3.2 Procedimientos de trato con el cliente para lograr la com-
pleta satisfaccion del mismo.

+ Grado de aceptacion del cliente

Se debe analizar en este item cual es el grado de aceptacion que tiene el clien-
te con la empresa, pero directamente por la calidad humana que recibe.
No se analiza su aceptacién por la calidad del producto y del servicio, o por
la tecnologia disponible o los procedimientos existentes; se analiza exclusiva-
mente dicha aceptacion por la manera como el talento humano de la empresa
interactua con el cliente y lo satisface.

Son conocidos los casos en que un cliente cambia de empresa porque el
empleado que lo atendia normalmente en ella se cambia de empresa. Es
decir, algunos clientes se trasladan de una empresa a otra con el empleado
que ha cambiado de trabajo.

+ Grado en que se mejora laimpresion que se le da al cliente

Este item permite analizar el mejoramiento continuo que realiza la empresa,
basada en la percepcion que el cliente tiene de la manera como es atendido
por el empleado de la empresa. En el item anterior se analizé el grado de acep-
tacion, en este la mejora en dicha aceptacién.

* Unarelacion mejor organizada con el cliente

Es importante que el personal de la émpresa tenga establecidos unos proce-
dimientos claros para interrelacionarse con los clientes; que las bases de datos
de los clientes estén disponibles y actualizadas; que sus documentos estén
debidamente organizados y sean ubicados a tiempo. Todos estos elementos
contribuyen a que el cliente potencie su satisfaccion en la medida en que

encuentra una buena organizacién al momento de requerir algunos servicios
especificos por parte de la empresa,

* Unarelacién mejor y més continua con el cliente como cliente regular

Esta enfocado a analizar cémo se construyen relaciones de largo plazo con
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el cliente a partir de la calidad humana del servicio. Se analiza si el cliente se
vuelve cliente regular de Ia comparniia debido a la forma como es atendido por
el personal de la empresa,

El andlisis anterior le permitira a la empresa implementar acciones que le per-
mitan mejorar su situacién actual en cuanto al aseguramiento de la calidad del
servicio que le presta a sus clientes: a nivel del hardware (tangible), el software
(intangible) y las personas (intangible). Acciones que pueden estar dirigidas a
la implementacién de aquellos items del analisis que la empresa no ha de-
sarrollado o no ha tenido en cuenta, asi como a la optimizacion de los demés
items que se hayan implementado y estén desarrollando.
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>

GUIA #3

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

DEL SERVICIO

1. Establezca el hardware asociado a la prestacion de uno de los servic*
suempresa y analicelo frente a los elementos de la calidad basica:

No.

FUNCIONY

HARDWARE DESEMPENO

DISENO

OPERACION
MANTENIMIEN S
REPARACIOM

02

03

05

S|8|8|2R

1

2. Con respecto a cada uno de los items del aseguramiento de la calidad
software, establezca los procedimientos o actividades que la direccién
su empresa desarrolla para garantizar su adecuado manejo:

RESPALDO PARA LOS PROCEDIMIENTOS DE USO
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CONVERSACION CORTES Y EDUCADA CON EL CLIENTE

MANEJO JUSTO DE LAS DEMANDAS, EXIGENCIAS O QUEJAS

MANEJO DE LAS QUEJAS VISCERALES (EMOCIONALES O APASIONADAS)

3. En cuanto al aseguramiento de la calidad humana, cuél es el concepto de

la direccion de la empresa con respecto a:

NIVEL DE LA MORAL DE LOS EMPLEADOS
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ACCION DE SERVICIO ESTRICTAMENTE MANEJADAPORUNO MISMO )

x

PERCEPCION DEL GRADO DE EDUCACION

CONVERSACION CALIDA

ACCIONES Y RESPUESTAS RAPIDAS Y ATINADAS

ACTUACION SIEMPRE CON EMPATIA HACIA EL CLIENTE
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T .

. Explique mediante un ejemplo de su em

. ¢{Qué es el aseguramiento de la calidad?

23. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD €N EL SERVICIO

Ejercicio de autoevaluacign 3

| : presa el objetivo del asegura-
miento de la calidad en el servicio.

! {Qué implicaciones tiene
para su empresa?

. Analice el esquema general de la metodologia de aseguramiento de la

calidad en el servicio.

- Desarrolle de manera detallada el diagnéstico del aseguramiento de la

calidad del hardware de su empresa.

- Realice, item por item, el diagnéstico del aseguramiento de la cali-

dad del software de su empresa.

. Aplique el aseguramiento de la calidad humana a su empresa.

Realicelo de manera especifica.
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Capitulo 4

Caracterizacion del servicio

El término servicio puede ser abordado desde diferentes Opticas, las cuales
generan diversos conceptos. Para poder analizar |a Gerencia del servicio es
necesario primero tener un referente conceptual comun acerca de lo queesel
servicio desde esta optica.

El diccionario Lexis (1982, p. 5.342) plantea que el servicio es:

+ Organizacién destinada a cuidar intereses o satisfacer necesidades publicas
o privadas.
-+ Accion y efecto de servir.

La definicién de servir es:

+ Seruninstrumento o maquina, a propdsito para un fin. Estar al servicio de
otro o sujeto a él.

En esta primera revisién se encuentran algunos elementos que acercan
el concepto a los requerimientos para desarrollar la Gerencia del servicio.
Se habla de organizacion (aunque no necesariamente tiene el significado de
empresa) e introduce el concepto de necesidades (vital en la relacion cliente-
empresa).

De igual forma cuando se investiga el concepto de servir el diccionario
Plantea que es ponerse al servicio de otro (lo cual refleja de una adecuada ma-

nera la relacién cliente-empresa).

Otro referente interesante para acercarse a la Gerencia delservicioesla ciencia
econémica, desde la cual se ha venido acunando el goncepto de economla_del
servicio para designar la aparicién de una gran caf\t'dalq de empresads dledlca-
dasala prestacion de servicios que han contribuido al incremento de la par-
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a de los servicios en el conjunto de la economia, propicj,

» ndo
do la tercerizacion de la economia.

ticipacion relativ
lo que algunos han llama

Desde esta dptica se plantea que el servicioes un sector.economilco conformad0
por industrias cuyo producto es intangible. En este sentido, esta industria aport
significativamente a la generacion de riquezay devaloragregadoala €conomy,

Es posible analizar algunos referentes adicionales, pero los anteriores nog con-
ducen a definir el concepto de servicio, desde el punto de vistade la Gerencja
del servicio. Es decir, el concepto de servicio como debera ser entendido 3 lo
largo de este texto y sobre el cual descansa laimplementacion de sistemas ge
Gerencia del servicio en las empresas.

4.1 Servicio

Es el conjunto de prestaciones que el cliente espera, ademds del producto o del ser-
vicio bdsico, como consecuencia del precio, laimagen y la reputacion del mismo,

Obsérvese que, de acuerdo con este concepto, no estamos hablando del ser-

vicio principal que la empresa ofrece: salud, educacién, asesoria legal,
comercializacion, entre otros.

En este caso el servicio es un factor que agrega valor al cliente, que va mas
alla de la prestacion del servicio principal por parte de la empresa. Estamos
ha_blando de la instalacion, el mantenimiento y la capacitacién para el ma-
Nejo, como servicios conexos a la venta de un electrodoméstico, por ejemplo.

Estos servicios adicionales le dan un mejor valor a la propuesta que se le ofre-

ceal cliente y genera en él mayor satisfaccién y lealtad para con la empresa.

4.2 Tipos de servicio

A_lbrecht y .Z,e mke (1988) plantean que existen, entre otros, dos tipos de servic
cio: el servicio Ayademe y el servicio Repérelo.

El primero tiene relacién con los servicios de transporte, comunicaciones
y servicios pablicos; de igual manera con e| comercio; tamt;ién con las fina™
zas, seguros y bienes raices y finalmente con servicios comerciales, pef50”3|es
y recreativos.
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El segundo estd asociado a la prestacién de servicios de mantenimien-
to correctivo, ajuste y reparacion; los fabricantes de partes hacen parte del
servicio Reparelo pues estan comprendidos dentro de la cadena de servicio
de mantenimiento y reparacion.

Generalmente estos servicios estan dirigidos a sectores de telecomunicacio-
nes, informatica, vehiculos y electrodomésticos.

Una vez desarrollado el concepto de servicio es pertinente ahora ocuparnos
de la Gerencia del servicio.

Este es un método organizacional total para hacer del mejor servicio la fuerza
motriz del negocio. Es un concepto transformativo, una filosofia, un proceso
de pensamiento, un conjunto de valores y -tarde o temprano- un conjun-
to de métodos.

De una manera mas formal su concepto es el siguiente:

4.3 Gerencia del servicio

Es un enfoque vertical de toda la organizacién que empieza con la naturale-
za de la experiencia del cliente y crea estrategias y tacticas que maximizan la
calidad de esa experiencia. Significa darle un vuelco a toda la organizacion
y convertirla en un negocio dirigido hacia el cliente, lo cual generalmente es

una tarea dificil de cumplir.

Para poder desarrollar la gerencia del servicio en cualquier empresa, es ne-
cesario considerar ciertas variables del servicio al ser analizado como un pro-
ducto. Es importante tener en cuenta que el servicio tam.b'ién s.e pr<.Jduce., ’solo
que arroja resultados intangibles que producen satisfaccion o insatisfaccion al

cliente que lo recibe.

4.4 El servicio como un producto

n establecido las siguientes

: hal -
En desarrollo del anterior concepto se » de produccion de in-

- L 50!
Caracteristicas del servicio como resultado de proce:
tangibles:

v Se produce en el momento de prestarlo.
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No se puede prestar centralmente.

No hay prueba de mercado.

Quien recibe no tiene nada tangible.

No se puede transferir la experiencia.

No se puede revocar.

Sequridad de la calidad antes de la produccion.
Interaccion humana.

Su calidad es en gran parte algo subjetivo.

A mas intermediarios, menos satisfaccion del cliente.

AR VA N N N S NN

Las anteriores caracteristicas obligan a establecer en la empresa el modelo de
control durante el proceso, pues es la Unica manera de asegurar la calidad
final del servicio que se le presta al cliente. Ademas, cada servicio prestado g
cada cliente genera en él una experiencia Unica e irrepetible que no es posible
transferir a otros, lo cual refuerza la necesidad de que la empresa asegure todo
el proceso.
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» GUiA#4
SERVICIO

1. Qe acuerdo con su conocimiento y experiencia, defina de manera indi-
vidual el concepto de servicio:

2. Discuta con un grupo de colegas el concepto de servicio y lleguen a un
consenso en la definicién del mismo. Escribalo aqui:

3. Expliquen algunos ejemplos del concepto acordado:
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Ejercicio de autoevaluacion &

1. Establezca las principales diferencias entre los tres conceptos de
servicio, segun los referentes expresados en el capitulo.

2. ;Cudles son los aspectos comunes entre los tres conceptos de ser-
vicio mencionados?

3. Exprese y explique su propio concepto de servicio

4. ;Qué es la Gerencia del servicio? Relaciénela frente a otra teoria geren-
cial que conozca.

5. Con base en un servicio de una empresa que conozca, explique
las caracteristicas del servicio como producto.

Capitulo 5

El triangulo del servicio

Es a partir de este capitulo que la empresa comienza el disefio de su modelo
general de la Gerencia del servicio, para su posterior implementacién y mejo-
ramiento. Anteriormente se realizo el diagndstico, mediante dos instrumentos
ya mencionados: el Diagnéstico de competitividad organizacional y el Diag-
nostico del aseguramiento de la calidad del servicio, el cual debe dar elemen-
tos importantes para todo lo que a continuacién se recomienda implantar en
la organizacion.

5.1 Las mejores organizaciones de servicio

Existe una serie de empresas que han sido consideradas por los clientes
como excelentes organizaciones en cuanto a los servicios que prestan. Por
lo anterior surgi6 la inquietud de investigar cuales eran las variables que
hacian que dicha percepcion se hubiese generalizado en los clientes. Como
respuesta a dicha inquietud se desarrollaron investigaciones en las considera-
das mejores empresas de servicio en los Estados Unidos y.Europa, encontran-
do que los elementos comunes en todas ellas son los siguientes:

¥ Una estrategia de servicio bien concebida.
v Existencia de sistemas amables para el cliente.
v Talento humano orientado hacia el cliente.

Se encontraron muchos elementos en las diferentes empresas |f1vest|gaéia§,
Pero estos tres sobresalian en todas ellas. Variablgs que eran 'd?je?a(:a;i io:;
nistradas y mejoradas pensando siempre €n el cluepte: pom;nbi: :ido iy
referente de la actividad empresarial yno al contrario, como ha

€n otras organizaciones.
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Con base en dichos resultados, Karl Albrecht (1988) cre6 el concepto de Trign,
gulo del Servicio, el cual se presenta en I.a.ﬁgura 51 que Muestra |y |,
teraccion que ejercen la estrategia del servicio, los sistemas y la gente go i
organizacion, todos enfocados hacia el cliente.

Figura 5.1. El Tridngulo del Servicio.

. LAESTRATEGIA
DEL SERVICIO

™\

EL CLIENTE

LOS SISTEMAS ‘| LA GENTE

Fuente: Elaboracion propia con base en Karl Albrecht.

Una correcta y adecuada definicion de los diferentes elementos del triangulo
del servicio es el punto de iniciacion para la implementacion de un siste-
ma de Gerencia del Servicio en la empresa.

A continuacién se profundiza en cada uno de ellos, para una mejor asimilacion
y posterior puesta en ejecucién.

5.2 La estrategia del servicio

La estrategia del servicio es una férmula caracteristica para la Pfestac'én
de un servicio; es una premisa de beneficio muy bien escogida por parte e :
organizacion, que tiene un valor evidente para el cliente y que establece U"

posicion competitiva real para la empresa.

Caps.eL TRIANGULO DEL SERVICIO

Es considerada como una ide§ unificadora que orienta la atencién de la gen-
te de la sinpeesd hacia las prioridades reales del cliente y focaliza a toda la
organizacion hacia ellas. Es el resultado del pensamiento empresarial.

Es importante aclarar que existe solo una estrategia del servicio en la empresa;
a diferencia de los resultados de los procesos de planeacién y gerencia estra-
tégica que disefian diversas estrategias para la organizacion en un periodo
de tiempo determinado, en la Gerencia del servicio solo se plantea una
estrategia del servicio.

Para su disefio debe conocerse muy bien al cliente de la organizacién; por ello
se construye con base en la informacién demografica y psicografica del clien-
te; no es posible disefiar una adecuada estrategia del servicio simplemente
sentado en el escritorio y sin saber profundamente las caracteristicas propias
de los clientes.

5.2.1 Informacion demografica

En primera instancia es imprescindible caracterizar al cliente segun las varia-
bles demograficas pertinentes y aplicables. Algunas de ellas son:

- Edad.

+ Género.

+ Nivel de ingreso.

+ Estrato socio-econdmico.
+ Nivel educativo.

+ Ubicacién geografica.

* Religion o credo.

Es claro que no sera igual para la empresa que sus clientes estén caracteriza-

dos como hombres entre los 20 y los 35 arios, de estratos 4,5y 6, pr ofesioqales
ubicados en la ciudad de Ibagué, a que sus clientes sean l?ombres y mujeres
desde los 14 afios, de estratos 1, 2y 3, de cualquier nivel educativo y localizados en

el territorio nacional.

rizaciones debera generar una estrategia

Cada u iores caracte
na de las anteriores y esfuerzos promo-

del servicio diferente, al igual que campanas publicitarias

cionales diferentes.

s clientes desde el punto de vista

o desde su perfil psicografico.
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5.2.2 Informacion psicografica

En este aspecto se indaga acerca de cual es el motivo de compra, qué 3
que el cliente compre un producto u otro, qué tan sujeto esta el cliente 5
vaivenes de la moda y sus tendencias, entre otros.

Se analizan las costumbres de consumo, la moda, las necesidades, las expeg:
tivas y los gustos de los clientes.

Especificamente se indaga acerca de dos situaciones de todo cliente: el tjf
de consumidor y el rol del consumidor.

Tipo de consumidor

Existen dos posibilidades para determinar el tipo de consumidor que tie-
empresa: Institucional o Individual. A continuacion se profundiza en cada
deellas.

Institucional

Es aquél consumidor cuya motivacion de compra es racional. Este consu
dor es organizado en su compra; analiza las caracteristicas propias de ¢
producto; compara entre diferentes alternativas, marcas y precios; analiza
relacion costo- beneficio de su compra; en consecuencia compra y consume

Individual

Este es un consumidor cuya motivacién es emocional. Es muy sujeto a
moda, a la publicidad, al consumo social. A diferencia del anterior no real
comparacion entre alternativas o analisis costo-beneficio; simplemente cC
pra y consume aquello que le llama la atencién o que estd de moda.
comun que tenga intencién de comprar un producto pero al final term
adquiriendo otro u otros.

Estas dos caracterizaciones opuestas entre si marcan también diferencias i
fundas en la manera como se aborda la estrategia del servicio de la emp?
Dependiendo del tipo de consumidor que se tenga en la organizacion, 12
trategia del servicio se cimentara sobre aspectos diferentes.

Rol del cliente

Con respecto a este item la empresa debe preguntarse de qué manera s€
cen los siguientes roles con respecto a sus productos:
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. {Quién consume el producto?
. ;Quién compra (paga) el producto?
. ¢Quién decide la compra del producto?

En muchos casos los tres roles son desempeiados por una misma persona: por
ejemplo en el caso de la agenda con la cual un estudiante llevara sus nc-atas
es la misma persona quien consume el producto, quien lo compra y quienl
decide cudl es la agenda que va a comprar.

Pero existen otros casos en que estos roles se encuentran separados, en
diferentes personas. Un ejemplo tipico es representado por los panales
para bebés: quien consume el producto es el bebé, quien compra o paga el
producto es generalmente el padre del bebé y quien decide la compra
es la mama o en algunos casos la abuela.

Esta definicion es muy importante porque permite focalizar la estrategia
del servicio y generar valor para los clientes; de igual manera es valiosa para el
desarrollo de las campanas publicitarias y en general de la estrategia comercial.

5.2.3 Implicaciones de la estrategia del servicio

A nivel interno la estrategia del servicio implica una dedicacién oficial corpo-
rativa. Esto quiere decir que una vez se formula y se difunde en toda la
organizacién, todas las personas de la empresa deben orientar sus esfuerzos a
cumplirla, a hacerla realidad para el cliente.

En este sentido se convierte en un principio organizacional que le permite a
la gente que trabaja en la organizacién canalizar sus esfuerzos hacna servicios
enfocados en el beneficio, que se distingan muy bien ante los ojos del cliente.

Anivel externo la estrategia del servicio es una promesa de servicio (aj loslcl:eer:-
tes; lo cual significa que una vez disenada y difundida 2.1 los mercatos aarle "
presa tiene la obligacion con su cliente de hacerla realidad; de entreg

que le promete y como lo promete.

5.2.4 Algunos ejemplos

. g mpresas diferen-
A continuacién revisaremos la estrategia del servicio de tfe:r:te;a del servicio
tes, como ejemplos de la manera como se ’eda“a.uni esciones (Berry, 2002).
¥ como elemento de andlisis para comprender sus imp ica
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gt idas rdpidas
Empresa Taco Bell: Compaia de comidas rap
de mayor valor en el lugar en que quieren

Ofrecer la comida rapida iy

los clientes y cuando tengan

. u redaccion es muy sencilla pero de profundas ln?%licaciones.
e N ida de mayor valor, significa excelente calidad de {35
Of'ece.' e C.omlda mproceso de produccion debidamente aseg.ure?do y con-
malte;lase:rcl;?izs;;r:]:a funcion de produccion (receta) que maximiza el valor
trolado ,

nutritivo de cada producto, entre otros.

clientes, obliga a laempresa a generarRermanen_
temente servicio a domicilio pero también a tener puntC:jS df a;e::far;: \(/)e:ta,
pues los clientes pueden querer que se les lleve el pro :C 3nto delaem rf:
empresa pero también pueden desefxr salir a comer en(;l |gestrate ; delier—
sa. Por supuesto que la gran implicacion con esta parte ¢ e e digtribucién
vicio es que la empresa debe contar con un adecuado sistema '

agil y econémico para poder satisfacer a sus clientes.

En el lugar en que quieren los

Cuando tengan hambre, implica que la empresa debe mantener, cor(; I(I); 'mlg
mos niveles de calidad y eficiencia, un servicio durénte las 24 horas de |a.“
cliente puede sentir hambre a cualquier hora del dia o dela ngghe y para ello
acude ala empresa para que estale cgmpla supromesa deservicio. Lo 'a.ntentl’or
tiene implicacion en la programacion de las operacuon_e’s, en la utilizacion
de los recursos y en general en el desarrollo de la compania.

Empresa De Mar: Compaiia de mantenimiento y reparacion
de aires acondicionados y equipos de calefaccion

Resolver el problema del cliente como sea, cuando el cliente lo nece-
site, y con la certeza de que el cliente quede satisfecho.

Resolver el problema del cliente como sea, significa que la compariia desple-
garéa toda su capacidad para que el problema del cliente desaparezca. Esto
es, reparara el equipo en el lugar en que se encuentre el cliente y si esto nO €S
posible, se llevaré el equipo a sus talleres centrales y dejar4 mientras tanto un
equipo en consignacion, que funcione correctamente,

Cuando el cliente lo necesite, implica que la empresa debe tener una red de
servicio debidamente establecida y repartida geograficamente para atendera
su cliente de manera oportuna.
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Con la certeza de que el cliente quede satisfecho, para lo cual la organizacién
se asegura de solucionar el problema del cliente de manera efectiva.

Empresa Roberts Express: Compaiiia de transporte de carga

Transportar y entregar puerta a puerta carga para la cual el tiempo
es critico, hacerlo con absoluta confiabilidad Yy prestar un servicio
personal adaptado a las necesidades del cliente.

Transportar y entregar puerta a puerta, |a compahia tiene la logistica indicada
para recoger y entregar en el domicilio pertinente la carga que transporta.

Carga para la cual el tiempo es critico, es talvez su ventaja competitiva, en
términos de que se encarga de transportar bienes perecederos para lo cual
posee vehiculos debidamente adaptados (por ejemplo con cadena de frio) o

en términos de carga que requiere estar en un determinado lapso de tiempo
en su destino.

Prestar un servicio personal adaptado a las necesidades del cliente, y en todo
caso tienen la capacidad de adaptar su sistema a los requerimientos particula-
res de cada cliente.

5.3 Los sistemas

Un sistema es un conjunto de partes que se interrelacionan entre si para
lograr uno o varios objetivos determinados.

En términos del Triangulo del Servicio, los sistemas deben estar enfocados
hacia el cliente, este es su objetivo y su razén de ser.

Cuatro son los sistemas que permiten lograr la satisfaccion del cliente: geren-

cial, de reglas y regulaciones, técnico y social. A continuacién se profundizara
en cada uno de ellos para su mejor comprension y posterior aplicacion.

5.3.1 Sistema Gerencial

El sistema gerencial est4 conformado por todo el equipo directivo de la orga-
nizacién: presidente, director, director ejecutivo, gerente general, gerente
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de érea, jefe de seccién, jefe de departamento, director de drea, administrador,
entre otros. Quienes conforman el equipo directivo depende de cada or-
ganizacion en particular, se debe entender su estructura, la forma y
quienes toman las decisiones en ella.

Pero no solo tiene que ver con las personas sino con sus actuaciones y la in-
fraestructura que apoya al sistema para su funcionamiento.

El sistema gerencial, como los demds, debe ser amable para el cliente; esto es,
pensado, disefiado y orientado a la satisfaccion del cliente, a propiciar
la interaccion del cliente con la empresa de manera natural y fcil.

Es comuin que los clientes, para muchas de sus gestiones frente a la empresa,
deseen interactuar directamente con los niveles gerenciales y no solamente
con el personal de base o de primera linea. Lo anterior se vuelve mas critico
cuando se trata de quejas y reclamos del cliente, situacion en la cual es mas
perentoria la atencion de los gerentes.

Las decisiones y las actuaciones del sistema gerencial deben estar, entonces,
enfocadas en el cliente. Ha sido comun en los Ultimos tiempos que los sistemas
gerenciales se estén orientando mas hacia los clientes: decisiones, horarios de
atencion al cliente por parte de los gerentes, infraestructura fisica, entre otros.

Vale la pena recrear este tltimo item con lo que ha sucedido en las oficinas del
sector financiero: antes lo normal era que la oficina del gerente de la compania
o del director de la oficina estuviese localizada en los sitios mas escondidos de
las instalaciones de la empresa o en los ultimos pisos, lo que hacia que para el
comun de los clientes resultara toda una odisea poder interactuar con los ge-
rentes: muchos filtros, muchos cargos intermedios, muchas personas que
pretendian evitar que el gerente fuera molestado por un cliente.

En los dltimos tiempos esta distribucién fisica ha cambiado fundamental-
mente: hoy en dia la oficina del gerente o del administrador esta a dis-
posicion de los clientes, se encuentra muy cerca de la puerta de entrada
a la empresa, las paredes han sido remplazada por divisiones y estructura
transparentes y, lo mas importante, los gerentes no esperan a que los clien-
tes lleguen para atenderlos: van hacia ellos, los buscan, los visitan, les piden
que evalden los servicios que la empresa presta, los escuchan.

El sistema gerencial, en conclusién, deberd comportarse con empatia hacia
el cliente (desde su concepcidn y disefio hasta su actuacion) con el objeto de
lograr maximizar la satisfaccion del cliente en su interrelacién con la empresa.
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5.3.2 Sistema de reglas Y regulaciones

Es tal vez este sistema :

clientes. Es comin que ek que ,ocas'ona Mayor grado de insatisfaccié

e de los c“encze ante tranytes €ngorrosos o respuestas ne cactl' o los
S, stos reciban como gnica explicacic gativas a pe-

las reglas. Plicacion: porque esas son

| sistema de r i
E eglas y regulaciones establece las condiciones por medio d
10 ae

s cuales el cli i Y
la es lente interactta con I3 €mpresa para la obtencion d i
tes servicios que demanda de ella. En térm; Sofis comin e

los sistemas en el marco del tridngulo d

: el servicio, e
para el cliente, deben ser disefiado. bens . estos deben ser amables

ando en su facilidad y satisfaccién.

Para la empres i i
para la em Son alels'te snstema. €S muy importante pues permite organizar sus
ool susecc ;e;te ydde igual manera proporciona la informacién necesa-
olaboradores sepan cém
0 actuar frente al cli
ra ! . . cliente y lo hagan
manera uniforme. En consecuencia, el cliente siempre tendra respuestgs y

actuaciones igua'es independ'e te ente (le ll.en
! i ié . .
I . q Ie de su atencion dentlo

Algunos ejemplos de reglas y regulaciones son:

v ) .
Para realizar el cambio de un cheque deberé presentarse el documento de

identificacién.

Horario de atencién: 8 a.m. a 7:00 p.m.

La cuota del pago del servicio debe realizarse Ccomo maximo a fin de mes.
El check-out se realiza a [as tres de la tarde.

Para solicitar una cita médica debe presentarse el carné de afiliacion.

AN N NN

Es lmpt?rAtante resaltar que las reglas para la interaccion cliente-empresa de-
ben facilitarle al cliente el uso de los servicios, asi la organizacion se complique
en algunos asuntos internos. Nunca debe ser al contrario.

5.3.3 Sistema técnico

El sistema técnico comprende todos los elementos que interactdan para
producir el servicio. Este concepto sera profundizado mas adelante cuando
se aborde el tema del Sistema del servicio.
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Sin embargo, es necesario resaltar que este debe ser consistente. con los de.
mas sistemas y que al igual que estos debe estar Ofle.ntado hacia el cliente,
Es decir, la manera como se produce y presta el servicio debe estar enfocadq
hacia el cliente, a facilitarle el uso del mismo.

o incluye los procedimientos para prestar el servicio,

El sistema técnic "
del servicio y las personas que

los elementos fisicos que apoyan la prestacion
lo desarrollan y prestan.

to es un conjunto de pasos, con una se-

Recuérdese que un procedimien 2.
; dades y responsabilidades y con util;-

cuencia légica, con asignacion de autori
zacion de formatos y documentos.

Los elementos fisicos pueden ser instalaciones, equipos, maquinas, muebles,
goéndolas, estanterias, entre otros, que son utilizados para prestarle el servicio

al cliente.

Los procedimientos son desarrollados y los elementos fisicos utilizados por
el talento humano de la organizacién, encargado de prestarle los servicios al
cliente, de acuerdo con los protocolos establecidos.

5.3.4 Sistema social

Este sistema merece especial atencién. En las organizaciones existen grupos
formales (aquéllos establecidos por la organizacion y debidamente reconoci-
dos en su estructura) y grupos informales (aquéllos que se crean a partir de
necesidades y/u objetivos comunes de las personas, que no necesariamente
corresponden a necesidades y objetivos organizacionales).

La manera como interactian estos grupos (formales con formales, formales
con informales o viceversa, colaborador con grupo formal o viceversa, colabo-
rador con grupo informal o viceversa, y colaboradores entre si) plantean una
forma de actuacion de la organizacion que es percibida por el cliente y que |0
afecta positiva o negativamente.

En muchos casos el cliente llega a una empresa y con una mirada o con una
pregunta descubre que alli existen problemas entre |5 personas o los grupos:
Generalmente esto atenta contra una buena prestacién del servicio pues 15
problemas internos afloran en contra del cliente,
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igual manera v A
F : cguales las inteersaco'mun percibir la situacion contraria en otras empresas, en
A cclones entre el conglomerado social de la misma facil/ita

la prestacion del servicio al cliente y en mychos casos lo hace més agradable,

tica) y revierte dicho comportamiento positivo o negativo- hacia el cliente

5.4 Lagente

El talento humano es quien finalmente logra que fas cosas sucedan en la
empresa. De nada sirve tener una excelente estrategia del servicio y unos

sistemas muy bfen disefiados si no existe el personal competente para prestar
el servicio y satisfacer al cliente.

Para asggurar que. la empresa cuente con un talento humano competente
para satisfacer al cliente debe iniciarse con un adecuado proceso de seleccién

de personal, lo cual exige diseAar de manera acertada los perfiles de cargo
para cada uno de los cargos de la organizacion.

En ellos se determinan las competencias que debe tener la persona que vaya a
de'sempeﬁar determinado el cargo, sus niveles de experiencia y conocimiento,
asi como sus responsabilidades. Su objetivo es asegurar, con un buen desa-
rrollo del proceso de seleccion, que la empresa cuente con el talento
humano que realmente requiere.

También es importante entender el aspecto educativo de la Gerencia del
servicio: es necesario realizar procesos de capacitacion para el personal
de la empresa cuando esta toma la decision de implementar un sistema de
Gerencia del servicio. Esta capacitacion debe desarrollarse en dos sentidos:
uno, instrumental, enfocado al conocimiento de la teoria y la practica de la
Gerencia del servicio con el fin de que todo el personal tenga las herramien-
tas conceptuales e instrumentales para desarrollar el modelo.

El otro sentido de la capacitacion es mas educativo y de sensibilizacion y esta
orientado a la gestion del cambio. Este proceso busca generar cambios en la
cultura organizacional de laempresa con el fin de hacer propicias las condicio-
nes actitudinales del talento humano para la implementacion de la Gerencia
del servicio.
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Finalmente, en términos del concepto de Cultura organizacional, la variable
Gente se dirige a generar un conjunto de principios y valores, compartidos
por toda la organizacién, que se centren en el cliente.

Para finalizar el concepto de Tridngulo del servicio es conveniente recor-
dar que este y todos sus elementos deben estar enfocados hacia el cliente. El
cliente es el centro y objetivo de la accion empresarial.

Al respecto Albrecht y Zemke (1988) sefialan que en su recorrido por di-
ferentes empresas, investigando el tema del servicio, encontraron un escrito
anoénimo colocado en una ventana de un puesto de servicio, del lado del co-
laborador de la empresa, que plantea la esencia de la filosofia que debe
construir una empresa con relacion a sus clientes:

(%))

.5 ;Quién es un cliente?

Es la persona mas importante en cualquier negocio.

No depende de nosotros. Nosotros dependemos de él.

No es una interrupcion de nuestro trabajo. Es su objetivo.

Nos hace un favor cuando llega. No le estamos haciendo un favor
atendiéndole.

Es una parte esencial de nuestro negocio; no es ningun extrafo.

No es sélo dinero en la registradora. Es un ser humano con sentimientos
y merece un tratamiento respetuoso.

Merece la atencién mds comedida que podamos darle. Es el alma de este y
de todo negocio. El paga su salario.

Sin él tendriamos que haber cerrado las puertas.
¥ Nolo olvide nunca.

AN NI NN

ANIAN
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GUIA #5
ESTRATEGIA DEL SERVICIO

1. Identifique claramente quiénes son sus clientes:

2. jCudles son las caracteristicas demograficas comunes de sus clientes?

s . . i ?
3. {Cudles son las caracteristicas psicograficas comunes de sus clientes?

i idera que serian
4. De acuerdo con la informacién anteriof, icuales considera q

; mpresa?
los valores agregados que su cliente espera de suemp

—_—
—_—

-
e —
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. 6 : . Caes- e mincuto o SERVICIO
5. Tomando en consideracién toda la informacién anterior, escriba sy Es

tegia del servicio:

GUiA #¢
- LOS SISTEMAS
e —
S De acuerdo con la deﬁnjcién de la Estrategia del servicio realizada, establezca
las caracteristicas especiales que deberan tener los sistemas en su empresa:
6. Describa las implicaciones que esta estrategia del servicio tiene para SISTEMA GERENCIAL SISTEMA DE REGLAS
empresa: Y REGULACIONES

SISTEMA TECNICO SISTEMA SOCIAL
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GUIA#7

» LA GENTE

1. Tome al menos un cargo por nivel ocupacional de su empresa, y con rela-
cion a la estrategia del servicio formulada y a los sistemas definidos, iden.
tifique los elementos del perfil ideal con respecto al servicio Y aquellos que
posee la persona que actualmente desarrolla el cargo. Sobre esta base pro.
ponga las acciones que deberan realizarse en el corto y mediano plazg
para cerrar la brecha del perfil:

{GRUPO OCUPACIONAL:

1 CARGO:

{ COLABORADOR:

I PERFIL IDEAL

PERFIL ACTUAL

ACCIONES PARA CERRAR LA BRECHA

]

2. Disene un plan de capacitacion para desarrollar el componente educativo

de la Gerencia del servicio, en dos grandes 4reas: sensibilizacion y educ®”

cion, y capacitacion e instrumentalizacion,
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SENSIBILIZACION Y EDUCACION

CAPACITACION E INSTRUMENTALIZACION

3. Establezca y defina los principios y valores, alrededor del servicio, que
deben existir en la organizacion:
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Ejercicio de autoevaluacion $

Haga un listado de empresas que considere excelentes en servicio. Des-
. criba la manera como sé identifican en ellas cada un.a.de las tres caracte-
risticas comunes que dan lugar al Triangulo del servicio.

-

2. Establezca la informacién demogréfica y psicpgraﬁca d.e.l cllentfe de su
empresa; con base en ella disefie su estrategia de servicio. ;Cuales son
sus implicaciones para la empresa?

3. ;Cémo debe ser el sistema gerencial de su empresa? {De qué manera
facilita la relacion del cliente con la empresa?.

4. Disene el sistema de reglas y regulaciones para su empresa. Recuerde
que este debe ser amable para el cliente.

5. Recomiende el sistema técnico para su empresa. Explique por qué esta
enfocado al cliente.

6. ;Como deberia disearse el sistema social en una empresa nueva? Como
se deberia transformar en una empresa antigua en el mercado?
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Capitulo 6

Momentos de verdad
y ciclo del servicio

“Tenemos por ahi unos 50.000
momentos de verdad todos los dias”

Jan Carlzon
Presidente Scandinavian Airlines

Jan Carlzon se hizo famoso por evitar el cierre de la compania Aerolineas Es-
candinavas cuando esta pasaba por su peor momento. Le fue ofrecido el cargo
de presidente de la compafiia con el objetivo de mejorar su posicion com-
petitiva. Y no solo lo hizo sino que en unos cuantos anos la llevo hasta ser
considerada como la mejor aerolinea europea en cuanto al servicio.

Con base en su experiencia escribié el libro £l momento de la verdad, en el cual
cuenta la manera como logré modificar la cultura de la organizacion y vol-

car la empresa hacia el cliente. A partir de dicha experiencia cred el concepto
de Momento de verdad.

6.1 Concepto de momento de verdad

Un momento de verdad es ese preciso instante en que el cliente se pone en
contacto con nuestro negocio y, sobre la base de ese contacto, se forma una

opinidn acerca de la calidad del servicio y virtualmente de la calidad del pro-
ducto.
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El cliente entra en contacto con la empresa en cuglguuer momento, de cua|-
quier forma: porque visita la empresa, 0 recibe la visita de un gmpleaqo dela
misma, o porque hace una llamada telefénica, o ve su publicidad, o ingres,

a su pagina web, o remite un correo electrénico, o recibe una carta, es decir,

de multiples maneras.

Lo interesante del asunto es que de acuerdo con la calidad de ese contacto
el cliente califica el servicio e incluso el producto de la empresa, muchas ve-
ces sin siquiera conocerlo. Como existen tantas posibilidades de que el cliente
tenga momentos de verdad con la empresa, esta debe estar preparada para
conseguir que todos y cada uno de ellos sean agradable para el cliente.

Es en los momentos de verdad en donde se hacen clientes o se pierden clien-
tes. Constituyen una oportunidad Unica para fidelizar los clientes actuales de
la compaiiia y acrecentar su base de clientes. En consecuencia, la empresa
debe estar siempre preparada para dar respuestas adecuadas a los momentos
de verdad de los clientes y conseguir que estos sean satisfactorios para ellos.

6.2 Ciclo del servicio

Como bien afirmaba Carlzon (1991), existen muchos momentos de verdad to-
dos los dias en la empresa, de tal forma que su andlisis, planeacién y mejora
se dificulta si no se tiene una herramienta adecuada que permita organizarlos.
Dicha herramienta es el Ciclo del servicio.

El ciclo del servicio es una figura circular en la cual se agrupan los momentos
de verdad asociados a un servicio especifico de la empresa. Su conocimiento
permite a la empresa realizar los andlisis pertinentes y prepararse para
lograr que el cliente esté satisfecho y permanezca con la empresa.

Enla figura 6.1. se presenta el ciclo de un servicio en el que todos, de una for-
ma y otra, tenemos experiencia: la compra en un supermercado. Alrededor de
este ejemplo se explicard la esencia de esta herramienta.

Existen algunas recomendaciones de forma con respecto al disefio de un ciclo
de servicio. Recuérdese que esta es una herramienta grafica que debe permitir

observar todo el conjunto de momentos de verdad que se asocian a un servi-
cio en particular.

Debe indicarse claramente el punto en el cual comienza el ciclo y aquél en que
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finaliza. Los momentos de verdad se colocan
direccion en que corren las manecillas de| rel
los momentos de verdad son del cliente yp
cerse desde el punto de vista del cliente, n
el nombre del ciclo corresponde al uso del
prestacion del servicio que brinda la empr
servicio del ejemplo es Compra en superm

gn Sécuencia logica en la misma
0j. Es importante tener claro que
or lo tanto su redaccién debe ha-
o de la empresa. De igual manera
servicio que hace el cliente, no ala
€sa: por eso el nombre del ciclo del
ercado y no Venta en supermercado.

Debe tenerse claro que no corresponde a un

sino a un ciclo que incluye momentos de verda
en donde no exista presencia y accién del cliente no hay momento
de verdad y en consecuencia no pertenece a un ciclo del servicio
En contraste, los procedimientos son internos ¥ NO necesariamente exigen Ia'
presencia y accion del cliente, solo de los colaboradores de Ia empresa.

procedimiento de la empresa
d; lo anterior quiere decir que

En cuanto al ciclo del servicio, es importante que la empresa analice cada uno
de Igs momentos de verdad con el fin de anticiparlos y generar experiencias
positivas para el cliente en cada uno de ellos.

Veamos alrededor del ejemplo: en el primer momento de verdad es importan-
te determinar si el supermercado en analisis posee parqueadero o no, si es
positiva la respuesta debe analizarse si su entrada es rapida o si se forman filas
de vehiculos para ingresar que signifiquen pérdida de tiempo y molestia
para el cliente, de igual manera su sequridad al ingreso, entre otros.

Para el segundo momento de verdad el anlisis se centra en la capacidad del
parqueadero en términos del nimero de sitios habilitados para parquear, de
igual forma en el tamario de cadassitio y la comodidad que tiene el cliente para
parquear su vehiculo répida y adecuadamente,

En el tercer momento de verdad se analiza si existen suficientes puertas
de ingreso al supermercado, si estas estan cerca del parqueadero, si las de in-
greso son diferentes a las puertas de salida, si tienen el tamafo suficiente
para evitar que los clientes se incomoden al entrar, etc.

En el cuarto momento de verdad debe analizarse en dénde se ubican los carri-
tos para que los clientes transporten los articulos que van a comprar, si estos
se encuentran cerca de las puertas o si por el contrario se debe recorrer todo
el supermercado para encontrar uno de ellos. También se analiza si
existen diferentes tamarios de carritos para diferentes tipos de necesidades,
igualmente se analiza cudl es el estado de mantenimiento de dichos carritos.
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Figura 6.1. Ciclo del servicio

TERMINA EL CICLOI [ELAPIEZA EL CICLO

Sale del parqueadero Entra al parqueadero
Descarga carrito Busca un sitio

Sale del COMPRA EN EL Entra al supermercado
supermercado SUPERMERCADO Toma un carrito

Recibe mercancia
empacada

Can&la_/

Espera turno

Escoge la mercancia

ide ayuda al empleado

Va a la caja

Fuente: elaboracion propia a partir de Karl Albrecht.

En el quinto momento de verdad el supermercado debe asegurarse de tener
todo tipo de mercancia que el cliente pudiera necesitar, ademas de diferentes
marcas, formas y presentaciones de los diferentes articulos que comercializan.
Todo con el fin de que el cliente tenga opciones diversas para decidir su compra.

El cliente puede necesitar consultar acerca de un producto o de una seccién
especifica, o de un precio y es alli donde surge el siguiente momento de
verdad. Es importante que la empresa determine si tiene empleados para
ese fin y si es asi cual es la actitud de estos y como se comportan ante los
requerimientos del cliente.

En el momento de verdad Va a la caja, el cliente ha terminado ya sus compras
y pasa a realizar el pago. Es importante analizar con cudntas cajas cuenta el
supermercado, cuantas abiertas, si las abiertas son suficientes para el nimero
de clientes que se encuentran en el supermercado, si existen cajas especiales
para cancelar nimeros pequenos de articulos, entre otros.

El momento de verdad £/ cliente espera turno tiene que ver con la tecnologia
que maneja el supermercado en las cajas, con la existencia de cédigo de barras
o medios similares para agilizar el registro de las compras, con las competencias
del personal responsable de las cajas, con la existencia de empacadores, etc.
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El siguiente momento de verdad lleva al anjisi
que maneja el supermercado (efectivo, che
bonos y otros similares) de tal forma que facili

s de los diferentes medios de pago
que, tarjeta débito, tarjeta crédito,
ten el pago por parte del cliente.

En el siguiente momento de verdad debe r
especializado en la forma adecuada de empacar |
rece sencillo puede ocasionar grandes incomodidades al cliente por ejemplo,
por peso excesivo que haga qua las bolsas se rompan o por emp’acar articm?los‘
no compatibles, como galletas e insecticida, en una misma bolsa.

evisarse si existe personal
0s articulos, que aunque pa-

En el mome'n.to de verdad Sale del supermercado se puede realizar el mismo
tipo de anélisis que se hizo en Entra al supermercado.

En el siguiente momento de verdad es conveniente analizar si existen en el
parqueadero lugares establecidos para dejar alli los carritos o si los clientes
deben abandonarlos en cualquier lugar, obstruyendo los sitios de estaciona-

miento. En algunos casos hay personal pendiente de estos carritos para cir-
cularlos y evitar desorden.

Para el Ultimo momento de verdad se puede realizar el mismo anilisis que se
hizo para el primero.

Como se puede concluir del ejemplo anterior, el ciclo de servicio per-
mite determinar todos los momentos de verdad que tiene un cliente frente a
unservicio de la empresa. Pero mas importante que esta mera observacion
es que laempresa, dentro de su esquema de gestion, puede tomar
las decisiones pertinentes para asegurar la completa satisfaccion del cliente
en cada uno de los momentos de verdad que conforman el ciclo de servicio
en andlisis.

6.3 Momentos criticos de verdad

Todos los momentos de verdad son importantes para el cliente y por ende
para la compaiia; sin embargo existen unos llamados momentos criticos de
verdad que deben ser considerados con toda su importancia por las implica-
ciones que puede generar para la fidelidad del cliente.

Los momentos criticos de verdad son aquéllos que si no se manejan adecua-
damente conducen al descontento del cliente, a la pérdida de su lealtad e in-
cluso a su pérdida como cliente.
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Es importante aclarar que momento crlticp de_ verdad nt: Zsltni?:jlei T:am-ento
amargo o desagradable de verdad. Es de.ar, mientras estuacién otenciafltua-
cion que efectivamente ha ocurrido, el primero es u?a si o F:_) e , que
de manejarse de manera inadecuada por partg dela empdria Sper i ,generar
la pérdida del cliente; sin embargo en laactualidad este po omen-

to de verdad bien manejado.

Volvamos a! ejemplo, para visualizar cuéles podrian ser los momgntos Criticos
de verdad en este caso, tal como se presenta graficamente en la figura 6.2.

Los momentos de verdad Entra al parqueadero y Cancela puedgn ser
considerados momentos criticos de verdad porque si no se manejap bien por
parte de la empresa y por este motivo generan descontento en el cliente, este

optara por cambiarse de empresa.

Si no encuentra parqueadero simplemente no entrard y si se demora mucho
en la fila para pagar es muy probable que no vuelva a comprar en este super-

mercado.

Figura 6.2. Ciclo de servicio con momentos criticos de verdad.

TERMINA EL CICLO IEMI"IEZI\ ELCICLO
]

Sale del parqueadero

Descarga carrito
Sale del COMPRA EN EL
Supermercado - g)pERMERCADO

Recibe mercancia

_empacada,”
Cancela ~ )

_Esperaturno.

Entra al parqueadero]

Toma un carrito

Escoge la mercancia

Pide ayuda al empleado

Vaalacaja

Momento critico de verdad

Fuente: elaboracién propia.
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6.4 Modelo de un momento de verdad

Para finalizar es interesante analizar qué pasa en |
que 0casiona que un momento de verdad se gen
componentes y la relacién entre ellos que hace que el cliente ten
una experiencia agradable o desagradable con Ia empresa. La figura 6.3 e?sa-
quematiza el modelo general de un momento de verdad, .

a relacion cliente-empresa
ere; es decir, cuales son los

Tenemos un contexto dentro del cual se presta un servicio y en el cual se po-
nen frente a frente el marco de referencia del cliente y el marco de refe-

rencia delempleado de la empresa. Es en ese contexto en donde se produce
el momento de verdad.

Si observamos el marco de referencia, de ambos actores, esta conformado por
las mismas variables: actitudes, valores, Creencias, deseos, sentimientos y ex-
pectativas. Pero estas variables pueden comportarse y expresarse de manera
diferente en cada actor.

Cuando el marco de referencia del cliente coincide con el marco de referencia
del empleado, se produce un momento agradable o estelar para el cliente;
en caso contrario este sera desagradable o amargo para el cliente y podra
significar su pérdida total.

Figura 6.3. Modelo de un momento de verdad.

INSUMOS CONTEXTO INSUMOS
DEL SERVICIO

Actitudes \ Actitudes
Valores Marco de referencia Marco de referenciaf Valores
Creencias del cliente delempleado | Creencias
Deseos Deseos
Sentimientos Sentimientos
Expectativas MOMENTO Expectativas

DEVERDAD

Fuente: elaboracién propia.
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£l modelo permite comprender que la empresa debe d‘fsa"°"a’ todas sus ca-
pacidades para garantizar que el marco de referencia de‘sus empleados
coincida o sea propicio con el marco de referencia de los clientes para ase-
gurar, de esta forma, que cualquier contacto del cliente con la empresa sea

agradable.

GUiA#8
CICLO DEL SERVICIO

Algunas de las acciones que se pueden emprender para. ests propdsito son:
desarrollo de adecuados procesos de seleccion, capacntagon Qermgnente
(en lo técnico y en cuanto a la sensibilizacion -ha‘cia el serwcuc'))., ejecucion de
programas de desarrollo de personal, establecimiento de politicas claras con
relacion al servicio, entre otras.

Grafique el ciclo de un servicio de su empresa,

ju senale en él los momen-
tos criticos de verdad y, finalmente, susténtelos:

Sustentacion de los Momentos Criticos de Verdad:
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Ejercicio de autoevaluacion @

1. Explique en su concepto, iqué es un momento de verdad? ;Por qué
es importante para las empresas?

2. ;Qué es un momento critico de verdad? ;Qué diferencia tiene un
‘ Lmomento critico de verdad con un momento de verdad negativo para

el cliente?

3. Elija un servicio que su empresa le preste al cliente y dibuje el ciclo de
servicio pertinente.

4. Con base en el ciclo del servicio anterior, establezca y sustente los mo-
mentos criticos de verdad.

5. Explique el modelo de un momento de verdad.
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Capitulo 7

Sistema de servicio

Anteriormente la empresa definig |a promesa de servicio al cliente (estrategia
del servicio), la cual genera méxima satisfaccion al cliente y se convierte en

ventaja diferenciadora que hace que €l la prefiera frente a ofertas similares de
los competidores.

De igual manera, la organizacién ha analizado los momentos de verdad de los
clientes mediante la utilizacion de los ciclos de servicio con el fin de optimizar
la satisfaccion del cliente en cada uno de Sus contactos con la empresa.

La prioridad de la empresa debe orientarse ahora a definir la manera
como prestara el servicio que daré respuesta a la estrategia del servicio que
se le ha prometido al cliente Y que optimizara la calidad de los contactos
que este tenga con la organizacion.

Surge entonces el tema del Sistema de servicio, que realmente corresponde a
la forma como la empresa producira el servicio que le prestara a sus clientes.
Es de anotar que el servicio también se produce, lo que sucede es que su pro-
ducto es intangible. En el item 4.4 se detallan algunas de las caracteristicas del
servicio cuando es considerado un producto.

Para definir y disefar el sistema de servicio, es necesario analizar el encade-
namiento del sistema, tal como se presenta en la figura 7.1. En el sistema del
servicio se integran la estrategia del servicio, el paquete de servicio y el
sistema de servicio propiamente dicho.

En primer lugar, se ha definido la promesa de servicio alfliente mediante la
estrategia del servicio, esta define el negocio. A contmuac:f)n la empresa deb’e
definir el paquete de servicios, es decir la ofert‘a para el cliente. Solo desgues
de realizar estos dos pasos, la empresa tendra los elementos para definir el
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sistema de servicio, pues es este el que presta el servicio que se ha definido ep,
el paquete de servicios para poder cumplirle la promesa al cliente, establecid
mediante la estrategia del servicio.

Figura 7.1. Encadenamiento del sistema de servicio

ESTRATEGIA f PAQUETE ‘ SISTEMA
DESERVICIO | DE SERVICIOS i DE SERVICIO
Define el negocio ; Define la oferta 1 Presta el servicio
{ L |

Fuente: elaboracién propia.

7.1 Estrategia de servicio

Es necesario aclarar que la estrategia de servicio, a esta altura del proceso, ya
ha sido definida por la empresa en términos de lo establecido en el item 5.2;
es decir, no se trata de una nueva estrategia del servicio sino que se invoca la
que ya ha sido disenada para poder iniciar el encadenamiento del sistema de
servicio.

Es importante anadir algunos elementos que complementan lo ya descrito
en la estrategia de servicio. En primera instancia, para su disefio debe tenerse
la capacidad de ver la selva a través de los arboles: si estuviéramos en un viaje
que sobrevuele la selva solo veriamos la copa de los arboles y podriamos pen-
sar que ésa es la selva; sin embargo, todos sabemos que no es asi, la selva
es agua, flora, fauna, minerales, cultura, entre otros.

Igual sucede con la estrategia de servicio de la empresa, debemos tener la
capacidad para ver mas alld de lo aparente con relaciéon a los gustos
y expectativas del cliente. No siempre el cliente evidencia sus requerimientos
y por tal motivo podriamos formular una estrategia de servicio poco significa-
tiva para él. Hay que indagar, preguntar una y otra vez, analizar, observar,
leer entre lineas, profundizar. Solo asi la estrategia del servicio sera realmente
diferenciadora y propiciara la construccion de ventaja competitiva.

Recordemos que la estrategia de servicio es, a nivel interno, un principio orga-
nizacional que permite a la gente de la compania canalizar sus esfuerzos
hacia servicios enfocados en el beneficio al cliente.

130

Ca 7. sistemn ot servcio

Una estrategia de servicio es importante
pacidad que genera la empresa para sati
un elemento fundamental para el Posicionamiento del negocio, pr i

una direccion uniforme para la organizacign y permite que los e'r: :Jezc:aona
pan exactamente qué se espera de ellos ¥ qué es importante para I‘; emg:ess:-

Por varios motivos; ademas de la ca-
sfacer al cliente, esta se convierte en

La estrategia de servicio es inicialmente un elemento de la planeacién or ani-
zacional, después se convierte en una guia para la accion y para el contro?err:-
presarial. Al igual que cualquier otro elemento de planeacién debe ser flexible
con el fin de recoger e implementar los cambios que se presentan usualmente
en los gustos y preferencias del cliente. De tal manera que existen dos motivos
para replantear la estrategia de servicio:

Para anticiparse a los cambios en el mercado. Es decir, para ejercer
una actitud proactiva, que vaya un paso adelante de la competencia e in-
cluso de las mismas decisiones de los clientes. Cuando se es proactivo es mas
facil construir ventaja competitiva de largo plazo, que sea dificil de copiar por
la competencia.

Para responder a crisis que se presentan cuando se pierde contacto con el
mercado. En este caso se ejerce una actitud reactiva que busca dar respuesta
a problemas que la empresa vive por no conocer los nuevos qustos, preferen-
cias y requerimientos de sus clientes.

No es la mejor actitud pues siempre es preferible ser proactivo y anticiparse,
pero hay empresas que no son proactivas y tampoco reaccionan: estas por lo
general desaparecen del mercado.

Recordemos que la estrategia de servicio debe disefiarse con base en la infor-
macion demografica y psicografica de los clientes, lo cual se logra mediante
la realizacion de investigaciones de mercados, las bases de datos de clientes,
el manejo de sistemas CRM (Customer Relationship Management o Administra-
cion de Relaciones con los Clientes), entre otros.

Adicional a lo anterior, la estrategia de servicio debe enmarcarse dentro de

la misién de la compaiiia y corresponder a los principios y valores que vive la
organizacién.
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7.2 Paquete de servicios

Es la oferta de la compania, la respuesta que esta entrega a los requerimien-
tos de sus clientes y la manera como materializa la promesa que les ha hecho

mediante su estrategia de servicio.

El paquete de servicios es el agregado total de los bienes, servicios y expe-
riencias que se ofrecen al cliente. Obsérvese que en el servicio es muy impor-
tante la sumatoria de experiencias que se le ponen a disposicion del cliente,
Actualmente no solo se venden productos y servicios a los clientes; se les ven-
de sentimientos, sensaciones, imagenes, todas ellas se convierten en expe-
riencias para el cliente, las cuales deben ser agradables en consideracion a la
intencionalidad de la empresa.

Para dar una respuesta completa al cliente deben tenerse en cuenta el paque-
te de servicios principales y el paquete de servicios secundarios, los cuales
constituyen el todo coherente del paquete de servicios.

7.2.1 Paquete de servicios principales

Es considerado como el centro de mesa de la oferta de servicios; alli estan los
servicios que la empresa presta en desarrollo de su objeto social. Ejemplos de
este son: consulta general, consulta especializada, urgencias y hospitalizacion
en una empresa de servicios de salud; linea telefonica fija y linea telefénica
movil en una empresa de servicio telefonico.

7.2.2 Paquete de servicios secundarios

Es complementario y proporciona el valor agregado del paquete total para el
cliente; son servicios adicionales que logran, en la mayoria de los casos, generar
fidelidad en los clientes. Ejemplos de este son: en el caso de la empresa de salud
prestacién de sus servicios en el domicilio del cliente o servicio de transporte
especializado; en una empresa de servicio telefonico el paquete de servicios se-
cundarios puede ser el acceso a internet o el servicio de television sobre ip.

El paquete en conjunto debe proporcionarle al cliente beneficios explicitos
(claramente identificados), pero también beneficios implicitos (aquéllos que
no son evidentes, que no estan claramente identificados, pero que logran de-
sarrollar sensaciones de satisfaccion en el cliente).
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Este debe ser capaz de cumplir Ia promesa de servicio qu
al cliente en la estrategia de servicio formulada RO A e b e

7.3 Sistema de servicio
Definida la estrategia de servicio

ponde ahora si determinar la ma
decir, el sistema de servicio.

y disefado el Paquete de servicios, corres-
Nera como se produciran estos servicios; es

Este es todo el mecanismo fisico ¥ procedimental que tiene a su disposicic |

gente que presta el servicio para satisfacer las necesidades del clients CS;C e
desprende d.el concepto, el sistema de servicio comprende toda la in.fraers‘::)usce-
tu.ra necesan.a para prestarle los servicios al cliente pero también los procedi-
mientos pertinentes para hacerlo. De igual manera debe determinarse cudl es
el talento humano de la organizacién que interviene en cada paso del pro-
cedimiento y cuales son los elementos fisicos que utilizar para poder realizgrlo

El disefio del sistema de servicio se basa en el precepto de hacer bien las cosas
buenas, mediante la planificacién al detalle y con cuidado de todos los pasos
que debe realizar la gente de la organizacion para utilizar adecuadamente la
infraestructura disponible con el fin de satisfacer al cliente mediante la presta-
cién de excelentes y pertinentes servicios.

l?e esta forma debe hacerse una planeacion de los servicios en forma sistema-
tica, es decir, el paso a paso debidamente evidenciado (procedimientos docu-
mentados) con el fin de garantizar que los servicios se desarrollen siempre
de la misma forma, independientemente del momento en que se haga y de
la persona que lo realice.

Lo anterior genera a su vez la planeacion del sistema de trabajo, en el dia a dia,
para lograr que las actividades rutinarias que desarrolla el talento humano de
la empresa se enmarquen dentro de los procedimientos disenados.

Recuérdese que en el tridngulo del servicio se planteé cémo uno de sus
elementos —los sistemas- debia ser amable para el cliente; esta caracteristica
es premiada por los clientes con su fidelidad. De igual manera el sistema de
servicio debe estar enfocado al cliente y ser muy amable para él; esto es: debe
ser facil para el cliente interactuar con él y disfrutar los servicios que la empre-
sa le presta.
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GUIA #9
* SISTEMA DE SERVICIO

1. Seleccione uno de los servicios que presta su empresa; con respecto a é|
determine las diferentes actividades que se realizan, el soporte fisico que se
utiliza, los formatos y registros que se derivan, los responsables de cada una

de ellas y las autoridades ejercidas:

SERVICIO:

CAP.?-Slsronsskvuao

|
No., ACTIVIDAD | DESCRIPCION SS{;?:JE REGISTROS | RESPONSABLE | AUTORIDAD
i

No.| ACTIVIDAD | DESCRIPCION | SOPORTE -
| Fisico | FEGISTROS | RespoNsaBLe| AuToRiDAD
|
08
I
09
10
n
12

<
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Ejercicio de autoevaluacion @

1. Disefie el paquete de servicios de su empresa. ;Qué relacién tiene
con la estrategia de servicio propuesta en el capitulo 57

2. Explique cual es la relacion entre el paquete de servicios secundarios
y el paquete de servicios principales disefiados en el item anterior.

3. ;Cual es la importancia para la empresa del paquete de servicios secun-
darios?.

4. Disene el sistema del servicio de su empresa, teniendo en cuenta

los tres elementos que alli se interrelacionan.
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Capitulo 8

Sistema de evaluacion
del servicio

Una vez disefiado el sistema de servicio, descrito en el capitulo anterior,
podria pensarse que ya el proceso de implementacion de la gerencia del ser-
vicio se ha completado. Y es comprensible pensarlo pues a esta altura se han
disefado los elementos del tridngulo del servicio —estrategia de servicio, sis-
temas y gente-, se han identificado los momentos de verdad del cliente conla
organizacion mediante la utilizacién de ciclos de servicio, y se ha disenado el
sistema que permite prestarle los servicios al cliente.

Sin embargo aun no se puede dar por finalizado este proceso. ;C6mo mejorar
el servicio dia a dia, en cumplimiento de la filosofia de mejoramiento
continuo? ;Cémo conocer lo que el cliente piensa? ;Como conocer el nivel de
satisfaccion del cliente con respecto a los servicios recibidos?

Surge entonces el Sistema de evaluacion del servicio como una forma
de conexién permanente con el cliente en la medida en que la empresa
pone a su disposicién una serie de instrumentos para que este pueda expre-
sar su concepto sobre los servicios recibidos y sobre la calidad de sus
experiencias con la empresa.

El sistema de evaluacién del servicio debe ser parte de una cultura de evalua-
cibnque se construya en la organizacion, a partir de la cual se desarro-
llan los diferentes instrumentos que permitan operar el sistema. A continua-
cion se abordara cada uno de estos aspectos.
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8.1 Cultura de evaluacion

La evaluacion del servicio debe constituirse en un valor para la organizacign
que genere acciones habituales en el trabajo del dia a dia, pero enmarcado

dentro de las definiciones estratégicas de la organizacion.

En muchos casos el cliente se expresa mediante gestos, ademanes, palabras
y expresiones que pueden decir mucho acerca de los servicios que ha recibido
pero que pasan desapercibidas por los colaboradores de la organizacién pues
no lo consideran importante o simplemente no han desarrollado la capacidad

de percibirlo e interpretarlo.

La generacion de una cultura de evaluacion considera los siguientes aspectos:

8.1.1 Los clientes no son criaturas constantes

Los clientes modifican sus preferencias y gustos sin previo aviso. Cada vez mas
estos cambios se dan en intervalos de tiempo menores; seguramente muy in-
fluenciados por la cantidad y disponibilidad de informacion que los clientes
tienen a través de los medios masivos de comunicacidn y de redes de informa-
cion sobre plataforma internet.

Si la empresa no esta conectada con el mercado, los clientes modifican sus
requerimientos y esta no se entera, sigue produciendo los mismos bienes que
antes para unas exigencias que ya han cambiado, que no existen, y que por
tanto no van a ser demandados. La empresa pierde vigencia y empieza a tener
serios problemas para su supervivencia.

8.1.2 Se debe hacer de la evaluacion un habito

Para todas las personas de la organizacion, independientemente de su cargo y
de los procesos en los que intervenga, la evaluacion del servicio debe ser algo
que se haga de manera habitual, como algo normal dentro de las actividades
diarias, que no le genere traumatismos pero si muchos beneficios a laempresa.

Como se menciond anteriormente cuando la evaluacién se ha convertido en
un habito para los colaboradores de la empresa, estos son capaces de inter-
pretar cualquier manifestacion del cliente con respecto a la calidad del
servicio y a su propio nivel de satisfaccion. Y estas manifestaciones ocurren
dia a dia y a todo momento.
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8.1.3 Conciencia corporativa

La organizacion en su conjunto debe ha
generando espacios para la evaluacion p
por parte de los clientes,

Cer conciente |3 necesidad de estar
€rmanente de la calidad del servicio

Es importante anotar que no se trata de procesos de evaluacién int

haga la fefnpresa, como la evaluacién del desemperio de los colaborr;derna qule
evaluacion de gestién con respecto a las actividades empresariales. C;reio ;
de la evaluacién que hace el cliente con respecto a los servicios que.haf r'abt'a
do; lo cual, por supuesto, debe generar anilisis y actividades de mej i
por parte de la empresa. SIGmIEn T

8.1.4 Antenas orientadas a clientes externos e internos

Para un adecuado desarrollo del sistema de evaluacién del servicio es impres-
cindible que la empresa esté permanentemente enfocada a escuchar la voz
del cliente externo. Para ello debe poner a su disposicion los instrumentos
que de acuerdo con las circunstancias, con las rutinas del cliente y con las
carac.ten’stjcas de la empresa, sean los mas adecuados para que el cliente co-
munique a la empresa su evaluacién. En el siguiente item se especificaran al-
gunos de dichos instrumentos.

Per9 también es importante que la empresa se oriente a escuchar a sus clien-
tes internos. Anteriormente se mencion6 que la evaluacién debia ser un habi-
to para propiciar la interpretacién que el talento humano de la empresa rea-
lice de las manifestaciones que el cliente hace con respecto a la calidad del
servicio. Siendo asi, es indispensable que los niveles directivos de la empresa
escuchen a sus colaboradores, quienes son por excelencia los que reciben los
conceptos verbales o gestuales del cliente con relacién al servicio.

Para llevar a la operacion esta cultura orientada a la evaluacion es necesario
construir un sistema de evaluacién del servicio, a partir de la utilizacién de ins-
trumentos de evaluacién que se clasifican en dos categorias: informacion pri-
maria sistematizada y retroinformacién informal. Estas categorias tienen a su
interior diferentes instrumentos que se complementan entre si para ofrecerle
a la compania informacién suficiente acerca de las experiencias del cliente,
con el objetivo de mejorar permanentemente.

139



Gerencia DeL sErvicio - Mario Urise Macias

A continuacion se explica cada una de dichas categorias.

8.2 Informacion primaria sistematizada

Corresponde a una serie de instrumentos considerados como formales. La cali-
dad de formal esta basada en la capacidad que tiene la empresa para asegurar
la obtencion de la informacién correspondiente a la evaluacion del servicio

que hace el cliente.

Esto quiere decir que cualquier instrumento que cumpla con la condicién
de ser aplicado a discrecién por la empresa hace parte de esta categoria.

El sistema de evaluacién del servicio debe estar basado en ese tipo de ins-
trumentos pues solo asi la empresa se asegura de tener la informacion de la
evaluacién que hace el cliente para, con base en ella, emprender acciones de
mejora continua.

Algunos ejemplos de estos instrumentos son: los grupos focos, las entrevis-
tas y las encuestas.

8.2.1 Grupos focos

Son reuniones de clientes que la empresa convoca con el fin de que eva-
laen la calidad del servicio que reciben de ella. La empresa trae a sus clientes
representativos para este ejercicio desde sus lugares de origen, los transporta,
los hospeda cuando es pertinente y los atiende con el fin de que solo pien-
sen y se preocupen por evaluar el servicio que reciben.

Para desarrollar este instrumento es necesario acudir a expertos que manejan
metodologias adecuadas con el fin de obtener la informacién que le interesa a
laempresa. Dependiendo del tamafo de la empresa, del grupo foco,
de lainformacién que se requiera, entre otros aspectos, el desarrollo
de este instrumento puede tomar desde una jornada de cuatro horas hasta

varios dias.

Este es el instrumento mas costoso de todos pero el que proporciona
mayor calidad y cantidad de informacién para la toma de decisiones posterior.
Su utilizacion debe ser considerada en términos de estas dos variables: costo
aceptable para la empresa y profundidad requerida de la informacién.
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8.2.2 Entrevistas individuales

La eq:revllst:t cor'reszonde a un didlogo estructurado con el cliente !
pern.'u'aa e re\{lsta or obtener|a informacion Crucial acerca d * que le
servicio que el cliente ha recibido, Cadelacalidad del

Debe ser dgsarrollada por personal competente con el fin de maximi

lidad de la informacién que se quiere obtener. Para sy desarrgllﬁ,x:;“l;ar l.a ca-
tarse una adecuada etapa de planeacién que incluye la determina €be Zjecu.
cheﬁres que seran entrevistados, las citas previas pertinentes Cl;‘)n 'e;os
racion de la guia de entrevista (que es muy diferente a y la elabo-
seguira el entrevistador. una encuesta) que

Sitje :jnstr::rr)ento es fr}enos costoso que el grupo foco pero su nivel de profun-
i a en. a |f1formac19n €S menor, aunque también se obtiene informacion de
tipo cualitativo, muy importante para la toma de decisiones.

8.2.3 Encuestas

Corresponden al instrumento méas conocido y utilizado para recoger la infor-
macién de los clientes. Ademas es el mas econémico de los tres mencionados
y’el que brinda menor profundidad en la informacién recaudada, sin que esto
signifique que no sea recomendable y adecuado utilizarlo. Por su estructura
la encuesta se disefa con base en preguntas de respuesta cerrada con el ﬁn'
de hacer mas agil su tabulacién y posterior analisis de la informacion.

Las encuestas se aplican con el fin de indagar fundamentalmente sobre tres
aspectos:

* Valor del servicio, entendido como la generacién de valor agregado que
el cliente siente que recibe al utilizar los servicios que la empresa le ofrece.

+ Calidad del servicio, en términos de la respuesta que el servicio le ofrece a
los requerimientos establecidos por el cliente.

 Habilidad de la compaiiia para responder a las necesidades del cliente,
basicamente cuando el cliente modifica sus requerimientos.
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En la aplicacién de uno o varios de estos instrumentos, 0 de otros con carac-
teristicas similares, la empresa debe evitar la aparicion de sesgos que al-
teren los resultados finales y su interpretacion. Es recomendable que siempre
la determinacion de los clientes que seran indagados sea aleatoria, utilizando

las técnicas de muestreo pertinentes.

Obsérvese que en todos estos casos es la empresa la que va hacia el cliente y
seasegura de obtener la informacién de la evaluacion del servicio,
Otros instrumentos que tengan un modus operandi similar podran ser con-

siderados en esta categoria.

8.3 Retroinformacion informal

Esta es una categoria que complementa la anterior. En ella se encuentran
una serie de instrumentos de evaluacion del servicio que son considerados
como informales. Tal clasificacion obedece a que estos instrumentos, a pesar
de ser puestos a disposicion por la empresa, son diligenciados segun la dis-
crecionalidad del cliente: si este lo desea, deja la informacion de evaluacién a
disposicién de la empresa, de lo contrario la empresa nunca podra contar con

ella.

Por esta caracteristica, los instrumentos de retroinformacion informal son
complementarios a los de la informacién primaria sistematizada y por tal
motivo, en ningun caso el sistema de evaluacion del servicio podra estar ba-

sado solo en estos.

Algunos ejemplos de estos instrumentos son: conceptos verbales de los clien-
tes, formatos y tacos de papel en blanco, buzones, libretas de calificaciones,
lineas telefénicas gratuitas, correos electrénicos, entre otros.

8.3.1 Conceptos verbales de los clientes

Es comun que los clientes, cuando reciben los servicios que la organi-
zacion presta, emitan comentarios verbales que manifiesten su apreciaciéon
acerca de la calidad de los mismos. Como se planteé en el item de cultura de
la evaluacién, cuando los colaboradores de la empresa estan entrenados y son
conscientes de la importancia de la evaluacion, estos comentarios son incor-
porados por la empresa como fuente de la mejora continua.
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Su caracteristica, como todos los instrumentos de esta
¢

cliente -no la empresa- quien toma la decision e pro
acerca de la calidad del servicio recibido .

afegoria, esquees el
rcionar la informacion

8.3.2 Formatos y tacos de Papel en blanco

Es un instrumento muy utilizado por empresas de ciertas actividad 5

micas. Las empresas disefan formatos que dejan a disposicion dea es el_cono-
para que estqs, si asi lo deciden, evalten el servicio recibido. Es COSUf clientes
hote.les, por ejemplo, que el huésped encuentre en Ia habitécién S:uufn s
mediante el cual es invitado a evaluar el servicio, de acuerdo con al iiolg
riables consideradas clave para la satisfaccion del cliente MR

De lguz:jl manera, en otros casos la empresa deja a disposicion del cliente (en
mostradores, estantes, o cualquier otro lugar de contacto con él) papel en

blanco para que el cliente p ibi i
ueda escribir lo que siente y pi
. . . . en
servicio recibido. Y piensa acerca del

8.3.3 Buzones

Son .recipientes que la empresa deja disponible en sitios de ficil acceso para
el cl{epte para que este deposite alli su apreciacién acerca de la calidad del
s.ervut:lo..Son muy conocidos los buzones de sugerencias que sirven para rea-
Il'zar mejoramientos en la empresa a partir de la experiencia de los clientes;
sin embargo, no se colocan solo con este propésito sino también con fines de
evaluacion.

Una .ff)rm.a de implementar los buzones, cada vez mas usada, corresponde a
la utilizacién de medios electrénicos, lo cual se detallard mas adelante por se-
parado.

8.3.4 Libretas de calificaciones

Son instrumentos de evaluacién disedados por la empresa que suministran
datos de su desemperio desde el punto de vista del cliente. Para su disefio
deben definirse cuatro tipos de informacion: los atributos claves del servicio,
la conveniencia relativa e importancia de cada atributo para el cliente, los
puntajes de la compafia sobre dichos atributos, y los atributos y puntajes de
la companiia si se pueden aplicar.
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La libreta de calificaciones es dejada a disposicion del cliente para que este,
si asi lo decide, califique el desempeiio de la organizacién con respecto a Ia

prestacion de sus servicios.

8.3.5 Lineas telefonicas gratuitas para el cliente

Otro instrumento muy utilizado actualmente corresponde a las lineas
gratuitas para el cliente, conocidas como lineas 018000. Estas son ofrecidas al
cliente para que él pueda llamar, sin costo, y plantear su concepto acerca de la
calidad de los servicios que ha recibido.

También son utilizadas para realizar sugerencias, hacer reclamos, plantear
quejas o requerir informacion de interés para el cliente.

8.3.6 Correos electronicos

Con la utilizacion cada vez més generalizada de internet en las actividades em-
presariales y en las relaciones cliente-empresa, este instrumento se ha desa-
rrollado de manera acelerada. Las empresas crean un correo electrénico para
que los clientes puedan escribirle electronicamente acerca de sus expe-
riencias con respecto a la calidad de los servicios recibidos.

Adicionalmente, son colocados en las paginas web o en los portales de inter-
net de las empresas para que el cliente de manera mas répida y transparente
pueda remitir sus conceptos y solicitar otros servicios.

También se puede utilizar mediante formularios en las paginas web o en los
portales que hacen mas facil su utilizacién por parte de los clientes.

Cualquier otro instrumento cuya caracteristica sea que queda a libertad del
cliente evaluar el servicio y dar esta informacion a la empresa, debera ser clasi-
ficado en esta categoria de retroinformacion informal.

Para el éxito del sistema de evaluacién del servicio la empresa deberé estar
orientada a la retroalimentacion. Esta orientacion tiene al menos dos implica-
ciones directas: la primera de ellas, la empresa debe disefar procedimientos
claros y expeditos para generar decisiones a partir de la informacién que el
cliente ha proporcionado.
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La segunda implicacién es que la em
esta haciendo las cosas mal o que las
informacion que recoge este sistema
sera tenida en cuenta en aquellos cas
para la organizacion.

presla debe ser €apaz de aceptar que
podria hacer mejor. De lo contrario a la
no se le dara ninguna importancia y no
0s en que sus resultados sean negativos

8.4 Quejasy reclamos de los clientes

Es muy importgnte realizar una adecuada administracion de las quejas y recla-
mos que los clientes le hacen a la empresa; en ellos se evidencia una :val

cion negativa del servicio, que ha llegado a la organizacion por cualqui liia-
los instrumentos anteriormente analizados. e ce

Ef‘ mvestngacignes realizadas en Europa y Estados Unidos se han encontrado
diversas situaciones que se resumen en las siguientes cifras:

v’ No se tiene noticia del 96% de los clientes descontentos.

v' Cuando hay un problema, el cliente Io comenta por lo menos con 9 o
10 personas.

v’ Por cada queja recibida, existen 26 clientes con problemas y 6 de ellos son
graves.

v SE se maneja bien la queja, el 70% vuelve a hacer negocio; si ademas es
rapido, el 95% regresa.

v’ El cliente al cual se le resolvio positivamente su queja, se lo comenta por lo
menos a 5 personas.

Desde la teoria de la calidad se afirma que toda queja del cliente es un
tesoro, porque le permite a la organizacién enterarse de que tiene un item
para realizar mejoramiento. Todas las empresas cometen errores con los
clientes, pero no todos los clientes le informan a la empresa; de tal manera
que existen muchas oportunidades de mejora de las cuales la empresa nunca
se entera. Si esta se convierte en una situacién permanente la empresa
se enterard cuando su mercado disminuya e incluso cuando el dafo no sea
factible de reparar.

Las estadisticas anteriores nos muestran que normalmente la empresa no
tiene conocimiento de los errores que ha cometido ni de los clientes que han
quedado descontentos; es decir, pierde muchas oportunidades de realizar me-
jora continua. Adicionalmente a lo anterior, cuando la empresa no satisface
los requerimientos del cliente se presenta un efecto bola de nieve en la mala
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imagen que se genera. Un cliente insatisfecho transmite S}J msatltsfaccmn a
muchos otros y estos a su vez a otros y de esa manera sucesivamente.

Pero de igual forma, cuando al cliente se le soluciona su queja, este se recupe-
ra para la empresa y se produce también un efecto bo.la d'e'nleve, mlés peque-
fio, que mejora sustancialmente la imagen de la organizacion ante el mercado,

Por lo anterior resulta imprescindible que las empresas orienta_de.:s al s[lente
disefien y apliquen procedimientos documentados para la admlnlstrf-:cnon de
las quejas y reclamos de sus clientes, para lo cual los Sistemas de gestidn de la
calidad ayudan bastante.
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» GUIA # 10
SISTEMA DE EVALUACION DEL SERVICIO

<

Determine los instrumentos que deben hacer parte del sistema de evaluacion

del servicio de su empresa y planifique los aspectos asociados, de acuerdo
con los siguientes cuadros:

1. INFORMACION PRIMARIA SISTEMATIZADA

INSTRUMENTO OBJETIVO FRECUENCIA ' APLICACION |
o

2. RETROINFORMACION INFORMAL

INSTRUMENTO OBJETIVO FRECUENCIA APLICACION '

]
!
4
T
|
.

T
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Ejercicio de autoevaluacion . &

1. ;Cémo recomienda crear cultura de evaluacion en su empresa?

2. Recomiende los instrumentos de evaluacion de informacién primaria sis-
tematizada que su empresa debera disefiar para sus clientes. ;Cuéando o
con qué periodicidad deberian ser aplicados cada uno? ;Cudles son los
temas que se deben indagar en cada caso?

3. ;Cuéles deben ser los instrumentos de evaluacion de retroinformacion in-
formal que deberian ser implementados en su empresa? ;Por qué estos?.

4. Explique suficientemente por qué un sistema de evaluacion del

servicio no puede estar basado solamente en instrumentos de retroin-
formacion informal.
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Capitulo 9

Servicio postventa

Finalizado el capitulo anterior podria pensarse, de nuevo,
nado la tarea: se ha disefiado el funcionamiento del tridangulo del servicio, se
han identificado los ciclos de servicio del cliente con base en sus momen,tos
de verdad, se ha disenado el sistema adecuado para prestar el servicio y, final-

mente, se l.wa. establecido el mejor sistema para que el cliente evalue la calidad
de los servicios prestados.

que ya se ha termi-

Con todo lo anterior se implementa, se mantiene y se mejora el esquema
total de la gerencia del servicio en la empresa.

Sin embargo, es importante considerar que la relacién de la empresa con el
cliente no debe terminar con la venta del producto o servicio; por el contra-
rio, es alli precisamente en donde comienza. En la actualidad el nombre del
juego en los mercados se llama fidelidad de clientes: las companias compiten
entre si para lograrlo; es imprescindible conservar los clientes y para hacerlo

se debe satisfacerlos mas alla de lo que ellos esperan, de manera anticipativa
y proactiva.

Por tanto el esquema de gerencia del servicio debe incluir la determinacién
del servicio postventa para el cliente, como elemento fundamental para crear
ventaja competitiva a favor de la empresa. Se deben tener clientes satis-
fechos y por mucho tiempo.

Como su nombre lo indica este es un servicio que la empresa les presta
a sus clientes después de que ellos han comprado sus productos y servicios
principales. Pueden o no estar atados a estos pero incrementan la propuesta
de valor para el cliente.
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A continuacién se analizaran algunos de los servicios postventa clasicos y
otro mas novedoso, antecedidos por el concepto de la responsabilidag
civil del producto que tiene como objetivo evitar que la organizacién se
vea obligada a hacerle frente a demandas que le pueden ocasionar serios

problemas.

9.1 Responsabilidad civil del producto

En una primera implicacién, es el término legal utilizado para enunciar una ac-
ciénen la cual una persona pretende cobrar dafos y perjuicios por lesiones
sufridas por un producto defectuoso.

Piense, por ejemplo, que usted tiene una empresa que se dedica a la fabri-
cacion de sillas, muebles y similares. Un sefior le compra una silla mecedora y
cuando la utiliza esta se parte, el sefior se cae y sufre lesiones en su columna
vertebral. Su empresa decide no responder por dichos dafos y por tal motivo
el cliente ejerce una accién judicial mediante la cual lo demanda para que se
le reconozcan los daios y perjuicios por dicha lesién.

Una segunda implicacion se refiere al caso de una persona o empresa que ha
sufrido una pérdida comercial debido a descomposicién o rendimiento inade-
cuado de un producto.

Ahora imagine que tiene una empresa que se dedica a la organizacion y aten-
cién de eventos. Una importante firma le contrata para que atienda la cena de
bienvenida a la convencién nacional a la que asistiran sus 500 vendedores de
todo el pais. Por lo anterior su empresa compra todos los suministros necesa-
rios para preparar la cena y procede a hacerlo; uno de los ingredientes com-
prados estd danado por lo cual la cena que su empresa ha preparado
intoxica a los vendedores de la convencién. La empresa contratante la cobra
la sancion pecuniaria establecida en el contrato, lo cual viene acompafnado
de toda la mala prensa posible para usted. Por este motivo usted demanda a
su proveedor para que se responsabilice de toda la pérdida comercial que ha
sufrido por su causa.

Hay que aclarar que la responsabilidad civil del producto es conducente cuan-
do el cliente ha acudido a la empresa y esta no se responsabiliza de los daios
ocasionados o de las circunstancias anémalas que se hayan presentado. La
responsabilidad civil del producto se puede exigir por dos circunstancias, fun-
damentalmente:
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9.1.1 Por negligencia

La negligencia es olvido, falta de cuidado, falta de aplicacio .

Puede darse por defectos en el diserio, cuando se cometen err:;"r omisién.
tiene el suficiente cuidado al realizar el diseio del producto o dreelS 0 no se
También puede darse por defectos en Ia produccién, es decir en el rOSErvncéo.
convertir el disefio en un producto o servicio, Finalmente puede preszesto e
también por la falta de un aviso de prevencion en el producto o por Ca? arse
de instrucciones para su adecuado manejo. SHed

9.1.2 Por garantia

Cuando la empresa le garantiza al cliente algo pero posteriormente no le cum-
ple lo prometido. Estas pueden ser expresas o implicitas; en el primer caso
han sido evidenciadas en un documento llamado garantia, o en el contrato,
factura, instrucciones de manejo, etc. Las implicitas no estan escritas o regis-
tradas pero por la costumbre comercial o por las caracteristicas del producto
o servicio deben cumplirse.

De lo que se trata con este tema, dentro del concepto de servicio postven-
ta, es asegurar que la organizacion es cuidadosa en la relacién con el cliente,
posterior a la venta, con el fin de evitar que este sufra dafios materiales o co-
merciales que lo lleven a demandar a la empresa por responsabilidad civil del
producto.

9.2 Garantias

Las garantias son promesas de servicio al cliente con relacion a los topicos que
dan respuesta a sus requerimientos, las cuales le brindan confianza y seguri-
dad al cliente. Las garantias hacen parte del valor agregado que la empresa le
ofrece al mercado y que pueden diferenciar unas ofertas de otras, generando
ventaja para la empresa que las oferta.

Las garantias, como ya se menciond, pueden ser explicitas o implicitas. Sobre
el particular ya se hizo una referencia en el item anterior. Sin embargo
para una mejor comprensién de la garantia implicita puede citarse el ejemplo
de un vehiculo nuevo que un cliente compra en una concesionaria autorizada;
apesarde que en ninguna parte de la garantia, el manual de operacion,
la factura u otros documentos se mencione explicitamente, este cliente es-
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perara razonablemente que el motor sea cero kilémetros (nuevo). Si no fuere
asi, el cliente podra exigir que el concesionario le cumpla con la garantia de

motor, asi esta no esté escrita.

Existen muchos tipos de garantias, algunas de ellas son las siguientes:

9.2.1 Garantia de calidad

En este caso la empresa garantiza que el producto o servicio cumple con las
especificaciones del cliente?; es decir, que satisface plenamente las expectati-

vas del cliente.

9.2.2 Garantia de cambio

La empresa promete que en caso de problemas con el producto o servicio,
atribuibles a fallas en el disefio o en la produccion, cambiard el producto o

prestara un nuevo servicio a cambio del inicial.

9.2.3 Garantia de devolucion

En esta la empresa garantiza que en caso de problemas con el produc-
to o servicio, 0 en ocasiones por la insatisfaccion del cliente con el mismo, la
empresa realiza la devolucion del dinero que el cliente ha cancelado. Esta ga-
rantia puede prever que haya un descuento sobre el valor a devolver debido a
que el cliente ha hecho uso parcial del producto o servicio.

9.2.4 Garantia de mantenimiento

La empresa le promete al cliente realizar mantenimiento al producto que le ha
vendido; como se verd mas adelante el mantenimiento puede ser preventivo
o correctivo. Esta garantia no significa necesariamente que sea gratis: lo que le
interesa al cliente es que el producto que adquiere tenga un dptimo desem-
peno y una larga vida util o que en casos de danos, este pueda ser reparado.

* Recuérdese que el concepto més sencillo de calidad es: satisfaccion a los requerimientos del
cliente.
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Muchos empresarios han tenido que dejar en el olvido maquinaria qu
ha comprado para sus procesos productivos porque no encuentra a su di qe
sicion quien le haga el mantenimiento adecuado u dispo-

9.2.5 Garantia de suministro de repuestos y accesorios

La fundamentacion es similar a la anterior garantia. En este caso la empres
garantiza que suministrara los repuestos ¥ accesorios que requiera eIp roa-
ducto que ha vendido, durante un periodo de tiempo al menos igual a la \F/)ida
atil de este. Continuando con el comentario anterior, podria ser que un activo
quede fugra de uso por carencia de un Tépuesto o un accesorio que requiere
para seguir su operacion.

9.2.6 Garantia de servicios adicionales

Este tipo de garantia recoge las particularidades de cada negocio y le permite
a la empresa particularizar su oferta y generar valor agregado al cliente; por
ejemplo, una empresa que comercialice electrodomésticos podra garantizarle
al clie.nte queselo transportaalacasayledala capacitacion para su adecuado
manejo.

9.3 Mantenimiento

Este servicio postventa se orienta a garantizar un adecuado funcionamiento
de los productos de tal forma que contribuya a prolongar su vida util. El
mantenimiento puede ser preventivo, potestativo y correctivo. El potestativo
se debe realizar en la medida en que se utiliza el producto y es responsa-
bilidad de quien lo usa o lo opera y por lo tanto no se considera como un
servicio postventa que ofrezcan la empresas.

9.3.1 Mantenimiento preventivo

Se refiere a aquellas actividades que deben realizarse para asegurar el adecua-
do funcionamiento del producto y evitar que surjan dafos por su uso. Ejem-
plos de él son la limpieza, el ajuste y el engrase, necesarios para el correcto
funcionamiento del producto.
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9.3.2 Mantenimiento correctivo

Se realiza para solucionar problemas que han surgido en el producto por cijr-
cunstancias anémalas; es basicamente reparacion cuando este se dafa.
Cuando se analiza este servicio postventa, se consideran en él el suministro
de partes y repuestos necesarios para realizar el mantenimiento correctivo,
La diferencia entre estos dos términos se basa en el hecho de que los repues-
tos son elementos del producto que estan disefados a ser cambiados por sy
uso (por ejemplo las pastillas de los frenos en un vehiculo o la bombilla de
un proyector) mientras que las partes son inherentes y constitutivas del bien
pero normalmente no deben cambiarse con su uso, solo cuando hay dafios o
accidentes (por ejemplo la puerta de un vehiculo que ha tenido un choque o
el brazo del proyector que se ha caido accidentalmente al piso).

Aunque en términos tradicionales el servicio de mantenimiento ha
sido considerado solo para los productos tangibles, es importante analizar
si para casos particulares un producto intangible podria tener este servicio
postventa. Piénsese en el caso de una clinica (que presta servicios médi-
cos) que una vez realiza una intervenciéon quirirgica a un paciente y este
es dado de alta porque pasa el tiempo necesario para su recuperacién en la
clinica, le presta el servicio postventa de desplazar a sus profesionales al hogar
del paciente para asegurarse de que se presente una adecuada recuperacion
del mismo, realizando mantenimiento del servicio quirdrgico prestado.

9.4 Rediseio de productos y servicios

Este no es un servicio postventa tradicional. Lo que se plantea es que un gran
servicio que la empresa les puede dar a sus clientes después de la venta, es
disenar nuevos productos y servicios o redisenar los actuales con el fin de
atender sus nuevos requerimientos y generarle satisfaccion permanente.

El rediseno de productos y servicios es una responsabilidad de la empresa
que quiere mantener y fortalecer relaciones de largo plazo con sus clientes.
Este servicio proviene de diferentes fuentes y esta asociado a los siguientes
items:
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9.4.1 Lavozdelcliente

Esta es una actitud empresarial. La empresa debe estar enfocada per

temente al contacto con sus clientes, lo cual le permite conocer 5 e::::::-
sus NUEevos requerimientos (gustos, preferencias, deseos) Yy anticiparse a ellosr
mediante el disefio de otros productos. Para potenciar esta actitud

empresarial son muy importantes los sistemas de informacién y lasinves-
tigaciones de mercado.

9.4.2 Sistema de evaluacion del servicio

La evaluacién por parte de los clientes, realizada por medio de instrumentos
deinformacion primaria sistematizada y de retroinformacion informal, propor-
ciona informacion importante para identificar sus nuevos requerimientos y
concluir acerca de los nuevos productos y servicios que le empresa debe
disefiar para ellos o los atributos que debe modificar en los actuales.

9.4.3 Investigacion de mercados

Es un proceso formal e intencionado que desarrolla la empresa, por si mis-
ma o mediante otra empresa especializada, con el fin de identificar la manera
€omo se comportan variables asociadas al cliente y a los mercados, que son de
su interés para propdsitos especificos. En este caso la investigacion de merca-
dos se orienta a la determinacién de los nuevos requerimientos de los clientes
con el fin de traducirlos en productos y servicios.

9.4.4 Investigacion, innovacion y desarrollo

Conocida también como investigacién de productos. En algunos casos las in-
vestigaciones de mercado no nos daran la informacién requerida para aden-
trarnos en el disefo de ciertos productos o servicios. Hay ocasiones en que la
empresa debe desarrollar, a partir de procesos propios y en ocasiones endé-
genos, propuestas que después validen con los clientes. Tal vez nadie podria
imaginarse hace algunos afos que podria existir un formato diferente al
tradicional acetato para la grabacion y conservacion de la musica: una empre-
sa decidié investigar otros materiales para lograr mejor fidelidad de sonido y
una mayor capacidad de almacenamiento y surgi6 el disco compacto. Segu-
ramente en una investigaciéon de mercado nadie habria podido solicitar de
manera clara un producto como este.
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9.4.5 Mejoramiento continuo

Es una filosofia de desarrollo empresarial: aceptar que hoy se pueden hacer
mejor las cosas que ayer y que manana, se podra mejorar lo que hoy se
hace, asi se esté haciendo bien. Si la empresa tiene una filosofia de mejora
continua estara de manera permanente modificando sus productos y servj-
cios con el fin de maximizar la satisfaccion de los clientes. La caracteristica del
mejoramiento continuo es que se hacen pequenos cambios incrementales, de

manera constante.

9.4.6 Reingenieria

Es una manera de transformar la organizacion por medios drasticos, rdpidos y
generalmente de un nivel de inversién importante. En algunas ocasiones los
productos y servicios ya no son susceptibles de mas cambios para mejorarlos;
en estos casos se requiere disenar nuevos productos y servicios ocasionando
en muchos casos el abandono de los actuales. La aplicacién de la reingenieria
al rediseno busca posicionar ante el cliente, de manera agresiva, productos y

servicios que lo satisfagan plenamente.

9.4.7 Innovacion y creatividad

Los procesos de redisefio estan basados en la creatividad de la gente y el de-
sarrollo de acciones de innovacion en la empresa, los cuales deben conver-
tirse en un factor cultural que se vuelva costumbre en el accionar diario de la
organizacion y en su relacion con los clientes y sus requerimientos. Si estos
dos atributos no estan presentes en la cultura organizacional, el redisefo de
productos y servicios sera un servicio postventa inexistente en la empresa.
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Cars. SERVICIO POSTVENTA

GUIA #1
SERVICIO POSTVENTA

1. Explique detalladamente los servicios que presta su empresa:

2.A c9nt|nuac10n disefie los servicios postventa para sus clientes. ;Cual es la
esencia de cada uno? ;Por qué le agregan valor a sus clientes y a su relacion
con la empresa?

3. (Qué requiere su empresa para prestarlos? {Se encuentra preparada
para ello?
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Ejercicio de autoevaluacion i &

1. ;Por qué es importante para la empresa ofrecer servicios postventa a sus
s
clientes?

2. jQué es laresponsabilidad civil del producto? ('Cué!es sonlos motlvqs por
medio de los cuales las empresas podrian ser sujeto de estas acciones

por parte del cliente?

3. ;Qué acciones especificas debe hacer y/o prever su empresa para evitar
acciones de responsabilidad civil del producto por parte de su cliente?

4. De acuerdo con las particularidades de la oferta de su empresa, ;qué ga-
rantias puede ofrecerle a sus clientes?

5. Si la suya es una empresa de prestacion de servicios ;qué servicio pos-
tventa de mantenimiento puede ofrecerle a sus clientes?

6. ;Cuales productos y/o servicios podria redisefar en su empresa? ;Cual es
la fuente de informacidn para dicho redisefio?

7. ;{Qué servicios postventa adicionales, de acuerdo con las caracteristi-
cas propias de la empresa, deberia ofrecerle a sus clientes?
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Capitulo 10

Implicaciones dela gerencia
del servicio en la cultura
y en la estructura empresarial

Una vez disefiado por completo el esquema de gerencia del servicio para la
empresa es importante asegurarse de que existan las condiciones para su im-
plementacion y adecuado funcionamiento en la misma. Puede ocurrir que la
situacion de la empresa, en cuanto su cultura organizacional o su estruc-
tura formal, no sea propicia para adelantar el proceso.

Si bien la gerencia del servicio es una responsabilidad directiva, se requiere el
compromiso de todos los actores empresariales para su adecuado desarrollo.
Estructuras muy densas y piramidales seran un obstaculo para lograr generar
respuestas rapidas y adecuadas para el cliente. Culturas que no posean valo-
res, practicas y costumbres orientadas al cliente se convertiran en un muro
imposible de franquear.

Siendo asi es necesario analizar la estructura empresarial y la cultura organiza-
cional existentes en la empresa y emprender las acciones pertinentes para
su transformacion a favor del esquema de servicio. Para lograrlo, la gerencia
del servicio puede ser apoyada por una gran cantidad de teorias y herramien-
tas gerenciales que se encuentran disponibles y que la pueden comple-
mentar para estos efectos. A manera de ejemplo, se planteardn de manera
resumida algunas:
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10.1 El achatamiento de la piramide

Cuando las organizaciones son muy jerarquizadas y verticalies, las respt{estas
al cliente pueden tardar mucho y ser inoportunas. Imagine una solicitud
que un cliente le plantea al personal de primera linea; este debe corpunicarle
a su supervisor inmediato quien a su vez lo hara con el jefe de la seccién y este
con el director del area y..., en fin, hasta que llega al gerente general para
su decision. El proceso inverso se desarrolla para comunicar la decisién hasta
el personal de base quien debe informar al cliente.

Ha podido pasar cualquier cantidad de tiempo hasta que el cliente recibe una
respuesta que, independiente a la que sea, resultard bastante inoportuna ya
y generara, con seguridad, insatisfaccion del cliente que puede ocasionar,
incluso, su pérdida de lealtad.

En consecuencia, se requiere implementar el concepto de organizaciones
planas mediante el cual se eliminan niveles en la organizacién, se la hace me-
nos jerarquizada y més flexible, y se le dota de agilidad y oportunidad para la
toma de decisiones relacionadas con el cliente.

Este adelgazamiento de la estructura organizacional debe ser complementa-
do con otras practicas con el fin de evitar la aparicion de traumatismos en las
actividades del dia a dia.

El trabajo por procesos es una de estas practicas y consiste en modificar el
esquema tradicional de trabajar por funciones (mirada vertical de la organi-
zacioén) por un enfoque horizontal de la organizacién. Ya no basta que cada
cargo tenga unas funciones, que a veces le hacen perder sentido de su trabajo
a quien lo desempena; sino que se definen, disefian e implementan los proce-
sos y procedimientos necesarios para que la empresa opere.

En este caso el colaborador conoce en cuales procesos interviene, en qué eta-
pas de los mismos aporta y cuales son sus responsabilidades especificas en
cada una de dichas intervenciones. Podriamos decir, a manera de ejemplo,
que una secretaria no solo sabe que una de sus funciones es escribir cartas,
sino que interviene dentro del proceso de cotizacién al cliente asumiendo una
responsabilidad que es muy importante para los fines empresariales.

Otra forma de contribuir al achatamiento de la piramide es utilizando la téc-
nica del downsizing que significa disminuir el tamano de la organizacién. En
este caso la empresa disminuye el nimero de colaboradores con los cuales
trabaja, lo cual contribuye a volver més plana la estructura organizacional.
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sin embargo es importante recalcar que este no es un objetivo en si mis-
mo (la disminucion de personal) sino una consecuencia de un analisis juicioso
y de haber transformado a la empresa a un enfoque por procesos. Una vez
disefiados estos y asignadas las responsabilidades para cada colaborador
se podré determinar cuéles son los cargos que no tienen razén de ser en la
empresa y, por consiguiente, deben ser suprimidos.

Un complemento para el proceso de achatamiento de la pirdmide, cada vez
mas utilizado, es el outsourcing, el cual contribuye a disminuir los traumatis-
mos que todo cambio organizacional genera. Este consiste en contratar con
terceros especializados algunas de las actividades o procesos que la empresa
desarrollaba con personal de planta. La contabilidad, los servicios gene-
rales, los sistemas, entre otros, son ejemplos de las posibilidades de realizar
procesos de outsourcing,

Como se planted inicialmente, es necesario inducir cambios en los aspectos
primordiales de la cultura organizacional, con el fin de orientar a la empresa
hacia el cliente. A continuacién algunos enfoques que pueden contribuir con
este propdsito.

10.2 Organizaciones inteligentes

Basado en los postulados de Senge (1993) este enfoque plantea la necesidad
de modificar los paradigmas organizacionales a partir de la generacion de co-
nocimiento organizacional; conocimiento que se incorpora en la empresa a
partir del aprendizaje relacionado con las experiencias diarias de sus colabo-
radores, quienes conocen su oficio sobre todo por el ejercicio del mismo que
los vuelve expertos.

Situacion que le permita dialogar con su cliente, comprender sus demandas
y responder a sus requerimientos, para lo cual debe asegurar y conducir su
didlogo interno.

Albrecht y Zemke (1988) lo relacionan muy bien con la gerencia del servicio,

con estas palabras: “La capacidad de entender las necesidades y deseos del
cliente se puede resumir en una sola frase: estar siempre aprendiendo”
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10.3 Mejoramiento continuo

se basa en la conviccién de que mafiana e

ia empresarial que . .
Es g ficsaia caip e hoyyqueenla actualidad es posible mejo-

pueden hacer mejor las cosas qu
rar lo de ayer, asi se haya hecho bien.

Es derivado de las teorias orientales de gerencia, como la de la calidad total o
la gestion total de la calidad; es conocido también como Kaizen.

En términos empresariales, el mejoramiento continuo refleja la aplicacién per-
manente del ciclo PHVA (Planear - Hacer - Verificar - Actuar), conocido también
como la ruta de la calidad (Figura 10.1), el cual fue explicado en el capitulo 2.

Figura 10.1. Ciclo PHVA para la mejora continua.

Yy P

"I"& ‘i’"‘x\
ACTUAR | . PLANEAR
.‘\E’;

OVIH 7

VERIFICAR . 5 .

At o e
] Ay
N

RUTA DE LA CALIDAD

Fuente: elaboracién propia.

La mejora continua genera en la organizacién n
bres y hébitos que contribuyen a modificar |5 C
del cliente.

uevos valores, otras costum-
ultura existente en beneficio
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10.4 Empoderamiento

Fundamentalmente es facultar, lo cual significa reconocer que el colaborador
tiene un ambito de accién y de decisién, en el marco de lo que hace dia a dia.

El empoderamiento no consiste en darle poder al colaborador como errénea-
mente algunos gerentes lo pregonan; consiste en reconocerle el poder que
tiene en su puesto de trabajo. Poder que se deriva de dos condiciones: del sa-
ber (conocimiento) que el empleado tiene sobre su trabajo y de la experiencia
que ha acumulado a partir del ejercicio continuo de dicho trabajo.

Para que el empoderamiento se dé adecuadamente y rinda los frutos espe-
rados es necesario acompanarlo de politicas claras por parte de la alta direc-
cion empresarial. Recordemos que la politica es un marco de pensamiento
para la acciéon y en esos términos acude al buen juicio del colaborador en la
definicidn de su actuacién (toma de decisiones) a partir de los lineamientos
directivos.

Es recomendable en consecuencia que la empresa implemente la metodolo-
gia de administracion por politicas que se explico en el capitulo 1, mediante la
cual todos los colaboradores y areas de la empresa tienen definidos sus objeti-
vos (el qué hacer) y sus estrategias (el cdmo hacerlo) para lograrlo.

No obstante el empoderamiento centrarse en la confianza que se le tiene al
colaborador en sus actuaciones diarias, no se niega el principio de control
inherente a la administracion de empresas; por tal motivo deben disenarse sis-
temas de control que contribuyan al alcance de los objetivos organizacionales
Y que eviten que la empresa caiga en situaciones de anarquia que desdibujan
por completo la esencia del empoderamiento.

Cuando existe personal empoderado las relaciones con el cliente fluyen
de manera mas rapida y mas acertada pues, dentro de su ambito de actuacion,
todos los colaboradores estan tomando decisiones en funcién del cliente, de
su satisfaccion y de la generacion de valor agregado para él.

10.5 Gerencia del dia a dia

Basada en el concepto de que quien mejor conoce un trabajo es aquél que
lo desempena a diario, la gerencia del dia a dia reconoce que todos somos
gerentes de nuestro puesto de trabajo. En ese sentido, todos planeamos, ha-
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cir, todos aplicamos el ciclo PHVA par,

cemos, verificamos y actuamos; es dg ‘
realizar la gestion de nuestra rutina diaria.

el ejercicio de la gerencia del dia a dia que la em.

ién importante en o .
Esmsienip dologia de administracion por politicas,

presaimplemente y desarrolle [a metodoiC
por las razones expuestas en el item anterior.

La gerencia del dia a dia debe apoyarse de mangra fgnqamental en.e! autocon-
trol que cada individuo realiza sobre su trabajo diario y I.as decisiones que
a partir de él tome para la mejora permanente de su accionar gmpresarial.
En el autocontrol se construye el concepto de cliente-proveedor interno que
contribuye significativamente a la calidad de los productos y servicios que se

desarrollan en la empresa.

La gerencia del dia a dia apoya la generacién de respuestas adecuadas para
el cliente en la medida en que eleva a la calidad de comportamiento
cultural la gestion organizacional enfocada al cliente.

Como resulta evidente existen muchas otras teorias y herramientas geren-
ciales que pueden apoyar la transformacién cultural en la empresa. Estas se
encuentran disponibles en la literatura y le corresponde a cada empresa, de
acuerdo con sus propias realidades, identificar aquéllas que le faciliten el ca-
mino de laimplementacion de la gerencia del servicio y realizar las adecuacio-
nes y ajustes pertinentes para que funcionen dentro de sus particularidades
empresariales.
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GUIA #12
* IMPLICACIONES DE LA GERENCIA
DEL SERVICIO EN LA ESTRUCTURA Y
EN LA CULTURA EMPRESARIAL

1. De acuerdo con el modelo de Gerencia del servicio disefiado para su em-
presa, determine los ajustes que considere necesarios, tanto en la estruc-
tura como en la cultura organizacional. De acuerdo con ello, identifique las
teorias y herramientas administrativas que deberan implementarse.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Ajustes necesarios:

Teorias y herramientas administrativas:
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_TURA ORGANIZACIONAL

etes necesarios:

Ejercicio de autoevaluacion $

1. ¢Cuadl es la importancia de analizar las implicaciones de la Gerencia del
servicio en la estructura de la empresa?

2. ;Qué implicaciones tiene la Gerencia del servicio en la cultura organiza-
cional?
~:-- y herramientas administrativas:
3. ;Cudles son a su juicio las teorias y/o herramientas administrativas que
podria utilizar en su empresa para dar respuesta a las implicaciones del
Gerencia del servicio?

Establezca las recomendaciones pertinentes para implementar en su em-
presa las teorias y herramientas administrativas identificadas:
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Capitulo 11

Indicadores de gestion
para el servicio

Un indicador de gestién es una unidad de medida gerencial que permite
evaluar el desempenio de una organizacion frente a sus metas, objetivos, res-
ponsabilidades con sus stakeholders (trabajadores, accionistas, comunidad,
clientes, proveedores, gobierno, entre otros). En tal sentido, es la relacion entre
las metas, los objetivos y los resultados, procurando un mejoramiento conti-
nuo en la organizacién.

En el caso que nos ocupa, es importante puntualizar que el disefio y la utiliza-
cion de indicadores de gestion para medir el desempeno de la organizacion
frente al servicio es crucial para optimizar la satisfaccion del cliente y mejorar

la actuacién corporativa al respecto, mediante el desarrollo de acciones de
mejoramiento.

En este capitulo se presentaran, a manera de propuesta, algunos indicadores
Que pueden ser aplicados por las empresas para evaluar su desempeno frente
al servicio. Pero estos no son los unicos, la empresa puede y debe disenar sus
Propios indicadores en la medida en que sus caracteristicas y necesidades,
asi como las de los clientes, lo exijan. Por tal motivo, a continuacion se plantea-
ra la manera de realizar su disefio, no solo con los que especificamente tienen

Que ver con el tema del servicio, sino desde la dptica estratégica de cualquier
organizacién.
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11.1 Metodologia para disefiar indicadores de gestion®

Para el disefio de los indicadores de gestion, se debe partir de los resultados
del proceso de planeacion de la organizacion; pues es alli en donde se
definen los alcances que se pretenden lograr en el futuro. El establecimiento
de la visién empresarial se desagrega posteriormente en un conjunto de
objetivos medibles que da lugar en primera instancia al sistema de indicado-
res de gestion. Debe recordarse que los objetivos deben ser medibles, alcanza-
bles, realizables, especificos y contar con un horizonte de tiempo claramente
establecido; a partir de estas caracteristicas hacen su aparicion los indicadores
para contribuir al logro de los objetivos organizacionales.

Para disenar un indicador (Amaya, 2005), se debe:

- Definirlo

- Establecer sus variables

- Establecer su formula

- Evaluar los resultados

- Realizar el analisis de dichos resultados

En todo esto existen una serie de términos a tener en cuenta: forma de segui-
miento, fuente de informacién, indicador de seguimiento e indicador de logro.

Para llevar a cabo este proceso, Pérez en el afio 2000 (citado por Amaya, 2005),
afirmé que se deben tener en cuenta unos elementos: centros de responsabi-
lidad, actividades del control y un sistema de informacién. Para este ultimo,
existe un proceso metodolégico para su desarrollo, en diferentes fases:

- Diagnéstico institucional

- Identificacién de procesos claves.

. Disefo del sistema de indicadores.

. Seleccion de los instrumentos de control.
- Validacién del sistema.

- Evaluacién del sistema.

- Implantacion del sistema.

En primera instancia se debe definir el nombre del indicador; este debe ser
claroydar cuenta de las variables que se relacionan y de lo que se quie-
re medir y mejorar o mantener. Un indicador de gestion es una relacion de al

*Tomado de Reinoso, J. y Uribe M. (2014).
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menos dos variables, cuyo resultado permite
de m‘edlda, con el fin de tomar decisiones d
podria afirmar que es d °m

: ejora o de imi
e esta misma aDer 1o mantenimiento. Se

Mo se disefan.

Para conocer el estado

de avance o el estado final, frente a un resultado esperad
o.

Cuando se plantea que es una relac

i i6n, esta en |3 i
vés de cualquiera de las oy ' realidad puede darse a tra-

S Matematicas basicas

primero.

Posteriormente debe establecer

¢ se | i i
dlicatios de. ety a unidad de medida del resultado del in-

5 o i expresa‘rse de diversas formas, dependiendo
B 2 'r;e ir y de las variables Y operaciones entre variables
Sl y el n.l 0. Puede ser, por ejemplo, porcentaje, nimero de veces,

» P€sOs por unidad, pesos por producto, entre otros. I

Cone i
gestié‘nﬁens Zecoﬁg:ezoe:igja;ssez ;isﬂtido (;Psrci(zjal é) final- del indicador de
oy o 8 . O, debe definirse un parametro d
resrzjllr::;ic;)?c.)re;;? ZZS gmca manera de poder interpretar adecﬁadamente eE;
Ci6n pusde oo eXtemc’snc.mes certeras al.respecto. El pardmetro de compara-
cido para o s o mt}err.m, en el primer caso puede ser un valor estable-
S i el econdémica a la Fual pertenece la empresa, por ejemplo;
gnado por alguna autoridad (Estado, gremio, lider del mercado,

entre otros). E

-En el segundo caso puede istori

. ser un valor histérico o una j
por la organizacion. e

Fin

do :';T;egézeyr:aeliacu'erd‘o con tod.o's los e.len?entos anteriormente plantea-

Serd este ol o |z|ar a |nterpret§§|9n del indicador y de su resultado; pues

o para mort e(qnim§ a postre pgrmf{m tomar la decision correcta, para mejora

un ejemplo lento de la situacion evaluada. En el cuadro 11.1 se presenta
que muestra la manera de disenar un indicador.
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Cuadro 11.1. Ejemplo para el disefio de un indicador

TEM EJEMPLO

Elemento de planeacién Oljetisre: ;
N isminui j reclamos de los clientes en un
definido en la empresa Disminuir (25 quejas:y

15%, en el afno 2015.

Nombre del indicador Quejas y reclamos
j no 2015/quejas y reclamos af
Variables relacionadas (Quejas y reclamos ano quejes y °
2014)-1.
Unidad de medida Porcentaje (%)
Parametro de comparacion 15% (interno - meta)
1

Las quejas y reclamos de los clientes han disminuido en
XX%, durante el periodo 2015/2014.

l Interpretacion

Fuente: Elaboracion propia

. e 6
11.2 Propuesta de indicadores de gestién para el servicio

Como ya se habia manifestado, estos son algunos de los indicadores de ges-
tién para el servicio que pueden ser implementados en su empresa; sin em-
bargo, es importante revisar la pertinencia de cada uno de ellos para casos es-
pecificos y complementarlos con el disefio de los propios, tal como se explicé
en el item anterior.

1. Actividad administrativa con otras dependencias. Refleja el grado de cumpli-
miento en las reuniones que se programan con los jefes de dependencia
con el fin de poder evaluar el plan disefiado para la optimizacion de la satisfac-
cién del cliente, el reflejo de cumplimiento de las politicas que se establecen
para toda la organizacion con respecto a los clientes, y el grado de satisfaccién
de los clientes.

No. de reuniones realizadas a la fecha con jefes de dependencia

No. de reuniones proyectadas con jefes de dependencia

¢Con base en Rubio, G. y Uribe, M. (2014)
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2. Esquemas bdsicos elaborados. Tienen que ver con el desarrollo del plan en

cuanto a la generacidn y desarrollo de esquemas de trabajo, orientados a la
satisfaccion del cliente.

No. de esquemas basicos terminados

No. de esquemas basicos programados

3. Flanes de mejora presentados a la empresa. Muestra el aporte de
los integrantes de la empresa en la presentacion de

: planes de mejora para el
cliente.

No. de planes de mejora aprobados

No. de planes de mejora presentados

4. Anteproyectos adelantados. Muestra el grado de generacién y cumplimiento
de anteproyectos, dirigidos al cliente, realizados en la empresa.

No. de anteproyectos aprobados

No. de anteproyectos programados

5. Estudios adelantados. Muestra el grado de generacion y cumplimiento de
estudios, dirigidos al cliente, realizados en la empresa.

No. Estudios progananns

R Snerisr <ierte eaneno g SMCuT; WIESTE 2 MUTRET BBTRIHC T HER-
S Gy st
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No. de clientes externos atendidos en la empresa

No. de sucursales de atencién

7. Reunio nes para ajustar planes. El indicador establece el porcentaje de cum-
plimiento en las reuniones programadas para realizar el sequimiento a los
planes.

No. de reuniones realizadas

No. total de reuniones programadas para ajuste de planes

8. Seguirmiento a procesos. DiseAar y mantener los procesos orientados al clien-
te, en diferentes departamentos de la organizacion, requiere un seguimiento
para optimizar la experiencia de los clientes.

No. de procesos orientados al cliente, realizados

No. total de procesos orientados al dliente, planeados a desarrollar

9. Respuesta a peticiones presentadas por las dreas de servicio al cliente. Mide
ell. gr?:do de atencion a las peticiones y solicitudes realizadas por servicio al
cliente.

No. de peticiones atendidas

No. de peticiones recibidas
é (;. Gueinfra'crén c{e sa.tl‘sfaccidn de los clientes externos respecto al servicio recibido.
quiere la realizacion de una entrevista o una encuesta a los clientes exter-

nos, para que sean ellos los que eval ici do, dentro d
aern el servicio P 0,
: re e un
marcog lobal de calidad y durante un periodo dado. sedo "
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No. de clientes externos que califican positivamente el servicio

No. de clientes externos entrevistados o encuestados

11. Celeridad en la solucién del servicio requerido. Muestra la eficiencia en el
proceso, registrando una fecha inicial y una final de solucidn satisfactoria. La
diferencia en tiempo entre las fechas inicial y final, mide la productividad, la
eficiencia del proceso y la calidad en la respuesta.

No. de dias en solucién de la solicitud del servicio

No. de dias término estimado de solucion al servicio prestado

12. Atencidn global servicio recibido. Mide la eficiencia en las respuestas dadas
a las solicitudes.

No. de solicitudes atendidas

No. total de solicitudes presentadas

13. Participacion por departamento. Mide la eficiencia de cada departamento y
su aporte a la empresa, en situaciones de servicio.

No. total de solicitudes solucionadas por el departamento

No. total de solicitudes presentadas en la empresa

14. Oportunidad en la respuesta. Eficiencia en atencién de peticiones de
los clientes,

No. de solicitudes atendidas en un periodo de tiempo

No. de solicitudes atendidas
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15. Cumplimiento. Muestra la eficiencia en la prestacion de servicios.

No. total de servicios prestados en el tiempo pactado

No. total de servicios programados
16. Cobertura. Muestra el aporte de cada area a la prestacion de servicios.

No. total de servicios prestados por area

No. total de servicios programados

17. Retencion. Relacion entre los clientes actuales y la rotacién que generan.

No. total de clientes del periodo | + 1

No. total de clientes del periodo |

18. Lealtad. Parametro de referencia de la preferencia del cliente hacia
los productos de la empresa, con respecto a la competencia.

No. Compras de productos a la empresa.

No. Compras a la competencia.

19. Recordacién (Top of mind). Indicador de recordacién espontanea
del consumidor con respecto a una marca.

No. de menciones de marca

No. Total de entrevistados,
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20. Proceso de reclamos. Mide la eficiencia en |

istisdada 3 atencién de reclamos en un
periodo .

No. de reclamos periodo actual

No. de reclamos periodo anterior

21. Incorporacién de nuevos clientes. Muestra e|

' - porcentaje de clientes nuevos,
midiendo la eficacia del equipo de ventas,

No. de clientes nuevos

No. total de clientes

22. Desercién. Muestra el porcentaje de clientes que se van de la empresa, se
puede medir por causas. A su vez, su inverso muestra el porcentaje de reten-
cion de clientes (100% — % de desercion).

No. de clientes desertores

No. Total de clientes

23. Reincorporacion de clientes. Mide la eficacia de la empresa en la recupera-
cion de sus clientes.

No. de clientes reincorporados

No. total de clientes desertores

24. Profundidad de linea. Mide la preferencia de los clientes por determinados
productos,
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29. Retencion de clientes. Mide la efecti

.. X vidad . .
del servicio al cliente. de las estrategias y la calidad

No. de productos por cliente

No. total de productos .
Clientes iniciales - clientes que desertan

25. Valor agregado. Mide la percepcién global sobre el servicio, en términos Clientes iniciales
de valor agregado.
30. Cumplimiento de fechas de entrega. Se determina el cumplimiento de las

Calidad del producto + calidad del servicio. fechas que han sido pactadas con log clientes.

Precio competitivo + entrega completa oportuna + posventa.
Fechas programadas *100

26. Participacion de sugerencias por parte de clientes. Permite medir el grado Fechas cumplidas
de participacion de los clientes para mejorar el servicio.

' N 31. Capacidad de respuesta a solicitudes de los clientes. Determina la frecuencia
No. total de sugerencias recibidas de respuesta a las solicitudes recibidas de parte de los clientes

No. total de clientes
No. total de solicitudes recibidas de los clientes

27. Creatividad en las sugerencias de clientes. Permite saber la efectividad de No. de dias (tiempo) de respuesta
un sistema de participacion de los clientes.

32. Eficacia en la implementacion de activi i it i
. ' e actividades orientadas al cliente. Mide la
No. total de sugerencias aceptadas capagdad de la empresa de ejecutar las actividades programadas, en be-
neficio del cliente.

No. total de sugerencias recibidas

28. Innovacion. Mide la efectividad de los aportes de los clientes. No. total de actividades Implementadas * 100

No. total de actividades programadas

No. total de sugerencias convertidas en productos o servicios

33. Satisfaccién del cliente. Expresa la proporcion de clientes de la empresa

No. total de sugerencias aceptadas Que se declaran satisfechos con ofla
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Total de clientes satisfechos * 100

Total de clientes atendidos

Para efectos de mejora, no basta con calcular cada indf'cador, debe In;erpre—
tarse, compararse frente al parametro y adelanta'r accuon'eis que c:ar; ouz}::n
a mantener la situacién, si esta es positiva, o a mejorarla, si los resu s han

sido negativos.
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GUIA #13

» INDICADORES DE GESTION

PARA EL SERVICIO

Con base en el disefio del modelo de servicio

que ha realizado y teniendo en

cuenta las expectativas y necesidades de los clientes, disefie los indicadores
pertinentes para poder monitorear el servicio que presta.

Nombre del indicador

ITEM —:E!il:—
Elemento de planeacién definido en la empresa

Variables relacionadas

Unidad de medida

Parametro de comparacién

'\!
—

—

|

1

|

—

Interpretacion

ITEM

DISENO

Elemento de planeacion definido en la empresa

—

Nombre del indicador

Variables relacionadas

Unidad de medida

Parametro de comparacién

Interpretacion

Hagalo cuantas veces sea necesario.
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Ejercicio de autoevaluacion , @ ;

1. ;jCudl es la importancia de utilizar indicadores de gestion para el
servicio? Analicelo en términos de su empresa.

2. Comente la manera como realizaria el disefio de indicadores de gestién
para el servicio en su empresa.

3. Seleccione cuéles de los indicadores propuestos en el libro podria utilizar
en su empresa. Justifique ampliamente.
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Ubique el nivel de competitividad de su empresa

EMPRESA:

Seleccione solamente un item en cada grupo, pensando en el que mejor
describa la situacion de su empresa

<

- Carencia de sistemas operativos y administrativos

2 Se administra por objetivos, indicadores, politicas y
" procedimientos

3. Todo el personal cuenta con objetivos claros y especificos

4. La mejora continua es un hébito

1. La calidad es un departamento mas

2. La calidad es una funcién

. La calidad es una estrategia de negocio

Los clientes reconocen el alto grado de innovacién de la
organizacion
1. La capacitacién es minima o nula

2. Existe un programa agresivo de capacitacion

3. La capacitacion es efectiva, produce beneficios

. . milia
4. La capacitacion se proporciona también a la fami

S SO SO O S O O
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OO OO DO OO O
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N

(%)

. No existen planes ni programas de trabajo

. Se empiezan a implantar planes

. Los problemas se resuelven en equipo

El aseguramiento de calidad y la productividad se dan a su mas
alto nivel.

. El desperdicio es elevado e incontrolado

. El desperdicio es alto pero estable
. El desperdicio disminuye constantemente

. El desperdicio es casi nulo.

- No hay esfuerzos formales para desarrollar el personal

- Existen planes de vida y carrera

- El desarrollo del personal es sistematico

Las expectativas personales se cumplen, la persona est4 orgullosa

" de colaborar con la empresa.

- Las quejas y devoluciones estan a a orden del dia
- Las quejas intemas son mas altas que las externas
- Lacompetitividad es reconocida por los clientes

- Las organizacion es lider en ¢ mercado.

FRECUENCIA

APENDICE

[

2

13

4

De acuerdo con la mayor frecuencia de sus respuestas ubique la etapa de evo-

lucién en que se encuentra su empresa.

ETAPA:
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