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INTRODUCCION,

hctualmente esiamos viviendo una época de gran compei%ividad.
'_v proximos a la apertura comercial, es muy d¢ifici) lograr una
ventaja competitiva. Las preferencias de los clientes dependerdn,
cada vez mds , del paquete de valores que la emprésa le ofrezca
Junto con el producto. Es decir, el cliente deve ser ¢l centro

de la ompresa como parte de sus valores.

hsimisma, pare Jograr que el servicio al clicnte a su vez se
convierta en una cultura de servicio, es necesario contar
con un proceso de caHdad» en el servicio a) cliente. Siendo
asy el objetivo de esta tesis el demostrar la importancia del
factor humano en dicho proceso. A fin de cueatas, servicie

significa agregar esfuerzo personal al producto.

La importancia, lo poco estudiade del tema en México, y consciente
cde nque este proceso lograra que cualquier empresa increnente
~eu rentabilidad en los cade vez mis competidos mercados, nacional
e internacional; fue lo gue me impulsd a realizar esta tesis
Gue espero sirva de guia a todo aaministrador que quiera introducir

cste cambio en su engresa.

FParz cumplir con ese objetivo este trahsjo se estructurd en

‘os ciguientes capitulos:



En el primer capitulo se hace un breve resumen de 135 principales
teorias de la motivacién y enfoques de administraci6n, para
entender el papel tan importante que represent; el factor humano
en este proceso. Se finalfza este capitulo con el desarrollo
organizacional y la evolucion de la calidad total como un cambio

en los valores organizacionales.

En el sequndo capitulo se enfatiza la importancia del factor
humano en un proceso tan amplio como es el servicio total al
cliente. Después de leer el capitulo anterior, se puede entender
el por qué se dedica un espacio a este tema: se puede invertir
en tecnologia de punta para el servicio al cliente, pero no
se logrard nada sin ta cooperacion del ser humano, Las perscnas
son und fuente inagotable de talento y energia; de aht que
1a administracién sea el arte de saber explotarlo logramdo
satisfacer sus necesidades. Se mencionan aquellas fuerza;
desmot fvantes cn el ser humang y qué acciones se pueden llevar
3 cabo para contrarrestarlas y cambiar la actitud de lYa gente,
Si las personas se sienten que trobajan en un ambiénte sano
de trabajo, esa ser§ la actitud que demuestren al cliente;
y mds aun, si se identifican con los valores de la compaﬁié

y los hacen suyos, hardn de ese valor un hdbito.



En el Gltimo capitulo se pretende conscientizar de la importancia
de contar con un proceso de calidad en €)1 servicio, analizando
los beneficlos que se obtlenen de &1 y los costos de un servicio
deficiente. En este capitulo se pretende plontear un modelo
esquemdtico para el ‘desarrollo, implantacién, evaluacién y

seguimiento de dicho proceso.
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CAPITILO 1: EVOLUCION DE LAS TEORIAS MOTIVACIONALES
Y ENFOQUES DE ADMINISTRACION. '



1.1 Generaelidades.

Una orgenizacién es wuna unidad social porque estd  integrada
por individuos interrelacionados, creada con el propbsito de
alcanzar objetivos especificos. Consta de tres recursos:

- Humanos

- Materiales

- Técricos

E? mis importante &S el_ humano ya gue es el que coordind y
perfecciona a los otros dos. “Las persgnas son quienes llevan
a cabo los avances, -los logros y los errores de sus organizaciones.
Par ‘eso no o5 exagerado afirmar que constituyen el recurso
mds preciado®. (1) Es responsabilidad de)l administrador e
inducir @ las personas a contribuir con su esfuerzo para lograr.
13 tarca prﬁpuesta: es el desafio de 12 mot ivacidn.

Caracteristicas de los recursos humanos dentro de la organizaci6n:

1. No pucden ser propiedad de 1a organizacidn, ya que las
habilidades, experiencias, conocimientos e intereses, son patrimo-

nio de cada persona,

2. Su aportacion es voluntaria; de aht la importancia de
la motivacién para incrementar esa disposicion a dar mis a

la empresa.

3. Las experiencias, conocimientos y habilidades son intangibles,
se manifigstan a través del comportamiento de las personas

dentro de las orgznizacicnes,



4. Los conocimientos .y habilidades pueden fncrementarse ya

sea & través del descubrimiento o del mejoramiento.
5. 50N recursos escasos.

Los administradores motivardn a sus empleados en lJa medida
que reconezcan gque las personas act@an conforme a sus propios
intereses, " def inidos éstos por sus necesidades, creenclas ¥
expectativas. Motivarlos implica que satisfagan esas necesidades

al esforzarse para el logro de los objetivos de la empresa.

La motivacifn consiste en aquellos factores capaces de provecar,
mantener y dirfgir la conducta hacia un cbjetivo; de esta wanera,
cuando la persona estd motivada, emprende una acciGn porque
la considera significativa; contribuyendo a la productividad
‘general de la organizacién. Por Jo tanto, Ja motivacidn es

personal y subjetiva.

A través de lgs afigs se han ido desarrollando diversas tuorias

y modelos sobre el estudio de las relaciones humanas.
tas principales se desarrollardn a continvacidn.
1.2 Frederick Winslow Taylor {1856-1915).

Conocido como el “Padre de 1la Administracién Cientifica”, su

meta fue la eficiencia técnica para lograr una mayor product ividad



dedicando especfal énfasis a las tareas: contemplaba a las
personas como dominadas por una apatta naturai, tendientes
23 hacerse la vida mis féc‘l'l; esta tendencia se reforzaba cuando

los empleados trabajaban en grupos.
£1 Método Cientifica consta de las siguientes etapas: ’

1. Método ideal:

Taylor observaba a los trabajadores en el desempeflo de diversas
tareas, analizaba 1los movimientos {ndependientes de cada labor
anotando el tiempo de su duracitn. Estas mediciones tentan
el objetiva de proparcionar una base cientifica u objetiva
para el diseflo de tareas; la idea era reemplazar las formas

intuitivas o tradicionales de hacer las cosas.

Una vez analizade el trabajo, éste se redisefaba sobre Tlas
bases de sus componentes con tiempos estdndares incluyendo

tiempos de descanso y de holgura.

2. Desigmacion y desarrolio del travajador mis hdbil:

Se buscaban personas que fueran fisica y mentalmente apropiadas
para el trabajo. Una vez encontradas, habta que capacitarlas.
E1 resuitado debia ser una mycr productividad, ganancia de

los trabajadores y una reduccifn en la fatiga.

3. Administracién cordial: cooperacién entre jefe y trabajador.
Para Taylor, el administrador era el responsable de planificar,

crganizar, dirigir y contrelar el trabajo, y si era llevado

4



a cabo de manera adecvada, el.trabajo operativo podria realizarse

de mejor manera.

Resuliados de la Administracién Clentifica:

El sistema de administracién de Taylor se basaba en los principios
de investigacion, estandarizacién, planificacién, control y
cooperacion, Con- el cual se sintié una mejora generalizada
en la empresa al utilizarse mejor el equipo, mano de obra y
materiales, ast como el estimulo en el desarrollo de contrales,
rutas y planificacién mds exaceas, estimulandose el uso de
estdndares en cada fase de 1la administracin, y de controles

como un mecanismo para mantencrlos.

E1 trabajador obtuvo una mejor seleccién de puestos, mis opciones
de avance, mejores salarios y condiciones de trabajo y una
ampliacibn del alcance de 1a iniciativa individual gracias

a la aplicacién de incentivos.

En cuanto a Ja administracién, mostr6 una forma mis efectiva
de organizacion, mejor fuerza de trabajo, mayor atencidn at

cliente y una posicién mis sélida en cuanto a utilidades.
1.3 Frank Gilbreth.
Unp de Tos principales seguidores de Taylor; pionero en la

aplicacién del estudio de movimlentos en la industria.

ldentific6 diecisiete wunidades de wmovimiento o pensamiento



que denominé THERBLIGS. Estos eran aislados a1 analizar un
trabajo y buscaba la maners de ecortar el tiempo requerido
para cada uno. "Eran las acclones mds pequefas observables

del motor de un trabajo* (2).

Realiza un estudic de tiempos y movimientos que incluta los

siguientes pasos:
1.  Seleccitn de personas hsbiles para realizar el trabajo.

2. Analizar las operaciones y movimientos basicos para hacer

el trabajo, ast como las herramientas bssicas.

W

Estudiar y registrar el tiempo necesario en cada movimiento.

4. Seleccionar como llevar @& cabo cada parte del proceso

con mayor rapidez.
© 5. Eliminar los movimientos inGtiles o lentos.

6. Recopilar los mejores movimientos y herramientas y desarrollar

el nuevo Sistema.

Ambos, Taylor y Gilbreth, se concentraron en la tarea; su idea
principal fue reunir, mediante observaciones precisas, el conoci-
nmiento que los trabajadores temfan en mente y transformarlo

en 1a forma mejor de desempeiar el trabajo.



1.4 Henry Fayol {1841-1925),

AsY como Taylor buscaba la mejor manera de desempefar las tareas,
y Mayo analfzaka los ortgenes del trabajo en equipo, Fayol
buscaba algo mds combinado a @stos dos: identificar y compartir
las claves de una administracién efectiva en la organizacitn
total, a la que vela como tn cuerpo, el "cuerpo social”, cuyas

actividades se resumian en seis funciones:

- Técnica: produccién y manufactura. )

- Comercial: compra y venta.

- Financiera: obtencitn y aplicacidn Optima del capital.
- Segur jdad: proteccibn de las personas y propiedad.

- Contable: estadisticas, inventarios y costos.

- Administrativa: proceso administrativo: planificacién, orga-

nizacién, direccioén, coordinaci6n y control.

Para Fayol Tla funcién administrativa era la mis importante

y explicod cada una de sus partes:

a) La planeacién consiste en la elaborecion de un plan de

accion a futuro con base en un estudiec.

b} La organizaci6n es diseflar la estructura para conseguir
Tos fines propucstos indicando las responsabilidades del adminis-

trador.



c¢)  E1 mando es mantener la actividad entre todo el personal

de Yo empresa,

d) La coordinacién consiste en la cohesién, unificacién y

armonizaci6n de toda la actividad y esfuerzo.

‘e) E1 control es verificar que todo haya sido realizade de

acuerdo al plan y mando estableci&os.

Formulé catorce principios aplicables segin las necesidades

de la empresa, para gue 13 administracién pueda ser efectiva.

1. Divisién del trabajo. Para producir mis y mejor trabajo

con ¢l mismo esfuerzo.

2. Autoridad y Responsabilidad. Autoridad es el derecho

2 dar ordenes y a cambio, exigir obediencia.
3. Disciplina.
4.  Unidad de mando. Cada individuo debe tener un sdla jefe.

5. Unidad de direccién, Un plan y una cabeza para un grupo

de actividades con el misme objetivo.

6. Subordinacidn del interés individual al general. ET interés
de un cmpleado o gyrupo de empleados no debe prevalecer sobre

el de la empresa.



Las principales contribuciones de Fayel son las siguientes:

a) E1 concepto de que la administrocion es apliceble a todas

las formas de actividad de grupos.

b) Es la primera teorta de la odministracién completa que

podria aplicarse a todos 10s casos.
c} El cuncepto de ensehanza de las técnices administrativas,

Para Fayol la ompresa Justificabs su existencia con el logro
de su objetivo principal: proveer al consumidor de bienes

y servicies.
1.8 George Elton Mayo {1880-1949),

Considerado como el fundador del movimiento de relacicnes humanas
en Ja dindustria, afirmando que no es adecuado describir a la
humanidad como una horda de individuos movidos por su propio

interés.
L3 Primera Encuesta:

A principios de 1922 en e) departamento de hilanderia de una
planta textil cerca de Philadelphia, existia una tasa de rotacién
anual del 250%; mientras que en otros departamentos era del
6%. E1 fracaso de la aplicacion de los estudios de la administra-
cion cientifica obligaron a que Mayo analizara el problema.

10
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El fracaso se debi6 s que considersbsn al individuo como animatl
econdmico, con' lo cual pensaron que el meJor fncentivo era

el _econdmico.

Mayo vela a los trabajadores con poca estima a su trabajo y
a ellos mismos, eran pesimistas y con una moral muy baja, no
tentan contacto con otras personas y por ende, recompensas
de su pertenencia al érupo. Los 1%amé “Solitarigs". era el

indicto de una sociedad enferma en pequeilo.

Mayo empez6 a escuchar sus quejas y discuti6 con ellos el problema,
lo que provocd que se sintieran parte del! programa total.
Introdujo cuatro perfodos de descanso y se delegaron responsabili-
dades. Notd progresos en la productividad y satisfaccion,
disminuyendo 12 tasa de rotacion a niveles del 5% anuai. Concluyd
Gque no era el resultads de incentivos salariales para seres
econdmicos individuales, sino de convertir el trato a los trabaja-
dores en el medio a través del cual seres sociales satisfaclan
importantes necesidades de interaccion, compaiifa, pertenencia
y contribucibn a un propdsito comin; en otras palabras, los

"solitarios" se cohvirtieron en un grupo social,
Conclusiones de las entrevistas realizadas por Mayo:

1. La vida en la fdbrica era desagradable y no as} fuera

de ella.



2. La resignacibn pasiva en el personal ordinario 1o 1lleva
“a formar grupos Informales en las horas de trabajo como defensa
para evitar el anonimato, asi se sentfan que formaban’ parte
de un grupo. Dedujo que el aprovechar y dar cauce a los grupos
informales, son fuerzas positivas para incrementar la productivi-
dad; la Gnica condicibn era dar a los trabajadores un sentido
de dignidad, importancia y aprecio. A medida que se estudiaron
mds orglanhaciones. se hizo mds evidente que los grupos informales
afectan profundomente a la molivacién, el nivel de produccién

y la calidod del trabajo que cada uno realiza,

3. €1 trabajo insuficiente era castigado; el bien hecho era

lo mds natural.

Al desarrollar estas entrevistas, Mayo necesitd la cooperacién
de supervisores y obreros, por lo tanto favorecid la comunicacién
entre ellos, cuando antes ésta sélo se habla manifestado para

dar &rdenes.
Los estudios de Hawthorne:

Después del estudio de la Primera Encuenta, Mayo pasd a formar
parte de la Escueld de Administracién de Negoclos de la Universidad
de Harvard para participar en la mds famosa Investigacidn del
movimiento total de relaciones humanas: los estudios de Hawthorne
en la planta de la West Electric Company; entre 1927 y 1947,

Estudios que rmuestran que otros factores, ajenos a las condiciones

12



de trabajo y estado fislolégico del trabajador, ejercen una

marcada influencia sobre la persona.

En este estudio se eligid un pequefc taller para evaluart como
afectaba a la productividsd los cambios en las condiciones
de trabajo como son la §luminacibn y los perfodos de descanso.
Lo importante e5 que los trabajadores sabian que eran partt-a

de un e)-:per‘lmento.

E1 resultado fue que independientemente del cambio efectuado
en las condiciones de trabajo, las productividad y 1la moral
se incrementaba; y 2ln mds cuando se regresaba a las condiciones
originales: es lo que se conoce cominmente como el efecto Hawthorne,
el lograr incrementar 1a productividad por aspectos soclales
y psicolégicos de la situacibn como san el interés en el personal

y el sentido de importancia.

Mayo explicd que esos resultados eran debido a que los trabajadores
se convirtieron en un equipo, el cual se entregd con entusiasmq
y espontaneidad a cooperar en el experimento; es decir, caracteris-
ticas sociales y psicolagicas que mantenian contentos a los
trabajadores y les permitia cumplir satisfactoriamente sus
labores. A partir de entonces, se ha dado especial importancia
a la actitud hacia el trabajo, hacia la gerencia y el grupo

de trabajo.

Conclusiones del estudio:

3



1. E1 aumento del rendimiento se debe mis al mejoramtento
de la moral y el entusiasmo que & Tos cambios en las conditiones

fisicas externas.

2. Los individuos que se relinen para ejecutar un trabajo
en comin, constituyen una nueva realidad que. es el grupo.
En &1 se desarrollan numerosas y complejas relaciones, tienen
cbjetivos comunes; ademis, el comportamiento de Jos individuos

dentro de¥ grupo es diferente al comportamiento individual.

3. Al imponerles a Tos trabajadores una pauta de comportamiento,
se crean eatre ellos conflictos e inhibiciones y a veces se
favorecen formas de deslealtad con la empresa, ya que pueden

pensar que esta imposicidn va en contra de la dignidad humana,

4. EY hecho que los inferiores, en escala Jerdrquica, puedan
expresar sus ideas, mejora Ja colaboracién y el rendimiento.
De tal nanera que esta situacion obligaba a los superviscres
a escuchar y fomentar en los trabajadores la libertad para

exponer sus puntos de vista.

5. La intensidad de las quejas por parte de los trabajadores

estS en funcibn de su nc pertemencia a un grups de trabajo.

Por ello, los administradores no sdlo deben planificar, organizar,
dirigir y controlar el trabajo como Taylor insistia, sino también

integrar en forma constante una organizacidn social humana.

14



Desde entonces la administracibn consiste en un recunocimiento
de la aportacidn emocional y soctal de las personas al trabajo;
es decir, Su &xito radica en proporcionar Jas condicicnes de
trahajo que permitan una cooperacion espontdnea de los grupos

para el logro de los objetives.

En rontraste con Taylor, sc asume que 13s persoras no son flojas
por naturaleza, la apatia hacia el trabajo tiene distintos
origenes, como puede ser el encontrarse en una atmdsfera insatis-

factoria.

Al considerar 1a apatia como resultado de las condiciones de
trabajo, Mayo contempld nuevas formas de adwinistracion; fue
ip  suficientemente optimista como para considerar que Jos
administredores podfan confiar en los empleados, oaumentando
su autodeterminac i6n como estimulo para lograr una mayor producti-

vidad.
1.6 A.H. Maslow.
Teoria de la jerarquia de las necesidades.

a) Toda persona se mueve por 13s necesidades insatisfechas

o satisfechas parcialmente.

b) Las necesidades del ser humano tienen una jerarquia.



c) Una vez satisfecha una necesidad, deja de ser estimulo.
d) Cuando se satisface una necesidad, surge otras.

Debido a que no todas las necesidades pueden expresarse de
manera simultdnea, @&stas tienden 3 agruparse on una estructura
que tiene prioridades; as%, la motivacién de las personas depende
de cinco tipos distintos de necesidades; que se disponen jerargui-
camente de acuerdo con su capacidad para motivar la conducta;
un nivel cada vez  mds alto de necesidad se convierte en una
fuente activa de motivacion sdlo cuando las necesidades de

nivel inferior han sido satisfechas.

Las personas pueden desplazarse hacia arriba o hacia abajo
en la Jjerarquia. Cabe aclarar que este modelo no se aplica

en todas las circunstancias ni a todas las personas.

Lo que dio importancia a esta teorta fue el reconccimiente
que se le dio a la necesidades insatisfechas para motivar la
conducta. g£s decir, para motivar a los empleados para que
con su esfuerzo contribuyan a1 logro de los objetives de la
empresa, €5 necesario hacer posible que satisfagan sus necesidades

insatisfechas a través de su trabajo.
La jerarquia es la siguiente:

lleces idades Primarias o Lioldgicas: tienen limites mis o mencs
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precisos que se pueden alcanzar con recursos relativamente

elementales.

a)} fistolégicas
b} de seguridad

c) de afecto

Neces idades Superiores: No se colman con facilidad, Se relacionan

con sentimientos y valores morales.

a}l de estima

b} de autorrealizacién

Como se puede apreciar, el nivel mis bisico son las fisioldbgicas
o de subsistencia que se satisfacen con dinero, como son el
aire, alimento, vestido, agua, suedo; mientras se encuentran
insat isfechas monopalizan la conciencia de las personas y motivardn

su conducta.

Sin embargo, una vez satisfechas pierden su poder wmotivador,
¥ desatan una nueva serie de carencias; es cuando las necesidades
de seguridad adquieren poder de wotivacibn. Se refieren a
la conservacidon de la vida y Ja salud, proteccidn en contra
de amenazas o peligros de cualquier clase. Estas necesidades
implican un cambio en las précticas de la administracién: pensio-

nes, seguros de vida y de salud, y sistemas de antigiedad.
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A continuacién surgen 135 necesidades de afecto ¢ de pertenencia,
en las cuales 1a conducta se dirfge a mantener relaciones afectuo-
sas -con otras personas. De ahl que una fuente jmportante de
satisfaccién ﬁee 18 creacion de grupos informales de trabajo
que faciliten 13 interaccién y cooperacién entre las personas,
produc iéndose  sentimfentes de aceptac‘lén y pertenencia que
alimentan el hambre de socializacién, Hay wuna transformacion

de un conjunto de'persunas en un grupo,

Mas al18 de las sociales, surgen las necesidades egoistas de
estima, que Maslow considera desde dos puntos de vista:

a8} Autoestima, Es lo que cada quién piensa y siente de st
mismo; como son la confianza, el autorrespeto, 13 Seguridad

en uno mismo y el logro.

b)  Recanocimiento. Por parte de los demds, que implica €)
deseo de ser respetado por otros; las personas se esfuerzan
por demostrar habilidad para ganarse e) reconocimiento de otros.
Aquil se encuentran el status, y el respeto y aprecio de los

demds.
Le estima puede satisfacerse a través de:

a) Elementos materiales. Para alcanzar un nivel econbmice

y social mayor.

b) Elementos inmateriales. Como son e! conocimiento y el
ocupar niveles jerdrquicos superiores.
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Finalmente, al satisfacer la necesidad de estime, surge la
a1tima: 1a de autorrealizacién, que es  un proceso continuo
.y dinémico pare renllzar;ei'botencial particular de cada .persona.
Las personas autorrealzadas son individuos poco comunes que
gozan de la vida y ejemplifican las clésicas virtudes humanas,
algunas caracteristicas ‘que Maslow observé entre personas auto-

rrealizadas son las siguientes:

- Tienen percepciones mds ef icfentes de la realidad.

- Se aceptan a si mismos y a los demss.

- Su cohducta es espontdnea y natural,

- Se concentran en problemas que estan fuera de ellos.
- Gustan de la privacta.

- Aprecian los placeres bisicos de 13 vida.

- Sen profundamente éticos.

- Tienden a ser serios y ref lexivos.

- Tienen inventiva y creatividad.

- Se sienten bien dentro de la cultura,

- Experimentan imperfecciones y ticnen sent imientos ordinarios.
- Tienen autonomia.

- Conocen el fin al que tienden.
Esta necesidad aparentemente no termina con una satisfaccidn
en el sentido comin: conforme mds satisfaccién obtiene la

persona, mis tmperiosa parece hacerse 1a necesidad.

1.7 Frederick Herzberg.



TeorYa Bifactorial de-la Motivacién y Ja Higlene (1959).

Herzberg realizé diversas entrevistas para determinar las circuns-
tanci-as que provocan sentimientos positivos o negatlvos acerca
del‘trabaJo. Como resultado encontr6 que hay dos grupos de
factores:

a) Factores Mot ivacionales:

Son derivados de 1a naturaleza humana, son intrinsecos al trabajo.
Cuando la gente habla acerca de situaciones en las que se siente
bien o satisfecha, menciona factores inherentes al trabajo

mismo:

- Logro

- Reconocimiento de superiores, subordinados y compafieros.
- EY trabajo mismo (tipo de tarea que se desarrolla).

- Responsabi1idad.

- Progreso.

Contribuyen a satisfacer las necesidades bisicas de crecimiento
psicolégica, logrando un cambio de actitudes: a mayor grado
de cc;nfianza depositada en el individuo, corresponde una mayor
satisfaccidn. Herzberg denominé motivadores a las fuerzas
de satisfaccibn pues eran necesarias para mejorar el desempefio

en el trabajo.

b) Factores higiénicos o de mantenimiento:
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Son derivados de la naturaleza animal, se satisfacen por los
estimulos de! medio ambiente laboral,  S§ estdn presentes no
afectan el trabajo en 51, evitan la desmat fvac i6n; pert; st
no se controlan pueden generar tanta insatisfaccion laboral

que repercuta en ausent1smo,' retardos y hostilidad. Son ejemplos:

- Politica y adm1n15l.rac1pn de la empresa.
- Supervisitn técnica.

- Relacibn con e) supervisor

- Condic iones de trabajo.

- Relacianes con los compaliieros.
- La vida personall.

- La relacién con subordinades.
- Pos icién,

- Seguridad.

- Status.

- Seguridad en el puesta.

- Salario.

Tanto tos factores motivacionales como los higiénicos, tienen
dos car\acterislicas:'unipolaridad y no contraposicién, La
unipolaridad significa que 1la satisfaccién de los higiénicos
ao colabora en la de Tos motivacionales y viceversa. La no
contraposicién significa que la presencia de uno no significa

1a ausencia del otro.

La satisfaccion es afectada por los motivadores y 18 insatisfaccion
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por los factores de higlene. Los administradores deben. enfrentar
ambos, teniendo en cuenta due para incrementar la satisfaccién
. deben enriquecer el trabajo mismo proporcicnando maycr sentimiento
de responsabilidad, reconocimiento y progreso en cuanto a3 -los
factores motivacionales se refiere; y en cuanto a los higiénicos.
deben procurar mantener un buen medio ambiente de trabajo para

evitar 1a insatisfaccién.

Comparando las ideas de Maslow y Herzberg teacmos que los mot fvado-
res se vclacionan con 13 satisfaccién de necesidades de alto
nivel: estima y autorrealizacién. Ltos factores de higiene,
a3 su vez contribuyen a la satisfacci6n de necesidades de bajo

nivel: fisfolégicas, de seguridad y de afecto.

As%, los factores de higiene no pueden motivar, mientras que
los motivadores st debido a que satisfacen necesidades que

estén satisfechas en menor medida para muchos empleados.
1.8 Douglas Murray Mc. Gregor (1906-1964).

Representa el pape) del cientifico de la conducta en el desarrollo
de enfogues para wuna administracidon eficaz, resumiendo los
contrastes de la adninistracién cientifica y de las relaciones
humanas; denomind teorta X & 135 suposiciones tradicionales

y teorta Y a las contrastantes.

Teoria X:
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1. Al ser humano promedic le desagrads en si el trabajo y
hace todo lo posible por evitarlo. La administracisn es responsa-
ble de 1a organizacién de todos los elementos productives de

1a empresa.

2. Debido a ese rechazo por el trabajo, la mayorfa de las
personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas
con castigos para hacerlas que Inviertan un esfuerzo adeccuado

al logro de los objetivos de la arganizacibn.

3. E1 ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitar
responsabilidades, tiene relativamente pocas ambiciones y desea,

ante todo, seguridad.

4, La creatividad en cuanto a la solucion de problemas es

escasa en 13 mayoria de )as personas.

5. A los individuos es necesario controlarlos estrechamente

a fin de que cumplan sus cbligaciones labarales.

6. La wmotivacidon se da solamente en los primeros niveles

de necesidades {fisiolégicas y de seguridad).

Conc lus 16n: tas personas deben ser profesionales y amenazadas

para hacer su trabajo.

Se debe contar con una administracion dura y fuerte, donde
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todos los métodos para dirigir la conducta implican coercién

y amenaza para controlar y presfonar a los empleados.
Teoria Y:

1. El esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural
como Jjugar o descansar porque al ser humano promedio no le

desagrada por naturaleza el trabajo.

2. E1 control externo y 1a amenaza de castigo no son los
Gnicos medios para obtener esfuerzos tendientes al logro de
los objetivos de la organizacitn; las personas ejercerdn autodirec-
cién y autocontrol en beneficio de los objetives con los que

estdn compromet idos.

3. E) compromiso con los objetivos de la orgsnfzacibén estén

en funcidn de Yas recompensas asoc iadas con su logro.

4. E) ser humano promedio aprende, en condiciones apropiadas,

no sélo a aceptar, sinc tambi&n a buscar responsabilidades.

5. La capacidad para ejercer un grado relativamente alto
de ingenio y creatividad en 1a solucion de problemas de una
organizacion, estd distribuida entre la poblacién en -forma

amplia y no reducida.

6. Bajo las condiciones de la vide industrial moderna, se
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utilizan sbélo _parcialmente las potencialidades. intelectuales

del ser humano promedio.

Conc lus 6n: Las personas tienen un potencial creativo y de
responsab i1idad ‘que, debidamente orientado, permitird su mbximo

desarrello.

La administracién debe generar las condiciones de trabajo que
© permitan el desarrollo del potencial de los trebojadores como

por ejemplo la delegacion de responsabilidad y mayor participacibn.
1.9 David Mc. Clelland.

fdentificéd tres necesidades de grado superior o adquiridas
sociaImente: afiliacion, poder y logro. Su importancia radica
en que estdn conectadas con formas identificables de conducta,
que pueden aumentar o reducir las oportunidades de éxite en

el trabajo.
1. Afiliacién:

Se asemeja a lo que Maslow dénomind afecto; y se puede definir
cono toda preocupacién referente a establecer, mantener o renovar
una relacién afectiva positiva con otras personas. Es el estilo
de administracién menos efective porque son personas volubles
e inconsistentes, y no estdn dispuestos a tomsr . decisiones

que puedan llegar a causar descontento. Algunas conductas
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afiliativas son:

- Intentan tener buenas relaciones con los demds.

- Prestan atencién a las personas y sus sentimientos.

T Gustan de la compafita de otros. »

- Hacen hincapié en la coordinacidn entre departamentos.

- Integran los esfuerzos de todos los miembros.

2. Poder:

Engloba aquellas tendencias a manifestar un comportamiento
dirigido a influir, dominar y cantrolar recurses y personas;
puede  ser considerado como una clase especial de necesidad
de estima, pues se refiere a las relaciones con las personas
y a 13 posicion. Su meta es “sentirse poderose”; manifestdndose

en dos estilos de administracidn:

a) Poder persenal. Los administradores tuchan por' ser dominan-
tes, influir sobre otros, evocar unz gran lealtad persemal,
pueden ser Impositivas e interferir en e} trabajo de sus subordina-
dos por la necesidad personal de dominar. Tienden a ser menos
cloros y desarrollan un menor sentido de respansabilidad ea

los subordinados.

b} Poder institucional o social. Los administradores buscan
posicibn para influir, canalizan 5u esfuerzo en el influjo
sobre ctres personas por un compromisc interpersonal para efectuar
lo que requiere 1a tarea. Son bastante inhibidos en la dominacidn
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personal que salga de los requerimientos del trabajo.
3. Logro:

Puede compararse con la necesidad de autorrealizacibn; se manifies-
ta como una preocupacién intensa por el mejoramiento, la .H.jacién
de metas dificiles y la lucha por Tograrlas, asi como la obtencibn
de retroalimentacién sobre su d-esompeﬁo. La necesidad de logro
se asocia con un mejor desempeho, pero tembién va ligada a
una insatisfaccién cuendo el trabajo carece de retos, retroalimen-

tacién y reconocimiento.
Algunas caracteristicas son las siguientes:

- Fija metas desaf iantes para s mismo.
- Hace un gran esfuerzo por lograrlas.

- Aprecia y utiliza 1la retroalimentacion sobre su desempeno.
1.10 Yeorta de las expectativas. Vroom.

Establece que la motivacién es el resultado de los frutos que
se desean obtener y 1a estimacién personal de la accién que
conducird a ellos; es decir, si una persona desea algo intensamen-

te y le es probable obtenerlo, la persona intentard adquiririo.

Ayuda a los administradores a visualizar el proceso mediante

el cual las necesidades se combinan con el esfuerzo, el desempeiio
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y 13 recempensa para producir clerto grado de fuerza motivacional,

La importancia de los procesos rad‘llca-en la inhabilidad de
a5 necesidades afsladas para motivar la conducta. Pero 12
motivacién para lograr algo serd mayor o menor dependiendo
de las expectativas acerca de la prob‘;bilidad de que ias acciones

conduzcan al resultado que se desea.

De esta msnera, 1as necesidades se combinan con las expectativas
de oportunidades de éxito en una determinada situvacion. Esta
combinacidén de necesidades y expectativas es lo que produce

un cierto nivel de motivacién.

Ast, mientras las teorias sobre necesidades se concentran on
To que motiva, la teorta de 1las expectativas, al enfocarse
2l proceso, sugiere la forma como se desarrolla la motivgcién',
revelando porque algunas personas no se esfuerzan para satisfacer

aquellas necesidades que sienten con mayor fucrza.

Por lo anterior, los aduinistradores deben hacer posible que
los empleados vean que su esfuerza puede dar Ccomo resultado

recompensas que satisfagan sus necesidades.
1.71 Dr. Carlos Llano Cifuentes.

Esteblece que en toda organizacion hay dos tipos de personalidades:

primus y secundus; ambos son egoistas, pero.de distiata clase.
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Primus:

Quierg crecer manteniendo a los derﬁés. detrds de s para que
e ayudgn en e) logro de sus objét‘lvos y reslizaciones. Busca
demostrar que puede hacer las c¢osas, ser reconocido, tener
poder, status y seguridad en e}l Cl;rtO plazo; tiende a ser diligen-

te, predominando en &) las tendencias desiderativas.
Los bienes exclusives del primus:

- Posesi6n de bie.nes materiales.
- Posicidn social: status.

- Poder sobre otros.

- Preponderanc ia sobre los demds.
- Prestigie

- Popularidad.
Secundus:

Promueve o hace crecer a8 Tos hombres gque realizan el trabajo;
lo importante es que se logren las cosas, no quién las hace.
Busca a 1a persona que pueda hacer mejor la tecrea, para el
desarrollo de la organizacion, inspira confianza en si mismo
y en los demds, y busca la seguridad en el largo plazo. Tiene
el riesgo de caer en 13 vagancia por delegar demasiaao. Predominan
en &1 las tendencias efusivas, es 'decir a compartir los bienes

que se tienen,
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tos bienes inclusives del secundus son:

- Inclusidn,

- Asociactén
- Integrac ién

- Subs!stengia.
- Sequridad.

- Salud.

- Sabiduria.

- Servicio.

N Ser.

Se piensa mucho que 1a motivacibn es una técnica yue se puede
aprender en los libros; y en realidad es mucho mds que eso:
"lo mds impurtante para metivar g oércs serd dentro de nosotros
mismos. Lo mis importante no es “saber como motivar; lo mis

importante reside en los motives gque tenemas para rover a otros"

(3).

De 1o anterior se concluye que 13 direccidon de horbres ngo es
una técnica que se apreénda, €S un asunto personal de quien

dirige, que Iimplica respaldar las drdenes con razunes vdlidas.
1.12 Lta teorfa 2. Fernando Corominas, Juan Antonio Pérez Lb6pez.

- La historia del desarrollo del ser humano ha pasado por tres

Eras:
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La primera era caraclerizada por la lucha del hombre por la
Asubsislencia, por el tener. La segunda era, es la lucha por
el saber; por ello ha sido  denominada por muchos la “Era de
la Sociedad Industrial"; esta &poca estd vinculada con la inteli-
gencia del hombre. La tercera era, se estd iniciaende, es la
etapa denominada del “bien-ser", la etapa de los valores humanos,
dende el primer P)ano lo ocupa la libertad del hombre en una
sociedad caracterizada por la falta de valores, el desempleo,

la corrupcibn, la falta de recursos y la inseguridad.

En base a lo anterior, el hombre tiene tres razones para trabajar,

es decir, hay tres niveles de motivacion:

- Extrinseca: subsistencia en el &mbito del temer; el hombre
tiene 12 necesidad de cosas materiales.  Som ejemplos el comer,
el vestir, y la habitacién. EI empleado que Se encuentra mot ivado
por el tener, es una persond cuyo oficio requiere un nivel
de sprendizaje muy bajo, y la Onicae razdn para realizar su

trebajo es el dinero.

- Intrinseca: hay una necesidad del desarrallo intelectual
en el ambito del saber, de incrementar la cultura, la ciencia,
el arte, el poder; es el campo de 13 inteligencia. Esta motivacidn
esté dominada por el ego, lo mis importante es el yo. La remunera-
cibn ng tiene importancia en este nivel, ya que la satisfaccidn
personal de ilever a cabo 1a tarea es razén suficiente para

realiraria.



- Yrascendente: esta motivacidn se mueve por la necesidad
de dar o darse, es una actitud de servicio; cubriendo necesidades
de la voluntad. Son eojemplos de esta mdt fvac¥6n la neces idad

de la smistad,la lealtad y el amor.
1.13 £1 desarrollo Organizacional.

£} Desarrollo .Drganizeciona‘) ataca un proceso educative dentro
de las organizaciones para lograr su desarrollo, para lo cual
tiene gue producirse un cambio. Pero no cuslquier cambio es
bueno: puede haber crecimiento con o sin desarrollo. y viceversa.
El crecimicnto es cuantitativo, es ung direccion; mientras
gque el desarrolla implica perfeccionamiento, evolucidn y avance
hacia la optimizacibn, es decir, es um aumento de 13 capacidad
y del potenciai.

EY Desarrollo COrganizac-ional se puede definir como: "un proceso
planeads de cambio dentro de la culture de la organizacion,
mediante el mpl'leo de las tecnologlas, 1la investigacion y 1la

teoria de o clencia del comportamiento™. (4) -

Es un enfoque de la totalidad del sistema, el objetive de cambio
es la organizacidn y no sus miembros en los individualy ya
que por lo general, el segundo es consecuencia del primero.

Este sistema tiene tres subsistemas:

- Técnico.
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- Administrativo.

- Humarno.

E1 Desarrollo Organizacional es 0ti]l cusndo el cambio que se
precisa es fundomental, es decir, que se r;resenten problemas
de la misma clase con regularidad, haya una disminucitn en
el estado de Animo, o bien cuando se utilizan técnicas para
incrementar la productividad y @&sta decae. Para implantar
el Desarrollo Organizacional, el camblie tiene que cumplir los

siguientes requisitos:

- Responder a wuna necesidad real de cambio, sentida por

el cliente.

- Incluir a1 cliente en la planeacién y puesta en obra de?

cambio.

- Inducir el «cambio en Ya cultura de la organizacién.

Predecesores del Desarrollo Organizacional:

1.  Entrenamiento en sensibilizacién:

€s un proceso de debates entre pegueios grupos, en los que
la fuente primordial de informacidn para aprender es el comporta=-
miente de los propios miembros del grupo. Cada uno de los
participantes recibe retroinformacién por parte de sus compaileros,

acerca de su comportamiento.
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2. Sistemas Socfiotécnicos:

Aungue en cualquier esfuerzo encaminado al cambio organizacional
se toman en cuenta los tres subsistemas, el Desarrollo Organizacio-
nal se inclina al social, e; decir, a las personas que interacttan

reciprocamente para realizar las tareas.
3. Encuesta de Retroalimentacibn:

Son estudios basados en cuestionarios para el diagndstico organiza-

cional. Tiene dos pasos:

a) Captacidén de datos mediante cuestionarios para determinar

la percepcién que tienen los empleados de ciertos factores.

b}  Retroinformacitn: dar 3 conccer sistemdticamente los
resultados del estudio a quienes se les aplicd el cuestionario.
SistemSticamente significa que Ja retroinformacion se lleva
a cabo por fases: fluyendo en forma descendente y luego dentro

de las unidades funcionales.
1.13.1 Caracteristicas del Desarrollo Organizacional.

1. EY Desarrollo Organizacional se concentra en el lado humano

de 1a organizacion.

2. los cambios buscados son en base a la exigencia de s
crganizacion.
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3. Se basa en la estrategia educativs,

4. Debe haber un agente de cambio, interno o externo. El
agente de camblo es un profesfonal especfalizade en las clencias

det compc;rtamiento humane.

5. Implica que entre el agente de cambio y e) sistema cliente,
exista cooperacién, confianza mutua y un alto grado de influencia

reciproca.

6. Que el agente de cambio comparta su filosofia social y

su conjunto de metas normativas.

Los profesionales del ODesarrollo Organizacional se clasifican

segiin el enfoque que s¢ les de en:

a) Contingente: los profesionales sdlo facilitan el cambio

y no el enfoque que se dars.

b) Normativo: al inicio s6le es facilitador, pero ai poco

tiempo inicia recomendaciones al sistema c¢liente.

Un principio del Desarrollo Organizacional es que cualquier
consultoria se debe comenzar por aquello que el cliente considere

que es el problema.

1.13.2 Elementos Fundamentales para el proceso del Desarrollo

Organizacional.
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1. Valores,
Son - los principlos que deben existir para regir el comportamiento
de 1la organizacién. Llos valores del Desarrollo Organizacional .

son:

- Consfiderar al ser humano como un conjunto de necesidades '

a satisfacer, tanto en su vida individual como en su trabajo.

- Creer que el ser humano es un ente que puede desarrollar

todas sus potencialidades.
- Buscar impactar resultados.

- Persequir que el ser humano tenga influencia directa en

su trabajo.

[1. Proceso del Desarrollo Organizacional.
1.  Recopilar datos.

2. Diagnosticar mediante. la realizacién de:
- Entrevistas individuales y grupales,

- Observacion,

- Ar&lisis.
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- Organizacibn de los datos captados.

3. Deftnir el problemd al analizor los datos obienidos.
4.  Proponer el proceso de solucibn.

5.  Intervenir.

111, Tecnologia.

1. Diagrama causa efecto.

2. Diagrama de Paretto.

3.  Medir las necesidades de entrenamiento en la gente.
4, Visibn general del trabajo en equipo.

1.13.3 Recopilacitn de datos.

La recopilacién de datos es fundamental ya que desempeda una”

doble labor:
a) Por 51 sola ayuda al sistema.

b) Permite hacer planes para mejorar cosas de mds trascendencia.
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Técnicas para obtener informacibn:

1. Cuestionario:

€s indirecto, concreto, escrito e impersonal. Tiene las ventajas

de lievar menos tiempo en su aplicacién, abarcar mds - gente

y estandarizar los resultados.

2. Entrevista:

€s directa y personal, su principal ventaja es la’ evaluacién

de la actitud del entrevistado.

3. Espejo organizacional:

s muy directo, permite al que da el servicic ver y participar

act ivamente en la recopilacién e interpretacién de datos.
1.13.4 En dbnde intervenir.

1. Discrepancioas.

fnalizar las diferencias entre la realidad y lo que

ser.

2. Teoria.

Comparar la realidad contra la teorla académica de Jos
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3. Procedimientos.

iComo se estsn haciendo las cosas? Aqul existen dos problemas:

- La ceguera de taller: acostumbrarse a hacer las cosas
como siempre se ha hecho.

- Que no exista una critica a lo que se estd haciendo.

4. Relaclones interpersonales.

Analizar las repercusiones que tieme lo que hace cada departamento.

5. Experimentacién.
Crear laboratorios en la cmpresa para poner a tirabajar las

ideas.

6. Dilemas.

Generar alternativas para preveer los cambios futuros.

7. Perspectivas.
Proyectar situaciones reates a futuro y ver qué es 10 que se

necesita implementar.
8. Estructura de. Ta organizacién.

9. Cultura,
Intervenir en los sistemas de creencias, actitudes y valores

de la organizacidn.
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1.13.5 Modelos de cambfo.
1. Modelo de Kurt Lewin {1985).

Establece que en cualquier organizacién hay que tomar en cuenta

1o siguiente:
1. Hay un determinado nivel de eficiencia de la gente.

2, Hay fuerzas impuisoras que ayudan a mejorar ese nivel

de eficiencia.’

3. Hay fuerzas restrictivas que cobstaculizan el mejoramiento.
51 no se eliminan, se comprimen como resorte y regresan & su

" estado original con més fuerza.
Hay tres pasos para eliminar esas fuerzas restrictivas:

1. Descongelar el nivel actual de comportamiento. Son una
serie de sesiones de capacitacién gerencial para entender el

por qué de 1as cosas.

2. Encausar: emprender la accién que cembiard el sistema
social, para llevarlo de su nivel original de comportamiento

4 Uno nuevo.

3. Recongelar: establecer un proceso que refuerce la nucva

actitud.
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11, Modelo de Lippit, Watson y Westley (1958). Fases del
cambio planeado, '

Anplia los tres pasos de Lewin a cinco fases:

. Desarrollo de la necesidad de un cambio (la descbngelacibn

-

de Lewin).

. ' Establecimiento de una relacion de cambio.

~N

3. Trabajo para lograr el cambio {encausar}.
4. Gencralizacién y estabilizacion del cambio (recongelacién).
5. Logro de una relacién terminal,

1.13.6 Situaciones de Fracaso y Exito en programas de Desarrollo

Organizacional,
Situac ignes de Fracaso:

1. Que exista discrepancia entre lo que se dice y lo que

se hace.
2. Gue se tengan programas de actividades sin bases sbélidas.
3. Que haya confusion de fines y medios.

4. Que se piense en el corto plazo.
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S, Que no haya und conexibn entre los esfuerzos de cambios

de tecnologia, y Jos de la yente.

6. Que se tenga una dependencia excesfva de ayuda externa

o finterna.

7. Que haya una brecha entre los esfuerzos de arriba y los

de abajo.

8. Que se intente hacer un cambio en una organizacitn demasiado

ant igua.

9. Que se confundan a las buenas relaciones con un fin.

10, Que se busquen recetas sin adecuarlas a 1as necesidades.
11. Que se aplique inadecuadamente un plan.

Condiciones de Exito:

1. Que haya una presign de la direccién para la accién.

2. Que se diagnostiquen los problemas,

3. Que haya una experimentacidn de nuevas formas de hacer

las cosas.

4. Que Tos resultados positivos ayuden a reforzar.
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5. Que haya uh lider.

6. Que haya una real cooperacibn entre la linea y el staff.
7. Que se espéren resultados 2 largo plazo.

1.14 La Calidad Total,

1.714.1 Generalidades,

Para comprender quwé es la Calidad Total, a continuacién se
resumen las principales diferencias y similitudes con el Desarroilo

Organizacional.

1. E1 Desarrollo Organizacional mno tiene un sistema; se 1leva
en base a Jlos sentimientos de quien To realiza. E) process

de Calidad Total s¥ tiene un sistema.

2. El Desarrollo Organizacional se enfoca @ un cambio planeado
en toda la organizacién: en los aspectos humano, técnico y
administrative; mientra que la Calidad Total se enfoca a un

carbio cultural planeado del factor humano.

3. El Desarroilo Organizacional se aplica de manera general
en la organizacién, es cecir, no enfatiza el trabajo con la
gente que es el recurso mds importante de la empresa, E proceso

de Calidad, en cambio, se enfoca a Jos valores.
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4, EV Qesarrollo Organizaciomal busca el camblo en forme
general, La Calidad Total es un proceso permanente que busca
buenos hdbitos; es proceso porque es una secuencia de pasos

que no termina.
1.14.2 " pefinicin de Calidad Total.

€s un proceso permanente que busca buenos h&bitos, trabaja
en base a valores enfocdndose a3l factor humano; por lo tanto,
es un cambio cultural planeado de la gente con un s.istema.
Busca que 12 gente reconsidere sus valores, porque cuando se
tiene un valor, la gente muestra interfs en &), su actitud
cambia, su comportamiento se enfoca a ello hasta que se coavierte

en un hibito.
Los cuatro pincipios absolutos de la Calidad Total.

1. Definicién de calidad.
hntes: o bueno.

ARhora: cumpltir con los requisitos del cliente.

2. Sistema.
Antes: sistema correctivo,
hhora: sistema preventivo: aclarar los requisitos del cliente,

asegurarnos de hacer las cosas bien.

3. Estdndar de realizacién,
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Antes: asy estd bien,

Ahora: cero defectos.

4. Medicign.

Antes: indices.

Ahora: precio de incumplimiento.

1.14.3 Condiclones para el éxito del cambio cultural,

1.  Que exista la necesidad de cambio.

2. Que la atta direccién entienda el cambip y se comprometa.

3. fue el cambio sea planeado, dirigido y cvaluado por la

direccitn, vta retroalimentacin; es decir, dar & conocer los

resuttados.

4. Que exista una filosefla y politica que indique los vatores

de 1z crgenizacion.

w

. Que haya una estructura y un proceso.

6. . Que involucre a todo el personal.

7. Que se entienda que a largo plazo.

8. Que exista un clima de trabajo agradable.
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9. Que exista un ambiente de colaboracion, mds que de competencia.
10. Que se tenga un buen liderazgo.

1. Que exista wun plan de educacitn para la gente: explicarles

qué se espera de ellos, definir sus metas y obtigaciones.
12. Que se de reconocimiento.

13. Que se analicen las realciones con los ciientes internos

y externos.

M. Que se reconozcan los errores y se tomen medidas correctivas

inmediatas.

15. Que se fijen objetivos muy concretos.

1.15 Kaizen: Mejoramiento continue.

E) Kaizen es la nueva modalidad japonesa que implica un mejoramien-
to continuo en la vida personal, familiar, social y de trabajo;
es un mejoramiento progresivo que involucra a todos los miembros
de una organizacién. Supone que una nueva forma de vida merece

ser mejorada de manera constante.

Kaizen implica los siguientes conceptos:
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- Oricentac idn ai cliente.

- Control total de 13 calidad.

- Circulos de contro) de calidad. Son pequefios grupas que
desempefian voluntariamente actividades del control de calidad.
- Sistemas de sugerencias.

- Automat izacidn.

- Disciplina en el lugar de trabajo.

N ‘Mantenivmiento total productivo.

- Mejoramiento de calidad.

- Justo a tiempo.

- Cerc defect:os.

- Actividades en grupos pequefios.

- Relaciones cooperativas trabajedores - administradores.
- Mejoramiento de a productividad. )

- Desarrollo de nuevos productes tomando en cuenta la informa-

cién del cliente.

En cuanto al sistema de sugerencias, cabe recordar lo importante
que es tomarlas en cuenta y otorgar recompensas en base a los
esfuer2os realizades tomando como base criterios predeterminados.
Hay que hacer visible el interés que muestran Tos empleados,
como por ejemplo, ponmer las sugerencias en 13 pared del lugar

de trabajo.

Ademds, es muy diferente el llevar a c3bo un estdndar impuesto
por la administracién al establecide por voluntad propia del

trzbajador.
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La clave del cambio de 1a actitud estd en tomer en cuentz la
participacién; st la sugerencia no puede ser fimplementada,

la administraci6n debe explicar 1a razén.
1.15.1 Orientacitn al proceso.

Busca generar una forma de pensamiento orientada al proceso,
desarrellando estrategias que aseguren un mejoramiento continue .

que involucre a todas las personas de 13 organizacién.

E€s muy importante recalcar gue al estar orientada al proceso,
se revisa el desempefio de los empleados, enfatizando los factores
‘de la actitud. No se orienta a los resultados porque cuando
las utilidades son el criterio més importante para el éxito,
es probable que una empress pueda perr;wnecer sin cambic durante
mucho tiempo.  E1 triunfo no Jo es_ todo ni tampoce lo Gnice

que cuenta.
Criterios "P" orientados al proceso.

Es una visibn a largo plazo ya que se dirige a los esfuerzos
de las personas. Son buenas herramientas administrativas porque
atienden a la npaturaleza humana; pero se corre el riesgo de
que la administracién pueda perder nuevas ideas e innovaciones.

En México no funciona porgue se necesita paciencia.

Un director orientade por criterios "P" estd Iinteresado en:
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- disciplina

- administracifn del tiempo

- desarrollo de las habilidades
- participacibn y compromisos
- moral

- comunicacibn

- compromiso
En pocas palabras, orientado a las personas.
{riterios "R" orientados a resultados.

Son mds directos y a corto plazo, son resultados que pueden

significar dinero ahorrado.

1.15.2 La diferencia entre las cmpresas japonesas y las occidenta-

les.
Empresas japonesas:

Tienen un progrese con enfoque gradual, por lo tanto sus resuitados
no son vistos de inmediato; es un proceso continuo. No requiere
necesar famente und  tecnologia avanzada, pero st un esfuerzo
constante y dedicacibn para mantener y mejorar los estdndares,
es decir, es necesaric el esfuerzo personal de todos; por eso,

invertir en "Kaizen*, es invertir en personas.

La Calidad Total de la empresa es funcibn de la calidad de

49



las personas que en ella trabajan. Tiene, por tanto, un enfoque
humanista que exige Ja particlpacién de todos; se debe recompensar
el esfuerzo. Se puede aplicar a cualguier empresa y2 que es
inherente a Ja naturaleza humana el deseo de mejorarse. No
reemplaza ni excluye a la innovacidn, sino -que se complementan.
E1 esfuerzo se orienta a 1as personas, su efecto es a largo

plazo y sin dramatismo.
Empresas occidentales:

Tienen un progreso con enfogque de gran salto hacia adelante;
fnncvacién que se mira como grandes cambios en el adelanto
tecnolégico. ta fnnovacidn es dramitica, es un fenémeno de
ung sola accidn a corto plazo. Requiere por lo general de
una tecnologia altamente sofisticada una enorme Inversign,
Este enfogue de la innovacidn se ha acentuado por el creciente
énfasis en los controles financieros y de contabilidad. No

hay una filosofia de mejoramiento, sélo se premian los resultados.

St hscemos una comparacidn entre los estilos de administracidn

Japonesa y norteamericeno, se obtendria el siguiente resultado:

En las crganizaciones japonesas, el empleo es de por vida,
el proceso de evaluacidn y promocién es lento, las carreras
no son especiaiizadas, hay mecanismos implicites de centrol,

el proceso de toma de decisiones es colectivo, por o tanto
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la responsabilidad es colectiva, y finalmente, hay un 1Interés
integralista. Para los jJaponeses, la gente es el recurso mis
impartante, En cusnto a las empresas norteamer icands, basta

con decir que es lo contrario a este pérrafo.
1.15.3 Implicacionesdel Kaizen.

La principal preocupacién es con respecto a la calidad de las
personas, porque la empresa capaz de lograrla estd 2 la mitad

de 1a produccibn de articulos de calidad.

Por la importancia que dan a las personas, Kaizen establece

que hay tres bloques en 1a base de toda empresa:

- hardware
- software

- humanware

E1 control de calidad es definido como el sistema de medios
para preducir bienes .o servicios que satisfagan a3l cliente,

1o que requiere de la cooperacidn de todos.
Para e) logro de la calidad es necesario tener:

- Apoyo de la direccitn,
- Buenas relacicnes entre trabajadores y administracidn.

- Capacitacion.
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- O0fr. a1 cliente, conocerlo y visitarlo; es el Jjuez de Ts
calidad.

- Elementos a administrar: calidad, tiempo de entrega, seguridad,
_’costo y moral de los empleados.

- Llegar a la raiz de Tos problemas.

- Comunficacién abierta e ininterrumpida.

- Creacién de una atmdsfera y cultura cooperativas.

En cuanto al G1timo punto, la creacién de una atmbsfera y cultura

cooperat ivas, se necesita:

1. Mejorar las relaciones individuales,

2.  Enfatizar en el entrenamiento y educacién de los trabajadores.
3. Desarrollar lideres informales.

4. Formaci6n de actividades de grupos pequefios.

5. Apoyo y reconocimiento de los esfuerzos de Jos empleados.

6. Esfuerzo para hacer del lugar de trabajo, el lugar donde

Tos trabajadores 1leven 3 cabo sus metas.
7. Llevar la vida sociat al lugar de trabajo.

8. Entrenar a supervisores para comunicarse mejor con los
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trabajadores y crear participacién personal.

9, Cufdar la disciplina.
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CAPITWLO 2: LA IMPORTANCIA DEL FACTOR HUMANO EN UN
PROGRAMA DE CALIDAD EN EL SERVICIO.
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2.1 Generalidodes.

"Los - recursos humanos de una organizacidn constan de todas
las personas, sin fimportar sus funciones, que estén ocupadas

en cualquiera de las actividades de 12 organizacion”. (1)

Como se vio en el capitulo anterior, una empresa es una realidad
viviente 'que se adecl? a los cambios que la sociedad experimenta;
en la época actual de alta competitividad, se debe estar convencido

que el medio para sobrevivir es la calidad.

La calidad del producto o servicio estd en funcibn de la calidad
de las personas que trabajan en la empresa. Ast, el control
total de 1a calidad es una filosof 93 humanista de la administracidn
porque gira en torno al factor humano, ya que éste es el origen

de 1a calidad misma.

E1 interés de la empresa debe enfocarse a procurar el bienestar
de sus empleados, lograr que é&stos se sientan satisfechos,
para que participen: mejores personas integran mejores organizacio-

nes.

La direccidn por calidad implica que la organizacidn debe orientar-
se mis a las personas y no Gnicamente a 105 resultades; ya
que cuando éstos f1timos son considerados, se enfatizan los
controles y se trabaja en base a recompensas financieras; a
diferencia de pensar en Tlos esfuerzos, para apoyar a la gente,
orientarla, y suprimir factores de miedo.
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2.2. EY clima organizaciomal.

EY clima m;ganizaclonal se define como "el conjunto de caracteris-
ticas que describe a una organizacién y que distingue a -esa
organizacién de otras; son relativamente duraderas y tienen
influencla sobre Ja conducta de las personas en la organizacibn".

f2).

£n otras palabras, es e) ambiente humano en el que se desenvuelve

a persona. Este ambiente es producto del trato que se recibe,
de las politicas de alta direccion, de la filosofia y valores

de la empresa.

Medicién del clima organizacional.

La mayorta de las empresas lo miden a través de disgramas de
perfil del clima, con el fin de tener una evidencia objetiva

de los elementos fuertes y débiles del mismo.

1. £) modelo de Litwin y Stringer considera 1las siguientes

variables:

- estructura

- responsabilidad
- recompensas

- riesgo

- calor humano
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- apoyo
- normas

- concMcto
- {dent idad.

2. E1 modelo de Rensis Linkert mide:

- procesos de liderazgo

- fuerzas motivacionales

- comunicacién

- procesos de integracidn e influencia
- toma de decistiones

- fijac i6n de metas

- control.
E) clima organizacional es importante porque’ impacta en:

- La productividad.

- La rotacién del personal.

- El medio ambiente interno.

- ta motivacién, satisfaccibn y desempefic de 1las personas.
- Expectativas. ’

- Grado de confianza.

- Responsabilidad.

Dentro de este clima hay fuerzas de desintegracién:
- Problemas -de la capacidad para desempefar un puesto, ya
sez por incapacidad o por exceso de ella.
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- Atractividad de la organfzacién: - es el ststema informal,

qué tan sano es el ambiente, que no haya hostilidad soctal.
- Falta de oportunidad de desarrolio.
- Duplicaci6n de tareas por falta de definicién de ellas.

- Confusion en el diseflo de puestos. Las responsabilidades

no son claras.
- Barreras en la comunicacién, causada por diferencias de
personalidad de jefe y subordinado, estructura, lenguaje y
barreras culturales.

- Ausencia de politicas o falta de claridad en las mismas.

- Subjetividad en el establecimiento de la autoridad y aprecia-

cion de resultados.

- Deshumanizacibén de) trabajo: no se toma en cuenta el esfuerzo
humano, To que da como resultado ineficacia en las Ordenes
¥ desobediencia.

- Conflicto y ambigledad de funciones.

- Apoyo inadecuado a las tareas.
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Para lo anterior-hay mecanismos de Integracibin:
1. Relacibn puesto - persona.

- Debe existir una didentidad entre ambos, 1a persona debe
tener vocacitn para el puesto.
- Equilibrio entre la tecnificacién y la humanizacion del

puesta.
- Debe haber flexibilidad por parte de ambos porque hay

un dinamismo en las organizaciones.

2. Roles que debe ejercer el jefe en la relacitn jefe subordina-

do:

- Conocimiento de la autoridad, sus limites y fines: bien
com(n.

- Objetividad en la relacidn con el subordinado,

- DesSrrnllar cualidades de Tider.

- Mot ivar a los subordinados.

- Desarrollar una capac idad de comprensifn.

- Lta relacién hacia el subordinade es de desarrollc y ayuda.

3. Roles que debe ejercer el subordinado para lograr una

integracién:

-~ Conocimiento de sus responsabilidades para que trascienda

en su trabajo.
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- Aceptacibn de que estd subordinado & un orden que busca
el bien comin.

- Aceptocion de gque el superior busca el bien comin y ejerce
hacia &t justicia social. .

- La relacion hacla el jefe es de sotidaridad.
Estrategias para trabajar hacia la integracion:

1. E1 esclarecimiento de los requisitos generales del trabajo.
E1 ocupante del puesto debe ser quien los defina y delimite,
y conjuntarlo posteriormente con el Jjefe ya que éste es el

que tiene una visién general de los objetivos de la empresa.

2. Fijacibn de metas concretas para un perfodo limitado.
Debe ser 1lgovado 2 cabo por el subordinado, ya que en 1a medida

que se hayan fijado por &1, mayor serd su compromiso.

3. El desarrollo administrative.
Entre fijacién de metas y valorizacién de resultados, el jefe
debe dar apoyo e interés al subordinado para lograr el desarrollo

de é&ste.

4. Valorizacibn de resultades.

No debe ;er s6lo al final, sino establecer una scrie de puntos
de revision para analizar los métodos, medios y resultades
para rectificar cualquiera de ellos, incluso los objetivos

finales.
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La calldad de vida en el trabajo es el barbdmetro de la cultura
y el clima organizacional, definida en funcién de 'as percepciones
de los empleados; una alta calidad de vida en el trabajo incluye

los siguientes puntos:

- Un trabajo que va le la pena hacerlo porque estd bien valarado,
- Condic iones de trabajo sequras y sin temores,

- Remuneracién y prestaciones adecuadas.

- Seguridad cn el empleo.

- Supervisién competente.

- Retroinformacion sobre el rendimiente en e? trabajo.

- Oportunidades de aprender y progresar en el trabajo.

- Posibilidad de progresar por mérites.

- Clima social positive.

- Justicia.
La Armonia Interior:

La base de toda armonia es la comunicacién, ya que la cooperacion

estd en funciébn de un buen entendimiento y una buena actitud.

La Arnonts Exterior:

Se reffere a la armonfa en el mercado: sociedad, accionistas
y proveedores. s el resultado de 1la anterior. E1 mercado
no es rigido ni limitado, estar en armonfa con ¢1, significa

descubrir las necesidades latentes del mercado y adaptar el
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producto o serviclo a dichas necesidodes, cuando una empresa
estd en armonta con la sociedad, e} potenctal de crecimiento

es ilimitado.

2.3 la energia humana.

La energta es fundamental para cualquier forma de vida, es
base de la creatividad y estimvia o innovacitn.  Cuando T2
energia es puesta bajo control, enfocada en una direccibn y

orientada hacia el trabajo productivo, genera intensidad.

Las personas son un depdsito inagotable de talento y energfia
tanto fisica como mental y psicelogica, La clave de cualquier
direccidn estd en saber utilizar al méximo ese potencizl de
energfa humana, y eso se logra motivando a la gente para que
despliegue esa encrgla eon favor de su trabajo; ya que en 1la
medida que sientan que son parte de un esfuerzo colective,

dedicardn mayor parte de su cnergia a3 la empresa.

Todas las energias deben ser aprovechadas por la organizacién,
controladas por 1la autoridad y enceuzadas a través de sistemas

para alcanzar los objetivos deseados.

fsta cnergfs se transforms con actvacibn cuando se tiene una
actitud positiva hacia el trabajo y hacie la vida, cuando se
tiene una razén para hacer las cosas. Pero icémo Tograr en

1ot empleadosuna actitud positiva?
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2.4 La actitud.

Es altamente personal y sensible que ninguna fuerza puede combiar,
es responsabilidad de cada quién. Es la manera come $e comunica
el humor a los demds, ast como 13 disposicién; es el producto
de c6émo se ven mentalmente las cosas; no es esiética. sino

por el contraric, sumamente dinémica.
Una actitud positi\}a ticne las siguientes ventajas:

- Proporciona mayor entusiasmo y energia.
- Mejora la creatividad,
- Es parte de la personalidad: una aclitud positiva .es el

activo mds poderosc para cualquier personalidad.
La actitud y el &xito profesional.

Tanto en el ambiente de trabajo como en la vida personal, la
diferencia la marca la actitud. Construir y mantener sanas
relaciones con superiores y compaferos es la clave para tener
éxito en wuna organizaci6n, aunado a un conocimiento <61ido

¥ buenas hiabilidades para el puesto.

La actitud positiva se expresa y se hace sentir a los demds
antes de mencionar cualquier palabra; buenas relaciones humanas

es la clave del éxito, y gran parte de ellas es la actitud.

Quienes quieren mis de su carrera profesional reconccen 13
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importancia de la calidad de las relaciones humanas; sfiendo
las relaciones de trabajo las mis frégiles y que requleren

de especial culdado.

Actitud y Liderazgo.

Los directivos que saben come construlr una actitud positiva
entre sus empleados, logran incrementar més la productividad.
Ellos cuentan con tres técnicas para desarrellar una actitud

positiva:

- Reconocer los éxitos.
- Felicitar regularmente los logros.

- Tener un Director pasitivo.

2.5 Fuerzas y sitvaciones desmotivantes en el ser humano:

Algunas ocasiones la gente puede sentir que:
- Su trabajo pertenece a la cmpresa.
- Hace s6lo lo que se le ha diche, en lugar de demostrar
responsabilidad y outonomia.
- Su trabajo no es trascendente, en vez de sentir que cuenta
para algo en la empresa.
- No sabe qué tan bien hace su trabajo.
- Siempre 1Liene gque callar, a diferencia de poder comunicar
lo que piensa.
- Sy trabajo es distinto a lo que como persona es, en vez
de sentir que el trabajo es parte de &l.
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- Tiene poco o nada de control en su trabajo.

Algunas situaclones que provocan los sentimientos anteriores

pueden ser:

- Confusibn, ya sea en definlcitn de objetivos, metas, ete.
- Falta de confianza en uno mismo.

-. No ger escuchado.

- No tener tiempo para resolver los problemas.

- Politicas burocrédticas.

- Mguien-resueWe los problemas por uno.

- No hay tiempo para trabajar en asuntos mis importantes
y de mayor consecuencia.

- Terer un Jefe gque toma como propias las ideas de otro.

- Falta de recursos para hacer bien el trabajo.

- Simpleza del trebajo que se hace, a tal grado que no se
le encuentra sentide al hacerlo.

- Las personas son tratadas como partes intercambiables.
Céma se demuestran esos sentimientos:

- A la gente no le motiva nada intrinseco al trabajo.
- S6%o se preocupa por sus vacaciones y prestaciones.
- Actitud general de hacer lo minimo indispensable.
- S6lo estar pendidntes de 13 hora de salida.

- Ho asumen mayores responsabilidades.

- Kadic se da un poco de tiempo para mejorar.
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2.6 Camo motivar al personal para impulsarlo a tener una actitud

positiva.

.  Mantener la autoestima, dedicando mds atencibn personal
a la gente en todos los niveles, que se sientan como en familia

porque son tratados como individuos.
2. Mejorar la calidad de los productos y servicios.

3. Incrementar el nivel de cducacién de la gente y enscharle
nuevas destrezas. La capacitacién; indepeadientemente de  las
habilidades propias de la persona, mejora el nivel de las destrezas
necesarias para expresar dichas habilidades; y es la formacién
académica la que wmejora el nivel de las habilidades mismas.
Es decir, con 1la capacitac_ibn se perfeccionan los medios de

expresién, con la formacién académica se wmejora la  persona.

4, Ofrecer incentivos en funcion al esfuerzo y no séle en

base a los resultados.
Tipos de incentivos:

a) incentivos materiales.

Su principal limitacién radica en su relacidn exclusiva con
el rendimiento y no con la persona misma.

Necesitan reflejar un rendimiento real por 1o que sirven en

aquellas &reas donde es posible medir el rendimiento y promiar
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el buen resultado. No necesitan ser muy grandes, sino realizarlos
oportunamente; a la gente lo que le Interesa es que la direccibn

haya observado su esfuerzo y trabajo.

b} Incentives sociales.

Se refleren a la aprobacién social, como son el reconoc¢imiento
Y atencis‘)n del jefe, compafieros y subordinados. Lo importante
es que los empleados perc;‘ib‘m un desaffo para su carrera en

13 oferta de un servicio excelente.

c) lncent ivos risicolﬁgicos.

ta organizacion muestra su mayor potencial cuando los individuos
liberan sus energias psicolégicas en busca de su propio crecimiento
personal que se rezliza a través del trabajo, es decir, no
necesitan reconocimientos materiales o sociales porque el trabajo
mismo e; st recompensa, mativacidn y fuente de felicidad. La
empresa  se cornpnl-mmte con el progreso personal de su gente,
ayuda a crear dos motivos interiores y condiciones externas
que estimulen €1 desarrollo., As§, cuando las personas progresan,
la empresa también, el estimulo es reciproco, los individuos
"ldent.‘ific':an su bisqueda personal con el progreso de la empress

y logran su realizecisdn personal a través del servicio.

5. Dar mayores responsabilidades a las personas para despertar

su interés en lo que realizan.

6. Poner en practice las sugerencias de los empleados.
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7. Interesarse por los problemas de la gente.
8. ) Establecer normas uniformes a un nivetl superior.

9. Que la alta direccibn se comprometa con la perfeccién

del trabajo de bajo nivel.

10. Politicas de promocibn interna, de reconocimiento y de
bonificaciones basadas en el rendimiento para que se consideren
como justas.

11. Hacer sentir a la gente bien consigo mismas.

12. Infundir confianza en 1a gente.

13. Lograr que se f{dentifiquen con lo que hacen para que se

éntreguen a ello.

4. No perder de vista la importancia de la disciplina.

La discipiina y la libertad:

La disciplina restringe la libertad de accidn del individuo,
es impuesta fisicamente desde arriba. La libertad, en cambio,
es autoimpuesta por el mismo individuo, clave para el desarrollo,

12 innovacibn y el incremenio del entusiasmo.

Una autoridad positiva se basa en la atencidn a las personas,
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reconoc imicnto de logros, respeto por el Individuo y su libertad de

expres ibn,

En un proceso de caslidad en el cerviclo, es muy importante
desarrollar en los cmpleados 18 awto-direccidn; es decir, hacer
2 cada persona de lo empress directamente responsable de la
satisfaccién del cliente, tsta responsabilidad hace que el
cliente sca to mds importante y que en cada persona de la organiza-

cibn se desarrolle un compromiso personal.

15. Ast como en la myoria de las empresas prevalece una relacidn
de respeto, dignidad y cordislidad ontre las per.ynas que se
desempedian a un alto nivel en la organizacién, se necesita
tratar igual a los subzlternos: ser paciente, cortés, comprensivo,
to\erante. Ko hay gue olvidar que el crat.o que se les de a

los empleados, serd el que den al cliente.

16. Escuchar y responder a  los empleades con empatia. Es

la forma de decir y pedir las cosas.

17. Pedir ayuda 3 los subalternos en 1o resolucidn de problemas.
Buscar ideas, sugerencias e infgrmacién; si no se le pregunta
a 1a gente, no se genera en ellos un compromiso,

18. Ofrecer ayuda sin quitarie la responsobilidad a la persona.

9. Que los Intereses personales sean los de la compaitis,
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como por ejemplo, seguridad, confisnza y compromiso.

20. ‘Dar a conoter la filosofia de 1la organizacién sin caer
en planteamientos {dealistas porque eso crea escepticismo;
la clave radica en ia congruencia entre 1las palabras y los

hechos.

2. Que los wvalores sean parte del ambiente instituctional

¥ que los empleados se identifiquen con ellos.
22. Entrepnar a la gente en su trabajo:

3) Explicar el propdsite y la importancfa de lo que se va
a tratar de ensefar.

b) Explicar el métode o proceso 2 utilizar.

c) Mostrar c6mo se hace.

d) Observar mientras la persona practica e) proceso.

e) Dar una retrozlimentacibn especifica.

f} Dar confianza a la persona.

g) Continuar la practica.
23. Saber delegar la responsabilidad:

- Asignar la tarea a la persona adecuada.
- Delegar autoridad para llevar a cabo la tarea y toma de
decisiones.

- Observar la tarea.
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Para delegar mds libertad y mds responsabilidad es necesar fo

dar a Ya gente:

a) Direccién. Establecer ohjetivos y sistemas de medicibn.
8)  Conoc imientos. Habilidades, informacitn, entrenamiento,
exper lencia, objetivos.

c) Recursos. Herramientas y recursos econdmicos,

d}  Apoyo. Retroa limentacién, reconocimiento, éutorizacibn,

entrenamiento.

En resumen, cuando a cada empleado se le trata con el respefo
y la importancia que se nmerece, se cbtiene 13 mejor de las
actitudes y conductas como lo es la cooperacidn, coordinacién
y armonia, se sienten comprometidos y responsables, se libera
energia y entusiasmo creando un medio ambiente positivo y una

atmdsfera de confianza.
Once puntos précticos para motivar al personal:
1.  Tener un buen jefe. tn buen jefe es aquel que:

- Es congruente.

- Se preocupa por el subordinado y su progreso.
- Da apoyo. ’

- Da conf ianza.

- Corrige <cuando se necesita.

- Enseha como realizar un mejor trabajo.
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- Reconace el esfuerzo.

- Mant fene informade acerca de cémo van 1as cosas.

- Consulta con sus empleados las decisiones que afectlan
a su t;‘abajo. '

- Tiene confianza en sus empleados y por ello delega responsabi-
1idad, )

- Tiene un buen trato con sus subordinados: respeto, reconoci-
miento, aprecio, tacto y dip]ohac1a, disciplina, da ejemplo,

delega, sabe escuchar.
2. Contar con una comunicacion ablerta en la empresa.

Hay dos aspectos del proceso interno de comunicacién que inftuye

en el servicio que se le da al cliente:

a} Lo que los empleados quicren y necesitan saber de su trabajo,
b} Los mensajes que s6lo pasan en la direccién: si los de
arriba se preocupan por los de ¢bajo, ellos lo hardn con el

cliente.

Para hacer mejor su trabajo y lograr un mejor desarrollo, los

emp leados necesitan saber:

- Qué se espera de llos: una clara definicion de sus actividades
y responsabilidades.
- E1 ‘impacto de su trabajo en la organizaciébn y por qué

es jmportante.
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- Como afectan con su trabajo a otras dress y viceversa.

- Como afectan sus errores a otros y a la totalidad de la

empresa.

- Los 'factores especiffcos de su desarrollo que van a ser

Juzgados.,

- Coma se va a medir su desarrollo.

- Como acrecentar su desarroilo y contribucién a la organizacién.

- Como desarrallarse mejor en Ta organizacién.

Es necesario llevar a cabo revisiones periédicas de su progreso;
para lo cual es indiépensable contar con una descripcién de

puestos.
La importancia de la deseipcidn de) puesto radica en lo siguiente:

Con mucha frecuencia los esfuerzos son en vano porque 13 gente
no sabe exactamente cusles seon sus responsabilidades. ET jefe
a veces asume que el empleado sabe con certeza lo que tiene

que hacer, las prioridades y la secuencia de actividades.

Una buena descripcion de puestos debe incluir:

- Compensac i6n.
- Seleccidn.

- Orfentacion.

- Induccién.

- £ntrenamiente.

- Lineamientos de desarroilo.
- 0b jet ivos.
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- Supervistbn del desarrollo,
- Revistones del progreso.

- Desarrollo del em;sleadn.

- Cargos del puésto.

- Trayectoria.
3. Contar con buenas condiciones de trabajo.

Se refiere a Yas condiciones de trabajo materiales e inmateriales:
tratar a los empleados como a cada quién Ye gustaria que To
traten; si al empleado se lte respeta, &ste resSpetard al cliente.

ImpYica tener un ambiente de trabajo )limplo y claro.
4. Retribulr equitativamente.

Es un gran factor de satisfaccion si la empresa logra unir
la compensacidn al desarrollo; de lo contrario, se sienten
exp)otados; defraudados y engofiados: 0 que genera un3 actitud
negativa, y no fomenta que la persoma se esfuerce por lograr

los objetives de Yo organizaciénm.

Una actitud similar se genera cuvando uﬁ empleado no se siente
bien compensado en relacibn con otra persena comparable en
sy trabajo: un  incremento masivo de sueldo puede provocar
que el buen empleade tienda a buscar otra trabajo y el malo

2 quedarse.

En todos estos casos, la woral es muy pobre, se refleja en e}
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trato hacfa el cliente, y lo sufre la empresa.

5. Formular politicas claras y congruentes.

Las empresas de &xito tienen unas simples y claras politicas
de personal; las politicas deben de ser pocas, congruentes,
dadas a conocer y puestas en vigor.

6. Dar a los empleados seguridad en su trabajo.

Para cobtener lealtad de "las persomas, primero es necesario
hacerles sentir que 13 enpresa les es leal: que permanecerd
igual en los tiempos malos como lo es en los buenos,

7. Establecer metas ambiciosas.

Cuando la gente se Siente Inutilizada, se siente desmotivada
¥y N0 se preocupa por pensar mds. Entre mayor sea el nivel
de expectativas en el trabajo, mayor serd el esfuerzo del empleado
por dar resultados.

8. Reconocer los logros.

Es necesario hacerlo pablico para dar una retroalimentacibn

a todos de manera general.

9. Involucrar 3 todo e) personal.
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CAPITULO 3: PLANTEAMIENTO DE UN MODELO DE CALIDAD EN EL
SERVICIO AL CLIENTE.
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3.1 Generalidades.
3.1.1. Definicion de cliente y serviclo.

“Un cliente es la persona que impulsada por un interés persona)
tiene la opcibn de recurrir a una empresa en busca de un producto

o servicio, o de ir a otra parte". (1)
Un autor andnimo definié al cliente de la siguiente monera:

El.cliente es la persona mds importante del negocio; al entenderlo,
entendemos nuestro negocio.

E1 cliente no depende de nosotros... nosotros dependemos de
é1; gracias a &1 existimos, sin €1 cerrariomcs nuestras puertas.
El cliente no dinterrumpe nuestro trabajo... es el propésite
del mismo. No le hacemos un favor siryviéndole... &1 nos o
hace al darnos la oportunidad de servirlo.

El cliente no es quien debemos polemizar o medir nuestro ingenio...
nunca nadie ha ganado una polémica con un cliente.

£l cliente es la persons que nos trae sus necesidades. Nuestro
trabajo es satisfacerlas de tal modo que sca ventajoso para
ambos... E1 cliente no es el dinero que ingresa, €s una persona

humana con sentimientos y por ello debe ser tratada con respeto.

Un servicio, antes que nada, es un proceso porque impiica realiza-

ciones. A centinuacidn se mencionan dos definiciones:
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1. "Es todo 1o que mejora el nivel de satisfaccion del cliente*.
(2)- La satisfaccitn es la diferencia entre la formo en . que
un cliente fue tratado y sus expectativas del servicie; es
decir, entre r-nayores sean las expectativas, mejor tendrd que

ser el servicio para lograr la satisfaccién del cliente.

2. “MCaracteristicas, acto o informacién que aumente la posibili-
dad de que el cliente reconczca el valor potencial de un producto

o servicio”. (3)

E1 servicio es un objetivo que cambia constantemente, algo
que debe ser evaluado permaneatemente. Es un arma competitive
en Jos negocios en términos de ganancia. Se refleja en 1las
relaciones laborales: el empleado que no recibe un buen trato,

ast lo hard con los ¢lientes.
3.2  jPor qué hay malos servicios?

a) Por la imagen e idea de que el trzbajo de servir al cliente
es un trabajo de bajo nivel. Es un trabajo que no estd valorado,
la persona que lo ds siente que hace algo por debajo de sus
posibilidades y aunado a una mala remuneracion, el resultado

es un servicio malo y una alta rotacitn de personal.

b) En un mercado tan competido, el servicie al cliente, que

debera ser lo mds importonte, no tiene un beneficio concreto.

¢} Se tiene una filosofia del beneficio 2 corto plazo: si
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una accidn no Impacta inmediatamente no se jJustifica; y en
el proceso de calidad en el servicio, el resultado es en el

largo plazo.

d} con el avance de la tecnologia, cada vez se reduce mas

el trato directo con las personas.

e} Ha habido un incremento en Ta demanda delt servicio y una

disminucién de la oferta de las personas que lo dan.

f) E1 incremento en las expectativas de los clientes ha provecado

que sientan que el servicic no es satisfactorio.

Ademis de los puntos anteriores, es ldgico pensar que st . se
le pregunta - al cliente lo que quicre serd mds facil eubrir
sus necesidades y expectativa; pero muchas empresas no lo hacen
por miedo 2 que la empresa no esté en condiciones de cumplir

dichas expectativas.
3.1.3  :Qué es lo que el cliente quiere?

La mayoria de los clientes sabe que no siempre pueden obtener
exactamente aquello gque necesiten.  Sin embargo, fo que siempre
esperan recibir es un comportamiento y una actitud que expresen
interés, conocimiento, flexibilidad y voluntad de buscar alternati-
vas .para 1a soluci6n de problemas. Si se da ésto, los c¢lientes
quedardn satisfechos aunque no se le de lo que originalmente

queria.
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e manerd gencral hity cudtro taclores bdsicus, cada uno con

sus variables, que resumen 1o que el o liente quiere:

Producto.

Diseiio de) producto.

Calidad {y el clicnte cstd dispuestn & pagar por ella).
£ntrega ripids.

Costo.

En cuanto al producto es necesario conoccer el problema que

afecta at cliente, introducir los cambios necesarios, comunicarle

al

cliente el compromiso contratde y respaldar las palatras

con accienes.

3.

Acttvidades de venta,
Mensajes explicitos: publfcidad y promocidn.
Mensaje implicitos: presentacidn del personal de ventas.

Actftudes de la gente que vende: conocimiento y cortesfa.

Apoyos post-venta.

De apoyo: garantias, segures, repuestos, entrenamiento

y ayuda personal.

Informacion y devoluciones: retroalimentacién, devoluciones,

solucidn a problemas, lineas telefénicas disponibles.

4.

Lo

Cultura.

impurtante es que el cliente sientaque es lo mis importante
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para la empresa y que 6ésta tiene un compromiso con e! cliente;
¥y puede ser 8 través de:

- Simbolos formales: declaracion de la misién y estdnder
de rend‘lm-iento.

- S4mbotos informales: implicitos en las acciones.
3.1.4 ;Por qué se guejan los clientes?
1. El c¢liente no obtuvo lo que se le prometib.

2. Alguien de 12 empresa se comportd de manera ruda. con el

cliente, ya sea por teléfono o en persona.

3. Nadie se esfuerza por proporcionar el servicio, es decir,

hay indiferencia por parte de la empresa.
4. EV cliente se siente que nadie escucha sus puntos de vista.

5. Se proyecta una actitud negativa: “No puedo®.

3.1.5 Errores gue es necesario evitar.

1. Tener wuna administracién con atencién limitada. Puede
ser debido a que la administracion estd comprometida en un
principio, y por tener una visién a corto plazo, el entusiasmo

decaiga.

2. Definir slogans vaclos. Porque no tienen una estrategia
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de cambio de filosofta.

3. Difundir slogans. que no van acompailados de un cambio interior

de la organizacién,

4. Dar entrenamientos de enseflar a sonreir come un camblo
técnico de Jas actitudes de la gente, siendo que la actitud
es algo pérsona’l de cada individuo y cembiarla implica lo que

se menciond en el capttulo anterior.

5, Proyectar una actitud negativa de *no puedo® o "son las

politicas de la empresa®.
3.1.6. Elementos de un servicio de calidad.
1. Participacién, reconocimientoy compromisode la administracisn.

2. Evaluacién para medir el cambio. la fuenté de informacidn
deben ser los empleados que tienen contacto con el cliente,
asi se genera un compromiso en la gente. No hay que olvidar ’
que Yo ,importante en toda cvaluacién es que los encuestados

tengan acceso a ver los resultados.

3.  Informacidn. Tanto para modificar Jla orientaci6n actual

de la empresa, como para corregir el desempefic.

4. Premips o los empleados que den un secrvicio de calidad.
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Pero no hay que Umitarse a los econtmicos, también estén los
soctales y los psicolégicos como se analizaron en el capitulo

anter for,

5. Implementacin como parte de le cultura de la corporacién, (4}
3.1.7 Cuando el servicio es el producto.

A pesar de que un servicio es fisicomente diferente a un producto,
el servicio es producto en cuante a3 gque se hace y se cobra
por &1, En este caso es mis apremiante contar con un proceso
de calidad, ya que el servicio:

- Se produce en e) momente en que se das no puede crearse
ant ic ipadamente o almacenarse.

- No puede producirse desde wuma central e inspeccionarse.
Generdlmente quien 1o da al c¢liente no es Ja administracion,
- No puede ser demostrade ni presentarse una muestra pare
control de calidad antes de sér brindado.

- E) cliente que To recibe no tiene nada tangible o palpable;
el valor del serviclo depende de la propla experfencia que
tuve.

- La experiencia no puede venderse o pasarse a un tercero.
- St el servicio estd mal dado, el cliente nunca lo olvidars;
una disculpa es la dnica forma de satisfacer al cliente cuando
el servicio no se repetird.

- La entrega de un servicio gengralmente requiere de una
interaccibn  entre  personasy ¥y entre mds  persomas  tenga  que
ver el cliente para recibir el servicio, menor es la probabilidad
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de que quede satisfecho con é1.

3.1.8 La necesidad de un proceso de calided en el servlcit;.

Como ya se ha menclonado, actualmente estamos.en un periodo
en los negocios caracterizado por 31ta competitividad y costos,
y disminucién en mirgenes y lealtad del cliente; en donde la
calidad en el servicio es la ventaja competitiva. Ho es un
camino fécil, se requiere de wuna direccién comprosetida con-

esta filosofia de cambio y un buen liderazgo.

Las ompresas exitosas son aquellas que estdn convencidas que
1a calidad, dentro y fuers de Ta empresa, trae consigo Jlas
utilidades. Para ello, $e preocupan por sus empleados y estdn
cerca de sus clientes, para saber qué es To que en realided

quieren, ahorrando esfuerzos y eficientizando 10$ costos.

Algunos de los errores mis comunes de la direccién de empresas
de servicios, es suponer lo que el c¢liente quiere y no llevar
@ cabo lo que realmente éste espera de la empresa; &l fin y
al cabo, la satisfaccidn del cliente estd en funcion de las

expectativas y de 13 percepcidn del servicio recibido.
3.2 Caracteristices de los servicios.

ta calidad de servicio o5 wn <amino por recorrer, no es una
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meta porque nunca terminay para ello es necesario tlener en
cuenta las caracteristicas de un servicio.
1. Intangibilidad. Los servicios son intangibles, es dectr

no se pueden tocar, probar, oler o ver.

2. Heterogeneidad. Los servicios varfan por ser, generalmente,

una actuacibn del ser humano.

3. Inseparabilidad de produccidn y consumo. un  servicio

se consume mientras se realiza con el cliente implicado.

4, Caducidad. La mayoria de los servicios no se pueden almacenar,

si no se usa cuando estd disponible, se pierde.

A la lz de lo enterior, Jos intentos de mejora se servicios
se complican porque tos clientes pueden definir un servicio
de manera distinta 2 como 0 harila un empleado; sin embargo
siempre hay cosas bisicas: conocimieato del mismo, cortesta,

-rapidez y actitud de quien proporciona el servicio.

3.3. Los sicte pecados del servicio.

1. Apat%a. Actitud de no importarle nada a quien proporciona

et servicio.

2. Desalire. Buscar deshacerse del cliente sin prestar atencion

a sv problema,
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Frisldad. Hostilidad, sntipatta.

4.  Afre de superioridad. Trater al ¢liente con aire de protec-

cién.

v

. Robotismo. No hay muestras de afabilidad, ni individuaiidad.

6. Reglamento, Colocar 1as reglas organizacionales por encima
de la satisfaccidn del cliente, no se usa el sentido comin,
no hay autorizacién para pensar ya que cualquier problems del

cliente altera el sistema.
7. Evasivas.
3.4. Dimensiones indispensables del fumcionamiento del servicio.

1.  Tangibles.

Son la parte visible del servicio gue indican la naturaleza
de) servicio y afectan la percepcidn de la calidad del mismo.
Por lo tanto, hay que preslar atencidn a detalles gque impresionen
a3l cliente. Son ejemplos las instalaciones, el equipo y la

apariencia del personal que tlene contacte con el cliente.

2. Fiabilidad.
Implica la realizacidn del servicio con feormalidad y exactitud;

es decir, mantener la promesa del servicio: cero defectos.

3. Responsabilidad.
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fs estar Usto para servir eficozmente, es decir, Llener una
actitud de servicio: dorle al cliente atencidn, ayuda e {nformacion
para evitarle el tencr que hacer colas, y Namar a lineas teleféni-

€35 ocupadas,

4. Seguridad.

Se refiere a la competencia y cortesia del personal; para que
la empresa broduzca en el clente la confianza de que estd
en la empresa correcta. Se necesita la combinacién de las

dos caracteristicas para lograr un impacto positive en el cliente.

5. Empatia.

Va mds alld de la cortesia profesional, es un compromiso con
el cliente, es el deseo de comprender sus necesidades precisas
y satisfacerlas de la forma mas adecusda. La empatla implica
un servicio esmerade, individualizado que se demuestra en el

interés auténtico por los clientes.
3.5 Obstsculos de la calidad en el servicto.

1. Diferencia entre lo que el ciiente quiere y lo que la
direccién cree gque quiere. =~ Esto desata una cadena de errores;
y ademds, si es difici) satisfacer los descos del cliente,
cuante mds diffcil es satisfecer algo que no se sabe. Por
ello es onecesario no 56l conocer al cliente, sino tener une

continua retroalimentacion con £1.

2. Diferencia entre los planes de servicto y el nivel de
servicio realmante ofrecido. Se reffere a que ta direccidn
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entiende las necesidades del cliente, pero el serviclo ofrecido
puede - resultar insuficlente para las expectétivas del cliente.
En otras palabras, el nivel de calidad ofrecide es inferior
al planeado; ya sea por falta de voluntad de los empleados,

o bien, falta de capacidad de ellos.

3. Los planes para la organizacién establecidos por la direccién
no corresponden 2 lo que la direccién cree que el cliente desea.
La direccién puede entender las expectativas del cliente, pero
no las traduce en especif!cacmnes equivalentes por falta de
compromiso; lo que implica wuna carencia de cultura centrada

en el servicio.

4. Diferencia entre el servicio ofrecido y 1la publicidad
que se hace del mismo, es decir se le promete al cliente un
servicio mejor al que se le puede dar. Asi, al incrementar\se
las expectativas del servicio, el cliente tiene mds capacidad

para la desilusion del mismo,

5. Como resultado de los cuatro puntos anteriares, un desajuste

potencial entre el servicio deseado y €] obtenido.
3.6 Ventajas de una calidad superior en el servicio.

- Mayor lealtad del cliente.

- Repeticion de negocios. Lo més importante que un cliente
pucde darle a la empresa es negocios repetidos; gque se Tlogra
y manticne con un excelente servicio.
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- Disminuye la vulnerabilidad a la guerra de precios.
- Habilidad para disfrutar precios relativos mds
afectar 1a participacién en el mercado.

- Costos de me¢rcado inferiores.

- Crecimiento en Ya participacion cn el mercado.

altos sin

- tn cliente satisfecho es el mejor medio de publicidad.

- Disminucién de gastos de publicidad, como consecuencia

del punto anterior,
- Baja el costo de tener que atroer & nuevos clientes.
- Se tiene una mayor proteccibn contra la competencia.

- Adaptaci6n a las condiciones cambiantes del mercado.
Internamente:

- Menor rotacién del personal.

- Incremento en la satisfaccién de los empleados:
- Mayor productividad.

- Incremento en la calidad de vida del personal.
- Mayor cemunicacidn y cooperacion.

- Revitalizacién interna en todos los niveles.

En pocas palabras, un servicio de calidad rvelativa

a corto plazo repercute en el incremento de precios;

super ior

y en el

largo plazo, el crecimiento del negocio, ya sea por expansidn

de mercado o por incremento del precio de la accidén en el mercado.

3.7 Consecuencias de un servicio doficiente.
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a) Pérdida de participacitn en el mercado.

Las instituciones financieras pueden incrementar su participacion
en ei mercado med jante tres métodos:

- Atraer nuevos clientes.

- Hacer nuevos negocios con clientes existentes.

- Reducir la pérdida.de clientes.

Un mal servicio imposibilita la eficacia de los tres medios

anteriores.

b} Alto abandono del personal.

Al igual que una alta rotacion provoca un mal servicio, también
un servicio pebre repercute en un alto nivel de abandono.

Este puede ser causado por: temer un suelo bajo, afrontar clientes
enojados, limites en opciones de ascenso. Ademds, estd demostrado
que psicologicamente, los empleados prefieren dar un buen servicio;
estén mis felices, mds orgullosos y mids satisfechos consigo
mismos, lo que Jos lleva a s;perarse y ser mejores trabajadores.
En una empresa que da un servicio deficiente, existe un ambiente
en el que se carece de trabajo eon equipo, la supervisién es
ma) dirigida, no hay reconocimiento por esfuerzos, hay politicas

y procedimientos sofocantes.

c) Precio de los errores de servicio.

De manera general podemos mencionar los siguientes:

- El tiempo extra de los empleados para dar de nueve el
servicio.

- ta necesidad de mds lineas telefénicas para atender les

quejas.,
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- EY tiempo dedicado a resolucién de problemas de servicio.

- £1 descontento del cliente,

Por lo tanto, hacer las cosas bien desde l1a primera vez permite
ahorrar costos y disminuir el nimero de empleados. De esta
forma se couantifican los caros errores de un mal servicio:
el costo de la correccion, que no es otra cosa sino 1a repeticitn
del servicio; y el mds caro de los costos: provecar el descontento

del cliente.

d) Disminucién en los mirgenes de operaci6n por tener costos
de mercado mds altos y precios mds bajos.

Un servicio inadecuadc puede 1levar a la necesidad de incrementar
Tos gastos de publicidad y disminuir el precio para poder competir.
Las ccmpaﬁ'i.as destacadas por su servicio pueden incrementar

los precios porque éste va asociado con una excelente caiidad.

e} Disminucién del nivel de experiencia de la gente, como

consecuencia del alto nivel de rotacién.
£)  Disminucidn enla motivacion del personal,

g) Mala imagen y por ende, necesidad de incrementar los gastos

de publicidad y promocidn,

3.8 Como manejar el cembie en un programd de direccién de

servicio.



Para lograr la transformacién del servicio es necesario:
- Tiempo.

- Energla y esfuerzo.

- Paciencia y perseverancia de todos.

- Toversion economica.

Como manejar el combio:
No hay que suponer que a la gente no le gusta e) camblo; es
necesario dar una premisa de beneficio individual y organizaciona?l

asociada con el mismo.

Algunos puntos que es necesario tlener en cuenta para el manejo
de) cambio son los siguientes:

1. Enunciar concretamente los beneficios basicos.

2. Segmentar el cambio en pasos pequefios de tal forma que
fluya uno después de otro; los cambios a gran escala crean

desorganizacién y confusién,

3. Eliminar rumores, ¢&sto se logra dando informacién exacta

y digna de confianza.

4. Eliminar la incertidumbre para que las cosas sigan adelante,
se rencomienda tlevar a cabo sesicnes en donde la gente pueda
expresar libremente sus preocupaciones.

5. Hacer que el cambio sea culturalmente germanente.
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3.9 Peligros latentes comunes en Tos programas de servicio.

Y. Problemas de cultura y de clima. Que la atmésfera no
sea propicia, que no haya sensacién de optimismo, trabajo en

equipo, cooperacién, lealtad o identificacitn en la organizacion.

2. Calidad de la vida de trabajo: "£s 13 suma total de las
experiencias individuales de la persona que trabaja con la
empresa, segin 13s recibe; es una cuesti6n personal, individual,

no algo culturai®. (5)

3. Cinismo de los empleados. Se sienten cansados de las

perspectivas de la organizacién.

4. Problemas de credibilidad de los ejecutives. Sin credibilidad
el liderazgo que se necesita no funciona; y la credibilidad

es resultado de 12 integridad personal, no de) pueste.

5. Organizaciones altamente estructuradas y por tanto, poco

flexibles, hay un control mdximo que impide usar el criterio.

6., lnercia de los mondos medios,  Pueden operar como fuerzas

inerciales mds que como fuentes de liderazgo.

7. Sistemas de valores en conflicto, A veces los valores,
tradiciones, creencias pueden ser un cbstdculo para la adopcidn

de conductas orientadzs hacie el servicio.
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8.. Incentivas ma) encaminados. Uno valora lo que ha conseguido,

asi el empleado valora las recorpensas congruentes con su desempefio

y no ante los atractivos idealizados de la direcci6n.

3.0 Errores al lanzar programas de servicfo.

1. Interpretar mal al cliente.

2. Falta de enfoque claro del negocio.

3. Transmitir mensajes confusos a los empleados.

4, No dar seguimjento ¢ campafias mot ivacionales,

Deben usarse -

cuando 1a cultura y clima son adecuados y cuando @ organizacién

esté comprometida en una direccidén clara y que sea Ssoporte

de un proceso general de ejecucién.

5. Enseflar a sonrefir. Es una solucion que
un entrenamiento efective que consiste en la

el método,

6. Dar atencién eftmera o de poca duracion.

para mostrar resultados.

dista wmucho de

intencién y en

o hay tiempo

7. Entenderlo comu un programe mis. Se ha cargado tanto

a la organizacidn de programas que es necesario enfatizar demasiado

para considerarlo como algo especial.

97



8. _.Contar con una gran rigidez. apegarse a politicas y procedi-

mientos, estrangulando 1a creatividad.

9. Que existan personas que se aprovechan del liderazgo requerido

para sobresalir y adquirir una importancia abrumadora.
3.11 Como acabar con Tos desajustes.

1.  Estar cerca del cliente.

Hablando dircctamente con €1, leyendo las cartas de quejas
y sugérencias, contestando las Ylamadas telefénicas, y réalizando
invest igac iones acerca de la sitvacidn del mercado y sus repercu-

siones en la empresa.

2. Comprender 1la importancia de 1la comunicacién ascendente.
Ya que el personal de linea es qulen estd cerca del cliente
y por lo taento, tiene la mejor visién de los niveles actuales

de servicio.

3. Difundir la filosoffa de servicio por teda la arganizacidm,
a través de medios formales de comunicacién descendente, como

hojas informativas y reuniones, y con el ejenplo.

4. Que el lider del servicio entienda que el empleado es
el componente bdsico para dar un servicio de calidad.
Esto repercute en la seleccién de empleados, su capacitacion

y los premios a3 13 excelencia en ei servicio.
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6. Crear und cultura finterlor de calidad en el scrvicio.
Surge como resultado natural y espontlneo de llevar a ¢abo
Tos cuatro puntos anteriores. Se promueve el trabajo en equipo,

se cuenta con un ambiente laboral sane y digno.
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3.12 Esquema mctodoldgico para el desarrollo, Implantacién,
evaluacidn y scguimiento de un proceso de calldad en el servicio

al cliente.

La satisfaccion de los clientes es predecible en funcidn de
las Expe.ctat‘ivas y las percepciones; entre mayores sean Ssus
expectativas, mejor tendrd que ser el servicio. £1 servicio
requiere de una serie de contactos con el cliente, é&ste audita
constantemente cada momento de verdad.

Par los beneficios que se obtienen &) dar un servicio con calidad,
a continuacibn se plantea un modelo para 13 aplicacidn de dicho
proceso; en el cual el principal elemento lo constituye el

factor humano.

3.12.1 E) compromiso de la direccton.

Implica un cambio de mentalidad pcr‘que muchas empresas estén
enfocadas hacia la reducci6n de los costos, y ng hacia un procesn
de maximizar la satisfaccion del cliente. Las empresas existosas
se orfentan & lo sequndo y no suboptimizan sus recursos. La
estrategia de reduccidn de costes pretende ser mds eficientes
y por lo tanto, mds rentables; implica que la empresa debe
mantener los niveles de satisfaccion de los cliente. Con 1la
segunda estrategia se busca tener altamente satisfechos a los

clientes manteniendo los costos bajo control.

El compromiso debe empezer desde arriba porque, al fin y al
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cabo, la direccitn es un servicio para los demds: prestar servicio
a qulenes lo prestan. De esta forma se logrard que 13 yente
saque toda la energia que tilene orientdndola hacla el cliente.
Las empresas que triunfan son aquellas que se diferencian por
su capacidad para utilizar los recursos humanos que tienen
a su disposici6n, inducen a las personas a desplegar con entusjasmo

sus esfuerzos y asumir mayores responsabilidades.

Una direccitn orientada a) servicio se puede definir como "un
enfoque total de la organizacién que hace de la calidad del
servicfo, cuando lo recibe el cliente, la fuerza motriz nimero

uno para la operacidn de un negocio”. (6)

Se invierte la pirédmide de autoridad: clientes-empleados de
servicio-unidad de ‘5oporte-direccién; dando moyor apoyo a quienes
tienen contacte con los clientes. Se debe comprender que cada

empleado es una contribucitn a la impresi6n global del cliente.

Para poder implantar el valor de la calidad en el servicio
es nccesario que la alta direccidn esté comprometida y que
exista un liderazgo adecuado para llevarlo 3 cabo, para que

sea i3 fuerze que empuje a la organizacton.

E1 liderazgo es particularmente importante para superar la
primera barrera y lograr e) compromiso de toda la organizacidn
en este proceso de servicio a) cliente: la cultura actual existente
que bdsicanente consiste en contiruar con los criterios tradiciona-
les de cOmo hacer 1as coS2s.
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Los principales problemas a los que se enfrentd el liderazgo

que busca un cambio cultura) son los siguientes:
1. Existen los hébitos pasados "siempre lo hemos hecho asi".

2. E1 cambio lleva tiempo y la gente se desespera si no ve

resultados.
3. No se entiende lo que es calidad de servicio,
4, Hay incredulidad.

Por 1o anterior, un ‘ider es una persona que "se centra en
los recursgs emocionales y espirituales de la organizacidn
coma sus valores, compromiso y aspiraciones. Los lideres empiezan
con una visién y centran sus esfuerzos en convertir esa visién:
en realidad; los lideres atraen gente, no la empujan®. (7)
Los directores no lideres, por el contrario, enfatizan Jlos

recurses fisicos de la organizacidn,

Se enfatiza que sélo el liderazqo puede imponer 1a preocupacién
por el servicio como mperativo cultural porque trabaja sobre

1os valores.

Los auténticos )ideres que busquen dar forma 4 una cultura
preocupada por el servicio necesitan las siguientes caracteristicas

para comunicar, demgstrar y reforzar el compromiso:
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- Tener una visibn Integral del negocio: cdmo es, cébmo puede
ser y cbmo deberfa ser para sobrevivir,
- Comunicar su visibn de) nequcio con el ejemplo para reforzar

este compromiso.

- Ser emprendedores: miran hacia el futuro para transformar
lo existente en algo mejor.

- Estar obsesionados con la excelencia: ser Jos mejores.
3.12.2 befinir filosoffa y valores.

La filosoffa o misidn es “la razén de ser de una organizecion”.
{8) Para su claboracién es necesario tomar en cuenta los siguien-

tes puntos:

- Que ofrezca un puntn de agrupacibn con el que todos los
emp leados se sientan identificados.

- Que haga hincapié en las necesidades del principal recurso
de Ya empresa: sus empleados.

- Que asuma una perspectiva de largo plazo.

- Que tenga en cuenta a todas las personas relacionadas
con la empresa,

- Que considere la calidad y el servicio en su misién estratégi-
ca.

- Que se haga viviente, es decir que no quede s61o plasmada
en un papel.

- Que se tenga presente que no es la FSrmula para resolver

Tos praoblemas a corto plazo.
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- Que 1as personds s5e identifiquen con ella para que haya

congruencia.

Los valeres son "las cualidades précticas que las compafitas
desean alcanzar o mantener como parte permanente de su actuacion”.
(9) SegGn otra definicién, los valores son un "conjunto perdurable
de normas, lineamientos personales que dictan qué conductas
son aceptables y cuales ng". (10} De esta moners, los valores
definen la forma apropiada de hacer las cosas; sin embergo,

entre mds definidos estén, mds especificos serdn los limites.

Los valores pueden ser fisicos, como la puntualidad y el orden;
organizacionales como la comunicacién y psicolsgicos come 1la
satisfaccion del cliente. Los valores son importantes por

las siguientes tres razones:

1, Ayudan a la empresa a wmantener el enfoque centrado en

el cliente.

2. Ayudan @ disminuir los conflictos de los andlisis cuantitati-
vos. Esto es porgue la mayoria de las acciones gque se toman
para reducir costos se pueden cuantificar; mientras que los
beneficios de las  inversiones encaminadas a la satisfaccidm

del cliente son dificiles de medir.

3. Asequran que la empresa seguird haciendo las inversiones
necesarias en el largo plazo para alcanzar lgs altos niveles
de satisfaccion det cliente.
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En Jas empresas maduras, los valores se convierten en parte
del ambiente institucional, en costumbres, hasta 1legar a 1Ja
etapa en que 1as personas interiorizan esos valores y los comvier-

ten en convicciones personales.

Los valores mds fmportantes son aquelios que penetran en todos
los niveles de la organizacion, se manifiestan a través de
las actitudes personales de 1los empleados y directores; es
importante -que el valor llegue a finstitucionalizarse hasta

tal puntec que se convierta en un hibito.

ios objetives son las metas concretas que la empresa espera
alcanzar cumpliendoc con su filosoffa, segin los valores que

ha aceptado.
3.12.3 Difundir la filesofia.

La filtosoftia da a 12 organizacidn una cohesibn vita)., Es necesario
hacerla viviente y que todos estén comprometidos con ella.
No hay que olvidar que el cliente califica la imagen de toda
1z empresa con base en una sola experiencia; de aht la importancia

que todos estén compromet idos.
3.12.4 Andlisis gqué quiere el cliente?

Partiendo del principio de que un servicio de calidad es aquel

que se ajusta a las especificacicnes del cliente, es necesario
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conocer éstas. Las especificaciones son “los deseos de los
clientes sobre el servicio. Lo que da forma 2 sut percepciones
de la calided de servicio de uma Institucion, Las instituciones
financieras logran una fuerte reputacién en cuanto a la calidad
de servicio cuando cumplen - o exceden - constantemente los

desegs del cliente sobre el servicio®, (11)

S1 no sabemos lo que el cliente quiere, (qué le vamos a dar?,
‘E1 conocer sus necesidades nos ahorra tiempo, esfuerzo y dinero.
Las empresas mds exitosas son aquellas que estén cerca de sus
clientes. Pero también es necesario investigar las impresiones
de los clientes; ésto es, determinar las caracterfisticas del
servicio que son mis definitivas para la aceptacion por parte

del cliente y aislar las que pueden ser base de diferenciacion.
3.12.5 Especificaciones de la calidad del servicio.

Es la definfcién de normas a alcanzar, E£s muy importante éuidar
que no se impongan tantas que restrinjan a los empleados; su
exceso es tan malo como su ausencia.

E1 objetivo de Jas nermas es que presenten las expectativas
del cliente con un lenguaje que entiendan los provecdores del
servicio, clarificande los papeles del servicio y las prioridades.
Y lo més importante de cste punto: comunicarlas, porgue son
la base para evaluar el rendimiento de los empleados, Sirven
para dar seguimiento 3 2 cultura de servicio y para identificar

los problemas que requieran de una accién correctiva,
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3.12.6 Andlisis de)l ciima organlzacional y de momentos de

verdad,

En cuanto al clima organizacional, tratado en el capitulo anterior,
es importante recordar que "los empleados no podrén transmitir
una fmagen positiva a quien esté del otro lado de) mostrador,
si no se sienten a gqusto con lo que estd pasando dentro de
la empresa”. {12} Los empleados tratardn a los clientes de

1a misma manera como ellos son Lratados.

Los mowentos de verdad se pueden definir como “un episodio
en el cugl el cliente entra en contacto con cualquier aspecto
de la organizacién y tiene una impresién scbre la calidad de
su servicio". (13) Todo womento de verdad implica, segin esta
definicién, que el cliente entra en interaccidon con aspectos
humanos y no humanos de la empresa; son ejemplos del aspecto
humano la apariencia fisica, el tono de voz, 1a mirada a los

0jos.

E1 andlisis de momentos de verdad implica e] realizar entrevistas
con los empleados que tienen contacto directo con el cliente,
sirve para determinar los problemas entre dreas, el climy organiza-
- cional, motivar a la gente, detectar los problemas que obstaculizan
el dar un buen servicio: falte de recursos, atencibn, falta
de poder, autoridad o responsebilidad, comunicacifn, actitud,

capacitacién, politicas, tecnologfa, etc.

3.12.7 Andlisis de desviaciones.
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En base a las especificaciones de la calidad del servicio def inidas
con el conocimiente de lo que el cliente quiere, se evalia
el nivel del servicio actudl dado por la empresa; se analizan
sus desviaciones para posferiormente Hevar a cabo los combios

necesar ios.
3.12.8 Definir la estrategia de servicio.

Definir la estrategia global para la empresa en base al an§lisis
del punto anterior y, lo mis importante: decir a cada empleado

lo que se espera de &1.

La estrategia de servicio especifica la personalidad del mismo,
se define come “"uma férmule caracteristica para la prestacién
de un servicio; esa estrategia es Inherente a una premisa de
teneficio bien escogida que tiene valor pars :31 cliegte ¥ que

establece una posicidn competitiva real*. (14}

Después de saber qué es lo que el cliente quiere, se debe decidir
qué es To que se ha a hacer y como. Una estrategia efectiva
de servicio ticne los siguientes criterios:

1.  Debe ser concreta.

2. Debe incluir una misidn que la empress entienda.

3. Debe estar relactornads con alguna premisa decisiva de
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beneficio que sea Importante para el cliente y empleados.
4. Debe diferenciar a 1a organizacién.
5. Debe ser simple, unitaria, féci) de expreser al cliente.

La estrategia de servicio responde a la pregunta ¢por qué el
cliente debe escogernos a nesotros? El producto bisice del

servicio debe estar con concordancia con los valores.

Una vez establecida 1a estrategia hay que reflexionar sobre

los siguientes puntos:

- :Puede realmente diferenciarnos?
- ¢Nos podemos comprometer con ella?
- ¢Puede hacerla funcionar la organizacign?

- iSe puede comunicar a los clientes en términos concretos?

Para tener este compromiso se requiere que 1as personas de

la crganizaci6n:

a) Entiendan e) objetivo y la necesidad de lograrlo; siendo

el objetive claro y sencillo.

b) Que crean en el problema y piensen que vale la pena para

13 organizacion,

¢)  Vean en £1 la posinilidad d2 tener éxito.
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d} Crean que personalinente valdrd la pena para ellos, que

serd gratificador,
3.12.9 Andlisis de canblos.

Es el aJustar los niveles de servicio actuales pars maximizar
la san?faccibn del cliente, sin olvidar los costos. Implica
el realizar inversiones, definir normas de calidad, dar poder,
autoridad, responsabilidad y capacitacién a los empleados;
poner especial atencién en los pequehos detalles que son los

que hacen la diferencia.

@) Estructura organizacional.
Crear 13 estructura adecuada para la implantacidn asignando

responsabil idades.

b} Programa cliente internc.

Un buen seryicio al cliente es reflejo de un buen servicio
interno; ya que todos en la empresa estdn en el negocio de}
cliente, no s6lo los que tratan directamente a éste. -El éxito

es func‘ibn de la colaboracién de todos.

£n una organizacidn verdaderamente orientada al servicio, cada
persona y cada oarea tiene un cliente; asi, de manera general,
todo objetive de la empresa consiste en apoyar los esfuerzos

de la gente de contacto.

c¢) Sistemas y politicas.

i



Analizar Yas poitticas actvales que impiden dar un buen servicio
al cliente. Es necesario modificarlos y no darles demasiada
fmportancia porque la empress que lo hace, gira alrededor de
aspectos organizacionales que afianzan mds la burocracia.

En cuanto a los sistemas, hay que Integrar las actividades
afines en los niveles altos y bajos de la empresa mediante
sistemas que eliminen vaclos en la ejecucibn; logrando la implanta-
cibn de sistemas que contrelen y evalien el comportamiento

a fin de asegurar su coincidencia con los valores.

d} Comunicacitn.

Comunicacién para crear una atmbsfera general de aceptacibn
y un ambiente de apoyo y precisitn,

ta principal herramienta que usan Tlos lideres para Fformar una
cultura corporativa preocupada por el servicio es la comunicaciGn
Nevada a cabo en varias facetas para lograr un liderazgo en

todos los niveles:

- maverse por la empresa

- discursos

- hojas informativas

- dar ejemplo de 1o que es un buen servicio al cliente

- reconoc imientos

- escuchar & los empleados

- elogiar personaimente a los empleados

- hacer entender que el cambio cultural es bueno para la

organizacién y para ellos mismos.
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e) Capacitacibn,

Los empleados pucden dar 8 1a organizacibn s81o lo gque soben;
de aht la importancia de capacitar a todas las personas de
la organizeciéon para que comprendan la  importancla del valor.
Es nccesario invertir en capacitacibn y no verla como un gasto..
Muchas empresas cometen el error de incrementar o dismicuir
los fondos asignados a capacitacion de acuerdo a la situacibn
financiera de la organizacion; ast, la copacitacion estd en
funcidn del dinero que se quiere ahorrar, y no se le considera
como un factor clave para tratar los problemas de la empresa.
Otro error comin es no darle seguimiento.

5in cepacitacion los empleados se vuelven obsoletos; en ocasiones
saben lo que deben hacer pero no saben cfmo hacerle. "La capacita-
cibn es el secreto para contar con un personal que valga lo
que cuesta y es también la piedra angular de la satisfaccién

del cliente". (15)

f} identificacidn con el puesto.

Contratar a personds con las aptitudes y caracteristicas para
jmptartar el valor: cardcter, actitud de servicio y presentaciédn,
que sean capaces de construir sdlidas relaciones con los clientes.
Al ré]acionar el valor del servicio con el crecimiento y realiza-
cidn de cada individuo, la persona se identifica con &1, lucha
por alcanzarlo en su vida personal y encuentra su realizacién

a trivés 28 su trabajo.

6)  hAstcridad y responsabilidad,

Joce emzieadt necesita apoyo y confianza para realizar su trabajo;
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apoyo significa darle respaldo psicelégico, administrativo,
técnico, fisico y profesional, que se pucde lograr a través
de delegarle sutoridad y responsabilidad.
h} Fijacién de metas y remuneracion. s
Es necesario fljar metas concretas para dirigir el esfuerzo
y definir el nivel aceptable de desempedioc que Sse espera del
emp leado. De esta manera los dncentivos, analizados en e)
capitulo anterior, deben estar en funcidn de Tlos objetivos
individuales y orientados en 1a direccitn correcta. Esto implica
apreciar a la gente, llevar a cabo un proceso de reconocimiento
que exalte a la excelencia, temer una base equitativa de compensa-
cién econdmica.

ET fijar metas tiene las siguientes ventajas:

- Aclara las responsabilidades,
- Dirige los esfuerzos.
- Promueve la originalidad.

- Fomenta una comunicacion mds precisa.

i}  Medicibn del clima,

Partiendoc del hecho de que el servicio externo es el reflejo
de la situacidn interma de la empresa., el clima organizactonal
es a tal punto importante que es una de las fuentes para el
andlisis de desviaciones del servicio y uno de los factores

a evaluar constantemente.

j)  Infraestructura tecnolégica.
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Analizar el ambiente competitivo en materis de infracstructura

tecnolégica orlentada hacia el cliente.
3.12.10 Monitoreo del cliente externo.

Es el obtener retroinformacién por parte del cliente sobre
el desempeiio de la empresa; estableciendo un proceso que mida
la calidad del servicio para que toda ta empresa se corrija

a 5% misma y busque la calidad.
3.12.11 gvaluacion del servicio.

En base a la retroinformacién del clie’nte segln e punto anterior,
es recomendable 1levar a cabo circulos de servicio que son
grupos de empleados que se reiinen para identificar y resolver
los problemas del servicio interno; hace participar a la gente

para que se comprometa.
3.12.12 Reforzar el buen servicio.

E1 funcionamiento del servicio se ve influido por:

- Habilidades y conocimientos que wn individuo aporta a!
trabajo, es decir se trata de la seleccison del personal.

- Habilidades y conocimientos que un Jindividuo desarrolla
en el trabajo, en otras palabras, es la capacitacion.

- Finalmente, Ta motivacion del individuo para realizar

el trabajo.
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Cuando se busca 12 excelencia en el servicio, el tercer punto,
es decir, la motivacién, es el factor crucial, ;;orque a menudo
es la Gnica diferencia entre un servicio mediocre y uno excepcio-
na'l. Ya que se refiere 31 impulso para realizar Tas pequeiias

cosas extras que marcen la diferencia entre una empresa y otra,

ta importancia de la medicitn del rendimiento del servicio,
radica en que sin la medicidn, las- normas no tienen razén der
ser. Los proveedores del servicio necesitan saber cbmo estén
haciendo su trabajo. {as mediciones deben centrarse en el
comportamiento durante el servicio y en .‘Ia aportacion del cliente

acerca del mismo,

Un sistema de medicién de rendimiento bien concebido implica:
a) Dar reconocimiento a los proveedores del servicio.

b) Diseminar los resultados para involucrar a otros.

c) Tener base equitativa y Jjusta para el sistems de premios.
Esto se logra si se tienen las siguientes caracteristicas:

- Las mediciones estén en relacidn directa con las nodrmas
de servicio.

- A los proveedcres de servicio se les ha dado 1a oportunidad
de aprender los conocimientos y habilidades necesarios para
nacer un buen papel en la medicién,

- Los proveedores de servicio tienen 1a oportunidad de comentar
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sobre 1a conveniencia y justicia de las mediciones.

- Se les ho explicado el enfoque.
3.12.13 DHfusidn.

Es muy JImportante establecer una campafa de comunicacidbn para
dar retroinformacibn acerca de! cumplimiento de las metas.
Esta informacién puede darse a conocer a través de: reuniones
sohre el progreso del servicio, boletines peribdicos, videos,

o celebraciones por logros en la calidad de servicio.

E1 resultado de este proceso permanente: 1a creacién de una

cultura de servicio en la organizacitn.

La dnfca forma de lograr que el servicio sea algo permanente
en lz empresa, es que sea parte de la cultura de 1a misma.
Una cultura de servicio de calidad significa que é&ste es el

objetivo principal impregnando cada aspecto de la organizacibn.

La cultura se puede definir como "la amalgamd de valores comparti-
dos, patrones de conducta, moral, simbolos, actitudes y formas
normativas para realizar el trabajo, los cuales, m&s que los
productos o servicies, contribuyen 3 diferenciarla de todas
las demds”. (16}

En otras pslabras o3 un conjunto de factores que determinan
15 forma de ser de una institucidn y le permiten lograr sus

objet ivos.
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CONCLUSTONES.

En los origenes de la administracién se consideraba al ser
humane como un méquina, sin sentimientos ni necesidades que
s6lo vela al trsbajo come un fin econbmico. Con el paso del
tiempo se desarrollaron diferentes teorias hasta llegar a 1la
actualidad, en donde hoy se sabe gque las personas tienen un
potencial limitado de energfa y talento y que la alta direccion
debe saber qué impulsa a cada personma, segin sus necesidades,

a realizar una determinada actividad.

e esta forma se Jogra un doble beneficio: se incrementa 1la
calidad de vida de los empleados porque cubren sus necesidades,
se sientep satisfechos de un trabajo que es tomado en cuenta,
porque el establecimiento de normas de servicio y metas para
los emp'le\ados no es mds que el interés de la empresa por el
individuc. Por otro lado, 12 empresa logra una mayor rentabilidad
gracfas 2 13 colaboracién de sus trabajadores para brindar
un servicio de calidad al cliente, porque é&ste al recibir un

buen servicio repetird la compra.

La rentabilidad de este proceso se debe a que es menos costoso
conservar a un cliente que iniciar la relacibn con otro. Ademds
|E] cor-reccit')n de las reclamaciones tienen un costo muy alto
porque Significa que el servicio se debe repetir desde un

princ ipio.

Este proceso de calidad en el servicio nunca termina, tiene
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como punto de partida la dignidad de la persona humana. Para
establecerlo, ademds del compromiso de 1a alta direccibn, se
necesita contar con 13s personas adecuadas para brindar un
servicio de calided; de aht 1a Importancia de reclutar en funcibn
8 las habilidades y actitudes de la gente y no s6lo en base
a sus conocimientos; porque los segundos se pueden adquirir
y lo primero es difici) de cambiar. No hay que olvidar que
el servicio externo es el reflejo de la sitwacion interna de
la empresa; siendo el factor humano el principal recurso de
Ya compafta y mds adn, tratindose de un proceso de calidad

de servicio, donde éste es el resultddo de la actuacibn humana.

Lo anterior no significa atender onica y exclusivamente al
factor humano descuidando los demds aspectos de la empresa,
hasta el punto que se convierta en un club social. E1 éxito
dependerd del equilibrio que se deba mantener entre Ya administra-
cién técnica y 1a humana, teniendo presente que el fin Gltimo
de toda empresa es e) bien comdn de la sociedad a la que sirve,

y de la cual vive.

Considerando esto Gltimo, 1a empresa vive de esa sociedad y
en especifico, de aquellas personas que son sus <clientes.
Si de ello depende la supervivencia de la compsita, ipor qué
no preocuparse por darle un servicio complete que no termine
con la venta de! producto? Esta reflexion se hace cada vez
mds apremiante dadas las circunstancias de alta competitividad

y bajos mirgenes de operacidn.



Es por estas condiciones de competencia que muchos directores
no se comprometen con un proceso de este tipo: porque no se
ven resultados cuantitativos en el corto plaze y ademds se

requieren de inversiones y de esfuerzos permanentes porque

el mejoramiento en 12 calidad siempre &5 posible.

Sin embargo, la clave del é&xito de un programa de calidad en
el servicio radica en el hecho de que la alta direccién esté
comprometida con el cambio, porque de otra forma cualguier
esfuerzo serd en vano y los resultados serdn negativos y contropro-
ducentes, de tal forma que mis valiera no haber intentado nada

a fin de evitar falsas expectativas en 13 gente.

La eompresa que cuente con un cuerpo directivo comprometido
y que esté consciente que los resultados son a largo plazo,
serd la compafifa que triunfe en la #poca actusl de libre comercio
y globalizacitn donde el ser mis competitivos es cada vez mis

apremiante.

Para terminar quiero mencionar el pape) que juega el administrador
en oste proceso: el compromiso gque tenemos ante la  sociedad
antes de cualquier beneficio econémico propio. Las utilidades
son consecuencia de un buen servicio que implica anteponer
los intereses de los clientes que forman parte de la sociedad

de 1a cual vive 12 empresa.
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