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1.1 Exposición de Motivos 

La cultura de una empres'1· s~ origina ·con el nacimiento 'de I~ misma; se d~sarrolla a. parti; de la 

primer idea y s~ enrlqu.,;,e a tra~és cld tiempo con las personas, los aco~teciínientos, los piod~ctos 
y servicios, las estrategias)'~i ent~mo .. ·· • 

Despuéi de.• leer a aut~r~2domXlic~m~n,;Tweed, ~iral, .- MahS y ¿t~~~ he. lleg~do a Ja 

con~luslón, d~ q~~ ¡,¡ ~ltu~~..;,~;~ariií ~e ~a fo~and~ c~n Jos ~~lores y ia5 cre~ncias de las 

personas que co~o;,,;-~ di~bo ~~º.huma~~; es el refleJ~- del ~ct~ir y clel ~~~!ir de una 

organiZación. --

Para construir 'una cultti'ra' es ·~ecesano estimular, integrar y retener al persónal en un clima estable, 

de compromi~o y de .. ~a~i~ipa~ión, Jo que genera una empresa sólida y efectiva.-
' .. : .·.· ( ' :·, ·.· '. 

•. ·-. - : 

El proyecto•,· tien~· -. como objetivo primordial el instrumentar . un. rncidelo de - Desarrollo 

Organizacionat' que' promueva, a través de un proceso educativo; la creaciÓn- de una cultura de 

servicio a fin de brindar una respuesta de calidad a los clientes · 

Los motivos que me llevaron al desarrollo de este proyecto soíi' l~s ~ifiienhis: 
( ,~ ~. 

• Incursionar en ~I Í.mbito empresarial en dond~ lá educació~-1~ bri_nde ~ la empresa una 

perspectiva diferente de de.sarrollo.: . 

• .Tener.Ja oportunidad de aportar para el cambio d_e una éultu.ra .haciasu efecti.;.¡dad. -



• Establecer conjunta~ente con la organizadón las bases para su mejora. 

• Interactuar con los'itivel~s ario~ de'una empr~s'a a rinde diseñar un mejorfuturo para la 

misma y establecer lbs medios ~~~a ~IC:~n~rlo. \ • 

• Generar concienda d~cambié>, respue~tá yseíVÍéio en'tod~ la organi.,.;éión.' 

• Establecer lo(~~dL p:~a.;in~olu¿~L aL:~e;~~ñal ·;ln :~ e~p;esa,' logrando_ de 

manera vencer su apatía y P!~mover su participación. · 
·:C:,,'· 

actitud~s del perI~~ai. - .{ 

~<-~:, . : ~:,:;; ~ ;-~-;-, 

"';"· 

• Convertir los problemas de Ía organización en áreas de' oportimidad. -
- :"'/:~~.: ::-'> ::·~~ ,. ,\._' 

esta 

Alcanzar estos objeti~os ~ermitirá c~~ta~·~o~ ull~ empresalnternsada en s~ gente; consciente de la 

importancia del ser humánci y d~ s~ ~norfrí~ ¡;;,¡~nci~l,_q~~ prom~eva la participaéió,; y la acción 

del personal; para la que ekista-uit alto nivel de d~~emp-eño.'• • • 



1.2 Justificación e importancia del proyecto. 

Cultura es, el resultado o efecto de cultivar los conocimientos humanos y de afinarlos por medio 

del ejercicio de las facultades intelectuales del hombre ( 1. ). 

La cultura organizacional representa ese conj~nio :d;:re;~Úéstaí adqui~d~s y valore~ asimilados 

que comparten los miembros de un grupo~ 
- -- ,"·.-, 

Desde este punto · de '1sta, . los ~~~Llmi~~;:s se c~IÚ~an ;Y ¡i~rfecci~~an ~(); medio de la 

educación. 

Es a través de un proceso i~Íe.;~i~~al y s.isteDl1hiclJ qué la pe'rs<Ína humana evolucio~•: Esta 

modificación 'rá~o~ei:~ ~~~ ~n ~~ int~~raciÓ~ ~º·~los ~~;.,ás: ;. logre u~ int~~c~bio que ge~ere un 

cambio orgal1~cionll1.'i· ·. \'} ,. 
~. .:, .... 

El adt¡uirir una ~~e~~;c'ú;~~r~;~~ cu~1iíÓn ~e educa~ió~; ;ignifica'ca~biar la.fornía tradicional de 

pensar y actuar. lmpli~á·~~Íl;;ilar ~~~~;;~ ~onocl~ientos y difere~t~s h~bilidades/~ctÍtud~s •. ~ fi~ 

. . · •. '.:·'.'" ~· -:~: - . ~.:.·-~ . r ' 

Este proce5o de~carnbio '.y mej()ra,;~5 eDlin~~~~mente ed~cativo; comprende a I~ persona 

humana y ¿su e.n<>~· pciie~ciaÍ de ,desa~~lÍo. Parti'del prl~cipio de. qu~ I~ ~s.:S se pueden 

hacer mejor si se c~é~ta co;, h• pr~~~ra~iÓn y la acti;~d tdÓn~ párJ h~ce~Í~. 
' ·. :-.::', · .. ~·.<· .'··:.-:.-;. _··.-.. ' '~:. - : ', 

Una cultura organizaciori~I quealcan:iaaltos n,iveles de d~se.;¡¡ieao, tiene:. 

• Un interés en su per~onal. 

1 gr. HICKMAN: CrJil: R. EIDim:tivo Excclc~c. p. S9. 



• Un clima de trabajo que prnínúeve la integración y el compromiso. 

. ' .. '.·. ., . 

• Un ambiente de apertura en dond~ ·la :·partidpació~ /l~s .propuestás de mejora son 

parte de la diná~i~a o~gani~cjo~al. . . ··, §\.; · <, 

La importancia de este proy~cto rádicá p;ecis~é~te en generar Ías bases que perinitan adquirir 

una riqueza cultural ¡¡ue logre la .~~ele~c·i~ en la é~presa. 



1.2.1 Vinculación del Pedagogo con el Proyecto 

El pedagogo es un profesionál de, la, educación; comprende a la persona humana en un sentido 

integral y ve sus posibiUdades' de mejora a través de un proceso' educativo. 
:·_ '> 

Es quien visualizll'a:Ia organizició~·y,a s.us necesidades de cambio; como una•posilÍilidad 

educativa; ve,' lo~ problem~s: ~órn'O áré~s de Óportunid~d, ti~rie u~ enfoq~e de mejora continua y 
- . ' •• - "' ' i'.: ..... ~·.· ' : - ·'·· ·,'- ,. '·',· ••• ,. ·' '·-·. .· •. ,_.' . ' •. - . .. . ' 

de perfecdonamiC.ót~, 1~ Qlie 1e ·pefniitC iiite'rBCtU~r-·e·n ·esé i"1bitC>.'~ .·-- · '"";·' 
''._:~-'.: ·-:·.··. "-~.>~,: .;:, .:, _- - l_._,,._, ---~ . 

Su formación, le p~nliite ·~~lo;a:i\e1 pÓtéiicÍal de.las'pe/s~n~s\i e~alu~r' ÍllS pÓ~ibilldad¿s de 
.. -.. , .. ·.:.' ~--.•:·:;.·_','~~-·;:~·,;· ·:·.~-. ·'._~,- ,"_.· __ 

aprendizaje y de un mejor desemp~ño.é, 

Si la educación ~ un 'p~Ó~~so"de p~rfec~iona0.Íe11t~ co~tinu~ :delas facultades hÚrnanas, ~,·, 
nuestro tiempo dem.and~ t;á~sfo,;:.;~ció~. ~jÚsie ~ r~spÚ¿~ta;-:s ~ ;ra~és de u~ p~~ces~ e~ucativó 
que podemos aciuar pa~a e~tablecér el c;;ii,i;ió. " , · ,,, ··, '.', , .. ' .. '.: ··· :>. 

;,7 .. 

La educación y el cambio, son responsabilidades,del pedagogo, y retós'importantes en su labor. 

. . ' - '-; :.~~ ;:.'~.: - . ·,· . - ' -~·-~,· 
El pedagogo como profesional de la educación: con una formáci6ri humana y un sentido del 

perfeccionamiento integral, facilita; poneJo,s mecli'os, promuev_e y agiliza los procesos de 

aprendizaje; se apoya en la didácÚca para llevar a cabo el proceso educativo de manera eficiente. 

Este proyecto, se apoya en algunos conceptos fundamentales: 

Cambio 

--......-... Desarrollo 
C11lt11ra---• 

_,.,,. Organizaciona/ 
Servicio _.,.,.,.,.-



- . 
Estos conceptos son parte de. un proceso educativo en. el . que la labor ·del pedagogo es la 

sigui~nte: 
. : . . 

• Apoyar el proceso de ti'ansfonnadón de Ía ~uhurr o~~g~nizacional, pÓr m~dio del 
! " ... '.···· ..•.. '" .•• 

diagnóstico de. necesidades, Já prcipuésia de;¡¡tcm~ti~ici de sol~ción," 1,¡ implantación del 

programa, ·y la·. ev~luación' y ;I s~~iml~~io ~~¡ ~¡~?1~;;~n -~~te proceso, Ía labor 

educativa, es la has~ del ~~mbi~: -. -- · · 

• Interactuar ~n la cultura de I~ empres~_d~. 

• Diseñar, impartir y evalua·~ el procesoed~cativo paraLndar un servi~ici de calidad. 
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11.l Descripción del trabajo. 

11.1. l Descripción de la empresa. 

La empresa (ºJ. en la cual se d.esarrolló el proyecto. es una institución que pertenece al sector 
' . . . . . " 

afianzador del país. 

Su fun.ción ~~ 1~ ~~ bri~d~r}os' ~eryi~ios de ·an.anza~i~nt~ a sus·'.Clie~,t:~; si~ndh éstO~~>J,ersOnas 
flsicas o morales d;l'secio/pÍlblk~ o' d~ l~i~idativa privaiJi. . ·.·.. . ..• 

Sus servici~s g~~iu1ti~~n ii.~ obll~~clo~~·~~nÍ~~;;d~;'a favor d~quién s~ d~ el afianzamiento: 
• -,• • ,' ' '_,,:-e•,:,•.<.,,- ·,, ••"'',', "• .•- -\,• .: .. • •' •'"•"• ,,' • •'" "• •, • ' ' 

A través de cuatro tipos:de fiariZas'que s~'enlistan ii.conÍinÚación; ~cubren l~s servicios de 
' ' ·- - --- ·'· ... ·._, 

afianzamiento:. ·· ·.:,;. ":: ';·• . ;,;<; 

•. Fi~~za de Fid~u.f&d: · 

Pr~Íege ~¡ pa¡ró~ ci ~~presa de las respó'rlsábilidade~ prové~ien'tes ci~'~onductas 
delictuosas, derivadas d~ delito de ~obo, fr_~~de:~eé~l~do~ ~ ab~s~ d; ~onflanza a cargo 

de sus enipleádos. 

• Fianzas Judiciales: 

Son las que exige la autoridad a una de las part~sdentro de.un procedimiento judicial, 

pudiendo ser de tipo civil, penal,· ~fi~~~~-f(~~~~~}~r! ~~h:.< ~~-----
• Fianzas Diversas y Administrati,vas: , 

Garantizan el cumplimiento de obligacioné~ a'dministrati~iis Y, de.' di.versa indole. De.otro de 

este grupo tenemos las fianzas para ·con~Íí~sos' y rifas;: para g~rantizar el buen ·uso de 

cantidade~ entregadas por anticipo y ~Ümpli'mie.iío d¿,obli~~-~io~es; de buena.calidad de 

producto y ~e sc~ci~-, etc.·: i..:·;:: .. ~ '" · ~:~-, 

• Fianzas de Crédito:····' , .>.,·. . . . . . . ·'\: \··· 

Garantizan el .c~Jll¡,1iriii~~to • éle Oblig~cion~~ rel:icÍorÍádas con el pag~ ; ~e , u.na 

determinada suma de di~erJ; jii:>f'intéiés iisca(por '.~egocios de é~lllpn;~venta, 
distrib~ciÓn m~rciniÍi~ ~a~CÍ tot¡Jo pi~cial d~ crédito, de, ;.,:,:erÍdaíi;i~nt~ financiero, etc. 

(*) El nombre de la empre~~ sé .omite debido a I~ f~lta de autorización para su publicación. 



Descripción de las funciones. 

Con el firi de que: .se' conozca lá estructura organizacional y los objetivos de la empresa, a 

continuación se presenJará I~' descripción dé las áreas, la estructura que g\iardan y Jos objetivos de 

la misma. 

'- ' - . 
- ·, . '·-

Las funciones de la empresa ·se explican a continuación: ( ') 

Direcció11 Ge11eral: 

Coordina, planea, organiza y dirige Jos ~sfuerzos de toda Ja empresa a través del esiablecimiento 

de metas y obj~tivo~ estratégicos a cort~, mediano y largo plazo,. 

Adm/11istració11: 

Administra. Comunica a Ja Dirección General y a las Direcciones de Area la información 

financiera y administrativa necesarias para. una adecuada to~a de d.ecisi.~nes. Promueve Ja 

eficiencia administrativa, protege el patrimonio de la Institución, vigila ~1 ·c~mplimient¿ o~ortuno y .. - . . . , .. ·-

adecuado de las obligaciones fiscales siendo además responsáMes ~e co~rd.il1ar el desarrollo de 

los Recursos Humanos y materiales. 

Operaciones: 

Coordina Jos Recursos HÚmanos, materiales y : de .. comerci~li,,,;cÍÓn necesa~os;. para dar un 

oportuno y adecuado servici~ a J:os cli~ntes~'y age'nte~ in~dY~nt~ la e;;aí'ua~ión. correcta de los 

riesgos que amparan la~ ~an~s Y. a través de Ja red de ofició.as de seiviCio a nivel nacional. 

Jurldico: 

Recupera y promueve la adecuada aienciólú· resolíicfclri legal' de las reclamaciones y asuntos 
... -., ' 

jurídicos derivados de los servicios de la empresa y del cumplimiento de las obligaciones. 

' Q1... Manual de Bicn\'cnida. p. 6 - 16 

JO 



S11scripció11: 

Suscribe y establece las nonnas, políticas y lineamientos generales en los cuales se debe basar la 

evaluación de riesgos sobre los que se expide una fianza; opera técnicamente, vigilando que esos 

aspectos sean cumplidos para lograr una operación sana en la búsqueda de mayor 

productividad 

Auditoria: 

Analiza y evalúa la eficiencia de los controles contables, administrativos y financieros así 

como su aplicación en cada área, promoviendo su implantación a costos razonables y en apego a 

las políticas y procedimientos:.s_~giere acciones para mejorar el ~ntrol interno de I~ áreas en 

general. 

Sistemas: 

Provee de sisiemas y serVi~ios de inforniática; que sirv~n -de:ai~r¿'paia al;~i.z.t~ los ribjetívos 
. - - . - ' • . . . . ·. . . '. . .- . . _,o·-- . '-· ~ ' 

de calidad; rent~biiilfad y cr~cimi~ñio:_ Le brinda soporte''a I~ .'organizá~ión para la 

optimización de su operaciónatravés de I~ ~lalioraciÓn d~ mét~d..,s~-proc~dimientos, y de_la 

evaluación de sus estructuras-Órganizacicinales. 

11 



Estructura Organizacional 

La estructura de Ja empresa - cliente es la siguiente: 

Organigrama 

12 



Los componentes del ideario de la empresa se presentan a continuación, enunciados de la 

siguiente manera: Nuestra Misión, Nuestros Valores y Filosofía de Servicio. 

Nuestra Misión 

La empresa definió su Misión de la siguiente forma: 

Ser la empresa líder en la prestación del servicio de añanzamient~ para gar~Íltizar con solidez 

el cumplimiento de las obligaciones entre particulares o de. és;os con el Gol)ieino, mereciendo 

siempre la confianza plena de sus colaboradores, accionista3;intermediarios y clientes. 
'.: +>' .' 

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes a través de una ·~dministrad6n profesional 

con productos de calidad y servicio oportuno; 

Brindando asesoría, opor1unidades de desarrollo, respeto y justa retribución a nuestros 

intermediarios; 

Cuidando e incrementando el capital invertido de los accionistas; 

Fomentando un clima laboral de apertura," confianza y desarrollo. de nuestros 

colaboradores 

Participando en el desarrollo de.nutStro País. 

13 



Nuestros Valores 

Los valores que constituyen a la empresa·son: 

Compromiso 

Estar pennanentemente dispuestos a dar lo ·mejo~ ·de cada uno de nosotros, participando 

activamente con la organización par~ e_I cumpli;,;ie~t~-de sus'objetivos: 

Servicio 

Responder de manera ~~d.1,;n~ á lás ~e~esid~dé~<de ~uestros clientes i~ternos y externos, 

propiciando una r~lacÍón c~ntin~~y d~r~d~;a: 

Calidad-

Hacer'las cosas bien y a ti~;..p~ pa~a satisfacer las necesidades de-nuestros clientes internos y 

externos. 

Honestidad 
. . . . . . . . ' 

En el IÍ'ato 'ético y_ profesional hacia' nuestros clientes, agentes, empleados, aceionistas y la 

comunidad engenerni aquie~~s está enfocado nuestro servicio. 

Desa"ollo 

Fomentar el interés por la preparación y. Ía actualización penonal y promover el desarrollo de 

nuestros colaboradores e intermediarios: 

Respeto 

Valorar a las personas que colaboran con nosotros en.sus capacida.des y brindarles un trato 

justo a todos aquellos con quienes ienemos' relación.· 

14 



Filosofia de Servicio· 

La Filosofia de Servicio guía las acciones diarias de la empresa; está dirigida a sus tres grupos de 

interés: Colaboradores, productores y clientes; se describe de la siguiente manera: 

• Respeto a sus capacidades. 

•Actitud de servicio. 

• Atención a sus aportaciones. 

• Trabajo en equipo. 

• Comunicación. 

• Mejora continua. 

• Métodos de trabajo. 

• Aprender de cada uno. 

•Respeto. 

• Confian1.a. 

• Relación estrecha. 

• Infom1ación. 

•Estímulo. 

• Preparación. 

15 



• Profesionalismo y honradez. 

•Trato. 

• Actitud de servicio. 

• Servicio rápido. 

•Empalia. 

• Soluciones inmediatas. 

• Brindar más. 

• Seguimiento. 

•Confianza. 

16 



11.I.l Objetivos de la Empresa 

La empresa tiene como objetivos a mediano y largo plazo los que se enlistan a continuación: 

• Contar con una empresa rentable. 

• Permanecer entre las principales Afianzadoras del país. 

• Elevar los niveles de calidad en la operación de la empresa. 

• Mejorar la productividad del p.ersonal. 

. . . 
• Controlar el gasto, ~bre Ía bas~ de costo ~beneficio, 

• Establecer meca nis;;;~~ ·;;;~Íi~aclon;les .Y de d~arr~llo del p~rsonal. 

• Identificarse en el sector.:comÓ la empresa con la mejor calidad en el otorgamiento de 

Productos y Seivicios. 

17 



11.1.2 Objetivos del proyecto 

Los objetivos que se diseílaron como sustento para este proyecto fueron Jos siguientes: 

• Identificar al personal con Ja Misión y los Valores que Ja organización persig;.e, ·, 

• Establecer una Filosofía de Servicio orientada al cliente t~nto lnt'enio':-como,extemo. 

• Conocer en fonna sistemática las nece.iidades de los clientes.·.·: 

• Determinar Jos objetivos y accione. e.itratégicas de s~rvlcig c~~ b~se e~' las n~cesidades 
de los clientes. 

• Establecer un clima de trabajo en el que predomine.la invÓl~c;~ción, lá partié:ipadÍin 

y el enfoque al cliente. 

• Generar una nueva cultura que sustente Ja calidad-~n·~j se""~ió; 
• Preparar al personal en y para la calidad ,en el ·~é-;._,i~i~. -
•_Optimizar Jos momentos de contacto con :~(ciie~_te_. 
• Simplificar Jos proce.ios de servic'i~ y círielliirJÓ~ haci~ él cliente. 

• Medir los costos de no calidad; actum~~r~eUo.s. 
• Establecer estándare.i de sérvlcio y in~;.¡t;;r;;,,r Jos av~nces. 
• Establecer equipos de. m;jora ·capaces. de_· resol~er los problemas de servicio que se 

presenten en 'sus ár_eas. 

• Su_stcntar el 'cambio a través de fU,ar acciones_ para el mejoramiento continuo. 
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11.1.3 Proyecto para la Transformación de la Cultura 

El proyecto para la Transfonnación de la Cultura se instituyó en la empresa como: El Programa 

de Servicio y se sustentó sobre las bases de un Modelo de Desarrollo Organizacional para 

lograr una orientación hacia el servicio. 

Las etapas del proyecto se pueden clasificar en cuatro. A continuación se enuncian con fines de 

ubicación y posteriormente se desarrollan las actividades de cada una de ellas: 

• Etapa diagnósdca. 

• Etapa de planeación. 

• Etapa de implantación. 

• Etapa de consolidación. 

Etapa diagnóstica: 

• El proceso dio inicio con la decisión de la Dirección General por modificar las actitudes 

del personal y lograr' una Cultura orientada al Servicio. 
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• Ante esta inquietud se realizó una entrevista inicial con la Dirección General y con la de 

Administración a fin de conocer sus principales problemas en servicio y sus expectativas 

con relación a la labor de consultoría y al proyecto de Desarrollo Organizacional. 

Etapa de planeación: 

• A la información recibida siguió un proceso de análisis que consistió en evaluar las 

necesidades de la empresa y la forma de resolverlas. 

• Se diseñó una, prop,uesta .jnicial de trabajo, presentando un modelo que permitiera 

satisfacer ,sus n;,cesidades y expectativas. 

• La pr~puesta 'sé"p~es~ntó ;.i grupo de Dirección a fin de analizar su concordancia con la 

realidad de ia ~rn~resa: , 

Etapa de lmp,lantación: 

El modelo que se prese~ta a continuación seílala paso a paso las etapas que se siguieron en la 

implantación del Programa de Servicio, 
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ACCIONES DE MEJORA CONTINUA J 

Modelo p.ua la transformac;ión de la cul1ura ( 1 
) 

' Fucnlc: F AINSOD, llilda. 
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Comité de Servicio 

En todo proyecto de consultoría es indispensable la participación del diente en el desarrollo de 

las actividades; con ella se logra involucración y compromiso con las acciones establecidas. 

Otra de las razones que fundamentan su colaboración con el proyecto es Ja necesidad de contar 

con personal interno que conozca la realidad de la empresa. 

Para tal efecto, se integró un Comité para el desarrollo de las acciones de Servicio. El Director 

General y algunos miembros del equipo de Dirección lo integraron. 

Este comité se formó con la intención de: 

• Hacer hincapié en que el principal proceso de trabajo, es el servicio. 

• Promover el bien hacer en cada actividad que se emprenda. 

• Enfoc.,.se al dient~. tanto interno como e•terno, en cada una de las medidas que se 

implementen. 

• Modilicar la cultura hacia el servicio. 

• Procurar congruencia entre el pensar, decir Y. hacer del directivo. 

• Contar con compromiso, convicción y ·conversión para lograr el despegue en el servicio. 

. . . . 

• Prevenir para alcanzar calidad en el servic_io. 
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• Educ•r para que el personal aprenda lo que se requiere y tenga la motivación para querer 

hacerlo. 

• Promover la educación continu•. 

• Ejercer el lidenizgo ejemplificador. 

• Obtener la satisracción del cliente primero, después y siempre. 

• Procurar un entendimiento común en el servicio. 

• Tener presente que para responder en un mercado competitivo es indispensable brindar 

un servicio de calidad. 

El papel de los integrantes del comité es el que se describe a continuación: 

• Asistir a todas las reuniones convocadas por el consultor. 

• Participar activamente en el análisis de los problemH de servicio' de su área, que 

requieren solución. 

• Establecer los requisitos que se deben cu~¡iÍlr en ~da área; servido, eté. . ' .''.·-:,,, ___ ._ "', -
-.,··, -:· . . ,. .. __ , .. · ., 

• Presentar al comité los informes del comp¿~a..;i~nt~, ;:_,al frente a los objetivos de 

servicio. 
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• Ofrecer alternativas de acción a la problemática detectada. 

• Dar seguimiento a los compromisos establecidos en el comité. 

• Revisar los progresos a fin de garantizar que se cumplan los objetivos. 

• Asesorar, ayudar y custodiar el proceso de mejoramiento de cada uno de los 

departamentos o áreas. 

Desarrollo de los Pasos del Modelo ~ 
• Comprometerse con el cambio. 

En las próximas páginas se describen paso a paso las actividades de cada una de las etapas del 

proyecto. 

~Misión y Valores 

Como etapa inicial se decidió estructurar la Misión, los Valores y la Filosofia de 

Servicio. 

La importancia de contar con un ideario de empresa es: 

• Tener visión clara d~I negocio. . . ' , . . . . ' . 

• Identificar~~ coll aq~en;, que lá cinpresíl sc~ara como yalioso. 

• Ser corig,:;,cntes con lo que se dice°Y'se háce. 

• To;,;~r d~ci~io~es ~~~[~;me a Jéiii'~~~;e~ ~~eri~iales. · · . . •' .,,. . . .. . 
• Comprender la importanc:ia del. propó~ito éirganiÚcional y percatarse de la contribución 

personal. 
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La Misión describe. lo que.la empresa ·hai:e y cuál.es su contribución ·a la sociedad. 

Para la definición de la Misión_~e la empresa, se analiuron aspectos como los siguientes: 

• ¿En qué negocio estanió.s?. 

• ¿En qué neg~cio rÍo.es;a~os? • .. . . 

• ¿Cuál.;¡,¡ propósito r,;.;;1 de l~'exist~ncia'de I~ empresa? 

•. ¿Cuál es el fin .par~;~f cuai" il~ ·~id~-¿~~~cf~7':..:·. . ': ., 
·:-:··,·,,·.-.. 

., 
La respuesta a los cuestionamientos im!érió~~~. p~mútió obt~ner .. la información necesaria para 
estructurai el Documento de Misión.(',) . . ,.,, . . . 

Los Valores ( s) fueron analiudos de unali~tap;opuSa por el Comité. 

La decisión de cuales deberían perm~nec~/~,i dio p~r ~ons~nso, recordandÓ que estos son los 

cimientos de una empresa y los que deb~~ r~gir el cci~pÓrt~ciie~to diário'; . 

Se procedió a hacer la descripción de lo q~e se .. enti~nde ~or c~da uno de ellos, a fin de obtener un 

lenguaje común. 

Filosofía de Servicio 

La Filosofia de Servicio (' ) representa la Visión de la empresa con relación a los 

tres grupos de interés que intervienen en el proceso de:servicio: 

• El personal. 

~ Los agentes. 

• Sus clientes. 

En ella están definidas las convicciones básicas de la empresa con ~elación al servicio. 

La·Misión, los Valores 'y la Filosofia ~o~· parte del Manual d~ Bienvenida y del Documento de 

Misión de la empresa. 

' . .'ii!l...!Yl!m .. p.6 
'.'ii!l...!Yl!m.,p. 7 
' Yi!!JYJlm., p. R 
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Más adelante ·en la etapa de comunicación, se incorporan como actividades prioritarias para 

difundirlas al personal. 

Objetivos y Estrategias 

El establecimiento de las lineas de acción en el Programa de Servicio se podria 

establecer sólo después de conocer lo que requerian nuestros dos mercados : 

• El interno - El personal. 

• El externo - Los agentes y clientes. 

Se aplicaron dos instrumentos diferentes para conocer estas necesidades: 

Su propósito fue el de conocer de manera sistemática el sentir del personal con relación al medio 

ambiente que rodea a la empresa. 

Esta, permite entender las fuerzas que nos caracterizan y las áreas de oponunidad que existen. 

Los factores que se midieron fueron-los siguientes: 
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R~d¡ll PenOAI 0 emprelL 

~~;¡.~-~~los dll'ia~n1es; / ,· .· 

; ¡;;.¡ .. dones Ínt~reas'.·• 

La encuesta se diseíló de manera tal, que abarcara todos los aspectos que se deseaban conocer en 

cada factor. 

También se elaboró una lista de motivadores a fin de que el personal jerarquizara los aspect_os que 

le son de mayor relevancia en el trabajo. 

. . . 

Un equipo de encue_stadores d~ la propia empresa,encuestó;· recibieron capaci1ación tanto en la 

encuesta como en su apllciéló~:'. 

Resultados: 

Las respuestas se analizaron y el Grupo de_ Dirección conoció en forma estadística los· datos que se 

obtuvieron. 

Se compartieron los result~do~~or ~~eas, invoÍ~cra~cl~ aIDi;ector y a sus Ciere~t~s. 

Se les comprom:tió a su ve~ a.prese~tar e~ta información con eltotaJ de su personal. 
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La empresa estableció estrategias para la solución de aquellos aspeclos que en fonna mediata 

podrían reducir los índíces de insatisfacción en el penon1I. 

Se reforzaron aspectos como: liderazgo, comunic•ción y duanollo d• penonal. 

• Encuesta de Mercado: 

Entender las necesidades de los clientes es lo que permitirá brindarles un servicio oportuno y de 

calidad. 

Con la conciencia de que las acciones que se emprenden desde el escritorio tienen ·p~co enfoque a 

mercado, se realizó la encuesta. 

Su propósito fue el de conocer··¡º que piensan 16s clienies, tene/ün~cer~amient~ con. ~ll~s y 

hacerlo de manera periódica, y_sistematizada. 

Se diseiló la _encuesta con los siguientes objetivos: 

• Tener una comprensión clara de las necesidades de los Clientes (en cuanto a 

información, asesoría, trato y capacitación) a fin de generar ideas orientadas hacia la 

mejora. 

• Reforzar aquellos aspectos que forma11 I• b .. e para un1 diferenciación exitosa entre los 

productos de la empresa y los de la competencia (aquí se engloba el servicio, la capacidad 

de respuesta, la calidad, los requisitos, el tiempo de expedición, etc.). 
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• Conocer los atributos clave. en la calidad en el servicio y su conveniencia para el 

cliente (aquí se habló de rapidez, calidad, conocer las necesidades de Jos clientes, la 

información que requieren para sus negocios). 

Resultados: 

La información recabada se procesó, y las gráficas favorecieron Ja comprensión de la situación 

actual. 

Se obtuvieron logros tan relevantes como Jos que se mencionan a continuación: 

• Un conocimiento profundo de las necesidades del cliente. 

• Una conciencia de la importancia de enfocane al mercado, 

• Una linea clara de Jos aspectos en Jos que se debe poner atención en cuanto al producto,· 

servicio, imagen y apoyo a clientes. 

• Una evaluación de la calidad del trabajo. 

• El eotablecimiento de eo.trategías. que permitan paulatinamente dar. respuesÍa al client.e. 

Los resultados de ambas encuestas generar~~·los objeti~~s y estrategias de servicio. 
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[Xl Programa de comunicación 

~ El paso siguiente es el de comunicar el Programa de Servicio al personal. 

Su propósito es el de involucrar al personal con la Misión, los Valores y la Filosofia de Servicio, 

además de formarlos en y para la calidad. 

Como una actividad previa, se decidió sensibilizar al per~~nal a t~avés de 'diferentes mensajes de 

servicio cuyo propósito era: 

• Dar aconod~ilo que 'es importante para la empresa. 

• Sensibilizar al personal con conceptos de servicio. 

• Promover la reflexión ante los mensajes que se expresan y analizar la· contribución 

personal. 

•· Generar interés y expectación. 

Los mensajes se imprimieron en tarjetas, las cuales se distribuyeron semana a semana; su 

contenido se enfocaba a: 

También se aprovecharon los tableros y la revista interna, para reforzar los mensajes de servicio. 
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Se solicitó a .cada Director de área reforzar estos conceptos por medio de una reunión con su 

personal. 

La Misión y los Valores se imprimieron y se colocaron cuadros en las principales oficinas, a la 

vista del personal y de los clientes. El personal directivo füe el responsabl~ dé comunicarlo en 

forma clara a las personas que integraban sus árCllS: 

También se difundieron Misión. Y. Valores.en la revisÍa intér!la y é~tas: pasaron á-formar pa~e del 
--~·~- ' ' ,: ; . ·: . . 

Manual de Bienvenida. 

<·:.: 

Como último apoyo, se diseftÓ un vldeo', ~~y~· coni~~ido. ~stabá• rehÍcián¡;do con aspectos de 

cambio y mejora. Se transmiti<Í a niveÍ na~i~nal·y junt~ ~fi'é{~eUe~ó a ~abo u~a sesión en la 

que se comprometieron acció~e~ ci~.;.~jói'aj,.Ji.'~1 ~~iim;;d;~;~llo;~el ;r~bajo.~· 

Transformación de la ~~lt~~. -

Los pasos que se ll~~aron a ;afio en esta etapa, tuvieron como propósito el fo,..;,ar 

a la organizació~ en.y para ~i.'~ervicio, 

Se realizó en dos etapas: 

La primera fue la de: 

• • Formar en la Calid•d a la Dirección. ! 

""''"" ..• .,_ • ~--· -·~·· .. ,., ,. ·~<-·--····~---"~-'·--~--- ........ 1 
Los objetivos de esta etapa se describen a continuación: 

• Sensibilizar a la Dirección ante los aspectos de servicio que -son importantes para la 

organiución. 
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• Establecer un lenguaje, una actitud y una acciones en común. 

• Determinar las estrategia.• a seguir éo.n el personal para la difusión del programa. 
. . . 

Se diseñó un material didácti~IJ'para' lle~;~ •. cabo. la~e~ió~ d~ Dirección , los aspectos que se 

definieron fuero~ iossi'Siiientes:,' 

• Quiénes s~fl ~ue~t~os client~s internos, intermedios y finales . 

• Qué polltic~~ 'deb~~ est~bl~~~rse cim el Jl~rs'on~I. 
• C~áles son las neccsid~des y expectativas del cliente y cómo satisfacerlas. 

• Los pririclpal~s p~~;~~~'~:~.~~~i~l~. 
• El grado de e~foqÚ~ al 

0c1Íént~ que~~xiste en la empresa. 

La información que ap~né> ~I Grupo d'e DiÍécción se procesó y se generó un documento llamado: 

Nuestra Deflni~i.ón,·q~e co~te'~plaia descripción de los aspectos que integran el Programa de 

Servido a fin de comúnicarlo al personal. 

La segunda etapa fue la de: 

Esta, permite preparar a la organización en los conceptos fundamentales del servicio. 

Sus Ohjetfros: 

• Diíundir el Programa de Servicio. 
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• Establecer un entendimiento común en el servicio. 

• Promover un cambio dé actitud.· 

• Tener los conocimientos.y l~ha6i:lidades para brindar un servi~io de calidad. - , .. -, . - ' -

Se Diseñó el material y lo~ a~oyosdidá~tkos para el Pro~ama y se formaron facilitadores con el 

fin de capacita¡ al p~~s~n;~ e~ l~s concep;os de Servicio. 

La fase de Formar en el Servicio se llevó a cabo en tres pasos: 

En ella se transmite un video que habla sobre la Misión, los Valores de empresa, la Filosofia de 
Servicio y los retos que se enfrentan. 

El Director General. y su equipo de Dirección son los responsables de guiar el .análisis de esta 

sesión, recalcando: 

• Quiénes somos, qué representamos, cómo desarrollamos nuestro negocio, cuáles son la 

Misión y los Valores de nuestra empresa y cuál es nuestro lenguaje común; quiénes son 

nuestros clientes y cómo los tratamos. 

Los aspectos que cubre son: 
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• Orientación sobre el área, el departamento y la función particular del· empleado. 

Incluyen la rorma como se toman las decisiones, la menera de resolver.los problemas y 

el comportamiento que se debe estimular. Hace énfasis en la necesidad del tra~ajo en 

equipo para proporcionar un servicio de calidad. 

• Repaso de la descripción del cargo, las normas de rendimientó, las e~p~~Íativas: y las 

responsabilidades mutuas: 

• En qué forma los errores y el trabajo del empleado aredan·~1o;·de;.;1i{e~'Ía u~idad de 

trabajo y fuera de ella.'·· 

•Por qué·es.:.imp~rtanté este cargo concreto y exactamente cómo contribuye a los 

resultados dé la ~mpresa. 

Esta sesión la imparten el Director y Subdirector de cada área a todo su personal. 

Los contenidos que abarca son los siguientes. 

• Qué es el servicio para la empresa. 

• Quiénes son nuestros clientes internos, quiénes los e.ternos, cuáles son sus necesidades 

y· expectativas, analizar los factores que integran a una empresa dedicada al cliente: 

• Nuestros principales procesos de servicio y los momentos de contacto." 

• Los principales problemas de sen:icio. y lo ~ue .ª n~estros clientes les importa. 

• Calidád en el servicio, sus principales pasos. 

• Estándares de desempeño y la importancia de medir. 

• Compromisos de cambio. 
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Para llevar a .cabo esta última sesión se requiere del apoyo de un equipo de facilitadores a quienes 

se capacitó en los objetivos de la sesión, su contenido temático, los materiales didácticos, etc. 

' :• : 

Con lo anierior se cumple el propósito de capacitar.a todo el p~rsonal a nivel nacional en el mismo 

lapso de tiempo. 
. . : : ~ 

1:§:1 Implantación del Programa /\ >: ;;,,\, e .. .· .. 
~Esta etapa parte del principio de'~'.ie.·~~ fu~d=e~tal~C>tai;a1 p~~~oni.J de .los 

elementos que le permitan tener ..J~j~.'~ciÚ~.Í pe~~ t~~biérÍ la~·,;~,;,:~mientas 
idóneas para brindar un servicio d~'cáÍid~cÍ.' 

. . . ' 
Para ello, se diseñó esta etapa con el propósito de:· ·· 

• Establecer las bases para l~mejora de¡;e,:.:i~i~.- . 

• Conocer los puntos de contacto y analizar el impacto que tienen para el cliente. 

• Optimizar los procesos de trabajo a fin d~ agregarles valor a a~u~llos pasos que son 

importantes para el cliente. 

• Establecer estándares de desempeño que permitan a la organiZación contar· con un 

sistema para evaluar el desempeño de la g~nte a diferente nivel y de'éstá man~ra as~gurar 
la uniformidad en el otorgamiento del servicio. 

Para cubrir estos objetivos se de5arrollan las siguientes actiyjdades: 

• Análisis de .los momellío~ de co~tacto: : 
• Establecimic~t~ cÍ~ un cur~~ 'para capacit~r al pérsonalq~e está eri la lfnea' co~ ~I 

propósito de dar;~ c~nocer.Íos momentos de cÓ~tact~. suÚnp~rtanéia y la forma de 

mejorarlos: - · - ·-
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• Análisis de Jos principales protesos de servicio. 

• Determinación del valor que se le puede agregar en beneficio del cliente. 

• Diseño de procesos más ágiles y con un menor tiempo. 

• Establecimiento de estándares de desempeño a nivel jefatura y personal operativo. 

• Difusión del sistema de medición al personal y establecerlo como parte del mecanismo 

de evaluación de Ja empresa. 

• Diseño de Ja metodología para la determinación de los costos de 110 calidad y su 

estrategia. 

Esta etapa requiere de un gran soporte educativo; en ella es necesario analizar las áreas de 

oportunidad en el servicio y actualizar al personal con nuevos conocimientos, diferentes 

habilidades y mejores actitudes. · 

A fin de asegurar que existe una orientación al servicio y que el programa formativo ha cumplido 

con sus objetivos, se realizan evaluaciones con los clientes para contar con una retroalimentación 

y poder corregir desviaciones. 

• Etapa de Consolidación 

Equipos de Mejora 

Después de la preparación del personal en cuestiones de servicio y .optimización 

de procesos, esta etapa ofrece la posibilidad de contar con equipos capaces de 

resolver los problemas que se presentan en Ja operación diaria. 

Los objetivos que abarca se enlistan a continuación: 

• Determinar la estrategia para la integración idónea de. los equipos de trabajo'. 
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• Desarrollar la metodologla de trabajo para el óptimo funcionamiento de los equipos. 
. ' - . 

• Diseñar los materiales y apoyos didácticos para formar en las herramientas. 

• Formar a los facilitadores. 

• Impartir los cursos.· 

.. ' . . . ·. ' 

A fin de alcanzar los objetivos aóteriormentti descritos, se requiere: 

Sensibilizara los equipbs de Jos be~elicios del Ir.abajo en grupó, Jos principÍos de su accionar y 

sus respÓnsabilidid~~ ~om~ ~qJi,;ci ;~, p~p~I qu~ des~mpcñan c~mo integrantes. 
:.~·. ;. 

Dar a conocer ~I pr~;ieso par~ e; ~n~ll~is ; I~ soluci~~- de ¡Jio~l~mas, además de las técnicas y 

herramientas ~~el~s pued~~ b~;d;;~.~po~~: 

Esta etapa requiere del. apoyo de los facilitad.ores' por Jo que· se debe i~~lizár el ;.ismo Í;~bajo de· 

prepáración que en Ja etapa anterior: 
:;::: 

Después de la habilitación en las herramie,ntas de· calidad; se: requiere eÚar moiiitoreando el 

desarrollo 'de los equipos a fin de que di~g;;~·s;iq'Jén ·;Js prl~cipales ~rbb1~nia~ ~·~·~ esiablezcan .. · 

alternativas de solución para los mi~ilios.~ s~ ·i~i~g~Ó<~~·collÍlté ~~'.M'áii"ra' d~I S~rvici; y 

mensualmente los lideres de cada equip~ deb~l'I reJ~f1.). ¡~~ .~~ne~/ 
·:;·,,. •'"'J • ·••·· ·'' .-· 

::'--::· 
<~··~ 

Acciones de MejoraConf.ínu~'. 
La base del éxito del progr~·;; e~tá' ~mpuesta· por acci~nes de seguimiento, que 

favorezcan el cono~er lo~·~v~~~~~ yC:~rr~glr 1.s'desvi~~i~~~s. 

En esta etapa se pretenden Jos siguientes objetivos: 
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• Diseñar los sistemas que permitan recompensar las aportaciones del personal y su 

contribuciones a la mejora organizacional. 

• Detenninar las estrategias para reforzar el Buzón de Aportaciones a la Dirección. 

• Establecer los canales de comunicación adecuados para conocer las mejoras en el 

servicio. 

• Emplear los medios de comunicación organizacional para reforzar Jos· diferentes 

conceptos de servicio. 

• Monitorear clima y encuesta a mercado. 

• Evaluar nuevas necesidades de formación. 

• Corregir desviaciones. 

Después de la difusión de estas mejoras se requiere aplicar nuevamente la encuesta de clima 

organizacional para ~onecer la fonna ·en que percibe el personal los c~mbicis q.ue se han 

incorpora\!_~· 

También es nece~rio ifi'dnit~~ear al mercadopara asegurar que las acciones de servido .tengan el 
. ' -.·-, 

impacto que:. se está buscando:" 
~- _. . - - . 

. .-- ' 

Cumplir ·con cad~: paso 'de esta etapa· final permite· que las acciones .representen una mejora 

continua para Ja organización. 
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11.I.4 Metodología 

El Programa de Seivicio está soportado en un modelo de Desarrollo Organizacional. 

Los pasos que se llevaron a cabo en este Programa tienen relación con el Modelo de Cambio 

Planeado de Lippitt, Watson y Westley. ( 7
) 

A continuación se presenta una explicación de cómo se entrelazan las actividades del Programa de 

Servicio con los cinco pasos del modelo y cuáles son los soportes metodológicos que se 

emplearon. 

Desarrollo de la necesidad de cambio. 

Esta se inició con la percepción de la Dirección General de la necesidad de un cambio hacia el 

servicio. 

Se llevó a cabo una entrevista individual a fin de conocer los principales problemas, su percepción 

de la necesidad de cambio, sus expectativas con el programa, etc. 

Con el análisis de la información recabada se estructuró un modelo que promueve la creación de 

una cultura de servicio a fin de brindar una respuesta de calidad a lo• clientes. 

Todo ello, a través de un proceso educativo que permita la adquisición de conocimientos nuevos, 

habilidades en servicio y actitudes de mejora. 

' Dm!!I .• BURKE, W. Wamcr, Desarrollo Qrganizacional Pun!o de vis!a normatiyo, p.60. 
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Establecimiento de una relación de cambio. 

La colaboración entre cliente y consullor es fundamental; es por este motivo que para avanzar en 

el Programa de Servicio se integró un Comité a fin de guiar las acciones de Servicio. 

Su función es analítica, participativa y básicamente Ja de ser un promotor del cambio. 

Este Comité interactúa durante el proceso completo, apoyando todas las etapas del Programa. 

Trabajo para lograr el cambio. 

Esta etapa es profunda y abarca actividades diversas. 

Su propósito inicial fue el de diagnósticar para cimentn las bases dd programa y 

posteriormente el de analizar y definir a fin de consolidar Jos esfuerzos del cambio. 

La metodología empleada en ella fue la siguiente: 

• Encuesta de Clima Organizacional. ! 
f 

'~:oo>:::"'* 

Se diseño un instrumento para la medición del. Clim~ Organizacional el cual constó de 

dos secciones: 

- Las preguntas relacionadas con diversos factores que intervienen en el ambiente de una 

empresa. 
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- Una lista de motivadores para conocer los aspectos· que son importantes para el 

personal. 

Su aplicaci.ón fue el mismo dfa y hora a nivel nacional a través de un equipo de encuestadores. 

Para su captura, se diseíló un sistema lo que permitió hacer combinaciones diversas para el análisis 

de la información ( ejemplo: hombres - mujeres, personas con antigüedad o de reciente 

ingreso, personal operativo o gerencial, etc.). 

• Encuesta a Mercado. 

Se diseilaron preguntas abiertas, las que se integraron a un formato para la realización de la 

entrevista. 

La muestra se definió al azar buscando una mezcl~ ent;e clientes satisfechos y aq~ellos que 

estaban descontentos con los productos o servicios de la empresa.e 

Se seleccionó aplicarla con personal propio el cual fue capacitado para est~ propósito: 

Los resultados de la entrevist~ .se an~lizaron y permÍtiero~ conocer el sentí~ del cliente de manera 

estadistica. 

• El diseilo de Misión, Valores y Filosofia de Servicio. 
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Se analizó la importancia de cada uno de los componéntes d~ la Visión de la .empresa. 

A través de diversas reuniones en Comité y con una metodologla participativa y deductiva se 

establecieron la Misión, los Valores y la Filosofía de Servicio. 

Para la transformación de la cultura todas las acciones fueron parte de un proceso educativo. 

Desde los mensajes de sensibilización hasta el programa formativo en sus tres sesiones, se 

responde a la necesidad de formar al penonal en servicio y modificar la forma de Cr1bajar en 

la ~mpresa. 

La implementación del Programa se estructura a través de un análisis profundo de sus procesos, 

momentos de contacto, costos y estándares a fin de incorporar valor a aquello que es importante 

para el cliente. 

Generalización y estabilización del cambio. 

La formación de Equipos de Mejora requirió de apoyo metodológico. 

La base de su éxito descansa en la preparación de cada equipo. 

Su formación consistió en educarlos en las principales herramientas es11dúcicas; esto les 

permitirá analizar y resolver los principales problemas de su área a través de un análisis profundo 

de causas y alternativas de solución. También se generó en ellos la conciencia de equipo para 

trabajar mejor. 

42 



Este paso permite difundir el cambio a diferentes partes de la.empresa y est.ablecer los mecanismos 

para que se mantenga el impulso. 

Logro de una relación terminal . 

La metodología que se requiere para que en el futuro el cliente resuelva los problemas por sí 

mismo es educativa. 

Se requieren reforzar los sistemas de comunicación, reconocimiento y capacitación para que a 

través de un proceso de preparación continua se: 

• Motive al personal a aportar. 

• Promuevan mejores actitudes. 

• Trabaje con orientación al cliente. 



11.1.S Recursos 

Los recursos que apoyaron el desarrollo del Programa de Seri.icio fueron los siguientes: 

• Recunos Humanos: 

Las personas que trabajaron de manera intensa en el proyecto fueron: 

- El Director General. 

- Los integrantes del Comité. 

(miembros del equipo de Dirección) 

- Los encuestadores 

(Personal gerencial de las diversas áreas de la empresa.). 

- Los facilitadores 

( Equipo integrado por gente del área de capacitación primordialmente). 

• Recunos Formales: 

Se empleó información documental y el : Manual': de -~i~n~e~·da . para ·estructurar la 

Definición de la Empresa (Misión, Valores, Fil<Ís~fl,a), b~sca~do resc~tar los valores y 

principios que han caracterizado a la empre;a de~de ~~ fu~daCiÓn. 

• Recursos Materiales: 

En cuanto a las instalaciones, el Programa se desarrolló: endos lúgares ·diferentes: 

- Las instalaciones del consultor. 

En donde se generó la información y el material de apoyo parael trab_ajo conel cliente. 
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- Las instaladonn drl cliente: 

En las que se llevaron a cabo las reuniones, el trabajo en las diferentes áreas y las 

sesiones de capacitación. 

• La tecnologla empleada fue la que se enlista a continuación: 

- Equipos de cómputo. 

- Equipo de presentación. 

- Monitor y video. 

- Retroproyector. 

• Los materialn didácticos que se emplearon fueron: 

- Material de análisis y discusión. 

-Acetatos. 

- Rotafolios. 

- Material para los facilitadores. 

- Material para los participantes. 
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11.2 Valoración Critica. 

11.2.1 Problemas o situaciones a las que responde. 

La problemática de la empresa que se relaciona directamente con la falta de actitud de servicio y 

enfoque al cliente, se describe a continuación: 

• Falta de involucración y compromiso del personal en los niveles medios y bajos de la 

empresa. 

• Poco sentido del trabajo en equipo por lo que la gente trabaja de manera aislada. 

• Hay rivalidad entre algunas ár~as, lo que. implica poca cooperación en el trabajo y en 

algunas ocasio~e.~ hasta.e~~?rpecim.i~.ntodel .mismo., 

• Sé manifiestá ú~ÍÍ sii~a~iÓrÍde in.;.tisfaci:i.ó"• .~·el personái debido a la falta de credibilidad 

en la empre~•·:' · ••·; 

• Existen esfué.Zos aisladOs'de éapaciíaCión, en los qué 'no IÍay una verdadera satisfacción a 

las ne~esid~des de é~cÍ~ puesto y pé;~6na'.t . · ' ;· 

• Existe descon~~imiento ·d~li tÍla~~t~d .• di la;~r~~do.~es .. ~·y· responsabilidades a nivel 

operativo y gerencial.· • 2' . ·~;r •:k: S ~ 
• Hay carencia de liderazgo en cf~rtas Úeas'y ruveles y tiña reláción'deteriorada entre jefes y 

:: ·~ r-.·.:· ~:: o ~' ·':. , : ' ·.~' 
colaboradores. .. . , , .. .. .• 

• Se present~n severos problemas de; c~~~rÍicáéiÓn forrrÍitJ; Exi~ten rumores debido a. la 

falta de comunic~ciÓ.n veráZ Y. ~·p~rt~pa: ( .. •·.··. ·, .. .. . , ) .. 

~·~~~~s~~J~Nm~~~~~t11~·· 
• Existe lejanla co11Ia~e~ pr()~uctora y ~us n:.:~sida~~~: . 
• FaÍta de actitud de serviéio .. ' 

• Se m~ifiesta u~~ ~siÓn p~c~ compartidadel servÍcia a cli~~; •. 
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Al analizar los problemas enlistados con anterioridad se pueden obtener algunas conclusiones: 

• Es necesario que la empresa incursione en un proceso de cambio a fin de resolver los 

problemas humanos que se presentan en el desarrollo del trabajo. 

• Ese proceso, debe promover un cambio cultural con el propósito de fomentar una 

identificación con la visión de la empresa. 

• El enfoque al servicio es indispensable debido a que es la orientación que la empresa ha 

seleccionado para resolver su problemática. 

• El desarrollo organizacional es un proceso para intervenir de manera ordenada en una 

empresa y hacerlo, pennitirá alcanzar los objetivos. 

Las categorias que requieren análisis son, por lo tanto: cambio, desa"ollo organizaclona~ 

cultura y servicio. A continuación, se explican. 

Cambio. 

"Cambio, no hay otra palabra. capaz· de· abarcar ampliamente la esencia de la sociedad 

contemporánea y de sus empr~•./~)·:.-. •'. • 

Hoy los cambios se dan e~,f~~~'vé~igi~~Sa; la capacidad de respuesta que nos demandan, debe 

darse con la misma intensidád; ésn~cesarlóténer ~~.ª actitud preventiva, proactiva. 

Lo que antes perlT\aiiccia po; ~ñCl~>J·~os¡'iplicaba pJdo. e~fuerzo, hoy tiene periodos cortos de 

vigencia. Est~ iÍliplica apr~nderriiás rá'P,idC> ~ fin ~e r~~ponder de manera dinámica. Requiere de 

~::e::~~:: ~::r~:;f t:f ~j~st~~~!~~:~~~i~o 'intenso, con el propósito de ajustarse a las 

HICKMAN, Crafg R., e1: ;.¡,Et Di~iv~ Ex~lcntc., p. 186; 
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Cambio y educación están estrechamente ligados, " ( ... ) el proceso educativo aparece como un 

proceso de cambio, de transformación; que se opera en el hombre, desarrollándole como tal y en 

relación con el medio sociocultural en el que se desenvuelve". (') 

Esta necesidad de cambio en la organización implica mejora, el perfeccionamiento de cada uno de 

los que colaboran con la empresa, con el propósito de lograr una .;,odificación significativa en su 

manera de pensar y actuar. 

Se dice que ( ... ) "en un medio económico cad~ ~e~ ¡;;áS• c~racterizado por la inestabilidad, los 
., ;.'-· '· ···.'" .. 

cambios radicales en el comporta~ient~.d~ ids ~Ó~~~midor~;} 1;. intensificadón de la competencia 

dentro y fuera . del pals; . : his ' fu~rtes\.ariahi~n~s.dei costo del dinero, la aceleración de las 
:, .; - : ,.__, •. - ·:_;.- -·'· ,' - ·~- ; ' \ ·. ·. ·,_ ·' ! . ,:; ";' ·, .;::_ " • • " . . 

innovaciones técnicas, la i~certidumbree~onómica y la tra~srorrt1ación continua de la estructura de 

los mercado~ ( .. f(',! >;es ~~e~a~b~~bi~~; h~cierl~~e ~~íier~,A~L . 

. ::.>.:. {:-.. ·.\.:::_: 
o,"-'·.", ·._'.J_. - ".'-

COmO señala Gir~I: '.'El futu~o de l~s organizaciones dependerá: no sólo de su agilidad para 

sobrevivir a los retos de su tiempo sino de ~u capacidad ·~ara· ~rom~ver en él cambios 

significativos". ( 11
) 

Existen diversos aspectos que manifiestan la necesidad de cambio en una organización; entre ellos 

podemos mencionar: 

• La contracción económica. 

• El mercado cada vez más exigente y al que es necesario 

responder en forma competitiva. 

• La falta d~ una adecuada actitud de servicio entre las áreas y 

hacia los clientes. 

CASTILLEJO, J.L., Pc!lacogfa Sjstcajtic;i., p.112 
HICKMAN, Craig R., et. al., !11l..Si1, p. 34. 
GIRAL. José, Cul!ura de Efcctjvidad., p. 9. 
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• La inconformidad del personal, sus muestras de apatla, falta de compromiso 

e invo1ucración. 

• Un bajo nivel de preparación en el personal. 

• Una falta de cumplimiento en los compromis.os establecidos. 

• Proyectos e iniciativas que no se consolidan. 

• Una baja en Ja productividad. 

• Poca eficiencia en Ja operación del negocio. 

• Incapacidad para reaccionar a las demandas del entorno. 

• Las quejas de los clientes. 

• Los conflictos del personal. 

Ante estos hechos, es necesario un cambio, con la convicción de que ( ... ) "podemos hacerlo y lo 

haremos mejor", "como apunta Desatnik ( " ), c~n conciencia, con preparación, fijando objetivos, 

poniendo los medios y trabajando de manera intensa y congruente con lo que se busca. 

Los cambios, están relacionados con la intencionalidad y al igual que en el proceso educativo; 

requieren de un propósito claro, de un· fin al cual dirigirse. 

Cambiar, implica transformación, desarroUo. ''M!ljora\ignifi~a)a crea~ió~ ,organizada de, un 

cambio ventajoso; el logro de unos niveles sin ·precéderlÍ~s d~t 'coÍnport~iniento. Uri sinónimo de 
'< 

avance" ( " ). ·::,:: 

:_,¿.. ' ;.;~- <'<'. 
Los momentos actuales son de cambici/ ,);,(~ansi~ió~: irJ1jlii~~n aj~sÍ~ ~ au!que Peter Drucker 

· · -. . ,, , :/, ."::·.-... ":~: r::.:-·: .:<:-.·--' ·-~ t: . ./i.' ~ :·~·-> _;::, .... .-.'.·< :~;{···>·; __ :. ; .' _::;: ___ :_.:-::.--.. ~-: - . '.: __ . __ ; -·-., 

se~ala, que "el momento. apropiado para hac~r revisione~' y ca~bios~rio es cuando. tenemos 

problemas sino cuando pasá;\;~5 P<ir~lp~c~té~t~~s;·~''(1~: ) ·¡~,~~lid~d i~di~~ que son los 

momentos dificil es los qu~ oblÍgán a Íasorgani.Zácion~~ areali;ar losajustes:· ce 

DESATNtK Roben L .• CórÍuí Co!Í5c!vaik bicrÍt~tá:, p. ¡4; 
JURAN, J. M .. .Juran\' el Lidcrazg~ Pª?' la Calidad., p. 27. __ 
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Con el fin de implantar modificaciones ventajosas para fas organizaciones, es necesario revisar los 

pasos que implica "la puesta en marcha de cualquier cambio: 

• Definir el cambio en su relación especifica con fa estrategia y la cultura de la organización. 

• Determinar qué personas, aptitudes, estructuras organizativas, sistemas de actuación y 

orientación directivas, han de cambiar. 

• Cuantificar el grado de esfuerzo y los recursos necesarios ... 

• Preparar un plan ... 

• Iniciar la implantación del cambio. " ( " ) 

Sobre estas bases es necesario construir, evolucionar, cambiar; siendo congruentes cori la misión y 

los valores de fa empresa~ flrop?rcionando los elementos fonnativos que pe~itan áJ persona.1'. 

prepararse para responder; ·impleÍnentando y monitoreando los resultados alcanzádos .. 
, -.--".,. r '.-:~ ·,> 

::2~~~~~t~~¿¡si~~~·¡1~~~E· 
controla~fo en vez de.p~d~~i~lo:~fü.iv;~.~nt~::. <'.:> . :.·: lL: .. >:: "" ''.: 

~::~~: .. ~:e:::~· iutn':~tti7:}~::r~~~::if :ri'±i~ti1f L°!z:;~f ~¿ sie~~r.· ~.-tal. 
Pero, como señala Hi~kman, "Donde' hay resistenda indivldual o de grupo hay tailibién energía y .. _., ., . - . . . - .. .- -

tratándose de uri cambio organizacional efectivo, todo es _cuestió~ de orientar Ó redirigir. esta 

energía".( 17
) 

" 

l!1l!!!!.., !!!9. DESATNIK. Roben L.,. Cómo Consé:OO,,. Su c1iai1c!a.; p. 8. 
HICKMAN.Craig R., el. al., 2l!Sib p. 230 •.. 
jbidem., p. 187. 
BURKE W., Wamer, DO Punlo de vista nomiaUyq., p.172 
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Y con este principio se abre la posibilidad de poder establecer un cambio en la organización. En la 

medida en que tengamos las herramientas para transformar:' la energía negativa en positiva, la 

fuerza de oposición en suma de esfuerzos, lograremos cambios significativos con una resistencia 

menor y una participación mayor . 

Desarrollo Organi:acional 

La segunda categoría nos permite analizar la intervención organizada en una organización. 

Los esfuerzos de cambio de una organización deben ser sistemáticos; partiendo de una necesidad 

especifica y contemplando un fin concreto, se desarrollan actividades de O.O., entendiendo éste 

como: "( ... ) un proceso planeado de cambio dentro de la cultura de una organización mediante el 

empleo de las tecnologías, la investigación y la teoría de las ci~ncias del comportamiento". ( 11 
) 

Burke señala que una intervención en O.O. abarca tr,~s accm1;,"cimientos: 

t. Responder a una.necesidad real de cambio seniidá' ¡;c,';el'c1iente. Este. suceso, es el punto 

de partida p~ra.poder reali...;¡run~bio e~¡~·~,rgs'.ri;;.;;~iÓn.<·· .. ·. • 

2. IrÍvoluc~ár aÍ ~¡¡~~!;;,'~~ j;'61;~a~iÓri:~•¡¿;r~~1i~~lÓ~ del can:ibio (intervención). La 

responsabilidad ·:y. e1 °dó~~;c,md~'<lei' desarro1i~} de •. cada· una de las· actividades, son 

compartid~¡(~~ií~.~lt~r2~Íiinie):;; '.'' '/:·• :/X ... ; 
J. Llevara la ~rganimciói1 a' u1 c~bio 'de la'cuhlJ(á .• Tocia i~térv~rtción cfebe tener co~o • 

::a~~:e:i:i!:r~1·~~:::11;!:\su'.~~pr~~ha~ién~~Í~ ~·.á~ll: flexible~ ádecu.ada a 

·'. -·.:':~~· . .-_:· .... · ;· .. ::::,º~~-:: -:,:·,-· 
·.;:, 

El cambio requiere
0

de u1fprri~esÓ dillgnósti~ri que nos permita dete;_,i~~r elpÚ~t~ dé p.;Ítida; 

esto, es un proces~ de ¡~;e~~ig~~;6~'; su mrider~ m¿t~doJÓ~icri ( ... ) ,;¿~ ~i'de i~~~siig~ción de la 

______ ·._. ,,:·~º :· .. -
BURKE W., Wamcr, !11!.9!., p. 12. 
jbidcm., p. 119, 
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acción. Se reúnen datos en fonna sistemática acerca de la naturaleza dé ciertos problemas ( ... ) y 

luego se emprende la acción en función de lo que indican los datos analizados". ( 1• ) 

En la práctica, no existe algo más efectivo y que facilite.· mej,or ·el cambio; que contar. con· 

resultados claros que indiquen la magnitud de los problemas .. ;, 
::,, ' 

O.O. pennite ayudar a los clientes a que se ayuden a si núsm.~~'.icte~i~o ~q~~:~'( .. )es u~ proceso 

para hacer emerger, es decir, para favorecer la percepclÓn d~~~éi~n;e~~ Jos::~ti~;;;b;os'"de 'una 

organización de las pautas conductistas implíéitas '~íie.~¿;A'¿~Jtid~~dó''~; i~·qÚe •están 

obstaculizando el desarrollo". ( 11 ) ,·•5•. '• o•:;;"·' .,::/. ' 
,_;:~~ :· \.:::< 

. ~ . ; ' -

Permite encontrarse con las potencias y. las debllid~des;} i.ácer uri b~an~e. con base en hechos 

concretos, de aquellos aspectos que ~equi~i~~ ;~¡~~;:~;, Vde 1~/qu~ nC<:e~itan minimizarse. 
· , . ., <~~·'.:: ::{~- ·''i< r·~·,'·· 

.;..~::<-.::: 

"Lo que necesita una organización,~o essólo.'gente buéna; necesita gente que esté mejorando su 

educación". ( ,; ) Con ésta ~fimJ~~iÓn;;~e~Íng;,;~nifi~st~ elpapel que desempeña el proceso 

educativoenlatr~nsforma~iónJéuh~;~~j¡~;~::' ' .. ' ·, 

o.o. es un ~pro~es~:~min~;teinL~. ~~~c~tivo d~bido a que es " ( ... ) fonnación y 

peñecci~riaÍniento';; , ( "·Y Fo~á/· pórljue prepara, actualiza, desarrolla. Pcñecciona, ·porque 

incorpora una se~e de mejClras e; Ja'per~o~a.' : < 
' .>'" .:.. ):-·::·;.'.:. . . ., :- .· . 

La educación también es ( ... )" maduración y aprendll<aje simultáneamenté, ( :" ). La persona 

madura en su comportamiento.es sus respuestas, siendo congruente con ~u.sentir, pcn.~a~ yai:tuar, 

y aprende capitalizando sus experiencias, enriqueciéndolas a Ía 'luz '(!~ nuevo~ con~cimientos y 

llevándo a la práctica, aquello que considera valioso. 

ilil!M! .. p. 9. 
jbidcm., p. 1 t. . . 
DEMING, W. Edwards., Calidad. Productiljdad y competitividad., P. 6S. 
FERMOSO, Paciano., Tcorfa de la educación .• p. 161. 
ibídem., p. JS8. 
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Argyris señala algunos criterios para una intervención eficaz de O.O.: 

• La información debe ser válida y útil: 

Debe reflejar lo que perciben las personas; lo que para ellos son asuntos primordiales, lo 

que les preocupa, les genera frustración y que quisieran ver cambiado. 

• La elección debe ser libre: 

El lugar para la toma de decisiones está en el cliente y éste recibe diversas opciones para 

la acción. 

• Tiene que existir un compromiso interno: 

El cliente es dueño de la elección y se siente responsable de llevarla a Ja práctica. {" ) 

La relación entre los aspectos señalados con anterioridad y las características del aprendizaje, son 

las siguientes: 

• Los conceptos que se aprenden deben ser significativos a fin de.que promuevan un cambio 

valioso en la persona. 

' ' - ' < 

• El compromiso dé mejora es. consigo mismo. éada quien, es responsable de modificar 

aquello de Jo que está convencido. 

i!RJ!l! .• g¡., BURKE W., Warncr, DO Punlo dcvis!a norma1ivo., p. 119. 
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Cultura 

La definición de cultura de Hickman es la siguiente: 'º( ... ) ResuÍtado. o· efecto de cultivar los 

conocimientos humanos y de afinarse p~r lllédici' del ~jercibÍo las fa~ultad~s inteÍectu~es del 

hombre"( ... )" Conjunto organizado de respue~as adquirldaÍ; y J~ó;~s ~sin;ilad~~." ( '~ ) . 

Al efecto de cultivar los conocimiéntos humaricis ICÍ llamámos'edÚéación,.entendida ésta, corrio 

aquellas accione~ déadi~~~~a.;\j~~td,;~~~a~i;a~iÓ~ o d~sa~f!Í~,J~e~~~)i~n ei~~e I~~ f~cultades 
específicamente hu;:n.:hiiS ~~ ¡i~ri"eccio'n~ri'. . •. .. .... ·• . ... '.·.·.• .. •• ;e·, 

.. , , . ; /1·. 

~~--·;:· .:.:/~f ·, '·'O'· '' .·,,~:~~:~·· • <:.~ ·.,. .;:~. 
"La prom~ció.rldél b~no~í!rii.i~to es ~~l!ui~riieíii~ ll~Óde ii>s.~~riiiricis'mk.~recti~o; ~ perd~rables 
para rriodiflc~r. la'culi~r~ cÍ~llt;~·d~ íi ci;g;;ni~diÓn." ( ''c )W.'' . :''.; ..• • ,. > :•. 

:; :;·,;it e,: ~.: ·-. ·~; 

Existen diversas : definici~n'es ci~ ~ulÍu-ra p~~o é~ todas, hay elementos comunes; Alberto Mahon 

los clasifica de la sigiiiente manera: . 

•" Los valores o creencias, 

• Los héroes, 

•Los mitos, 

•Los ritos, 

• Los hechos históricos. " 

............................... ~(") 

Los valores, representan la columna vertebral de la organización, son su cimiento. Gracias a los 

valores se obtiene un sentido de dirección común. Los valores compartidos generan una gran. 

fuerza. 

" 
" 

HICKMAN, Craig R.; et. al., El Djrt<:tivo Excclcnlc.,p. 59. 
GIRAL; José, Cultura de EfccJividad., p. 79. 
MAHON, Hebcno, Las wrsonas· La clave oara el é.<i!o de su emorcsa., P. 59. 



Los héroes, son los hombres que por su comportami.ento han dejado una huella, un camino a 

seguir; son el modelo para sus empleados. 

Los milos, son aquello a lo cual se le da fe y crédito, aunque a veces el entendimiento humano no 

lo asimile. 

Los rilos son las costumbres que. responden a. valores o creencias vigentes. Son· acciones 

concretas que con cierta rutina se practi.can. Hay ntos administrativos, sociales y laborales. 

Los hechos históricos son aquellos aconte~irnie~t~s del pa~dci cuyo éxiio; los constituye un 
-~: - ' -·. . .-.. ·; .. - --~ 

verdadero modelo de comportamiento, ·digno ·de ser imitada·.¡ 'recordádo. 
~ '{-<" . ~ ... , ·_.·' · ... ' ·;~~-'·· : ,. :,:;<:·-~ ' 

Estos componentes de la cultura estáii~;ese~iés ell Ja'~rga~l~ci¿~~sonl~ ~~ele dan a cadá una; 

sin importar tamafto, actividad º coricÍ1~1~n. s~ ~~1;,· c~~a,fíé1;ti.~~'.'s~dFiin~~<>n. -~.,-. ··• •. • ·e -

Edgar Schein define el concepto de cultura' co~o'i.S "Siiposido~es y creencias básicas 

compartidas por los miembros d~ u~;'org~i~éi~~,~~~ ciiJ~~.iri d;~-;;;~~~:i~~ons~iént~ y que 

definen, dando por hecho el ÍT!odo e~~J~ 1~ o;g~i:i36iÓií s~·~e a ~I~~;;;~ y ~~u 'm'~diCÍ'.•' ( 1' ) 
-::'¡-.. ~;-_:; ... ·; :::__<':: .'-.,. .:_:",~~~'-. /··: ,<,::¡:~/ 

La cultura está profundamente arraigada. 'Háeerlé cainlÍioÍ{signilica~á. modificar los esquemas 

internos de cada uno de, sus'co~pQne~i~s; ~-.,~pe~~n;~l~n~s mit~s i:riios:~ambiár las fornÍas 

de trabajo y la dinámica ci'.i 1a ~~ga~ikcióri: ~~ ;~.¡~ier~ ~~~e~ la~ propias creen~~ias yias 

motivaciones, los patroÜcs d~ ~Ófu~~rt~~ient~.· :: . ·; . 
• • . , :-:_.:::. l"'.!). "-'::::°. -~·.:'· 

:-.'; 

Para cambiar. uri~ cultur8, s; n~ce~iÍ~n motiv~s sólidos y u~ objetivo él~r~; sab~~ I~ q~e s~ reqlliere 

en tiempo, .'recu;s~s y actividadés; y lo que hay que trabajar para Ueiiar 'i{un nuévo estadio. 

Como' apu~ta Mbr~cht, habrá que "buscar crear una cultura de S~rvicio 'lll~ hag~ dd servi~io 
excclcntéal i:liénie tina nilsiónreconoi:ida para Íodo el mundo ~n la organización'; ( '-'. ). 

;umg .• BURKE w.; Wamcr, º1lii! .. p. l l. 
ALBRECHT, Karl, La Revolución del Servicio., p. 21. 



Para modificar una cultura es necesario llevar a cabo un proceso de. Desarrollo Organizacional 

(D.O.), entendiendo éste, como: ( .. :)un proceso de .ca~biofund~m;ntal eri la cuitura de cualquier 

organización":( ... ) Por cambio fundamental se'~ntiende q~~alsú,~.ás~ecto importante de Ja cultura 
.> 

de la organización jamás será el mismo ( 11 
) ". 

Modificar la cultura significa educar, entendierido a ia educácit'l~'. ~~;,,~ ~.~alá Páciano FerÍnoso, 

como un desarrollo planeado e int~nci~ri~1: éÓm~ ii~ ~;~~l~i~~to!És-,J~ ;proceso dinárriico que 

sólo puede efectuarse en un clima de c:~eativida~~ º~~l~~id';;,i cJ:S p '. . 

'·. !'.";' • '~ -"' 

y esto, es precisamente Jo qu~; requiere~ 1is 'organlza~i~nes/qüe po~; rn~dio de, un proceso 

educativo, emerja Ja creatividad, a . fin de c~ntar ~dn ;esp~estas dif~rent~s en un ent~mo 

El servicio ha pasado de ser_ un factor deseable en la op_eración del negocio para convertirse en un 

elemento indispensable. Se :ha có;,,probactóque. én'u!; mercado altamente competitivo, el servicio 

hace la direrencia. 

" Una iniciativa de la compañia ~ara ~ejorar Ja c~idad ... requiere un cambio de actitud cultural, 

necesita llegar~ forma~ part~ cié;~ e~tÍlo de vida" (,, ). 

Con el objeto de ·alcanzar -~¡·-~;dpÓ~íto.~nt~rÍor, la empresa necesita incursionar" en el campo del 

saber entusiasm~r. de ~abe~ crea; ll~sión ~or un trabajo bien hecho; por un servicio bien dado, de 

saber contagiar ~,- prnpÓsito,: el. afán de Ja misión, la satisfacción por hacer de la propia empresa 

una realización h~rnana'ple~~. Esto es lo que la gente percibe que vale la pena".(") 

. BURKE W., Warner, sm.ru., p. IO. 
FERMOSO, Paciano,Tcorfa de la Educaci6n.,p. tS9. 
CROSBY., Philip, La calidad no cuesta .. p. 107 
GINEBRA ., J0.1n, el.al. Dirección oor Servicio., p. 76 
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La calidad era considerada como un intangible, algo subjetivo de evaluar, sobretodo si hablábamos 

de la prestación de un servicio; hoy se sabe, que "La calidad es una entidad alcanzable, medible y 

rentable que puede ser incorporada. una vez que se desee hacerlo y se entienda y se esté preparado 

para el arduo trabajo" (" ). 

Si queremos que la calidad sea una realidad, es necesario que permee a lo largo y ancho de la 

organización, que cada área, departamento y persona se identifique con ella y esté preparada para 

poder brindarla. Entendiendo que " Siempre es más barato hacer bien las cosas desde la primera 

vez" ( " ). Proporcionando las herramientas para poder desempeñarse de esta manera, las 

organizaciones pueden alcanzar resultados sustancialmente mejores, a los que están 

acostumbrados a tener. 

Calidad en el servicio es un proceso estandarizado con el fin de proporcionarle al cliente más .de lo 
- -

que espera. Por: proceso estandarizado se entiende que de manera permanente,. se. debe 

proporcionarel-~is~o_nivel-de .servicio.· 
,-<·;/::•, ''<;~~" f?_,-

'\'.:, · 

A través de u.n pr?~eso~i~te~dtic~ d perS?nal puede aprender; actu;.,i,,:." ~~dific~r; instaurar un 

proceso de calidad se puede ronseg;;ir sólo si ( ... )" éste queda ligado de m~nerá pemianente a su 
. . . . . . . . . 

razón de ser" (" ) ; se vuelve parte fundamental de la operación diaria..· estflncorporada a la 

cultura de la empresa. 

CROSBY •• Philips. 2l!&l! .• p. 1 J. 
il!iJkn¡ .• p. 2~. 
ibidcm., p. 11. 
DEMING, W. Edwards .• Calidad Produciividad y compc1i1ividad., p.362. 
GINEBRA., loan, el.al.~ .• p. 89. 
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Es claro que " La clave es servicio, atención a la ciientela, el _servició es una nueva norma que sirve 

para medir el desempeílo de una organización. No se trat~:de u~a ventája competitiva, es !!! 
ventaja competitiva" ( " ), aquella que permite satisfa~~r ~I rneráad~, la que promueve el orgullo 
por el trabajo bien hecho. ,: ·:.~,-~·::·-

Como define Juran," Servicio a: el trabajo realizado para otra persona" (")o como seílala Giral, 

es la "Disposición de la organización y de las personas para organizar sus conocimientos, 

habilidades y empeílo, sus recursos todos, en función de las necesidades y expectativas del 

cliente". ( " ) 

El proceso educativo es imprescindible para alcanzar los objetivos an_teri_ormente citadós._Es 
:. . •' .. 

necesario ( ... ) "vender el compromiso de la excelencia en el servicio. Tenemos qued~r ~ la gente . 

la información que necesita para hacer funcionar la estrategia en suÍrabájo y;dari~~··1á~ de¿ir~zas 
que necesitanpara manejar bien sus empleos de servicio" (" ). 

·. :· _. ·- "·- .. ;>.~:<:!:".:: -.-

Las razones anteriorme.nte expuestas dejan de manifiesto la n~éesÍdad de'q~.l_(:;:}• h~ya un 

~::::s,:;;;s;~i;~X~. ~º:;:::i~ci:n:ºTf:j7J:~·t¡~~~~~}?,:~~~t!~1gn;:~Jffi!:·:~::~ª~ 
las iniciativas que se des~ollen, las accioneS C(üe se implementen,· iodas' ellas, esté~ 'saturadas de 

la voz d~I cllert!<l: · > X· · ··· · · ) 
·:·, -~ 

- - _ .. -· .·,;:·:·.,_ -,'-.: .,' 

"El mensáje de Ja calidad d~I servicio necesita estar tan completam~ni~ presentci ~n su ambi~nte de 

trabajo, predomina~ t~nto en el proceso mental de cada dia ... " (" ), que jiel'llÜia ope;ar la émpresa 

con un servicio estandarizado, de calidad. 

DESANTN!CK, Roben L. Como consel\·ar su clientela., p. 2. 
JURAN., l. M, lurán y el lidcmgo cara la calidad., p. 15. 
G!RAL., losé, Cultura de la efectividad., P. 61. 
ALBERCfIT., Karl. La Rcyo\'olución del Servicio., p. 176. 
il!iJkln., p. 175. 
ililikn! .. p. 188. 
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La calidad en el servicio contempla a dos tipos de clientes: a los internos ( el personal ) y a· los 

externos (a los que reciben el producto o servicio). Aquí se aplica el principio de la llamada Ley· 

de la reciprocidad psicológica la cual ( ... ) "dice que si yo lo trato con dignidad y respeto, usted 

me tratará en la misma fonna 11 
( 

46 
). 

Existen cinco fases fundamentales en un programa de calidad en el servicio: 

• Entender al cliente; conocer sus necesidades y expectativas, y saber qué podemos hacer 

para satisfacerlas. 

• Clarificar la estrategia de servicio, enfatizando cuáles son nuestras convicciones. 

• Educar la organización brindando al personal la posibilidad de aprender y desarrollarse, de 

ser mejores, de dar y de darse más. 

• Poner en marcha las mejoras fundamentales, estableciendo las bases para que se 

incorporen al otorgamiento del servicio los aspectos que generan valor para el cliente. 

• Hacerlo permanente, fijando los mecanismos para evaluar y establecer acciones 

correctivas ( " ). 

Para comunicar el programa de servicio es conveniente establecer: 

• " Sesiones de seguimiento de la Capacitación._ 

• Reuniones ocasionales donde se informe ~~~e el progreso_y se refuerce el mensaje de 

servicio. 
'. .'.~;:·- ! : :· .. ',: - -_.,_ .. :;<'. 

• Reuniones para renovar el compromis~ con -~I ;erv\~io'd~ calidad. . 

• Boletines periódicos que destaqu~~ el 'rendimi~~t.o del servido cixceÍenie y den informes 

sobre la forma en que 1:a organizaCiéÍn estA mejorando el servicio .. 

• Programas corporativos en vid_eos. 

• Aparatos y accesorios sobre nivel de trabajo que sirvan de recordatorio. dé la calidad del 

servicio. 

• El gran acontecimiento ocasional" ( ") 

DESA TNICK., Roben L, ~ .. p. 2S. 
ALBERCIIT., Karl, QMÍl., p. 149. 
ibjdcm., p. 188. 
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Por lo tanto, incorporar una cultura de servicio será posible, a través de Ún proceso educativo que 

prepare, desarrolle y comunique, de manera integral y con una Íntencionalidad, de tal manera que 

permita alca112ar objetivos valiosos para la organización y para su· gente: 
'.'-' ." 

Para concluir: 

Podemos afirmar, que cuando existe una necesidad de cambid'. és'rie~es~rl~ e~llJ~ar, cuál.;s son los 

motivos que nos llevan a emprender esfuerzos sist.;~Áti¿~~ pa;~ie~~c)~di~ a la ~r~blemáti~a. 

Es indispensable apoyarse en una iniciativa de Desarroll~ O;~~lli~~ional ,a fi~ 'de que el cambio 
•;. 

sea planeado, ordenado y por lo tanto efeétivo, 
-:, 

Mientras más información reciba el ¡;,;í-sonal y·su·c~J11·Ü~icación sea veraz y oportuna, menores 

posibilidades de que exista un cÍima dé i~~~rti~u,mbf¿yd~ r~slst~Ítcla~ . •. • ... . 
t::_-.:·· .:·(.:'-• 

::_,,~:;,_e: ~,.~':..-;' 

Un cambio debe modificar Í~ ;,;~nerá d~ µ;~s~fy a~t~ar d; las person~s que 

integran la empresa; De ahf' se 'desp~~~de' la< irnportáncii de 'generar 

conciencia de cambio y sobre;od~ de ~st~~le~~i:u,;\ p~o~e~o e~~~~Íivo por 

medio del cual se preparé al pe;s~na(co~· ~'Jev6; co~ocimientos, con 

habilidades diferentes y con las ¡~tit~des ~e.~e~arias, pa;a ~e'sponder como se. 

requiere ante dicho cambio. ,. 

-··-,; 

La educación es un procesó de°~yÍJcla y el se.~icio i'ambié~ lo: es, 'Fdrrn¡r'e~ el servicio debe.rá 

contemplar este enfoque, de tal man~ra é¡J~ e~s¿ñem~~ al persÓ~~I a' brlndaf un 's~rvicio~ a ayudár 

a otros y a compartir ~o~ocimie~tos e 0informa~ión, pará eÍ óptidio d~símbllo d~ la p~~sona y del 

trabajo. 

60 



11.2.2 Propuesta pedagógica 

Introducción 

La transformación de una cultura se logra a través de diversas etapas y es por medio de una gran 

cantidad de acciones educativas que se establece el cambio. 

Esta relación que existe entre el Desarrollo Organizacional y el proceso educativo es la que le da 

validez a la propuesta pedagógica de este informe. 

En ella, se propone que las intervenciones de D.O. que favorecen la orientación de la empresa 

hacia el servicio se deriven de un modelo de sistematización del proceso de enseñanza -

aprendizaje. 

Un modelo del proceso educativo permite observar y evaluar el propio .desempeño y el de la 

organización en que actúa. .. ':·; 

Este modelo genera un proceso de' fln~.:. melas y objetivos; se vale d~;~is;illÍos inéÍodos y 

técnicas, y requiere ser cont~oládÓ p~r'el r~s~ltado de las evaluaciones .. 
·_::;,' 

.};~~\ 

"Esto supone, la reali~ciÓn ~orcÍinada de tareas cada vez más especializadas'~ ( "·) .. 

Anderson y Faust ( ;/ 

0

) dis~ña~~~ u: modelo de instruéción orientado llaci~~l¡sm~tas, más que a 

medios; " la razÓn ~s~~~ ,¡¡Í~nd~ i~icl~mente a la cuestión dé ~~po~ie~ios ~bs~rv~bl~s que el 

alumno debería 111osliat aft~.rnt'i110 d~su instrucción";. y esto '(.~.h;;'r!J';i~ i~~re~~~iai la ~~lid~d 
de la secue~cia dé insÍ~¿;;ió~º; :·.} · : .: : . · '>; · 

; •, ····~;- _;'"~ >;T-'·~·- ,-,; '. • • ¡"; .;,~ • : 0 

La gráfica que se prek.~i~ ~-~~~;i~u~~iÓn ~uesti~ lo~: p.Soi que ·~an;d·~~d~·:~Í' estabÍeci~ie~to de 

objetivos hasta la é_;a1J~~ión d~l~r~~so: > ;:? ' . '" '' ; '?,. . ' 
- " .. , :.,. --:,·-•··· 

Organizaci~nal: 

GAGÜ.-~UCuc1_-~n10~~-~-·:-~~~~I~ dC Si~cma~i~~~n-~i~:P.~ -~~ ~~se~~~A 
0

-.Áorcncli~jc P. 39 
GAGO., Antonio,~-. p. 40. 
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Estrategias del proceso de instrucción de Andcrson y Faust 
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Explicación de los pasos del modelo [ .1:1) 
~ Especificación de objetivos · 

~La mejor manera de identificar un sistema educativo es a trav.és de sus objetivos. 

[fl 

~ 
~ 

-
= 

Los objetivos deben ser específicos en términos de conducta que presentará el 

educando al concluir su experiencia de aprendizaje. 

Elaboración de Instrumentos. 

Permite diseñar, acorde a las necesidades de la empresa, un instrumento con los 

factores sujetos a medición. 

Premeditación 

Permite conocer la conducta inicial, también favorece la modificación de los objetivos 

establecidos. 

Son suficientes los conocimientos previos 

En este paso es necesario evaluar si se requiere diagnosticar de manera más amplia o 

si la información recabada ofrece un panorama amplio de la realidad. 

Ya poseen los alumnos los objetivos propuestos? 

Aquí se busca comunicar a dónde se pretende llegar. 

6J 



~ 
Al planear la experiencia de aprendizaje se requiere 

Elaboración o selección de métodos de enseñanza 

de la selección de medios, 

técnicas y procedimientos para alcanzar los objetivos. 

~ Enseñar 

~Es la conducción de las personas hacia el logro de los objetivos. 

Implica el asegurar que se ha dado el aprendizaje y que se va a lograr la transferencia 

de lo aprendido a su realidad laboral. 

Evaluar .. · 

~Se alcanzaron los objetivos. . , . , . . .. , .· . . .-

~Desde el diseño de los objetivos se deben. establecer los .:O~canismos de ev~lu~ción. 

La evaluación no es del educando' si~o d~.· la adecuación a las decisiones de la 

empresa. 

Este modelo tiene un papel auto~orrecti~o·y cua.ndo ~o se han alc~~d~·los'objetivos obliga a 

replantear la metodología que ~e requiere para educa; nueva~en~~ y J,6de~ asegu~~r í6s ~esultad~s . 
. - . '. ,· '- . ' -· . .:: .... ' 

( j/ ) 

El modelo que apar~ce en t~ pá~ina siguiente, ofrece un cÓ~parativoentr~ el de Anderson y Fa~st 
y el de O.O., con elpropÓsito.de qué se aprecien t.;;simiÍitud~~· que ~árd811 yl~ po;ibilidad de 

apoyarse e~ el modelo ed~cativo, para 'transformar la ~~llurá. 
El ségundo modei~ ofrece ~na propuesta p~dagógica a fin. de enriquecer ~Í ;modelo 'educátivo, la 

cual se explica más ádelan!C: 

ill. ibldcm p. 37 - 44. 



Especificación de Objelivos 

Elabor•ción de in11rumento1 
de medición 

~~-

Premedición 

¡ 
¿ Son suficientes los conocimientos 4 

previos? 

SI 

~-s-'---~--·-Y_•_P_º_'_ee_n_'º~s-•_•_u_m_º_º_'_'º-s---~5 OCl _ objetivos propuestos ? ~ 

NO. 

Elaboración o selección de 
métodos de enseñanza 

Enseñar 

~l~-·~·Evaru_•~ ~8 ' 
~ 
L:_J 

Investigar 10 

c•usas 

Cuadro compararivo del modelo dci~rucción y el de rransronnacióndc lÚullura 
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fAf1tt.il~ión dt: Objrllnl"I 
Misi<ln y Valora 

Filo10fta de Servido 

fJ.bt·narl(-n de btatrumc:nfo1dr111t.Jkl1JU 
Encuelta a mnc .. o 

CUmo Orpnizaclonol 

r'""~kk'in 

Encuett. a meratlo 
CU1110 OrpnlzocloMI 

OltJ•ttvo1 y e1tniepu de Servkio 

SI 

Prapama de commlcacl6a. (Saulbllbaclón) 

Selecdón de coatmldm 

Vlleo, Parddpadón de la Dfrttc., Scn&cio 

Fomudón de faclUt.doret 

U..rEN d 1erviclo 

~ju.c.rPARAelmvklo 

1 '-'"''"' •~O, metodolo&f• 

c=J" 

f~it.r'll 

1n~·i'lll¡t.r..:111bu 10 

Monllorur 
Mercado y Clima 

Modelo educativo para la uansformación de la cultura ( " ) 

~: FAINSOD, Hilda. 
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Similitudes y diferencias 

El infonne, a la luz de esta propuesta pedagógica, requiere de un triple análisis. 

- ·. -- .. !·.· ·-- .. · • 

A través de la aplicación del modelo de instrucción 'de Anderson y Faust el cuestionamiento es el 

siguiente: 

El desarrollo del proyecto p.ara '1a .transfomiación de la cultura: 

¿Serla mejor co11 la utilización del módulo? 

¿Seria igual? 

¿Estarla más endeble? 

Las respuestas son las siguientes: 

• Seria más sólido si la evaluación se tuviera presente en cada paso del proceso a fin de 

contar con elementos que favorezcan la retroalimentación del impacto o los resultados 

que se alcanzaron. 

• Seria igual en un 90%, debido a su concordancia con el modelo de Desarrollo 

Organizacional. 

•.Estaría más endeble debido· a: que sé propone la incorporación de una etapa que el modelo 

de ·Anderso~ .Y F~ust no contempla y .que se considera indispensable para asegurar 

acciones de mejora continua; y ésta es, el seguimiento. 
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11.2.3 Reflexiones 

L3s bases que sustentan este proyecto tienen relación directa con la modilicación de la cultura. 

Este infonne, se fundamenta en el cambio de la cultura empresarial a fin de brindar un servicio 

de calidad. 

Al hablar de modificación de la cultura hacemos referencia a la transrormación de las creencias, 

los valores y el comportamiento, buscando responder a las necesidades del entorno y de la 

empresa. 

Para cambiar una cultura es necesario desarrollar una visión de empresa, entender la finalidad de 

la misma, sus valores y su orientación al servicio. 

Una vez delimitados estos aspectos; hay una gran labor' a 'désarroJJM; es. necesario involucra~ 'al 
' • • • ' • ·- • ' - • ' '" " " ,-- ... • • • • • - - ''-,_ • • ~ - • ' • ' • > 

personal con estos ~onceptos; buscar congruencia eni~~ ~' ¡,~~~. 'é1 d~ciry eÍ á~tuar;,susientar Já 

toma de dccisibnes ~on apego ~ Jo que la rirsa~Í~clón ~~r~ig;.~ e i~!~~~~r~ t~d·~· ,~''e;,,p;~~a ~on 
un fin conlúri. ~-<::·i' · .· .. -- .'.-::~» -.:;·:; !~·.··p· :._;,~(, 1 

• ;.;;' 

· .. ::.-<::' ;. :~)t:~····>.··' .. '~ ' 
:\_;:::(.-' .'.;. .,,._ . ~--·... ' -- ~z>:: 

-·, ·->.:-:,>' ,-. :• ·: :>>'" <o ;,,i.- .;/~., 

Las culturas de.ben ev.oluC:iónare iiaju•tándosé a nuev~demand~s; este pr?cesoJequiere d.el 

apoyo de la docenci'a p~r~' pÓd~~ f~nnar ~I p~r~onal en 'ac\uéUó qu; e~ ';;alio;~ y des;trr~llar Ju 

habÚidades y aCtitud~~-q~~ ~~~e·~·~;~~ :t~h'.~~~\->' : ·' c.,·.'~::~:~::·.\ - - · :~, ::-;,: _, 

<, 'f y•· ./ ,.. '::: ,'\ ; 

Con el propósito de optimizar l~s proceS~s formativos, p'rómo~er IÍn 'ápr~~diuj~ activo y lograr 

una mejor'a su~t~ncial, las a~ti~dade~ de d~'cen~l;d~ben d~~umplir c~~'á1g\;ii~s' rdiui~itos: 
- , • --. : . - . '. " "O'~- - ·''-• - .. - . . - • ' 

-- ---:--'---~~--
- • - - - .- . _--•. • .. : '. ·.- .~:; ·.:. . . ' - ·' e,· ' . .' • . ' -- • ''. ; . . 

• Contemplar Jos cuatro momentos del proce~b 'de ~~;eB~ ~-~~r~~dizajea fi~ de: 

- Di1gno•ticar Ju necesidades de capacitación y el nivelact~~Í.de cono~imie~to. 
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- Plmnear las actividades formativas. 

t~~ Q[I( 
mBi.iOTECA 

- Realizar los cursos, seminarios, talleres o sesiones, de acuerdo con los objetivos 

trazados. 

- Evaluar los resultados alcanzados y planear las actividades subsecuentes. 

• Analizar los siete elementos didácticos para saber: 

Y finalmente, el infom1e requirió investigación, con el propósito de adentrarse en la problemática 

de la empresa, analizar la forma de ayudarla, evaluar la metodología, documentarse 

bibliográficamente, etc. 

Hacerlo permitió brindarle al cliente un modelo sustentado que asegurara el alcance de los 

resultados que con este proyecto se esbozaron. 
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111. t Evaluación 

En este apartado, se hará un análisis del informe considerando sus alcances, limitaciones y 

trascendencia, asi como las conclusiones a las que se llegó. 

Alcances del Informe 

Este informe se desarrolló con propósitos claros y con la intención de que sirva para: 

• Intervenir de manera •istemática en una organización. 

• Establecer estrategias para un umbio ordenado y efectivo. 

• Sentar las bases para involucrar, preparar y lograr la apertura del personal hacia el 

cambio. 

• Analizar la importancia del clima y la ne<: .. idad de compromi•o y partidpati6n. 

• Establecer algunos elementos para que el personal r .. uelva lo• problema• de su área. 

• Tener un enfoque de mercado. 

• Resaltar la importancia de actuar para: 

- Agilizar los principales procesos de servicio. 
·, ,- -

- Optimiiar los momentos de contacto. 

- Reducir lós cosios de no calidad. 

- Medir el desempeño del personal. 
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• Sentar las bases para una loma de decisiones enfocada al cliente. 

• Brindar un servicio de calidad a los clientes tanto internos como externos, y ser más 

sensibles a sus necesidades. 

Limitaciones 

El desarrollo del proyecto que presenta este informe, tiene algunas· nmitantes, las cuales se 

explican a continuación: 

- . . ' •,' :·. ~ 

• La convicción y decisión de lá .Dir~~ción °Gen~·ra1 n~ es la misma en todas las demás 

Direcciones y menos e~ oíros ni~~les, éstri'd;fi~~ltá la· aceptación y colaboración con el 

proyecto. 

., .. 
.. ·-'.t-: 

• La apatía del pers1:>nal)imit8 Í~s p.i~ibHi~ades dé avanzar de manera ágil. 

-: --~ : . -- - ·:• -

• La falla de·; credibilidad del personal con relación a su· empresa pone en duda los 

alcance~ de ~~t~ Ínl~iati~a. 

• El bajo nivel de preparación del personal o la diferencia en su formación, retrasa el 

desarrollo del proyecto. 

• La· necesidad de depender de otros para la realización de las actividades de servicio 

desfasa la calendarización de las actividades. 

• La asignación de prioridades a otros asuntos, antes que al Programa de Servicio. 

• Las limitaciones presupuestales, impide ir a mayor velocidad. 
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• La reducción de penonal, genera descontento, inestabilidad, poca credibilidad y falta de 

continuidad en las acciones de servicio. 

• La inatabilidad que se vive dentro y fuera de la empresa crea un ambiente de 

inseguñdad. 

Considerar estos factores permite planear algunas acciones estratégicas, preveer situaciones que se 

podrán presentar y ser flexible para adaptarse a las circunstancias. 

Trascendencia del Informe 

El informe podrá trascender en la medida en que se apoye en un proceso .educativo. El aplicarlo de 

esta manera. permitirá: 

• Ser una empresa abierta al aprendiiaje. 

• Contar con penonal capacitado y dispuesto a brindar un servido de calidad. 

• Tener personal más comprometido con la empresa y con un enfoque a sus clientes. 

• Generar una nueva cultura, más sólida. 

• Sentir satisfacción y orgullo por el trabajo que se realiza. 

• Hacer las cosas bien y a tiempo. 

• Raolver de manera ágil los problemas que entorpecen el servicio. 
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• Tener conciencia del servicio y del impacto en la operación de la empresa. 

• Tener una capacidad de respuesla más ágil conforme a las necesidades del mercado. 

• Con1ar con clientes satisfechos. 

• Hacer realidad el objelivo de ser la mejor empresa para la mejor gente. 

Co11clusiones 

La instrumentación del modelo Modelo de Desarrollo Organizacional propueslo, pernúlirá, · 

como lo señala el objetivo del proyecto, crear una cullura de servicio. 

Ofrece, a través de un proceso educativo, la posibilidad de que el personal adquiera de manera 

sistemática Jos éono~)mie:ni~s.·¡~~ h~bilidades y las actitudes que Je permilan brindar un servicio de 

calidad. 

Esle modelo no sólo r~ip~~~f~· ~~ objétivo si~o que fue diseñado considerando las necesidades 

de la empresa y Ja fo+• ~~,ri~·-,~'s
0

1a~/d~b~~an resolverse. 

)/, 

El inform~ se desarrolló.en apégci ~u~ modélo,de Desarr~llo Organizacional 

forma sistemática cada ~no de los p~sos.: 
(O.O.) siguiendo en 

; .... ··:.·: ·-.- ·:-, >. _. --~·-. . . ' 
A fin de hacer de esie 1rabajo·;~iia p~opuesta educalivá, sé compnó el modelo.de D~O. con uno 

de enseñanza~ apreÓdizaj~. •· ' 
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Dentro de las categorías que sustentan el proyecto siempre se estableció la relación que éstas 

guardan con los diferentes aspectos de I• educación. 

Fue necesario acudir a diversas íuentes bibliogr,ficu con el propósito de sustentar la experiencia 

laboral así como de obtener información de la empresa para poder estructurar el modelo. 

De los m•nuales consultmdos, se extrajo de manera textual la información relacionada con la 

responsabilidad de cada una de las áreas y el organigrama. Se reconoce que en la descripción de 

las funciones existen problemas de redacción y/o definición que no fueron corregidos, respetando 

el documento original. 

Por lo que respecta al contenido total del informe, se considera que se apega a los criterios 

establecidos en el exordio. 
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111.2 Aparato Crítico 

Este trabajo se diseñó con la intención de responder a las. necesidades de una empresa pero su 

va!or radica en que puede ser trasladado a cualquier empresa· de setvicio, cuyo deseo sea el contar 

con una cultura orientada a satisfacer a sus clientes tanto int¿mos como externos. 

Sus bases metodológicas ofrecen la posibilidad de ir alcamnd~ paso a paso algunos objetivos 

claros, como los que se enlistan a continuación: 

Permite involucrar al personal de los diferentes niveles de una o~ganización lograndp con.ello, 

participación en el cambio cultural. 

Ofrece una alternativa a la necesidad dé las empresas d(résfl.onder a·~~ entórnÓ en constante 

cambio y a un mercado cada ~~z mÁ~--~O~~e·tid~·. º · --":·· ··o '> (~:·~-_:: --·"--·--· <".~:.-"· 
-;_ : __ -, .-;~ ... ' 

.--:::-:<:: •."·::_. __ .-,/ 

Permite tener gente másp;e;~rada y con mejores actitllcle~ para trab~J~~;;ieJory'.~~~Íi;se inás 
participe de su cmpl'~~a. J '•· '; . • . . ; "' • . " • ' > : : > < · . 

Genera concienciaíen.lo~;líderesdecada\árei,acer~a delJa10/'.~.e··1a'personardel p~t~.~cial qüe 

cada uno tiene pára resolver, río importando· sú nivel, los problemas qÚé lo· aquejan en' su área .de 

trabajo. .:··.:-·.1,­

,· ; : -'~ 
. ··~: . 

Permite un enfoque d~ adent~o y de ~fuera; obliga a pe~sar y a ~en~_r~r.est~~t~glas p~ra el 

personal y no sólo para. el clie~te, partiendo del principio de. qu¿ .mi~ntras mássaÍisfe~ha esté la 

gente, mejor ~ervicio podrá bri~d~r~I ~lienie .. 

Sustenta una tomade decisiones·a·~egadii alos p-;.i~cipi.os que ri~en la empresa. 
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Brinda las herramientas para medir el desempeilo actual y poder tomar acciones en favor del 

servicio. 

Consolida paso a p .. o las 1cciones que se implantan a fin de asegurar permanencia en el cambio. 

Decla lshikawa, que la calid1d empi"'8 con educ1ción, continúa con educación y termina con 

educación; y ésto se refleja en todo el proceso que se presenta a través de este informe. 

Las sugerencias que se proponen para lograr Jos resultados esperados son las siguientes: 

• Ser con1istente en el desarrollo del modelo. 

• Seguir las etapas del modelo sin omitir alguna de ellas, no es recomendable reducir sus 

actividades, debido a que esto le resta efectividad al resultado final. 

• Ser responsable de cada una de las actividades y evaluar 101 resultados que se alcanzan·a 

fin de corregir desviaciones antes de pasar a otra etapa dejando cabos sueltos. 

• Tener Ot1ibilidad para ir ajustando las actividades a Ja respuesta de la empresa sin perder 

de vista el objetivo. 

• Buscar que las actiyidades se desarrollen en un medio de pal1i<ip1ción y compromiso. 

• Dar seguimiento a las respon11bilidades asignadas para asegurar su cumplimiento. 

• Asegurar que las situaciones de reestructuración de áreas, cambio de personal, ajustes 

presupuestales, etc., 110 pongan en riesgo el desurollo del programa. 
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• Generar informes periódicos a la Dirección General y a las demás Direcciones a fin de 

mantenerlos involucrados con los avances y las siguientes etapas. 

• Solicitar rclroinfonnación de la percepción de cómo se eatAn dando 111 cosas en las 

diferentes áreas. 

• Enfatizar el largo plazo en el desarrollo del programa y la necesidad de convicción 

durante todo el proceso. 

• Tener siempre en mente el objetivo de que cada actividad y proyecto, cada decisión y 

acción, tienen que orientarse a 1a mejora del servicio. 
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