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*..He visto a grandes empresas corwerlirse en fantasmas del presiigio que algun dia
iograron alcanzar. Esto debide a que pensaron que deberian ser administradas como

siempre lo fueron...”

Henry Ford




INTRODUCCGION

Las industrias de servicios han crecido mucho desde mediados de la década de 1540. Los
negocios de servicio generan mas de dos tercios def producto nacional bruto de Estados
Unidos vy emplean a mas de siete de cada diez trabajadores estadounidenses. Es decir,
mas de tres cuarios de todos los trabajos generados en dicho pais en la ultima década
han provenido de la industria de servicios. Los servicios suman airededor del 60% del
producto nacionat brudo vy def 70% dei total de fos empleos de Estados Unidos de
Norteamérica. £n contraste, México tiene el 18.8 % de su {uerza iaboral empleada en este
sector, segtn el Censo General de Poblacion y Vivienda y conteo de Poblacion y Vivienda
1995, El 23.2% de fa poblacidn se ocupa en la industria, ef 21.8% son trabajadores
agropecuarios, el 16.5% son comerciantes y frabajadores ambulantes, e 13.2% son
Profesionistas y técnicos y el 8.2% son trabajadores administrativos.

Los sectores de actividad en México se distribuyen de fa siguiente forma por el INEGL:
Sector Primario, el cual comprende agricuitura, ganaderia, sifvicuftura, caza y pesca.
Secior Secundario que incluye mineria, extraccion de pefrélen y gas, industria
manufacturera, electricidad, agua y construccion y Sector Terciario que engloba comercio,
transporte, gobierno y otros setvicios.

La distribucion de la poblacidn ccupada en México, de acuerdo al sector de actividad,
muestra un incremento en el Sector Terciano de 6.6 puntos porcentuales entre 1980 y
1985, Un cambio significativo se presentd en el Sector Secundario que redujo el nimero
de ocupados en 3.4 puntos porcentuales, mientras que el Sector Primario se mantuvo
estable con el 22.5% de la poblacién total.

En las localidades que tienen menos de 15,000 habitantes existe un predominio de las
actividades agropecuarias, ya que 55 de cada 100 ocupados trabajan en el Seclor
Primanio, 17 en el Secundario y 28 se empiean en el comercio, las comunicaciones, el
transporte v los servicios. En cambio en las localidades de 15,000 habitantes y mas, se
caracterizan por concentrar 67 de cada 100 {rabajadores en el Sector Terciario, 29 en el

secundario y tan solo tres en el sector primario.




La tendencia nacional hacia la terciarizacién de la economia presenta un ascenso en la
proporcion de fa poblacion ocupada en este seclor en todas las entdades,
distinguiéndose Nuevo Ledn, Nayarit v Tamaulipas. Se aprecia una reduccidn relativa de
los ocupados en la actividad industriai en 25 entidades, sobresaliendo Querétaro y Nuevo
Ledn. La actividad agricola disminuyé de 1890 a 1995 en 23 entidades, destacando
Chiapas y Sinaloa. Cabe destacar a Oaxaca por ser la arica entidad en ia cuat mas del
50% de su pobfacién ocupada se dedica a labores agropecuarias. Por ofro {ado, el Distrito
Federal y Quintana Roo sobresalen por emplear a mas de dos terceras partes de sus
ocupados en el Sector Terciario.

De acuerdo al volumen de pobiacién ocupada en las actividades industriales, destacan
por tener los porcentajes mas altos Baja California, Coazhuila, Guanajuato, asi como
Chihuahua y Tlaxcala superando el 30%. (1}

E! acercamiento &l cliente implica un “universe” de cuestiones que pueden empezar con
un mejor entrenamienta al personal, pero que también tiene que ver con temas que
repercuten fuertemente en el crecimiento y desarrofio de las organizaciones. Ei
acercamiento al cliente es un tema esfratégico de suma importancia porque quien decida
llevar a cabo una estrategia que tenga en cuenta al frabajo con ef cliente, debera saber no
solo qué actividades realizan, sino {ambién qué resultados esperan, qué habilidades
entrenar, qué elementos controlar y que situaciones evitar. La cercania al cliente brinda la
posibiidad de tener un comjunto de clientes gque respondan, pues ellos saben que la
empresa les responde. Entonces se podrian esperar lanzamientos de productos 99%
asegurados, y clientes asegurados en épocas de recesion. El acercamiento al cliente esta

enraizado en la cullura de [a organizacion. Es una de las téchicas claves para encarar con

éxita el comienzo del nuevo milenio.

Las investigaciones demuestran que la mayor patte de las personas se sienten bien con
los producios que compran, pero que no esidn felices con el frato que reciben. Para tener
cierfa perspectiva scbie ef valioso trabajo de los prestadores de servicios, se presentan a
continuacion algunas consideraciones:

s E]96% de los clientes infelices jamas informan a 1a empresa su disgusto




Es mas probable que los clientes que se quejan por algiin problema, confinten
haciendo nedgocios con una empresa gue aquéllos que no expresan sus duejas

Entre el 54% y el 70% de los clientes que expresan sus quefas volveran a hacer
negocios con la empresa en el futuro si sienten que su asunto fue resuelto. Ese
ngmero asciende at 95% si los clientes piensan gue ef problema se ha solucionado
con prontitud

E! cliente que tiene un problema con una ampresa le contard al respecio a hueve o
diez personas. Pero sélo fe dird a cuatro o cinco personas sobre una buena
experiencia

Una empresa inverlira cinto veces mas en adquinir un nueve cliente que en servir a
uno ya existenie

Cada afio ef 65% de ias operacionss comerciales de una compafiia provendran de
clientes repetides (2)

Las investigacicnes efectuadas por los economistas empresariales muestran que las

compafias con una alta calificacion en 1a cafidad de su servicio:

L3

-

Conservan sus clientes por mas tiempo: un 50% mas, comno minimo.
Tienen menores costos de ventas y mercadotecnia: 20% a 40% mas bajos.
Consiguen un méas alto rendimiento sobre las ventas: 7% a 12% mas alto.

Obfienen mayores ganancias netas 7% a 17% mejores.

Un servicio sobresaliente posee olra ventaja econdmica mas. Si los clientes se sienten a

gusto per la manera en gue son fratados, el personal esta méas satisfecho con su tarea y

contento de permanecer en {a crganizacidn.

Se ha comprobado que a un 10% de disminucion en la rofacidn de personal le
corresponde un 1 a 3% de disminucion en la pérdida de clientes y 50 a 100 miliones
de délares de aumento en los ingrescs.




» Cada 5% de aumento en la retencion de clienfes, genera un aumento en la
rentabilidad que va del 25 al 125%. Cada vez mas retener al personal competente se
considera coma un abjetivo basico para la elite de los servicios.,

= [as compafiias pueden ampliar sus ganancias en casi un 100% si retienen solo a un
5% mas de sus clientes. {3)

» En el sector de las tarjefas de crédito, ef usuario pasa de rendir 30 ddlares anuales de
ingreso neto en el primer aifo a 5% dilares en el quinto afto.

» El término medio de las empresas séio recibe quejas de un 4% de sus clientes
insafisfechos. 96% de los clientes descontentos y 99 de cada cien personas en la
base total de clientes, sufren su problema en silencio. Prefieren cambiar de empresa
antes que discutir el motivo de su insatisfaccién.

+ Los clientes expresan su descontenio a 14 a veinte personas en promedio. En
comparacion, sdlo cinco a siete clientes satisfechos mencionaran a un proveedor que
realmente les ha deslumbrado.

+ FE! 80% de los problemnas del cliente son causados por los malos sistemas, no por el
personal deficiente. (4)

« Las empresas con un servicio de aita calidad habitualmente invierien el equivalentie de
3 a 5% de los salarios en el entrenamiento de los empleados, tanto de los veteranos
como de tos principiantes.

En la actualidad las naciones dividen la economia en cinco sectores: sector campesino o
rural, sector industrial, sector servicios, sector gubermamental y sector no lucrative. El
mayor porcenitaje de la poblacién econdmicarente activa de cada pais puede ubicarse en
cualquiera de los diferentes secfores, lo cual determina el grado de desarrollo de dicha
nacién. Por ejemplo si mas personas se dedican al trabajo de campo (sector rural), dicho
pals se encuentra en vias de desarrollo, o en ofras palabras es un pais subdesarrallado;
mientras que si un mayor nimero de personas trabaja en ei sector servicios, dicho pais
pertenece al primer mundo puesto que ha alcanzado cierto desarrollo. Cuande los
gobiernos de los paises se encargan de administrar los recursos con que cuenta dicho
pais, existe un sector gubernamental, en el cual parte de [a poblacidn es empleada como
fuerza laboral.




Ei tamado tercer sector o sector No fucrativo, es aquel que tiene menos auge dentro de
los paises en vias de desarrolle y su proposito es obtener recursos, a través de donativos
u obras de beneficencia, con el fin de destinados a aqueilas areas de ia sociedad que

requieren una vida mas digna. Por ejemplo la educacion rural, salud, efe.

£l presente trabajo de investigacion lo he centrado en el sector servicios, el cual dia a dia
toma mas importancia. El tema del servicio al cliente y en especifico el acercamiento al
clienta con un alfo nivel de calidad, en mi opinién, es la esirategia que debe plantearse
todo individuo para afrontar con éxito el nuevo milenio. En huestro pais ain no se ha
desarroliado a un 100% una cultura de servicio. Es labor de las empresas de todo giro
astablecer esta politica dentro y fuera de las mismas, tanto con clientes internos como con
clientes externcs, con el fin de lograr una verdadera actitud de servicio.

Para demostrar las hipdiesis de solucidn que propongo he estruciurado este trabajo de la

siguiente forma:

En fa primera parte, a través de ia historia, doy a conocer {a evolucion de {a administracion
y la funcién del administrador ante los diferentes medios ¢ entomos a los que se enfrenta.
No podemos dejar a un lado el proceso administrativo, el cual debe ser eiclico y confinue
e involucra cualquier aspecio de ia vida iumana.

Algunes temas en los gue es necasario profundizar para poder practicar un acercamiento
al cliante son: los servicios, los clientes, competitividad, calidad, satisfaccion en el frabajo,
seleccién de personal, capacitacion, compromiso y comunicacion.

El control gue tengamos de nuestra operacion, el monitoreo y seguimienio gue
realicemos, {a innovacion, el interés permanente por conocer las necesidades vy deseos de
nuestros clientes, dara como resultado el desarrollo de relaciones extraordinanas con los

cllentes.




Expongo fambién un caso practico, de ia estrategia de servicio que emples una de fas
compafrifas mas importantes de servicios financieros para alcanzar un servicia competitivo

en el drea de servicio a clientes, asi como mi propuesta del modelo a seguir.

El objetivo principal de mi trabajo es que este humilde y sencillo documento sirva a las
personas interesadas en esta rama de la economia de tanta trascendencia en la
actualidad, especialmente a2 agquellas que dediquen sus aclividades a cualquier drea en
donde se proporcione un servicic al cliente.




(1) Censo General de Poblacion v Vivienda y Conteo de Poblacidn y Vivienda 19565
INEGL

(2) Marian Thomas, Servicio, Servicio, Servicio. La clave para ganar clienies efemos,
Panorama Editorial, México 1893, p. 8y 10.

(3) Sasser y Reichheld, Harvard Business Review.

(4) John Goodman, presidente de TARP, Inc.




CAPITULO 1

MARGO TEQRICO CONCEPTUAL

1.1 EVOLUCION DE LA ADMINISTRACGION

Una teoria es un grupo coherente de suposiciones estructuradas para explicar 1a relacion
entre dos o mas hechos observables. Las teorias vélidas son las que permiten predecir
qué sucederd en determinadas situaciones. El estudio de las teorias administrativas
muesira de ddnde provienen nuestras ideas acerca de las organizaciones vy la gente que
las forman. Cada {eoria es producto de su entorno - factores sociales, econdmicos y
tecnolégicos presentes en un momento y lugar particulares- por ello ciertas teorias son
adecuadas para diferenfes circunstancias.

A medida que las sociedades crecieron y se hicieron mas complejas, fue mas notoria la
necesidad de contar con administradores. Sin embargo, los intentos por desarrollar
feorias y principios de administracién son relativamente recientes. La Revolucion
Industriat dio origen a la necesidad de un enfoque sistematico de la administracion. El
advenimiento de nuevas tecnologias en esa época concentrd grandes cantidades de
materias primas y de trabajadores en las fabricas. Los bienes se producian en enomes
cantidades y habia que distribuirlos en muchos lugares. Todos estos elementos debian
ser coordinados y ello centrd Ia atencion en los problemas de la administracion.

La teoria de la administracién cientifica se deriva de la necesidad de incrementar a
productividad, y para ello era necesario acrecentar la eficiencia de los frabajadores.
Frederick W. Taylor basé su sistema administrativo en andlisis de tiempo en linea de
ensamble. Estudid y cronometrd los movintientos de los trabajadores de la industria
sidertrgica cuando reafizaban diversas labores.




Basando su estudio en los tlempos, dividio cada tarea en sus componentes y disefié ios
mejores y mas rapidos métodos para llevar a caba cada componente. A su vez, promovié
qgue las fuentes de empleo aumentaran !a paga a los trabajadores mds productivas, de
esta manera se estimulaba a los frabajadores a superar sus niveles anteriores de
rendimiento y a ganar mas. Disminuyd la jornada diaria de trabajo e introdujo periodos de
descanso, ef sistema de salarios diferenciales y otras mejoras.

Frank B. y Liflian M. Gilbreth colaboraron en los esfudios de fatiga y movimiento, aungue
ella se concentré ademas en (as formas de promover e bienestar del trabajador. El
movimiento y fa fatiga estdn inferrelacionados: cada movimiento que era eliminado
reducia también la fatiga. Los esposcs Gitbreth afirnaron que el estudio de los
movimientos mejoraria {a moral def frabajador, por sus evidenies ventajas fisicas y porque
demostraba el interés de la administracion par sus empleados. La administracion cientifica
no s6lo desarrolld un método racienal para resolver los problernas de la organizacion, sino
que ademas prepard el terreno a la profesionalizaciéh de esta disciplina, sin embargo
afirmaba gque la motivacién pritnordial radicaba en satisfacer necesidades fisicas vy
economicas y omitia el deseo humane por la satisfaccion laboral y las necesidades
sociales de los {rabajadores.

La tecria clasica de la organizacién nacio de la necesidad de dirgir organizaciones
complejas. A Henn Fayol se le considera como el fundador de esta escuela, por haber
sistematizado el comportamiento adminisirative. Crefa que con los prondsticos cientificos
y los métodos administrativos adecuados, eran inevitables los resultados satisfactorios.
Su interés primordial consistia en la organizacién total. Dividid las operaciones
administrativas en seis aclividadas relacionadas entre si: (1) técnica, produccién vy
fabricacidn de preductos; (2) comercial, compra de materias primas y venta de productos,
{3) financiera, adquisicion y utifizacion de capital, (4) seguridad, proteccidn a los
empleados y a la propigdad; (5) contabilidad; y (6) administracion, a la cual daba especial
atencién. Fayol desarrolld una lista de los 14 principios de la administracion que son: 1
Division del trabajo, 2 Autoridad, 3 Disciplina, 4 Unidad de mando, 5 Unidad de direccidn,
6 Subordinacién del interés individual al bien comin, 7 Remuneracion, 8 Centralizacion, 9
Jerarquia, 10 Orden, 11 Equidad, 12 Estabilidad del personal, 13 Iniciativa y 14 Espiritu
de equipo. (1)
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Mary Parker Follett y Chester Barnard se basaron en la estructura fundamental de ta
escuela clasica. No obstante, introdujeron muchos elementos nuevos, sobre todo en el
area de las relaciones humanas y de la estructura organizacional. La sefiora Follett estaba
convencida de que nadie podia llegar a ser una persana integral si no pertenecia a un
grupo. Considero factores politicos, econdmicos y bioldgicos que influian en la naturaleza
interactiva o integrativa de los grupos de autocontrol. Barnard formuld las teorias de Ia
vida organizacional, opinaba que la gente se asocia en organizaciones formales con el
propésito de conseguir cosas que no podrian lograr si trabajara de modo aisiado. Su tesis
central fue: una empresa puede operar de manera eficiente y sobrevivir, sdlo si se
mantienen en equilibric las metas de eila, asi como los objetivos y necesidades del
empleado.

La escuela de la ciencia del comportamienfo nacid porque fos administradores
comprobaron que la teoria clasica no lograba una eficiencia completa, pues la gente no
siempre observaba los patrones racionales del comportamiento, y asi crecid el interés
hacia el aspecto humano de la organizacién. Se realizaron una serie de estudios sobre la
conhducta humana en situaciones de trabajo denominados experimentos Hawthorne,
porque muchos de ellos tuvieron lugar en la planta Hawthome de la Western Electric,
cerca de Chicago. Estos estudios arrojaron la posibilidad de que los trabajadores que
reciben atencion especial se desempefian mejor tan solo por recibirfa. Los investigadores
también concluyeron que los grupos informales de trabajo tienen gran influencia en la
productividad. Asi pues, para Elton Mayo el concepto de "hombre social”, motivado por
necesidades sociales, tenia que complementar el antiguo concepto de *hombre racional”,
motivado por necesidades econdmicas personales. La atencion fue centrandose cada vez
mas en ensefar las destrezas administrativas, y menocs en las habilidades técnicas. Su
{rabajo hizo renacer el interés por la dinamica de grupos, en vez de enfocarse al
trabajador individual. (2)

Seglin Abraham Maslow, las necesidades que estamos motivados a satisfacer caen
dentro de una jerarquia. En la parte inferior de ésta se hallan las necesidades fisicas y de
seguridad; en la parte superior se encuentran las necesidades del ego vy las de
autorealizacion.

i1



Las necesidades de nivel infarior han de ser satisfechas antes que se examinen las de
nivel superior. Sin embargo el modelo mas realista de la molivacidn humana es el
“hombre complejo”. El buen administrador sabe que no hay dos personas exactamente
iguales y adapta sus intentos de influir en la gente atendiendo a sus necesidades
individuales.

Al iniciarse 'a Segunda Guerra Mundial, los britanicos formaron los primeros equipos de
investigacién de operaciones: grupes de matematicos, fisicos y olros cientificos que
fueron reunidos para que resolvieran dichos problemas, Los britanicos lograron
exfraordinarios adelanios de caracter tecnoldgico y tactico. Se utilizaron las primeras
calculadoras para realizar cientos de calculos inherentes a los modelos matematicos.
Poco a poco se hizo evidente la aplicabilidad de la investigacién de operaciones a
problemas de fa industria. Con el advenimiento de la compufadora electrénica, los
procedimientos de la investigacidn de operacicnes fueron formalizados, constituyéndose
lo gque hoy se conoce como la “escuela de la ciencia adminisirativa”, la cual ha hecho
aporiaciones substanciales a las actividades de planeacidn y control, incluyendo el
desarrollo de estrategias de producto, programas de desamollo de recursos humanos,
programacion de produccidn, presupusstos de capital, administracion de flujo de efectivo,

y el mantenimientos de un nivel 6ptimo en inventarios. (3)

1.2 ENFOQUE DE SISTEMAS

Un sisterna implica que hay muchas variables en las organizaciones y que cada una
afecta al resto de eflas en una refacién muy compleja. Un hecho que al parecer afecta a
un individuo o departamento ejerce en realidad profundo influjc en otros niveles de [a
organizacion. Los administradores al tomar decisiones han de ir méas alld de la situacién
inmediata, con objeto de determinar los efectos que sus acciones tendran en el sistema
glokal. Todos Ios miembros de una organizacién han de preocuparse por mejorar el

comportamiento organizacional.
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Sin embargo, los administradores tienden a tener mayor responsabilidad porgue son los
que adoptan decisiones que afectan a muchas personas en la organizacién y porque la
mayor parte de sus actividades estan relacionadas con el ser humano. Ellos representan
el sistema administrative y su papel consiste en servirse del comportamiento
organizacional para mejorar las relaciones entre empleados y empresa. Los
administradores tratan de crear un ambiente donde ios empleados se sientan motivados,

trabajen juntos en forma productiva y sean mas eficientes.

El comportamiento organizacional se aplica con un enfoque de sistemas en el cual se
cumplen los objetivos humanos, organizacionales y sociales. El individuo se siente mas
satisfecho en su trabajo cuando hay cooperacién y frabajo de equipo. Entonces esta
aprendiendo, creciendo y haciendo una aportacién. Y la empresa también tiene mas éxito
porque funciona de modo mas eficiente. La calidad es mas alta y los costos mas bajos.
Sin embargo, algunas veces se originan efectos negativos de una accion, por lo cual es
necesario efectuar un andlisis de costo beneficic para determinar si una accién producira
un efecto neto positive o negativo. Ya no basta preccuparse exclusivamente por los
beneficios, porque puede haber costos en otras partes del sistema.

El enfoque de sistemas se aplica en especial al sistema social y al concepto de cultura
organizacional. La empresa recibe insumos, los fransforma y exporta los productos al
medio ambiente. Este modelo simple debe ampliarse y desanoliarse hasta formar un
modelo de administracidon operacional que indique la forma como los diversos insumos se
transforman mediante las funciones administrativas de planeacion, organizacion,
integracidn de personal, direccidn y controt. Cualquier negocio u otra organizacién deben
describirse mediante un modelo de sistemas abiertos que incluya interacciones entre la
empresa y su ambiente externo. (4)

13



1.3 ADMINISTRACION Y COMPETITIVIDAD

La administracion es “el arte de hacer las cosas a fravés de ia gente” segtin Mary Parker
Folletf, quien destaca el hecho de que los administradores logran objetivos
organizacionales a través de offos, quienes realizan labores que se consideran
necesarias, y no realizando labores por si mismaos. (5)

L a administracién es el proceso de planear, organizar, liderear y controlar los esfuerzos
de los miembros de la organizacion, v el emplec de todos los demads recursos

organizacionales para lograr objetivos organizacionales establecidos. (8).

A partir de la década de los noventa, surgen una serie de conceptos que renuevan y
complementan al contenido tedrico - practico de las {ltimas décadas. Esta
complementacion se ve reflejada en el esguema que vincula los conceptos de
“Estrategia”, “estructura” y “Cultura”, a partir def cual ya no es posible aistar cada uno de
estos tres conceptos estudiandolos y aplicandolos por separado con herramientas y
técnicas independientes para cada uno de ellos. Esta “idea global” Estrategia - Estructura
- Cuitura, se alimente de una serie de nuevos desarrolios que aparecen justamente, ante
la posibilidad de ser aplicados recurriendo no sélo 2 manejos astratégicos, sino también a
manejos culturales y estructurales. Estos temas son: globalizacién, alianzas, calidad total,
esfructura de reales y atencion al cliente.

1.4 FUNCION DEL ADMINISTRADOR

Durante ia mayor parte de nuestra vida somos miembros de alguna organizacion. Algunas
tendran una organizacion muy formal y otras pueden estar estructuradas de modo mas
informal. Toda organizacién debera tener lideres o administradores que les ayuden a
cumplir con sus metfas. Sin una administracion eficaz, las organizaciones seguramente
sufriran tropiezos y problemas. Cualguiera que sea la meta, finalidad o funcidén de la
organizacion, los administradeores de la misma tienen fa misma responsabilidad basica:
ayudar a ofros miembros de la organizacion a fijar y lograr una serie de metas y objetivos.
La eficacia con que una organizacion alcanza sus obietivos y satisface las necesidades de

la sociedad depende de cuan bien realicen su trabajo los administradores.
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Drucker ha sefialado que el desempefio de un gerente puede medirse a pardir de dos
conceptos; eficiencia v eficacia. Eficiencia significa “hacer correctamente las cosas” y
Eficacia significa “hacer las cosas correctas”. Los que logran minimizar el costo de los
recursos con que obtienen sus metas estan obrando de manera eficiente. La eficacia es la
capacidad de escoger los objetivos apropiados. El administrador eficaz es aquel que
selecciona las cosas correctas para realizarlas. La falta de eficacia no puede ser
compensada con la eficiencia, Drucker opina que ia eficacia es la dlave del &xito de una
organizacion. Por tanio, antes de centrarnos en la eficiencia, debemaos estar seguros de
qué es lo que hay que hacer. {7}

Un gerente eficaz debe ocuparse también del medio externo y de los factores que en &l
intervienen como:

1.4 1 MEDIO EXTERNO ECONOMICO

- Capital. Cualquier organizacion necesita capital en forma de maguinaria,
edificios, bienes, equipo de oficina, herramientas y efectivo. Las empresas organizadas
dependen de proveedores para sus requerimientos de capital.

- Trabajo. La disponibilidad, calidad y precic de la fuerza laboral es un insumo
econdmico muy imporiante para una empresa.

- Niveles de precios.- Los insumos en una empresa se ven afectados por los
cambios en el nivel de precios. Si los precios suben répido, la perturbacion puede ser
grave. La inflacion afecta a las empresas y a todo tipo de organizacién por los costos de
mano de obra, material y otros bienes.

- Politica Fiscal y tributaria del gobierno.- Su impacto econémico sobre todas las
empresas es decisivo. E! gobiemo ejerce confrol sobre la disponibiiidad de crédito por
medio de la politica fiscal. Es importante la forma en que los impuestos son aplicados a
los negocios y a fas personas en general.

- Clientes. Sin ellos un negeocio no puede existir. Una compafia debe descubrir
qué desea la poblacion, y qué es lo que comprara.
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1.4.2 MEDIO EXTERNO TECNOLOGICO

El término tecnologia se refiere a la suma total de! conocimiento que se tiene sobre [as
maneras de hacer las cosas. Incluye los inventos, técnicas y el amplio archivo de
conocimienio organizado. E! impacto de [a fecnologia se aprecia en nuevos productos,
nuevas maquinas, nuevas herramientas, etc. Los beneficios de la tecnologia son mayor
productividad, mas tiempo libre, mayor variedad de preductos, etc.

1.4.3 MEDIO EXTERNO SOCIAL

Esta infegrado por fas actitudes, deseos, educacién, creencias y costumbres de las
personas en un grupo o sociedad. Esta diversidad de valores dificulta a los gerentes a

disefiar un medio satisfactorio. Algunos valores sociales impottantes para el gerente son:

- Oporiunidades para las personas capaces y dispuestas a trabajar
- Fe en los negocios y respeto a los propietarios y lideres
- Competencia y competitividad en fodos los aspectos

- importancia del cambic y la experimentacién.

1.4.4 MEDIO EXTERNO POLITICO Y LEGAL

Es el complejo de leyes y regulaciones. Las leyes son aprobadas como resultado de
presiones y problemas sociales. Los medios politicos cambian con el surgimiento y
desarrolle de las demandas y creencias sociales. El gobierno promueve, lirnita y regula los
negocios. Muchas feyes y reglamentos representan un medio complejo para todos los
gerentes. Es necesario que conozcan las resificciones y requisitos legales aplicables a

sus acciones.
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1.5 PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracién es un conjunto de procesos que cuando se efectian debidamente
favorecen la eficacia y la eficiencia organizacionales. Todo empleado es administrador en
ia medida en que planea, organiza, dirige y controia. Cada procese ha de llevarse g cabo
en una forma que comresponda 4 [a situacion concreta. Los procesos basicos son:

1.5.1 PLANEACION.

Consiste en reflexionar sobre la nafuraieza de la organizacion y decidir como conviene
sifuarla en su ambiente; como desarrollar y aprovechar sus fuerzas y como se afrontaran
los riesgos y oportunidades del ambiente,

1.5.1.1 PLANEACION ESTRATEGICA

El concepto de estrategia proviene de la palabra griega strategos, jefes del ejército.
Tradicionalmente utilizada en el terreno de las operaciones guerreras, sélo en una época
bastante reciente este término se ha aplicado a otras actividades humanas y en particular
a jas actividades de negocios.

Ei empleo del términe estrategia en administracion significa mucho mas que las
acepciones militares del mismo. Por administracidén estratégica se entiende basicamente
la adaptacion de los recursos y habilidades de iz organizacién at entorno cambiante,

aprovechando sus oportunidades y evaiuando los riesgos en funcidn de obietivo y metas.

Aungue existe gran cantidad de estudios gue intentan pautar la evolucion de la pltaneacion
estratégica, el frabajo de MCKINSEY es & UOnico que intenta juzgar las cualidades
intrinsecas de los planes producidos, enfocande mas {a esencia que el procediriento. £
estudio de MCKINSEY pusc de relieve el hecho de que la evolucion de la planeacidn

puede segmentarse en cuatro fases secuenciales claramente diferenciadas.
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La primera de ellas, la planeacion financiera, es aplicada (al menos a nivel rudimentario)

por la mayoria de las organizacicnes de relevancia.

La segunda fase, la planeacidn basada en el prondstice, parece evolucionar a medida que
los responsables de la planesacidn extienden sus horizontes temporales mas alla del ciclo
presupuestario anual. Segin el estudic de MCKINSEY, unas pocas empresas han

evolucionado mas alla de esta fase.

1z tercera fase ha sido denominada planeacién corientada hacia el exterior, ya que la
mayor parte de su perfeccionamiento parece derivar de un andlisis mas profundo y

creativo de las tendencias del mercado, clienteia y competencia.

La cuarta fase, administracién estratégica, parece representar una sisiematizacion y
extension intema de los beneficios obtenidos en la fercera fase y conduce a una
implantacién evolutiva posterior.

El estudio de MCKINSEY destaca que muchas empresas, inclusc organizaciones muy
prestigiosas y financieramente exitosas, jamas han avanzado mas alla de las fases
ternpranas. La fuerza impulsora de la evolucién de la planeacidon parece residir en la
creciente complejidad de los problemas de negocics vy el riltmo de transformacion del
ambiente. El problema de determinar st la falta de perfeccionamiento en algunas
empresas representa una fase evolutiva o, si esias empresas estan realmente bien

adaptadas a su propio ritme de transformacion industral.

1.5.2 ORGANIZACION.
Se refiere a la division de la organizacion en departamentos o secciones que tienen
determinadas responsabilidades y en [as relaciones jerdrquicas {estructura) a fin de que

sus esfuerzos se combinen y cumplan con los objetivos globales organizacionales.

18



1.5.2.1 DEPARTAMENTALIZACION

La palabra departamento designa un area bien delimitada, una divisidn de una
organizacioén sobre la cual un gerente tiene autoridad para el desempefio de actividades
especificadas.

1.5.2.1.1 PATRONES BASICOS DE DEPARTAMENTALIZACION

Departamentalizacién por ndmeros simples: consiste en reunir a todas las personas que

han de gjecutar los mistnos deberes y colocarlas bajo un gerente.

Departamentalizacion por tiempo: generalmente se emplea en los niveles inferiores de Ia
organizacidn, consiste en agrupar actividades con base en el tiempo. Ejemplos en donde

es esencial dar atencion las 24 horas son en los-hospitales, bomberos, homo de acero.

Departamentalizacion por funciones de la_empresa: engloba lo que las empresas hacen

normalmente. Las funciones basicas de la empresa son produccidn, ventas y finanzas. Ha
stdo 16gico agrupas eslas actividades en departamentos como ingenieria, produccidn,
ventas o mercadotecnia y finanzas. Esias actividades basicas a menudo difieren en
importancia, por ejemplo en los hospitates, los cuales no tienen departamento de venias v
las iglesias que carecen de departamento de produccion.

Departamentatizacidn por territorio o geografica: es comdn en empresas que operan en

extensas zonas geograficas. Las actividades en un area o territorio pueden ser agrupadas
y asignadas a un gerente. L.a departamentalizacion territorial es especialmente atractiva
para firmas de gran escala u ofras cuyas aclividades estén dispersadas fisica o
geograficamente.

Departamentalizacién por clientes: el agrupamiento de actividades que reflejan un interés
primordial en los clientes es comin en varias empresas. Los gerentes de los negocios
organizan fas actividades sobre esta base para atender los requerimientos de grupes de
consumidores claramente definidos.
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Departamentalizacion_por proceso o por equipe: las firmas manufaciureras a menhudo

agrupan las actividades en torno a un proceso o un tipo de equipo. En este tipo de
departamentalizacion se retne a los empleados y los materiales con el fin de ejecutar una
operacion particular, Un ejemplo es el departamento de procesamiento electrénico de
datos.

Departamentalizacion por producto: el agrupamiento de actividadss con bass en sl

praoducto o en las lineas de producto ha cobrado mayor importancia en las empresas de
lineas moltiples a gran escala. Esta estruclura Je permite a la alta gerencia delegarile a un
jefe de division gran autoridad sobre las funciones de produccion, ventas, servicio e

ingenieria que se relacionen con un producto o con una linea de productos.

Organizacitn malricial: es la combinacion de departamentalizacién funcional y de
producto en la misma estructura organizacional. Hay gerentes funcichales a cargo de
funcionaes de Iingenieria y gerentes de proyecto responsables por el producto final. Un
gjemplo son las firmas consultoras en administracion en las cuales los expertos trabajan
juntos en un proyecto.

Trazar una rejilla o una matriz que muestre a ciertfos gerentes de departamentos
funcionales y a otros de proyectos o productos, suele usarse para representar un caso
puro de mandeo dual. Algunos problemas comunes que se encuentran en la adminisiracion

matricial son:

s Hay conflicto entre los gerentas funcionales y de proyecto, que compiten por obtener
los recursos limitados

+ Existe conflicto de papeies, ambigliedad de papeles v sobrecarga de papeies

+ Un desequiflibrio de autoridad y poder, asi como [a influencia vertical y hotizontal de
los gerentes de proyecto y funcionales. Por ejemplo, si el gerente funcicnal tiene
demasiado poder, es posible que ol trabajo destinado a un proyecio reciba una
prioridad baja y retrase su realizacion o viceversa

* |a organizacidn matricial requiere muchas reuniones que consurnen tiermpo.
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1.5.2.2 TRAMO DE CONTROL

Existe un fimite en el nimerc de personas que un gerente puede supervisar con eficacia.
Un tramo amplio esta asociade con pocos niveles organizacionales; un tramo estrecho da
lugar a muchos niveles. Los estudios de administracién han descubierto que el nimero
adecuado para dirigir 2 ofros suele ser de 4 a 8 subordinados en los niveles superiores de
la organizacion y de 8 a 15 o mas en los niveles inferiores.

Si un gerente delega claramente autoridad para emprender una tarea hien definida, un
subordinado bien capacitade podra hacerla con un minimo de tiempo y atencidn del
superior. Se ha descubierfo que cuando se supervisa un mayor nimero de
especialidades, los tramos eficaces son menos en los niveles inferiores vy medios de ia
organizacion, pero aumentan en los niveles superiores porque ios gerentes de alto nivel
estan mas interesados por la interaccidn de la empresa con su ambiente externo, su
planeacion estratégica vy politicas.

1.5.2.3 COMITES

Al comité se le conoce como junta, comision, grupo de trabajo o equipo. El comité es un
grupo de personas a quienes se les encomienda algin asunto. Las juntas de comités
dirigidas apropiadamente y usadas para el propdsito comrecto pueden dar lugar a una
mayor motivacién, una mejor resolucion de problemas y mayor produccion.

El proceso de grupo en jos comités pasa por cuatro etapas: 1) Formacion (conocerse
entre si), 2) tormenta (determinacion de! objetivo de la reunidn}, 3) normacion (el grupo se
pone de acuerdo en cuanto a normas y reglas de conducta} y 4) desempefio (realizacién
de la tarea).

Un comité puede ser de linea o de staff, segin su autoridad. Si su autoridad implica toma
de decisiones gue afecte a los subordinados responsables ante él, se trata de un comité
de linea; si su relacion de autoridad con un superior es de asesoria, entonces de trata de
un comité de staff.
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Los comités fambién pueden ser formales ¢ informales. Son formales st estan
establecidos como parte de la estructura de l1a organizacidn, con deberes y autoridad
especialmente delegados. O soh informales si estdn organizados sin delegacion
especifica de autoridad y usualmente por alguna perscna que desea obfener
pensamiento o decisién de grupo sobre un problema particular, Bl uso de comités

formales parece estar relacionado con el tamadio de la empresa.

Ademas los comités pueden ser permanentes o temporales. Un consejo de administracion
es un comité como lo son también sus diversos grupos constitutivos: el comité ejecutivo,
comité de finanzas, comité de auditorias y comité de bonificaciones. Ocasionalmente se
encuentra una compania manejada por un comité administrativo en vez de un prasidente.
Pueden existir comités de planeacion, comités de revisién de sueldos y salarios, comités

de quejas para proyectos patticulares y muchos otros comités permanentes y especiales.

La razén mas importante del uso de comités puede ser la ventaja de obtener deliberacién
y juicio en grupo. Un grupe de personas puede aplicar a un problema una gama mas
amplia de experiencias que una sola persona, una mayor variedad de opiniones y una
formacién mas completa en areas especializadas. Otra razon del use de los comités es el
temor de delegar demasiada autoridad en una sola persona.

Los comités fomentan 1a coordinacidon entre los departamentos. También son dtiles para
coordinar 1a planeacion y la ejecucion de programas. Un comité permite que los individucs
interesados no sélo obtengan un panorama directo de fos planes generales, sino fambien
gue hagah sugerencias en el momento para mejorar fos planes. Los comités son
nombrados a veces cuando los gerentes desean ratrasar la solucion de un problema e
incluso de posponer una decision indefinidamente.

1.5.3 DIRECCION.

Posee dos significados:

1. Amplia gama de actividades en las que los gerentes establecen el caracter y el tono de
su organizacion; a esto se le lama concepcion del liderazge basada en la transformacion
de la institucion.
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2. Proceso de influjo interpersonal en el cual los gerentes se comunican con sus
subalternos respecto a fa ejecucidbn del trabajp. Se facilita e trabajo cuando se

intercambia informacion acerca de problemas técnicos, coordinacion, motivacion, etc.

1.5.3.1 MOTIVACION EN LA ORGANIZACION

La motivacion es un término general que se aplica a todo tipo de impulsos, deseos,
necesidades, aspiraciones y fuerzas similares. Decir que los gerentes motivan a sus
subordinados es decir que hacen cosas que esperan que satisfarén estos impulsos y
deseos e inducirdn a los subordinados a actuar en la forma deseada.

Los gerentes tienen la responsabilidad de crear un medio propicio para el desempefio,
pero también los individuos tienen la responsabilidad de ta automotivacion. Una manera
de hacerlo es mediante el plan de carrera. Una persona puede sentirse molivada por un
deseo de bienes y servicios econdimicos, y al mismo tiempo un individuo podria desear
autoestima, estatus, sensacion de logro, etc.

La motivacién se refiere al impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o meta. La

interaccién de la motivacién con el clima organizacional destaca la forma en que la

motivacion depende, y al mismo tiempo, influye en los estilos de liderazgo v la practica

gerencial. Los lideres deben responder a  las mofivaciones de los individuos si desean

disefiar un medio en el que el personal se desempefe con una buena disposicién. Los

medios y técnicas mediante las cuales los gerentes disefian un medio para &l desempefio

son cuando los gerentes:

» Se aseguran que haya metas verificables, desarrollan estrategias y las comunican, y
hacen planes para alcanzar objetivos

« Disefian un sisterna de papeles o roles organizacionales en el que las personas
puedan desempenarse con eficacia

» Se aseguran que ia estructura cuenta con ¢l personal adecuado

s Son muy impertantes sus estilos de liderazge y su habilidad para resolver ios
probfemas de comunicacién

« Contribuyen en buena medida a crear un medio eficaz cuando se aseguran gue las
herramientas de control, fa informacidn y los enfoques proporcionan al personal la
retroalimentacién que deben tener para fograr una motivacién eficiente.
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Basicamente, las personas estdn motivadas o se sienten impulsadas a comportarse de
ciefa manera que sienten les producira recompensas. Por lo tanto existen dos
requerimientos basicos para motivar a alguien: 1) el incentive o recompensa importante
para la persona y 2) esa parsona debera sentir que, probablemente el esfuerze de su
parte le producird la recompensa. Esta s la esencia de la teoria de expectativas para la
mativacion de Vroom.

Abraharn Maslow afirma que las necesidades de las peraonas pueden presentarse en una
jerarquia. Cada necesidad sucesiva hacia amiba no surge hasta gue la necesidad
inmediata inferior estd satisfecha. En orden ascendente en la jerarquia, las cinco
necesidades de Maslow son: fisioldgicas, de seguridad, sociales, del ego y de

autorrealizacion.

Herzberg afitna que los factores de trabajo que coadyuvan a producir satisfaccion y
motivacién en el puesto son separados y diferentes de los que producen la insatisfaccion
en el mismo. Los que praducen insatisfaccién (si no estan presentes) son los factores
higiénicos. Incluyen factores “extrinsecos” comao la supervision, las condiciones de trabajo
y el salario. Los factores que producen safisfaccidén y motivacion (si estan presentes) son

los factores intrinsecos como el logro y et reto.

Motivar a alguien depende de lo que esa persona desea. Algunas cosas que hay que
considerar sobre 1o gue las personas desean y necesitan son: a) Las personas tienen
necesidades diferentes, b) una necesidad satisfecha no es un motivadora, c) las
necesidades estan estructuradas en una jerarquia de dos niveles, d) las necesidades
difieren en cuanto a lo que las satisface, &) en un momento dado se activa méas una
necesidad, f) €f dineto responde a varias necesidades diferentes y g) las personas
tambign tienen una gran necesidad de recibir un trato equitativo.

La necesidad dltima por la que todes nos esforzamos es la de *ser une mismo”, ser el tipo
de personas gue piensan que pueden ser. Todas las personas buscan constantemente lo
que consideran como su papel merecido; se esfuerzan por sentirse importanfes, Gfifes y
reconocidas.
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Cada vez es mas necesario delegar responsabilidades para animar a hombres y mujeres
a que ejerzan su iniciativa.

1.5.3.2 COMUNICACION

Es compartir informacion por ambas partes que resulta en la compresién entre el emisory
el receptor. Si ambos no cuentan con la misma comprensién del mensaje, no se estan
comunicando.

Se piensa que la comunicacidn no verbal es la responsable de la mitad de lo que
transmitimos, mientras que ef tono de voz lo es del 40% y las palabras del 10%. Los
mensajes no verbales son cualquier cosa qgue haga que distraiga o remarqgue lo que se
estd diciendo. Por ejemplo: su sonrisa, postura, vestimenta y gestos pueden trabajar a su
favor o en su contra.

La mayor parte de los seres humanos escuchamos solamente un 25% de lo que oimos.
Un buen servicio requiere escuchar, comprender y responder a los clientes, puesto gque
elio contribuye a determinar qué es lo que ef cliente pretende y necesita, se pueden evitar

errores ¥ malentendidos y da indicios acerca de mejorar el servicio que se presta. (8)

1.5.3.3 AUTORIDAD Y PODER

El poder es [a capacidad de los individuos o de los grupos para inducir o influir en las
creencias © acciohes de otras personas o grupos. La autoridad es el derecho de un
puesto o el derecho de la persona que ocupa el puesto a ejercer discrecidn en la toma de
decisiones que afectan a ofra persona.

1.5.3.4 FUNCIONES DE LINEA Y STAFF

Las relaciones de linea y staff son importantes como un estilo de vida organizacional. Las
funciones de linea son aquellas que tienen impacto directo en el logro de los objetivos de
la empresa. Las funciones staff son las de ayudar a las personas de linea a trabajar con
mas eficacta en la obtencidn de esos obietivos. Por ejemplo contral de calidad.
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1.5.3.5 AUTORIDAD FUNCIONAL

Es el dereche que se delega a un individuo © a un departamento para controlar ciertos
procesos, praciicas u otras cuestiones relacionadas con las actividades emprendidas por
las personas en otros departamentos. La autoridad funcional la pueden ejercer los jefes
de [os departamentos de linea, servicio o sfaff y debe limitarse cuidadosamente para
preservar la integridad de los puestos administrativos.

1.5.3.6 AUTORIDAD STAFF

Es necesario contar con asesoramiento de especialistas bien calificados en varias areas
de las operaciones de una organizacién especialmente cuando las operaciones se
vuelven mas complicadas. El consejo del staff es mucho mas decisive cuando los
gerenfes operativos se enfrenfan con una toma de decisiohes qgue reguiere
canocimientos especializados en areas econdmicas, técnicas, politicas, legales y saciales,
ademas, en muchos casos donde se requieren conocimientos sumamente especializados,
quiza se necesite darles a los especialistas clerta autoridad funcional para tomar
dacisiones por sus jefes. A esos especialisias se les puede dar tiempo para reflexionar,
recabar datos y analizarlds, cuando sus superiores estan ocupados dirigiendo

operaciones y no pueden hacerlo.

1.5.3.7 DESCENTRALIZACION DE LA AUTORIDAD

Es la tendencia a distribuir la autoridad de toma de decisiones en una estructura
organizada. En 1a medida en que la autoridad no esté delegada, sera centralizada. Existe
clerta descentralizacidn en todas las organizacicnes. Por otra parte, no puede haber una
descentralizacién absoluta, ya que si los gerentes delegaran toda su autoridad su estatus
coma gerentes cesaria, su puesto se eliminaria.

La compafiia con una descentralizacion bien equilibrada prohablemente centralice
decisiones en la alta direccién acerca de asuntos como financiamiento, metas generales
de uiiidades y presupuestacion, grandes instalaciones y otros gastos de capital, nuevos e
importantes programas de producto, estrategias fundamentales de mercadotecnia,

politicas basicas de personal, el desarrollo y comprension del personal gerencial.
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1.5.3.8 DELEGACION DE LA AUTORIDAD

Hay un limite en el nidmero de personas que un gerente puede supervisar eficazmente y
para quienes puede tomar decisiones. Una vez que se ha rebasado ese limite, la
autoridad debe delegarse a los subordinados, guienes tomardn las decisiones dentro del
area de sus deberes asignados. La autoridad delegada siempre puede recuperarse.

9

4.5.3.9 LIDERAZGO

Es el proceso de influir en las personas para que se esfuercen hacia la consecucion de
metas grupales. Los lideres ayudan a un grupo a alcanzar objetivos mediante la maxima
aplicacion de sus capacidades. Los componentes de liderazgo son: 1) la habilidad de
utifizar el poder eficientemente y de manera responsable, 2) la habilidad de comprender
que los seres humanos tienen diferentes fuerzas de motivacion segln las ocasiones y las
sifuaciones, 3) la habilidad de inspirar y 4) la habilidad de actuar en forma tal que
desarrolle un clima que conduzca a responder a las motivaciones y suscitarias.

Aguellos que puedan ayudar a ofros a cumplir sus deseos de dinero, estatus, poder u
orgullo por el logro hacen que casi todos los papeles en una empresa organizada sean
mas satisfactorios para los participantes y mas productivos para la empresa. Cuanto mas
entiendan los gerentes qué motiva a sus subordinados y como operan estas motivaciones
y cuanto mas reflejen este entendimiento en el cumplimiento de sus acciones, mayares
probabifidades habra de que sean eficaces come lideres.

Los estilos de liderazgo son:
Lider autocratico: es aquel que ordena y espera el cumplimiento, es dogmatico y firme y

dirige mediante 12 habilidad de negar o dar recompensas y castigos.

Lider democratico o participativo: es aguel que consulta con los subordinados en torno a

acclones y decisiones propuestas vy alienta su participacion. No acta sin escuchar antes
la opirén de fos subordinados.
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Existe también un tercer tipo de lider que utiliza muy poco su poder y concede a los
subordinados un alto grade de independencia en sus operacicnes. Estos lideres piensan
que su papel es apoyar las operaciones de los seguidores al proporcionarles informacion
y actuando primordialmenta como un contacto con el medio externo def grupo.

Existen variaciones dentro de [os estilos de liderazgo. El uso de un estilo dependera de la
situacion. Un gerente podria ser altamente autocratico en una emergencia o cuando sen
los Ulnicos que fienen las respuestas a ciertas preguntas. Un gerente eficaz esta
fuertemente orientado hacia los subordinades y se basa en la comunicacion para
mantener a todas ias parfes funcionando como una unidad. Todos los miembros del
grupo, incluyendo al lider, adoptan una actiiud de apoyo en la que comparten [as
necesidades, valores, aspiraciones, metas y expeciafivas de todos. Las personas se
convierfen en flideres no solo debido a [os afributos de sus personalidades, sino debido a

los factores situacionales y las interacciones entre los lideres y miembros del grupo.

1.5.4 CONTROL.

Consiste en vigitar el proceso conforme a los objetivos y nomas obtenidos de la
planzacion. El control cierra el ciclo de los procesos gerenciales, pues relaciona el
progreso real con el gue se previd al momento de la planeacion. Se hacen comparaciones

y una evaluacion del avance para hacer ajustes, replantear o aplicar medidas correctivas.

1.5.4.1 BENCHMARKING:

Surge ante la necesidad de saber donde estamos comparativamente en relacién a la
competencia. Asi podemos comparamos histéricamente contra nesotros mismos y contra
ios demas. Con estas mediciones se obtiene informacion relevante y se pueden plantear
objetives a futuro. Las mediciones mas comunes son en cuanto a productividad,
capacidad, comportamiento ¢ flexibilidad, velocidad de proceso y calidad. En el
Benchmarking s& compara un producto, un servicio o un proceso contra otras compafias
de 1a misma industria o contra otras compafias lideres.
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Es un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de
una comparifa respecto a las organizaciones que son recenocidas como representantes
de las mejores practicas, con el propdsito de realizar mejorar organizacionales,

Hay diferentes tipos de Benchmarking:

+« Interno. Son actividades similares en diferentes sitios, departamentos o unidades
operativas. La comparacion se hace contra el mejor.

« Competitivo. La comparacion se hace entre competidores directos.

« Funcional. Se toma como referencia organizaciones acreditadas por tener lo mas
avanzado en productos servicios y procesos,

Ventajas del Benchmarking:
« Es practico en techologias comparables

» Alto potenciat para descubrir practicas innovadoras.

Desventajas del Benchmarking:
s Es muy dificil obtener informacion de los competidores
Dificultad para transferir practicas a un medio diferente. Puede haber perjuicios internos

1.5.4.2 MONITOREOQ Y SEGUIMIENTO:

Se identifican tres tipos de evaluaciones: 1) evaluacion completa, 2) evaluaciones del
progreso o periddicas y 3) Monitoreo confinuo. Esto Ultimo significa que, cuando et
desempefico se desvia de los planes, ni siquiera se espera la siguiente evaluacion
periddica: el superior y el subordinado discuten la situacién de modo gue puedan tomarse
medidas correciivas en ese momento, con ¢! fin de impedir que una pequefia desviacidn
se convierta en un gran problema.

1.6 DEFINICIONES

Con el objeto de facilitar el entendimiento del presente trabajo de investigaciéon daré

algunas definiciones de conceptos relacionados con el tema de investigacion.
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SERVICIO: Es cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a ofra; son
esencialmente intangibles y no dan fugar a la propiedad de ninguna cosa. Su produccién.

puede estar vinculada o no con un producto fisico. (10)

SERVICIO BASICO: Es el servicio o producto que su organizacién o su area de trabajo
ofrecen a sus clientes, la razén de ser del negocio. Sin este servicio basico su

organizacidn o area no tendria ningtn propdsito.

CLIENTES: Existen dos tipos basicos de clientes 1) Clientes externos son las personas
que adquieren los productos y servicios de una compafia. Son ajenos a la compafiia; son
ta fuente de los ingresos que sostienen Jas operaciones permanentes. 2) Clientes internes
son las personas que trabajan para la organizacion. Dependen de la organizacién y dei
{rabajo que cada cual hace para completar el suyo propio. (11)

LEALTAD DEL CLIENTE: Disposicion para continuar recibiendo el servicio que la
prganizacién ofrece y hablar bien de elfa. {12)

ACERCAMIENTO AL CLIENTE: Implica un universo de cuestiones que pueden empezar
con un mejor entrenamiento al personal, pero que también tiene que ver con temas gue
repercuten fuertemente en el crecimiento y desarrolle de las organizaciones. Para lograr
un acercamiente con el cliente s& debera saber no sélo qué actividades realizan, sino
fambig&n qué resulfados esperan, qué habilidades entrenar, qué elementos controlar y qué
situaciones evitar. La cercania al cliente brinda la posibilidad de tener un conjunto de
clientes que respondan, pues ellos saben que ia empresa [es responde. E! acercamiento
al cliente esta enraizado en f{a cuffura de la organizacion, lo cuai constituye una de las

técnicas indispensables para afrontar con éxito el comienzo del nuevo milenio.

CALIDAD: El concepta de calidad total es una culfura vigorosa que frabaja con valores
compartidos, Es una politica que involucra a todo el personal y lo hace solidario en 1a
actitud de respeto al cliente a través de un preducto respetable. Para tener una culiura
ganadora, debemas apuntar a valores vigorosos y compartidos. (13}
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CAPACITACION: Involucra el proporcionar a los empleados la experiencia basica que
requieren para desempefiar sus puestos. Creacidon de oportunidades mediante varios
enfoques y programas para mejorar los conocimientos y dominio gque tenga una persona
en materia administrativa. La capacitacidon no es para unos cuantos privilegiados ni
tampoco para quienes estan solamente en los niveles inferiores. La alta gerencia puede
reconocer las necesidades de entrenamiento de los supervisores de primera linea, pero
no las propias. Sin embargo, a los altos directives se les deberia adiestrar primero, para
proporcionar un ejemplo de su compromiso con el desarrollo continuo de todo el personal
de la empresa y también para mostrar que estdn al dia en pensamiento y técnicas
administrativas antes de que sus subordinados las conozcan.

Las necesidades varian no soélo con los puestos en diferentes niveles de la jerarquia
organizacional, sino también con individuos, ya que los antecedentes, requerimientos,
aspiraciones y potencial son especificos del individuo. En consecuencia, las actividades
de capacitacion y desarrollo deberan estar ajustadas a estas necesidades.

Ningtn programa o método se ajusta a todas las necesidades. Los programas y métodos
deberian seleccioharse con base en la eficacia con que satisfacen las necesidades
personales y logran los objetivos de desarrollo de los gerentes y de la empresa. Los
programas de capacitacion pueden realizarse dentro de la compaiiia o se pueden ofrecer

externamente mediante instituciones educativas y asociaciones administrativas.

Cuanto mas integrados esté !a capacitacion y el desarrolio gerencial con el proceso
administrativo y los objetivos de la empresa, mds eficaces seran los programas y [as
actividades de desarrollo. Este principic indica que los esfuerzos de capacitacion vy
desarrollo estan relacionados con fas funciones administrativas, los propésitos de 1a
empresa v las necesidades profesionales de los gerentes. Cuanto mas exactamente se
estipulen los objetivos de entrenamiento, mas probabilidades habra de lograrios. El
andlisis de las necesidades de capacitacién es |a base de los objetivos de entrenamiento
que dan direccidn al desarrollo y facilitan la medicidn de la eficacia de los programas.
Cuanto mas comprometida esté una empresa con la excelencia administrativa, mas
obligara a los gerentes a practicar el autodesarrollo continuo.
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En un ambiente competitivo y de cambic rapido, los gerentes no pueden dejar de
aprender. Por el contrario, fienen gue actualizar sus conocimientos continuamente, re-
evaluar sus enfoques de la administracién y mejorar sus habilidades gerenciales y su

desempeiio para alcanzar {os resultados de la empresa. (14)

CONSENSO: Ademas de las personas que forman parte de la organizacién y que son
parte de un equipo, ofro miembro es el cliente. A los clientes les agrada involucrarse en el
proceso de servicio. Al momento del acercamiento al cliente, es conveniente involucrarios
en el proceso solictando sus opiniones, compartiendo experiencias pasadas con otros
productos y/o servicios e involucrandolos en el proceso de solucién de problemas con el
objeto de Hlegar a un acuerdo mutuo. Si los clientes tienen una opinién en el asunto,
entonces se volveran parte de la solucidn. El objetivo es que todos se esfuercen hacia un
objetivo comiin.

INNOVACION: Es la introduccion de algo nuevo. Si ia palabra “mejora” significa la

introduccion de alge nuevo Innovacién = Mejora de la calidad.

Las organizaciones, cualguiera que éstas sean, no venden ni productos ni servicios, io
que venden es valor, satisfaccidn y beneficios. El cliente a su vez compra una expectativa
de valor, compra satisfaccion y compra beneficios. Mejorar las relacionas con los clientes
internos y externos es mejorar el mapa de ruta para lograr mayor satisfaccion. Si primero
se satisface a los clientes internos, éstos van a satisfacer a los clientes externos y por

logica consecuencia, se generaran mejores resultados.
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CAPITULO 2

2.1 LOS SERVICIOS
{os servicios son parte vital de nuestra economia y un factor impertante en el éxito de las
empresas de hoy. La mayor parte de las empresas ofrecen productos similares a precios
comparables, el (nico factor que 'as diferencia es el servicio. Los clientes haran su juicio
acerca dei servicio a través de:

* La clase de gente que conirata la empresa

* El sistema de valores de su empresa

* Si es verdad que la empresa practica lo que predica.

Las indusirias de servicio son muy diversas. Por ejetnplo el sector gubernamental ofrece
servicios con sus fribunales, agencias de empleo, hospitales, agencias de préstamos,
servicios militares, policia y bomberos, servicio de correos, agencias reglamentadoras y
escuetas. El sector no lucrativo privado ofrece servicios comoe museos, obras de caridad,
iglesias, universidades, fundaciones y hospitales. Una buena parte de sector camercial
ofrece servicios con sus lineas aéreas, bancos, hoteles, compaiias de seguros, firmas
consultoras, consultorios médicos, bufetes, compafitas de entretenimiento, firmas de
bienes raices, agencias de publicidad e investigacion y detallistas. Y no so6lo hay

industrias fradicionales de servicio sino que todo el tiempo aparecen ofras nuevas.

Los servicios tienen cuatro caracteristicas gue se deben considerar a fa hora de disefiar
programas de mercadotecnia;

- Intangibilidad - Los servicios son intangibles, No se les puede ver, probar, palpar,
oir ni oler antes de comprarlos. Bl comprador debe tener fe en el suministrador del
servicio.
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Los suminisiradores de servicios pueden hacer cierfas cosas para mejorar la confianza
del cliente, pueden recalcar Jos beneficios del servicio en vez de {imitarse a describir sus
caracterisficas. Los suministradores de servicios pueden usar a una celebridad para crear
confianza en el servicio, como fo hacen algunas empresas en sus campafas de
publicidad donde aparecen numercsas personalidades bien conocidas.

- Inseparabiiidad.- Un servicio no puede existir sin sus suministradores, ya se trate
de personas o maquinas. El suministrador del servicio puede aprender a trabajar con
grupos mds grandes, y a frabajar mas rapido. la organizacién de servicio puede entrenar a
mas suministradores de setvicio y ganarse la confianza del ciiente.

- Variabilidad.- Los servicios son sumamente variables, dependen de quién los
praporcione, cudndo y ddnde. Las fimas de servicio pueden dar dos pasos hacia el
control de calidad. El primero es invertir en una buena seleccidon y capacitacidn del
personal, Ef cliente deberd encontrar al mistno parsonal amable y eficiente. El segundo
paso es monitorear la satisfaccion del cliente mediante sistemas de sugerencias v quejas,
encuastas del consumidor, y compras por comparacion con ¢! fin de detectar y corregir el

mal servicic.

- Caracter perecedero- Los servicios no se pueden almacenar. Bl caracter
perecedero de los servicios no es un probiema cuando ta demanda es consiante, ya que
es facil programar ios servicios con anficipacion.

Los servicios son parte vital de nuestra economia y un factor importante en el éxite de las
empresas de hoy. La mayor parte de las empresas ofrecen productos similares a precios
comparables, el Onico factor que las diferencia es el servicio. Los clientes haran su juicio
acerca del servicio a través de:

+ La clase de gente que contrata la empresa

+ Ei sistema de valores de su empresa

s Sjes verdad que [a empresa practica lo que predica
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Las industrias de servicio son muy diversas. Por ejemplo el sector gubermnamental ofrece
servicios con sus tribunales, agencias de empleo, hospitales, agencias de préstamos,
servicios militares, policia y bomberos, senvicio de correos, agencias reglamentadoras y
escuelas. El sector no lucrativo privado ofrece servicios como museos, obras de caridad,
iglesias, universidades, fundaciones y hospitales. Una buena parfe del sector comercial
ofrece servicios con sus lineas aereas, bancos, foleles, compariias de seguros, firmas
consultoras, consultorios médicos, bufetes, compafiias de enfretenimiento, firmas de
bienes raices, agencias de publicidad e investigacion y detallistas. Y no sdlo hay
industrias tradicionales de servicio sino gue todo el tiempo aparecen otras nuevas.

2.1.1 CLASIFICACION DE LOS SERVICIOS

Los servicios pusden clasificarse de varias maneras:

1} Servicios basados en las persanas o en el equipo. {ncluse dentro de una
industria de sarvicic especifica, diferentes abastecedores del servicio varian en [a
cantidad de equipo gue usan. Aveces el equipo le agrega valor al servicio y a veces existe
para reducir la cantidad de trabajo necesario.

2) La presencia del cliente es o no necesaria para el servicio. Si el cliente debe
estar presente, el abastecedor del servicio debe considerar las necesidades de) clienta.
En esfe caso se invertira en la decoracion.

3) B! motivo gue tiene &} cliente para hacer la compra. El servicio prestada puede
satisfacer una necesidad personal o unz necesidad del negocio. Los prestadores de
servicios suelen elaborar programas especiates para los mercados personales y los de
negocios.

4} Los motivos del abastecedor del servicio. Pueden ser de indole lucrativa o no
lucrativa y de forma privada o publica. {1}
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2.2 ILOS CLIENTES

Todo e mundo tiene un chente, asi como todo et mundo es cliente de alguien. Existen dos
tipos bésicos de clientes:

1. Clientes externos. Son las personas que adquieren sus productos y servicios. Son
ajencs a su compafiia; son la fuente de los ingrescs que sostienen las operaciones
permanentes.

2. Clientes internos. Son las personas que trabajan para su organizacion. Dependen de la

organizacion y del trabajo que cada quien hace para completar el suyo propio.

Existe una relacidn estrecha entre el fralo que se da a los clientes intemos y la
percepcion que fienen los clientes externos de la calidad de los servicios que presta su
organizacion. Es casi imposible prestar un buen servicio externe si su organizacién no es
capaz de proparcionar un buen senvicio interno.

2.2.1 QUE ESPERAN LOS CLIENTES?

Brindar un buen servicio no es suficiente, el cliente debe percibir que esta recibiendo un
buen servicio. Ellos permaneceran leales a ta empresa por tanto tiempo como crean que
el nivel de servicio que le ofrecen cubre sus necesidades.

Los clientes desean ser tratados con amabilidad y cortesia. A continuacion se describen
ofras cualidades que los clientes buscan en el servicio.

» Cortesia: como individuo involucrado en el contacto con los clientes es importante que
se olvide de los problemas personales, puesto que fievarios al trabajo sotlo generara
mas problemas. E! cliente desea sentir que es bien recibido y el prestador del servicio
debera recibirle con entusiasmo y hacer que se sienta importante y serle Gtil.

* Atencion rapida: a nadie le agrada esperar o sentic gque se le ignora. Si usted se
encuentra ocupado cuando llegue algin cliente, levante la cabeza sonriz vy diga:
“Estaré con usted en un minufo”.
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Confiabilidad: los clientes quieren que su experiencia de compra sea lo menos riesgosa
posible, desean saber que encontraran lo que buscan u obtendran una respuesta a sus
preguntas. También esperan gue si s¢ le hace una promesa la cumpla y, en el caso de
verse imposibilitade para hacerlo, que se le avise a tiempo para gue no se vea

afectado.

Atencion personail. a tedos nos disgusta sentir gue somas un nimero. La atencidn
persanal, nas hace sentir imporfantes y eso es agradable. Como empleado al servicio
de los clientes puede demostrarse {a atencidn personal Hlamandolo por su nombre y
hablando con &l prolongadarmente de lo gue necesita.

Simpatia: a los clientes les agrada sentir que sus tratos comerciales son apreciados. Si
un cliente es ignorado siente que Ja empresa no aprecia sus transacciones comerciales
y las llevara a ofra parte.

Personal bien informado: los clientes esperan gque los empleados a su servicio esién
bien informados con respecto a fos producios que venden.

Empatia; ios clientes desean que los comprendan, particularments cuando existe un

problema.

Tangibles: los clientes creen que se puede decir come es un negesic per su ambiente.
Es importante mantensr el area limpia y ameglada y vestirse de manera tal gue
proyecte la clase de imagen que la compafia desea transmitir.

2.2.2 MANEJAR CLIENTES DIFICILES O ESPECIALES

Todos los clientes desean un buen servicio, pero de vez en cuando, podemos

encontrarmos con uno gque necasife un watamiento especial. Existen algunos chientes

dificlles y que pueden ocasionar problemas si se les permite.
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Lo importante es intentar comprender qué los motiva a comportarse de esa manera,
Generalrmente actian asi debido a fuerzas externas, comprenderio ayudara a manejarios
mejor. Es necesario concentrarse en 1o que el cliente dice, no en como jo dice. Ambos
tienen el mismo objetive en mente: encantrar una solucion al problema. Lo importante at
tratar con personas dificiles es verlas como un reto. Si pensamos en ellas como un
problema arruinara nuestro dia, pero si los vemos como si le estuvieran presentando una
oportunidad Gnica de resolver un problema, encontraremos nuestro trabajo excitante y
leno de recompensas.

El hecho de apaciguar a! cliente asume diferentes formas, de acuerde con e! estado
emocional del individua. Para eflo es posible agrupar a los clientes segin sus reacciones
en fres tipos emocionales:

« Ei indiferente. Estos clientes no dan suficientes indicios emociocnales para descifrar su
nivel de disgusto. Pero debemos tomar en cuenta que los clientes aparentemente
neutrales pueden subiren la escala emocional si no son considerados con seriedad. La
accién que es conveniente tomar es:

Mostrar Sorpresa
{Milizar la capacidad para manejarse con las personas
Brindar informacion al ciiente.

» El fasfidiado. Estas personas muesiran una ligera irritacion porque su experiencia no
ha satisfecho sus expectativas. Si les tomamos a la ligera podiiamos hacerles poner en
estado de alarma. La orientacion practica recomendable es:

Mostrar urgencia
Consultar al cliente sobre las posibles soluciones
Hacer algo positivo.

+ FEi viglento. Estos clientes experimentan el mayor sentimiento de disgusto y frustracion.

El mejor métedo para tranquitizario es:
Mostrar empatia
Permifir el desahogo
Actuar can caima
Escuchar acfivamente

Planear alguna accién posterior,
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La capacidad para resolver problemas no gs innata, sino adguirida. Los qua resuslven
eficazmente un problema han aprendido a wtilizar sus habilidades. A fin de ejercitar v
perfeccionar sus habilidades, es recomendable ufilizar un método en tres etapas:

Primera Etapa: Escuchar para averiguar bien cual es el problema,

Ante (a sifuacién de resolver un problema se debe escuchar por dos motivos:
1. Permitir a sus clientes desahogar su frustracion o indignacion.

2. Encontrar ef prablema real.

Segunda Etapa: Sondear para comprender mejor y confirmar.
Los clientes enojados, no siempre explican todo con claridad y precision. Debemos

formular preguntas acerca de fodo lo gue no comprendamos o hecesiternos aclarar.

Tercera etapa: Buscar soluciones y ponerias en practica.

Cuando la mejor solucion sea menos evidente, ofrezca varias opciones y determing las
preferencias del cliente. La blsqueda de las soluciones no sélo sirve para reconstruir la
relacién, tambign les da la sensacidén de que su empresa realmenie se interesa por
satisfacer sus necesidades. Si fa solucidn que usted propeng es rechazada por el cliente,
o es recibida con frialdad, puede no estar resolviendo el problema real. Prosiga el sondeo.
Pregunieie qué mas le gustarfa que sucediera.

Algunas veces resolver ef problema no es suficiente. El propdsitc de un componedor
eficiente no es solamente coregir el problema, sino ademas conservar al cliente.
Reconstruir una relacion, particularmente cuando el cliente se siente disgustade pot la
interrupcion del servicio, puede requerir una etapa adicional de reparacién. La reparacién
es una manera de brindar algo positive para expresar a los clientes que sus operaciones
son importantes para usted.

Los estudios demuestran que la pronia atencidn a una queja ayudara a granjearse a un
ctiente lgal. Al tratar con las quejas del cliente, lo mas importante es escuchar
cuidadosamente 1o que éste tiene que decir y luego responder a cada asunio que haya
expussto. (2)




2.2.3 ATENCION AL CLIENTE

Frases como: “nos esforzamos mas”, (Cémo podemos asegurar su reforna?,
“Bienvenidos, estoy a sus ordenes” son ejemplos de algunos detalles refacionados con el
acercamiento al cliente.

2.3 COMPETITIVIDAD A TRAVES DFE LA CALIDAD DE SERVICIO
Cinco claves para ta diferenciacion a través de! servicio:

1.- Escuchar, comprender y responder a las necesidades de los clientes

2.- Establecer y comunicar con claridad la vision estratégica sdbre ia calidad de servicio
3.- La calidad de servicio se mide con esténdares concretos y se controlan los resultados
4 - Entrenar, involucrar y comprometer a la gente can el programa de calidad de servicio

5.- Reconocimiento del esfuerze y recompensas a los que lograron los resultados.
Para obtener una excelencia en los servicios conviene hacer énfasis en:

- Vision esiratégica sobre el servicio y la catidad

- Plan de entrenamiento riguroso

- Pautas y medidas para la calidad del servicio

- Reconocimiento.

2.4 CALIDAD TOTAL

La calidad se lidera, no se delega; y se fidera precisamente, no sdlo en los niveles mas

altos, sino en todos los sectores, niveles y grupos o proyectos especiales.
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A partir de! cero defecto del management japonés, det Just In Time, y de un efectivo
Consenso en evitar {os problemas de calidad, el concepto de Control de Calidad ha ido
cambiando. Este cambio serd efectivo cuande no se hable del control de calidad de
fabricacién, sino de calidad total del producto y del servicio que el usuario ha comprado
£l cambio sera real cuando mas alfi def servicio que cubre la garantia del producto, toda
la ampresa se sienta al servicio del cliente. El cambio serd concrato cuando todos los
sectores de la compafiia estén involucrados en la calidad y no solo aquelics vinculados
cen la fabricacion. El cambio sera posible cuando cada sector s& sienta responsable de su

tarea, asumiendo que &s un sector de servicio de la otra u ofras areas de la empresa. (3)

Al comienzo del nuevo milenio las culturas gue sigan maltratando 3 los clientes en la
atencion, en los reclamos, en {a calidad def praducto o servicio, en las entregas fuera de
plazo, o en cualquier cosa que tenga que ver con la lealtad y la identificacidn def cliente,
seran definitivamente culiuras débiles y perdedoras y su supervivencia sera corta, La
calidad como una ventaja competitiva llega a convertirse en uno de los generadores
basicos de rentabilidad dentro de fa emprasa.

Una cultura de Calidad debe estar marcada por los valores corporativos, como por
ejemplo:

« Poner jos interesas del Cliente en primer {ugar

» Busqueda coniinua de la Calidad en toda fo que hacemos

o Trafar a nuestra gente con respetfo y dignidad

+ Conducta que refleje los mas altos niveles de integridad

s Trabajo en Equipe, desde la unidad mas pequena hasta [a empresa cormo un fodo

s Ser buenos ciudadanos en la comunidad en que vivimos y trabajamos

2.4.1 PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE UN SERVICIO DE ALTA CALIDAD

Prestar un servicio cinco estrellas produce una impresion positiva, permanente en sus
clientes y exige mas que una simple cortesia. Ofrecer un servicio cinco estrellas significa
crear una experiencia memorable para todo consurnidor, Cuando usted presta un sefvicio

de primer orden todos ganan: su cliente, su compaiiia y usted. -
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2.4.21.0 QUE DISTINGUE A UN SERVICIO DE ALTA CALIDAD

Los clientes son exigentes y tienen mas opciones que antes. Si usted no tuviera clientes,
no tendria empleo. Muchas empresas piensan tinicamente en hacer la venta en lugar de
cultivar una refacion a largo plazo con el cliente. Las compaiiias invierien gran cantidad de
flempo y dinero observando las conductas de compra de sus clientes, encuestandcios por
corres, conversando con ellos por teléfono y encontrandose con ellos frente a frente.
Como profesional del servicio al consumidor, usted frecuentemente utiliza el conocimiento
que su compafia ha adquirido acerca de los consumidores, pero usted cuenta con otra
fuente de informacion igualmente importante: su contacto cotidiano con sus clientes. Este
es &l fundamento para desarroliar y ofrecer un servicio cinco estrella.

2.4.3 VINCULACION DE LA EFICIENCIA, LA EFECTIVIDAD, LA PRODUCTIVIDAD Y
LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS PARA EL LOGRO DE LA CALIDAD
TOTAL DIFERENCIADA POR LOS CLIENTES

l.a estrategia competitiva central de foda organizacion es lograr la safisfaccion y el deleite
de los clientes. Para lograr dicha satisfaccion se debe detectar, conocer y comprender las
distintas necesidades y expeciativas de los distintos clientes de nuestro mercado objetivo,
con el fin de fraducir estas necesidades en requetimientos y éstos a su vez en
especificaciones con el fin de administrar la eficiencia de los procesos y la efectividad de
las refaciones y los resultados, para asf lograr costos competitivos que permitan agregar
valor para el cliente, administrando paralelamente fos recursos humanos en forma
adecuada con el fin de satisfacer a los clientes internos y asi lograr calidad total
necesariamente diferenciada por ios clienies; lo cual generara satisfaccion y hasta el
posible deleite de los mismos, los que a su vez facilitaran el logro de los objetivos
empresariales y competlitivos como. mayor rentabilidad, mayor participacion en el
mercado y el mayor retorno sobre fa inversion,

Si la organizacién logra calidad en ias especificaciones referidas a (as necesidades v
expectativas de los clientes, mas Ia de los objetivos v las funciones; asi como también
calidad en los procesos, actividades y relaciones, més la calidad en la satisfaccién de los
clientes internos, lograran calidad total,
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2.4.4 COMO RESOLVER LOS PROBLEMAS EN UN SERVICIO DE ALTA CALIDAD

Cuando algo sale mal, es el momento de utiizar sus habilidades para resolver los
problemas. La capacidad para resolver problemas es un elemento clave en la prestacion
de un servicio eficiente, y es un buen recurso para mejorar ias refaciones con sus clientes
Y asegurar aln mas su lealtad. Los clientes no esperan que usted sea perfecto. Sdlo
confian en que corrija 1as cosas cuande salen mal. Los problemas surgen cuando los
clientes expresan su insatisfaccion cada vez que se sienten cantrariados, desalentados,
disgustados ¢ decepcionados. El problema no desaparecera porque usted se diga que no
puede resolverio, o que no ha sido un error suye ni de su compafhia, o incluse que ha sidc
un error cometido por &l cliente.

Ser un componedor eficiente, un verdaderc profesional de) servicio cinco estrellas,
significa tomar medidas pogitivas, meditadas, gque puedan hacer gue los cdlientes
decepcionados vuelvan a estar satisfechos con su empresa. Recuperar a los clientes
resentidos exige ser sensible a sus necesidades, deseos y expectativas.

Una vez que se ha identificado el problema del cliente, debe comenzar et proceso de

recuperacion del servicio, adaptando sus acciones a las situaciones especificas:

1. Pedir disculpas. No importa de quién sea el error. Los clientes necesitan gue alguien
admita que ha surgido un problema y que se muestre preocupado por su frustracion.

2, Escuchar y comprender. Tratar a los clientes de modo de mostrarles que nos preccupa
por ellos.

3. Resoiver ef problema con usticia. Una reparacién justa se brinda con un senfido de
compromiso profesional. Los clientes pretenden recibir lo que ellos esperaban y cuanto
antes meior,

4. Ofrecer una compensacion. No es infrecuente que los clientes insafisfechos se sientan
cfendidos o indignados par un fracaso en e! servicio. A menudo recurtiran af prestador
del servicio para que les ofrezca uha cormpensacion.




5. Mantener las promesas. Durante el proceso de recuperacion, a menudo se haran
nuevas promesas. Cuando lo haga, sea realista en cuanto a lo que esta en condiciones
de satisfacer.

6. Realizar un seguimiento. Se puede agregar un detalle adicional al procese de
recuperacion, efectuando un seguimiento algunas horas, dias o semanas después, a
fin de aseguramnos que las cosas verdaderamente se han resueito para satisfaccion
def cliente.

Las reglas para ta recuperacién del servicio somn:
« Hacer lo correcto 1a primera vez.
« Cofregir si fracasa.

+ Recordar: no hay terceras oporfunidades. (4)

2.5 VINCULACION DE LA SATISFACCION EN EL TRABAJO CON LA SATISFACCION
DEL MERCADO

Debe existir una visién clara en los directores y gerentes que existe una relacion espejo o
rebote que debe administrarse adecuadamente con fa finalidad de generar satisfaccidn
doble a clientes internos y a clientes exiernos.

45



RELACION ESPEJO

CLIENTES INTERNOS ASPECTOS. CUENTES EXTERNOS
Buen Trato Trato Trato Preferencial
Maltrato o Indiferencia Maltrato o Indiferencia
Cerca e cada uno Proximidad Fuerte acercamiento

Compromiso y Cumplimiento

Son parte importante de la

Consideracion

Parte fundamental dal

Organizacion negocio
A sus habilidades Respeto A sUS requerimientos,
quejas,

inquietudes y reclamos

Adecuada a la necssidad de

Capacitacion y

Se refleja en el traio de

cada posicion de Trabajo y a Entrenamiento cualquier integrante de la
lo que exige el clisnte organizacion

EN qué puede ayudarlo la Ayuda iComo y en qué necesita
gerencia y la organizacion? ayuda?

cCoémo pusde hacer mas

facil y mejor su frabajo?

Delegar recursos, autoridad, Decisiones El poder de decisidn esta
confilanza, autonomia para cerca del cliente

tormar decisiones y disolver

problemas

Se los motiva para que la Performance Toda la organizacion esta

logren y se [a mide para
luego mejoraria

mofivada para mejorar [a
performance ¥ lograr
satisfacer y hasta deleitar al

cliente. J
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LTA

:+* Definicién ambigua, confusa o inexistente del proceso, de los

elementos de las actividades, de su denominacion o del duefio.

" |* Las actividades no estan sintéticamente documentadas
_|* No existe medicion, informacion periddica o sistema de accién
| correctiva

* Cuando los clientes estan altamente insatisfechos.

* Cuando no se disuelven las causas que originan el problema
-1* Cuando no se cumple con los requisitos de entrada y/o salida de
) . :' conformidad y en forma consistente.
‘BAJA ~[* Cuando fos clientes expresan alta satisfaccion

| * Cuando los clientes aseguran recibir “cero defecto”

ife

Cuando se verifica que [a efectividad (safisfaccidn de

“inecesidades y expectafivas), la eficiencia (minimizacion de
= | recursos) y la adaptacion {(a cambios en los requerimientos del
-{ cliente y del negocio) son superiores a los procesos anslogos que
‘ desarrolian los competidores.

&)

2.5.1 ENCUESTA DE SATISFACCION PERSONAL

La encuesta es un medio muy importante para que las gerencias altas y medias, los jefes

y supervisores puedan mejorar la satisfaccion del personai, dado que permite conocer las

causas de las insatisfacciones, debatir acerca de como comegirios e implementar las
acciones comrectivas. Dicha encuesta se practica desde el ingreso hasta la salida si

acurriese, 1o cual implica gue no obstante haberse producido ! egreso del personal, se

debe realizar lo que se denomina Entrevista de salida. Las encuestas de satisfaccion del
personal miden todo aquello que afecta o puede afectar su productividad, su eficiencia y

la calidad de su vida en el {rabajo. Entre ofros aspectos se evallan |a satisfaccion:

« Con el puesto

« Con las remuneraciones y beneficios
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+ Con su prestacidon de servicios

= Con la organizacion del trabajo

« Con el reconocimiento y respete de gerentes, jefes, supervisores, empleados vy
subalternos

+ Con la evaluacion del rendimiento y las recompensas

+ Con [as oportunidades futuras

» Con los productos y/o servicios que presta Ia fima

« Con la calidad de setvicio

= Con su trabajo en equipo.

2.5.2 ENCUESTAS DE CLIENTES INTERNOS

E! objetivo de esta encuesta es recopilar informacién muy valiosa acerca de los distintos
grados de insatisfaccion o satisfaccion de cada posicién de trabajo de los clientes intemos
sobre cada proceso, actividad o informacion que le suministren sus proveedores intemos
respectivos. Este tipo de encuesia es descriptiva, fotalmente abierta para conocer por
dénde pasan las insatisfacciones, bien especificas, evitando hablar de conceptos
globales, simo gue deben ser bien puntualizados, precisande coh mucha franqueza los
temas que exigen ser seleccionados; es por elio que es conveniente expresar todo lo
insatisfactorio y lo poco satisfactorio, y sus motivos correspondientes, debiéndose evitarse
todo aquello que funciona bien y safisface al cliente infterno.

26 POR QUE LA SATISFACCION Y EL DELEITE DE LOS CLIENTES ES
IMPORTANTE?

La satisfaccion es un estade de animo que crea agrado y complacencia por ia realizacion
completa de las necesidades y expectativas creadas. El estado de animo de los clientes
surge como producto de relacionar fas necesidades y expectativas versus el valor y los
rendimientos percibidos. Es decir que:

Valor + Rendimiento(s)

Satisfaccion y deleite del cliente =

Necesidades + Expectativas
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Cliente deleitado

Cliente satisfecho

Ciiente muy satisfecho

Cliente insatisfecho

{6)

Cuando el valor y los rendimientos exceden muy gratamente
fas necesidades vy expectativas

1]

Cuando el valor y los rendimientos igualan las necesidades y
expectativas

Cuando el valor y los rendimientos superan las necesidades
y expectativas

Cuando el valor v los rendimientos son menores 2 las
necesidades y expectativas.

Algunos de los factores esfratégicos gque resultan claves para concretar el logro de

cualquier organizacion son:

1.
2
3.

184

Lo que vende cualquier tipo de organizacion es satisfaccion y deleite

Si la empresa no vende satisfaccion, no existe o tiende a desaparecer rapidamente

El marketing moderno significa satisfacer necesidades rentablemente, por o que
primera debemos detectar esas necesidades y luego saber satisfacerlas, haciendo el
negocio competitivo v rentable mediante eficiencia, productividad y buen marketing

. Las opciones que posee el cliente son multiples, porque el mercado es el mundo y fos

productos y servicios de todo el mundo estan al alcance de ia mano

. Quien sentencia la vida de una organizacidn, de un producto © de un servicio, es el

cliente, y no ef competidor que es el que nos sirve de referencia

. Los clientes poseen el pader verbat destructiva por el efecto multiplicador de comentar

su indignacién via boca a oido las razones de su insatisfaccion. L.os recursos verbales
son mas poderosoes que los econémicos.

. En todo el mundo cada dia més el cliente posee proteccion legal o contractual y/o

comercial, con severas sancicnes a los infractores

. Porque pregresivamente 1as remuneraciones tanto fa del presidente como ta del resto

de la organizacion van a estar condicionadas fuertemente por el grado de satisfaccion
de los clientes internos y externos.

. A mayor satisfaccién se logra mayor iealtad, actual y potencial y, consiguientemente,

mayor participacién del mercado y mayor rentabilidad.
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2.6.1 SATISFACCION DE LOS CLIENTES: COMO HACER LOS ESFUERZOS MAS
PRODUCTIVOS

ta satisfaccion def cliente no sdlo debe depender del drea de marketing y venias, sino de
toda la organizacién, la cual debe poseer un enfoque global y bien integrado. Es
necesario que todas las politicas, estraiegias, herramientas, actitudes y esfuerzos estén
alineados con el objetivo clave: Satisfacer al cliente siempre. Ese objetive clave se debe
liderar y gerenciar desde los niveles mas altos hacia e! resto de la ‘empresa, siendo
imprescindible la decision de invertir en et cliente y en su satisfaccion completa en el fargo
plazo.

Para reglizar los esfusrzos mas productivamente se delinean catorce propuestas
integradas:

1} Liderar la satisfaccion desde todas las dreas

2) La relacidén con los clientes de todos los que dirigen y gerencian debe estar
basada en los hechas que los satisfacen y deleitan, no en palabras, promesas o sorderas

3) Participacién y compromise de todo e! personal, a manera de sugerencias,
proporcionando la informacidn disponible y proporcionando la precision requerida de sus
alcances

4) Mucha prevencién

5) Innovar permaneniemenie: influenciar el medio para que las cosas sucedan, no
sclo adaptarse rdpidamente a os cambios

8) Recoleccion de datos objetivos y medibles sobre la satisfaccién del cliente:
debilidad casi genérica de jas empresas por la falta o exceso de informacion desintegrada

7) Brindar informacion necesaria area por area y nivel por nivel

8) Manejo centralizado & interrefacionado de la informacion competitiva y operativa
sobre satisfaccion del cliente. Existe mucha informacién importante dispersa sobre la
satisfaccion del cliente. Por ejemplo la rotacion del personal y el ausentismo afecta la
satisfaccion

9y Compartir la informacion sobre safisfaccion e insatisfaccion con las areas
vinculadas: las qusjas recibidas mueren no se comparten con fas dreas gue manejan
procesos relacionados

50



10) Invertir el iempo y los recursos adecuados

11) Administracion efectiva y eficiente de las quejas y reclamos. Documentar Ia
naturaleza, fuente, frecuencia, tiempo y costo de resolucién

12) Tratamiento rigurosos de los rendimientos no deseados; evitar los anélisis
superficiales que son muy comunes

13} Seguimientos completos y efectivos

14) Planes futuros que anticipen y asignen poder exceder las expectalivas de los
ciientes.

2.6.2 ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES DE MEDICION DE SATISFACCION DE
CLIENTES

E! establecimiento de estandares y su posterior medicién, constituyen elementos clave
para la organizacién. Si el objetivo es monitorear la satisfaccion del cliente, el manejo de
fos estandares debe ser cuidadoso y consistente. Los estandares deben determinarse a
partir de los atributos clave de satisfaccion que son importantes para el cliente externo.
Ademas de ser objetivos, precisos y medibles, los estandares deberan referirse tanto a
desempefios internos (moftivacion, entrenamiento, desarrolle de carrera, lugar de trabajo,
etc.), como también los referidos a los externos (producto(s), servicios, mensajes,
actitudes en la venta, servicio de posventa, devoluciones, tiempo de solucién de quejas,
etc.).

2.7 SELECCION Y ENTRENAMIENTO RIGUROSO Y COMPLETO DEL PERSONAL EN
CONTACTO CON LOS CLIENTES

Es necesario definir los perfiles necesarios para cada puesto de trabajo, realizar una
seleccién exigente para su cumplimiento. La satisfaccion del cliente se logra a partir de la
educacion y el entrenamiento continuo de fodos los integrantes de la organizacion, por
elio debe disefiarse una planificacion rigurosa.
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Debe impartirse una capacitacion de caracter obligatorio de los cuadros directivos y
gerenciales en la filosofia y las herramienias de gestidn de la calidad, en las habilidades
vinculadas con el cargo, y &n las actitudes de liderazgo y comportamiento con colegas v
clientes. Es recomendable realizar un entrenamiento completo a todo el personal.

La inversion que realice la empresa se vera reflejada rapidamente en fos resultados. Bl
entrenamiento tiene distintos beneficios, los que van desde mejorar la productividad de los
integrantes vy mejorar ja calidad de los productos y servicios hasta incrementar la
satisfaccion de los clientes. Existen muchas empresas que miden la capacitacién y &l
enfrenamiento dado con 1os resulfados logrados.

_ 2.3 COMPROMISOS QUE SE ASUMEN CON LOS CLIENTES

Todas las organizaciones deben asumir y efercer compromisos explicitos con sus clientes
en todo lo referente a las relaciones que con eflos mantienen, no sdlo en lo que a
productes y servicios se refiere. La empresa debe definir para sf y para su mercado los
tipos de compromiso que contrag, como:

« Cornocer y comprender el negocio, los procesos del negocio y los requerimientos de ios
clientes

* Seguridad

« Sensibilidad para ayudar y resolver inquietudes, quejas o reclamos

+ Confiabilidad, honestidad, responsabilidad y exactitud

« informacion y comunicacion

» Cortesia y profesionalismo

» Disponibifidad ante cualquier necesidad

« Derecho al servicio gratis o recompensado por causa de error

» Garantia explicita de ¢alidad de servicie

Los compromisos deben satisfacer los intereses principales y accesorios de los clientes y
tratar de ser inigualables por parte de los competidores.
(8)
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2.9 COMUNICACION EFECTIVA

La comunicacién es fundamental para su trabajo como empleado al servicio de los
clientes. Con el objeto de ser efectiva, debe comunicarse con [os clientes, compafieros de
trabajo, otros departamentos y, a veces con personas ajenas a su compafiia,

2.9.1 PALABRAS PERSUASIVAS Y FRASES COMPLACIENTES

Somos capaces de ofender ¢ complacer a nuestros clientes con paiabras; todo depende
de ¢omo las utilicemos. El profesional de un servicio gue es capaz de utilizar bien las
palabras obtiene una ventaja significativa en las transacciones vinculadas con sus
servicios.

Nancy Friedman, consultora experta en servicios al consurnidor y atencidn telefonica,
conocida por muchos por su denominacion empresarial, The Telephone “Doctor”, defiende
la tesis de lo que ella Hama las Cinco Frases Prohibidas, que intencionalmente o no,
pueden provocar disgusto o frusiracidn en sus clientes. Estas son las frases y las

alternativas que recomienda: ()

FRASE PROHIBIDA UTILICE EN S} LUGAR

1.Nolosé “Es una buena pregunta. Permitame verificar y averiguar”.

2. No podemos hacereso  “Eso es dificil. Déjeme ver qué podemos hacer”. Después
busque una alternativa.

3. Tendra que... “Usted necesitard” o “La préxima vez que ocurra, esto es lo
que puede hacer...”

4. Aguarde un momento: “Eso puede llevarme dos o fres minutos ;Podria aguardar

regresaré enseguida mientras lo verifico?

5. Utilizacion del NO al “podemos reemplazar el producto sin cargo, pere no

comienzo de una oracién podemos devolverle su dinerc” Si reflexiona antes de hablar

puede transformar la oracidn en una respuesta positiva.
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Algunas respuestas dfiles que garantizan gue se esboce una sorvisa en el rostro def
cliente son:

* Decir “Buenos dias, tardes o noches™ como si en verdad se lo desease.

* “Gracias”

* “Delo por hecho” o “Me ocuparé de eso por usted”.

* “Con mucho gusto, sefior {o sefiora)”, o el apellide de 1a persona.

* *Comprendo como se siente™.

* “Asumiré toda |a responsabilidad”.

+ “No se preocupe” - linica excepcion de las frase prohibidas de comenzar una cracion
con un “No”.

Palabras que se Deben Evitar / Palabras que se Deben Usar

Algunas palabras parecen ser improductivas en las interacciones con los clientss,
aspecialmernte en situaciones emocionales. En caso de que sean ufilizadas, debemos
estar conscientes de que podermos estar inducienda al interlocutor a comportarse de una
manera dificii de manejar.
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Efiminan Opciones
Tiene que...
No puede...

No es nuestra politica
Por qué no...?
Es un requisito... Es necesario...
Emiten Opinion

Mejor
Peor

Crean incertidumbre
Lo intentaré
Trataré

Cortan la Comunicacion

Cual es su problema?

Manipulan
Le molestaria...?
Quisiera que usted...

Necesitaria que usted...

Ofrecen Opciones
Puede usted...?
Yo no puedo. (la compafifa no puede)
porque (explicacién)

Qué alternativas ha considerado?
Da buenos resultados cuando...
No emiten Opinidén
Da buenos resultados cuande. .,
Puede aue no le dé buenos resultados si...
Crean Confianza

Asi lo haré
Haré fo siguiente

Obtienen Informacién
Podria explicarme los inconvenientes que
ha tenido?

Solicitan lo que usted quiere

Puede usted...?

1. COMUNICACION NC VERBAL. Es todo aquello que no decimos: nuestro lenguaje

corporal y gestual, lo que hacemos, coémo actuamos y como reaccionamos, y lo que

mostramos a jos demas cuando estamos con ellos.

2.9.2 CUANDO SE TIENE QUE DECIR “ NO

No siempre estamos en posibilidades de hacer fo que el cliente desea. Sin embargo, se

puede lograr que la experiencia sea menos frustrante para &! si se siguen unas cuantas

reglas:
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» Explicar los motivos por los que no puede hacerse

« No mencionar [a politica: dar las razones subyacentes

+ No ser condescendiente: no hay nada que sea mas frustrante para un cliente que sentir
que se le habia con altivez

« Ofrecer alternativas: intentar ayudar al cliente a encontrar una solucién a su problema
Concentrarse en lo positivo: no extenderse en lo negativo. Este enfoque convencera al
cliente de que intentamos ayudarlo. (8)

2.10 INNOVACION

El vinculo de innovacion - calidad es muy impoertante, ya gue el mejoramiento de calidad
es innovacion. Es dificil mejorar lo que no esta definido. Debemos empezar por medir
aguelias cosas que el cliente considere importante, es decir la percepcion del cliente de
qué constituye un buen producto o un buen servicio. Para detectar esto podemoes recurrir
a

« Estudios de Mercado que determinen:
- Los factores de influencia para la satisfaccién del cliente
- Los niveles de lealtad de los clientes
- Las ventajas y desventajas competitivas
« Estudios de Estado de Salud de la Marca
» Base de Datos de Tarjetahabientes que arrojen los siguientes datos:
- Habitos de gastos de los clientes
- Demografia de los clientes
(10)

Nuestra meta clave es nuestro Cliente, siendo uno de los objetivos el escucharlo para
asegurar su plena satisfaccion. La voz del cliente refleja su satisfaccion, asi es como
evaluamos el vaior de nuestros productos y servicios.
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COMO PROMOVER LA INNOVACION EN LA EMPRESA?

« Invitar a los clientes y al personal operativo a las sesiones de planeacion. Involtcrelos
en la creacion de nuevas ideas.

+ "Management by Walking Around”

+ Soportar a los innovadores proporcionandotes acceso a la informacion, el ftempo y ias
herramientas necesarias para realizar su trabajo.

» (Celebrar, aplaudir, halagar y reconocer a todos los esfuerzos de innovacion.

» Realizar "Benchmarking” tanto inferno como externo.

« Asegurar ¢l desarrolio de habilidades que faciliten el anaiisis de procesos. Asegurar la
utilizacién de los mismos.
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CAPITULO 3

DESARROLLO DE RELACIONES EXTRAORDINARIAS CON LOS CLIENTES

3.1 BASES DEL SERVICIO AL CLIENTE

Las organizaciones de setvicics de hoy en dia enfrentan un desafio completamente
diferente a las organizaciones de setvicio en el pasado, debido a que las expectativas de
los clientes en cuanto al servicio han aumentado drasticamente. Muchas organizaciones
utitizan el servicio extraordinario para diferenciarse de las demas y para captar la lealtad
del cliente. 7

En nuestra sociedad nos turnamos unos a otros al proveer servicio. Por efemplo: el
mesero que sirve la cena una noche, puede ser nuestro cliente mafiana. La cajera de la
tienda de autoservicio puede ser cliente de nuestra organizacion. Cuando brindamos
servicio, lo hacemos con dighidad, fratamos al cliente con respeto simplemente porque es

nuestro cliente. Por consiguiente, cuando nosotros somos clientes esperamos lo mismo.

Es posible que una persona cuyos clientes primarios son externos tenga a su vez clienies
internos. Ademas del contacto con el cliente externo, por ejemplo, un representante de
Servicia a Clientes puede ademas tener bajo su responsabilidad remitir informes diarios vy
saldos de cuenta al Departamento de Contaduria. .as personas de estos departarnentos
dependen de la puntualidad y precisién de esos informes diarios. Por lo tanto los
representantes de Servicio a Clientes brindan servicio tanto a clientes externos como
internos. También es posible gue una persona cuyos clientes primarios son internos,
tenga de vez en cuando que tratar con un cliente externo. Por ejemplo, alguien en
Cuentas por Cobrar puede atender ocasionalmente a clientes externos gue llaman para
aclarar dudas.
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Los clientes experimentan el trabajo de su organizacion o de su area de dos maneras
Una es a través de los productos y/o servicios que se le proveen (Servicio Basico) La otra
es la forma en que se ie brindan esos productos y/o servicios (Servicio al Cliente).

Los clientes esperan que el servicio basico satisfaga sus requenmientos en cuanto a
caldad, Cuando no es asi, esto se convierte en un obstaculo gue impide obtener la lealtad
del cliente Seria casi imposibie refener a fos ciientes, si los productos 0 servicies que
reciben no satisfacen sus expectativas. s un hecho gue una organizacién cuyo servicio
basico sea de mala calidad puede fracasar. Aln mas cuando se satisfagan sus

expectativas, esto no creara de por si clientes leales

Servicio al cliente incluye tanto las interacciones con ef cliente durante el desempefio de
su tarea, como log procesos utilizados {politicas, practicas, procedimientos). Sin embargo,
es necesario recurrir a otras habilidades, especiaimente cuande el producto basico o el
sistema de servicio a clientes no satisfacen |as necesidades o expectativas del cliente.

Estas habilidades forman parte de un servicip extraordmario a clientes, el cual ayuda a

captar Ja lealiad de los mismos. {1)
3.1.1 EL MODELO HUMANO-NEGOCIOS

En fa interaccion con un cliente, fa comunicacion se produce simuitaneamente en dos
niveles: E! Nivel Humano y el Nivel de Negocios

Existe la necesidad de satisfacer ciertas “necesidades” humanas en estas interacciones
con los clientes, por ejemplo, la de recibir un trato cortés, atencidn y aceptacion de su
punte de vista. Cuando los clienies estén molestos con cualquier aspecto del servicio
basico o del sistema de servicio a clientes, expresaran enfaticamente sus sentimientos al
respecto. Es importante ocuparse de ssos sentimientos a2 nivel humano, ya que no
reconocer o no satisfacer ias necesidades humanas pusde interferir en la transacctén
comercial y crear un conflicto.
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En una interaccion normal con un cliente, es importante iniciar la conversacion desde el
nivel humano antes de pasar al nivel de negocios. Luego, durante la conversacion,
conviene mencionar algo que no tenga que ver con el tema de trabajo que se estad
tratando. Finalmente, una vez concluida la transaccion comercial, debemos cefrar con
alguna observacion desde el Nivel Humano. En situaciones en las que los “animos estan
afterados”, es conveniente volver al Nivel Humano.

El modelo Humano - Negocios demuestra que las interacciones a nivel humano con los
clientes externos o internos son tan imporantes como {a calidad del producto o del
senvicio basico mismos. Estas interacciones son siempre importantes, sin embargo, se
convierien en criticas cuando un cliente estd molesto. Al iniciar y cerrar las interacciones
con los clientes desde el Nivel Humano, contribuimos a que los clientes sientan que se les
ha tratado bien y que la organizacion se interesa por ellos.

3.1.2 CUATRO COSAS QUE LOS CLIENTES DESEAN

Los clientes desean que el producto o el servicio que ofrece la organizacion sea de alta
calidad, que se interesen por elios y se les trate bien. Un servicio excelente se puede
demostrar de cuatro maneras:

1. Servicio Cordial y Esmerado. No sélo implica comportarse cortésmente. Los clientes
desean sentir que sus necesidades son imporfantes y que ellos son importantes. Esto
sighifica interesarse por ellos, escucharlos atentamente y responder a sus preguntas e
inguietudes, especialmente cuando los clientes estan molestos o tienen alguna
preocupacion.

2. Flexibilidad. Los clientes no guieren escuchar ta palabra “no”. Elos gquieren que
consigamos io que ellos gquieren o necesitan.

3. Resolucidon de problemas. El cliente espera que lo ayudemos a encontrar una
solucién, adn cuando no pedamos hacerlo por nosotros mismos. E! cliente quiere que
uno solo asuma la responsabilidad y se encargue de arreglar el problema. Asimismo ef

cliente quiere que nos interesemos por sus problemas no comerciales.
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4. Reparacion. Cuando se comete un eror, el cliente espera gue éste se rectifique rapida
y satisfactoriamente para él. Quiere ver sefiales de que el error ha sido reconocido y
que se estan haciendo fodos fos esfuerzos posibles para comegirio. Cuando se

produce una “reparacién” podemos descubrir que €l cliente es alin mas leal que antes.

En cualquier interaccion con un cliente, &l estd evaluando mentalmente la “calificacion”

que nos dara.

No se puede “Encantar” al cliente con el servicia basico. Sin embargo, un servicio basico
de calidad conjuntamente con un frafo exiraordinario puede “encantar” af cfiente y hacer
que nos califique de manera sobresaliente. Podemos “encantai”™ a los clientes internos
realizando acgiones que excedan sus responsabilidades cotidianas, lo cual incrementara
la lealtad de los clientes. Pero debemos tener cuidado al “encantar” al cliente por el simple
hecho de hacerlo, puede resultar costoso tanto en tiempe como en dinero.

3.2 ESMERO EN EL SERVICIO AL CLIENTE

Se puade demostrar interés al cliente ai utilizar una serie de respuestas que el cliente

reconocera como sefiales de amabilidad e interés.

Reconpcer. Es importante reconocer la presencia del cliente, debemos ofrecerle una
muesira de reconocimiento mediante algin saludo. Cuando los cdlientes ofrecen
informacién durante el transcurso de [a conversacion, que no tiene gue ver con fo que
usfed preguntd, debemos fratar de buscar una forma de dar reconocimiento al comentario.

Apreciar. Se puede mostrar aprecio hacia ef cliente a lo large de foda la interaccién,
incluyendo frases como: “Fue un placer hablar con usted”, “Gracias por su comprension”,
“Valoramos su membresia con nosotros”
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Afirmar. Una forma de afirmacién tiene que ver con el halago. Por ejemplo “Creo que
disfrutara su viaje”. Otra forma se da ent el nivel comercial de Ia interaccién, y se relaciona
con apoyar una decision que ha tomado el cliente. Por ejemplo: * Estoy segura de que ha
hecho una buena eleccion”.

Transmitir Seguridad. Cuando un cliente tiene una ingquietud que es posible sofucionar, es
muy Ol darle la seguridad de que nos haremos cargo de la misma. Si no denotamos

interés en las interacciones con &i cliente, éste se sentira como si no fuera importante.

Escuchar Pasivamenie. Esta técnica es particularmente til cuando no se le solicita

informacién, pero queremaos demostrar al cliente que le estamos prestando atencién.

Parafrasear. Esta técnica es Util para asegurarse de gue comprende lo que ei cliente esta

diciendo. Consiste en repetir fo que el cliente le dijo con diferentes palabras.

Escuchar y Asentir. Algunos clientes no tienen ninguna gueja sabre el servicio que hrinda

la Organizacién, sin embargo se quejan de algan hecho o persona que no tienen nada
que ver con ia compafia. Por ejemnplo, hay personas que se quejan del tiempo o de la
situacion econdmica. En realidad estas personas no buscan informacion, sino que sélo
quieren pasar un rato hablande con alguien.

Cierre_Positive. Una forma de crear una Experiencia Positiva y memorable para el cliente,
es terminar la conversacion con alguna frase que haga referencia ‘a algun comentario
realizado por el ¢liente durante la conversacion. Por ejemplo, si el cliente menciona que
tiene un hijo hospitalizado, podriamos guardar un comentario al respecto para el ciemre de

la conversacion. Elio no debe dar pie para una larga discusion sobre la enfermedad.

3.3 RELACIONES CON LOS CLIENTES

Resulta Util estudiar fas formas en que se comportan fas personas tomando como punto
de partida la premisa de que cada uno de nosotros se comunica con los demas desde una
0 mas partes de nuestro comportamienio. Las seis partes del comportamiento son;

63



La Parte Espontanea. Es aquella parte natural e impulsiva, que contiene los
sentimientos innaios. A veces la parte espontanea es (til cuando une guiere “darle
vida a" una conversacion. Sin embargo, hay situaciones en las cuales la parte
Espontanea puede resultar inconveniente. No es conveniente ufilizar la parte
espontanea en una situacién en Ja que un comportamiento tranguilo y sosegado sea el
apropiado.

La Parte Conformista. Puede ser productiva cuando una persona esta dispuesta a
ceder en su punto de vista, o a llegar a un acuerdo, a fin de resolver una cuestion. La
parte conformista resulta Gtil cuando se toman decisiones grupales, cuando hay gque
seguir reglas y cuando es necesano realizar cambios. Por ofra parte, la parte
conformista a veces parece como muy flexible. Algunos de estos sentimientos se
convierten en manipufaciones y estrategias indirectas para conseguir fo que queremos

de ofras personas.

La Parte Desafiante. A veces la parte desafiante hace amenazas y aunque se sabe
que probablemente no conseguiremos lo que se quiere, no estamos dispuesios a
obedecer. La parte desafiante puede ser dificil de manejar cuando se busca un
compromiso, por otro lade, ofrece fortaieza, coraje y determinacion.

La Parte Controladora. La parte controladora proviene del sistema de valores. Es
critica, juzga a los demas, sabe todas las respuestas y se deja llevar por sus
opiniones. La parte controladora exige a los demas, les dice qué tienen que hacer,
conoce todas las reglas - los ‘tiene que” y “debe”. Muchas veces los prejuicios

provienen de la parte controladora.

La Parte Protectora. Es el aspecio compasivo y servicial y se encarga de cuidar a uno
mismo y a los demas. La parte protectora nos induce a interesarnos por los clientes y
a estar dispuesto a ayudarios en situaciones dificiles. A veces la parte protectora
interfiere v se hace cargo de la situacién cuando ios demas realmente no necesitan

ayuda.
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6. La Parte Razonadora. Recopila datos, organiza informacion, analiza situaciones,
desarrolla alternativas y toma decisiones. Esta parte det comportamiento continua
creciendo a io fargo de toda nuestra vida, conforme van aumentando nuestros
conocimientos. Cuando utilizamos la parte razonadora, nos comportamos en forma
serena, racional, légica y coherente. La parte razonadora funciona en base a hechos.
Utilizando ia parte razonadora se puede satisfacer perfectamente las necesidades del
cliente sin parecer o dar la sensacion de ser conformista.

Nosotros podemos elegir desde qué parte del comportamiento quersmos actuar.
Podemos reaccionar desde una o varias paries del comportamiento, pero solo eligimos

una parie a partir de la cual s& comunica externamente en cada ocasion.

Cuando enfrentamos una situacién dificil, se pueden producir diferentes reacciones
provenientes de las seis partes del comportamiento. En ocasiones nos enconiraremos
enfrentando con facilidad situaciones dificiles, solucionandolas una tras ofra. Evaluaremos
las alternativas y seleccionaremos ia solucién mas adecuada y beneficiosa, tanto para
uno mismo como para los demas. En ese momento es [a parte Razonadora la que esta al
mando. Otras veces, nos podemos sentir enojados o frustrados porque quizas pensamos
que los que nos rodean no estan haciendo su parte. Esa es la reaccion tipica de la parte
Controladora. En ofras ocasiones, nos sentiremos tristes, queriendo apartarnos de todo.
Esto sucede cuando la parte Conformisia actia.

{2)
3.4 EL IMPACTO SOBRE EL CLIENTE

Cuando observamos cualquier situacidén nuestra reaccién depende del didloge que se
desarrolla entre jas distintas partes del comportamiento. Reaccionaremos ante |a situacion
basados en nuestros propios valores.

Cada uno de nosotros tiene una forma diferente de percibir lo que estd sucediendo a
nuestro alrededor. Resulta claro que dos personas raramente estan por completo de
acuerdo con respecto a una situacién dada.
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E! menospreciar a un cliente ¢ a su preblema es una forma segura de despertar la ira de
ese cliente. Para evitar mostrar menosprecio, comience por reemplazar las frases que se
deben evitar.

Cuando tomamoes en serio el problema del cliente y no abrimos juicios sobre el problema,
estamos demostrando al cliente que aceptamos su marce de referencia, que esta bien
que €l se sienta como se siente con respecto al problema (aunque no pensemos o
sintarmnos fo mismo).

Cuando asumimos la responsabilidad de resolver el problema y nos abocamos a
ocuparnos del cliente, estarernos ayudando a la organizacién, al cliente y también a elevar
nuestro valor como profesional.

Algunas veces deberemos hacer un seguimiento del problema dentro de la organizacién,
para asegurarnos que €l cliente quede satisfecho. Cuando aceptamos la respansabifidad
del problema, tenemos la posibilidad de “encantar” al cliente y podemos obtener una
calificacidn sobresaliente por parte def mismo

3.5 COMO REDUCIR EL ESTRES

En cierto sentido, cuando experimentamos algln sentimiento, es que hemos dejado que
alguien o que alguna situacién nos controte. Es como si alguien hubiera apretado un
botdn y respondigramos casi automaticamente, y a veces de formas que ni siquiera nos
agradan.

Si acumulamos sentimientos negativos, tarde o tempranag llegaremos al punto “limite” y
podriamos descargar estos senfimientos en ctra persona. Alln cuande no descarguemaos
los sentimientos en alguien mas, estos persistirdn por un tiempo.
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Existen distintos tipos de sentimientos negativos. Algunas personas siempre buscan
motives para enfurecerse. Algunas personas se deprimen, se encogen de hombros y
" dicen cosas como: “No me imperta”, “Me rindo”. Otros pueden ser envidiosos y sentir que
los demas siempre tienen mas y hacen cosas mas excitantes que ellos. Todos
conocemos a2 las perscnas que S& preocupan mucho ¥y muestran ansiedad ante
situaciones nuevas. Algunas otras son pesimistas, cinicas o personas que por lo general

se sienten mal suceda lo que suceda.

Algunas veces podremos estar descargar algunos de nuestros sentimientos negativos en
un ciiente. Puede ser que hayamos acumulado algunos sentimientos negativos en el
hogar antes de llegar at trabajo, o durante el dia. B! primer cliente que diga algo fuera de
lugar puede recibir la descarga de esos sentimientos acumulados.

No obstante, lo que sucede mas a menudo es que el dliente descargue sus sentimientos
negativos en nosotros. Quiza el cliente tuvo una mala experiencia con la organizacién. Ei
método mas sencillo para evitar la acumulacion de sentimientos negativos es, permanecer

en la parte Razonadora, puesto que no manipula ni acumula sentimientos negativos.

Podernos evitar la acumulacidn de sentimientos negativos si cambiamos nuestras
expectativas con respecto a los demds y a los hechos. Si tenemos expectativas muy
elevadas o muy especificas con respecto al comportamiento de los demas, podemos
decepcionarnos con frecuencia. Si parece gue los demas nos defraudan con frecuencia,
puede ser que estemos esperando demasiado de ellos, o puede ser también que no les
estamaos dejando saber lo que esperamos de ellos. Si esperamos que los demas sepan
de manera automéatica lo que gueremos, en realidad, estariamos pidiendo que nos leyeran
el pensamiento, Cuando interpretamos los “motivos de los demds y damos por hecho

cosas que no hemos verificado, también acumularemos sentimientos negativos.

Por otro lado, cuando aceptamos a los demas tal como son, y cuando aceptamos los
hechos tal come ocurren, acumularemos menocs sentimientos negativos.

67



Cuando nos sentimos defraudados por aiguien, podermos mirar ef comportamiento de esa
persona de manera positiva dando por hecho que detrds de cada comportamiento
subyace una intencion positiva. Esto nos evitara presumir la existencia de un motivo

negativo, y también de tener expectativas que no se cumplen.

Podemos evitar 12 acumulacidén de sentimientos negativos que los demas descargan en
nosotros tomando la decisién de no reaccionar frente a los sentimientos de los demas.
Podemos hacer de cuenta que esos sentimientos no estan dirigidos a uno mismo
personalmente, sino que estan dirigidos hacia “algo” mas.

Al fratar a los clientes dificiles es importante saber que es su furia y su problema.
Dabemos estar dispuestos a ayudarlos pero no asumiremos la responsabilidad por los
senfimientos de ellos, solo debemos responsabilizarnos por nuestros propios
sentimientos. (Esto no se fe dice al cliente, solo lo decimos para nosotros mismos). Con el
uso de esta téenica, podremos petmanecer calmados, y evitamos que [os sentimientos de
los demas nos controlen. Asi terminard el dia mucho menos cansado y frustrante.

3.5.1 COMO PERMANECER LIBERE DE ESTRES

E! estrés laboral se generz al involucrarse emocionalmente en situaciones dificiles. Por
ello uno de los reductores del estrés mas efectivo es tener 1a habilidad de convedir las

situacionas emocionales en interacciones desprovistas de emocion y productivas.

En el iugar de trabajo puede haber mucho aturdimiento. A la mayoria de nosotros nos
resulta especialmente dificll escuchar a una persona cuando ésta estd molesta porque
podemos estar estresadoes. Para escuchar se necesita un alto grado de concentracién. En
el momento en que uno se desconcentra, el oponente gana un punto. Una forma de
asegurarse de que esta escuchando y permanecer calmado y libre de esirés, la parte
Razonadora debe asumir el control. Para eilo es recomendable tomar notas, y si estamos

con ¢l cliente es recomendable mantener el contacto visual.
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Estas son formas psicolégicas de mantener un nivel elevado de concentracion al
escuchar. La forma de maniener a 1a parte Razonadora al mando es haciendo preguntas,
ya sea en voz alta al cliente, o para nuestro interior y mantenerse alerta acerca de lo que
estd pasando para capiar toda 12 informacién necesaria. (3)

3.6 COMO ESTABLECER RELACIONES ARMONIOSAS

Hay un conjunfe de habilidades que se deben usar cuando el cliente estd molesto,
enojado, 0 en general, cuando sus sentimientos estan exacerbados.

A. Moverse a ia Parte Razonadora y Abordar ¢l Tema de Negocios. Podemos decidir i
directamente al nivel de negocios e ignorar las emociones del cliente con la esperanza de
mover al cliente a su parte Razonadora y resolver Ia situacion. Hay tres formas de dirigir la
conversacion hacia el Nivel de Negocios: preguntas, informacidn y opciones. Podemos
hacer preguntas para gue la conversacidn vuelva a su carril, podemos darle al cliente
informagcion que dirfja la interaccion hacia una resolucién u ofrecerle alternativa que lo

alejen de ia situacidn actual y e permitan considerar otras opciones.,

B. Escuchar Reflexivamente. Esta es la alternativa adecuada cuande un cliente esta
preocupadoe, frustrado, confuso, inquieto, © en general molesto, y se estd guejando. Sin
embargo, no es adecuado cuando estd enojado. Esta técnica permite observar los
sentimientos del cliente y ayuda a mantener ei foco de atencion en el cliente. El resultado
de ello es obtener mas informacién, con fo cual podemos movernos rapidamente af Nivel
de Negocios.

C. Empatia - Ponerse de Su Lade. £s una de {as habilidades que se pueden usar cuando
el cliente esta molesto. Es una manera de comunicar a fravés de la parte razonadora, que
aceptamos el punio de vista del cliente y sus sentimientos. Basicamente transmitimos el
mensaje “Entiendo codmo se siente”. Al escuchar con Empatia, nos ponemos del lado del

cliente y ello hace gue se establezca una refacion armoniosa con la persona.
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D. Cambiar la Perspectiva. Esta técnica se emplea cuande usamos frases como “Otra
persona con quien hablé recientemente, se sintié igual que usted. Esta técnica saca al
cliente de la posicion singular “Yo" y le brinda una nueva perspectiva de los demas. El
cliente ya no es la Unica victima, otros comparten su punto de vista. Esto se denomina
cambiar la perspectiva.

E. Responder a las Quejas. Cuando el cliente presenta una gueja, es conveniente utifizar
primers {as Habilidades para Difuir fas Emociones, luego, disculpamoes y a continuacion
dar informacién que podria ayudar a resolver la dificuliad y finalmente hacer una pregunta
para remediar [a situacion.

F. Nuevo Punto de Vista. A veces podemos querer cambiar el punto de vista del cliente.
Esto se denomina “Reformulacion”. Es similar a dar infoermacion, sélo que en lugar de dar
informacion objetiva, se da una opinidn diferente u otra forma de ver ja misma cosa. La
clave es incluir en ia reformudacidn informacion que beneficie al cliente.

3.7 COMO GENERAR RESULTADOS POSITIVOS

A veces nos gustania dar la impresion de que nuestra area y la organizacion para la que
trabajamos son perfectas, de que no cometemos errores. También a veces damos a
entender que las computadoras no cometen emores. Dado gue ef hombre no es pearfecto,
el aceptar sus imperfecciones y las de su area u organizacion es ser realista. Cuando
aparentamos perfeccion los clientes sienten frustracion. Efios saben que se pueden

cameter errores, y se preguntan que otros desaciertos le estaran ocultando.

Lo importante es reconocer el error, corregirlo y sequir adelante. Debemos ver el error
como una oporfunidad para reparar la confianza del cliente y crear una Experiencia
Positiva y Memorable para el cliente. Cuandc parece que el detemminada drea ha
cometido un error, existe una forma de responder sin decir “lo siento™ la expresion, el tono
de voz y el lenguaje corporal deben refligjar preocupacion. Puada ser que sea necesario
continuar con respuestas que reflejen una Preocupacion Intensificada.

70



Esto tendra un efecto calmante sobre el cliente. Después de todo si el cliente siente gue
estamos preocupades, sabra que nos ocuparemos del tema. Si utilizamos la empatia y

hacemos preguntas enconfraremos que el cliente se calima y se torna mas razonable.

Sin embargo, lo importante es el resultado para el cliente. Si dicho resultado es el
sentimiento de que estamos realmente preocupados por el cliente, entonces habremos
hecho lo que el cliente queria - satisfacer sus necesidades a Nivel Humano. Y una vez
que investigamos - si descubrimos que no hubo error - el cliente sentira que nos
preccupamos por & en forma personal. Si hubo un efror, entonces es el momento de

ofrecer una disculpa y describir ef curso de accién tomado para corregirto.

Algunas organizaciones eligen ademas dar un “valor agregado” -dando a! cliente aiguna
muestra pequefa de disculpa - cuando se comete un ermor. Esto puede consistic en
enviarle al cliente una nota de disculpas personalizada, flores, lamarlo personalmente, o
cualquier otra cosa, para que esta sifuacion se convieria en una Experiencia Positiva y
Memorable para el cliente. Las organizaciones que hacen esto comprueban que los
errores se convierten en oporfunidades para demostrar su preocupacion e interés por los
clientes. Cuando la reparacion es adecuada, el cliente se siente bien con Ia organizacién.

Si la organizacién descubre que tiene que estar “reparando” la confianza del cliente con
demasiada frecuencia, quizas deba examinar el aspecto relacionado con el producto o
servicio basicos de la organizacion. Para este caso se puede mejorar la situacion
utiiizando respuestas del Nivel Humano, sin embargo, también deberan investigarse las
causas de estos recurrentes problemas de calidad.

El objetivo en cualquier actividad relacionada con la prestacion de servicios al cliente es el
de satisfacer sus necesidades y requerimientos, es decir, decirle Sl al cliente. Por lo tanto,
tener que decir NO requiere especial atencion.

Hay cosas que nuestra organizacion estd “DISPUESTA A" y “PUEDE" hacer. Es decir la
organizacion desea proporcionar lo que el cliente necesita y esta capacitada para hacerlo,
puesto que cuenta con la gente, fos recursos v fos procedimientos para hacerio. En este
caso se puede decir Si al cliente y no hay ningln problema.
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“Estar Dispuesto a” pero “No poder™ Las dificultades surgen cuando los clientes piden
cosas que la organizacién esta “DISPUESTA A" hacer pero *NO PUEDEN". Existen
maneras especiales de denegar el pedido de un cliente en una situacién del tipo “estar
dispuesto a” pere “no poder’. La empatia seguida de informacion funcionan bien cuando
hay que explicar por qué no se puede atender un pedido. Por ejemplo el cliente quiere
una copia de sus estados de cuenta de los dliimos cinco anos en diez minutos, pero el
area de Operaciones donde estan los archivos se encuentra en ofro edificio o cuando la

ley federal prohibe estrictamente revelar informacidn comercial de un cliente a ferceros.

“Poder” pero *No estar dispuesto a®: Estas son las cosas que pueden perjudicar a la
organizacion, deteriorar la confianza del cliente y dafiar a los clientes y empleados. Las
situaciones del tipo “PODER” pero “NO ESTAR DISPUESTO A” son las mas dificiles de
manejar. El cliente sabe gue usted podria hacerlo, pero su area o 12 organizacion eligen
no hacetlo.

FinzZimente estan las situaciones ‘“excepcionzles’ ante las cuales la organizacion
presumiblements podria decir “si”, si las circunstancias lo justificaran. Esta es una
oportunidad para recuirir a nuestra creatividad. Puede existir la posibilidad de convencer a
alguna persona de [a organizacion para que nos ayuden, o0 podemos encontrar la forma
alternativa de resolver el problema. Debemos ser cautelosos con esta técnica y usarla
sélo cuando estemos seguros de que hay posibilidades de satisfacer la necesidad del
cliente. La mayoria de los clientes apreciard e! esfuerzo y hara lo que le digamos. Ctros
clientes pueden requerir mayor tiempo, y otros pocos terminaran exigiendo hablar con el
supervisor.

3.8 RELACIONES EXTRAORDINARIAS CON LOS CLIENTES

Las cuatro cosas que el cliente Desea. Servicio esmerado y amable, flexibilidad,
resolucion de problemas, y reparacion.

La calificacién que el cliente otorga nos dice come el cliente clasifica su experiencia. Para
*‘encantar” al cliente sera necesario tener iante interacciones a Nivel Humano como un
producto o servicio basicos, de alta calidad.

1G]
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CAPITULO 4

CASQ PRACTICO

4.1 ESTRATEGIA PARA ALCANZAR UN MAYOR NIVEL DE CALIDAD EN EL
SERVICIO

L

ENCONTRAR Y RETENER PERSONAL DE PRIMERA CALIDAD

Para servir a los clientes mejor que los competidores, se debe contar con personal
que esté dispuesto a hacer que esto suceda y que sea capaz de lograrlo. Para elio
€s necesario ser sumamente selective. No tendremos clientes satisfechos y leales
si no comenzamos con el personal adecuado. Una vez hallados los empleados
competentes es necesario enirenarlos muy bien en los conocimientos y
habilidades necesarias para el éxito, asignandoles fareas desaflantes y
manteniendo su interés en la labor de la organizacion. Los miembros de un equipo
de servicio deben tener habilidades para el trato personal; sus modos de hablar,
escuchar, conversar e interactuar deberian parecer paturales, amistosos y
adecuados a la situacion. Deben ser habiles para manejar sus propias emociones
y nos ser susceptibles al contagioso “virus del estrés™ que afecta a algunos clientes
resentidos. Tienen que saber reconocer y solucionar los problemas de los clientes
y demostrar su deseo de ayudarles a resolver la situacion de la mejor manera
posible. Los buenos proveedores de un setvicio deben ser flexibles para adaptarse
a los cambios, necesitan aprender todo el tiempo, ser bastante seguros de si
mismos e investigar a la organizacion para averiguar como funcionan las cosas
realmente.
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Consejos para seleccionar ai personal:

« Identificar ias habilidades necesarias para el puesto
« Hacer una “prueba de actuacion a los postulantes
« Utilizar métodos multiples de seleccion como: entrevistas, examen prefiminar, etc.

 Empiear personal para el puesto y no sobreponer las creencias, afinidades y valores

personaies en el proceso de seleccién.

El personatl ya no puede ser tratado como piezas intercambiables. Su buen rendimiento es
un componente clave de su capacidad para satisfacer a los clientes. En los Ultimos afios
las oportunidades para encontrar la cantidad de empleados competentes son mucho
mayores, puesto que tenemos un mercado laboral restringide. El desafio es encontrar
personal que pueda hacer su trabajo que pueda seguir aprendiendo, de modo de estar en
condiciones de hacer la'tarea mafiana, que sea capaz de manejar a los clientes y que
pueda resolver sus problemas. Estos individuos deben saber actuar en situaciones
inusuales y Unicas, nmantener su equilibric bajo las presiones y actuar en el mejor interés
del cliente, sin comprometer a la compafiia. v

Una vez que haya atraldo al personal tendrd que esforzarse por mantenerlo. Las
compafifas que refienen a sus profesionales conservan también a sus clientes. La relacion
es directa y se da practicamente en todos los ambitos. Si los clientes pueden tratar con la
misma persona que les atendié la ultima vez, también pueden esperar que las mismas
cosas que salieron bien en Ja primera oportunidad vuelvan a salir bien en la segunda.
Cuando cada nuevo encuentro es manejade por una cara y voz extranas, la empresa
tiene que demostrarles nuevamente su confiabilidad y solidez.

La satisfaccion del cliente con un servicic esta directamente relacionada con la
satisfaccion que experimenta el empleado en su tarea. Las circunstancias actuales son
tales que hay pocos puestos disponibles y muchos empleados que aspiran a ellos, y por
tanto la gente lo tolera todo por necesidad. Perc tan pronto como las condiciones mejoren,
los que tienen mas destreza e iniciativa y que deseamos retener, se iran.
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Medios para retener a los empleados:

*»

1L

Remuneracidn, No es suficiente que las organizaciones que se distinguen por sus
servicios paguen por encima def promedio de su indusfria, k

Trato especial. Consiste en respetar los inlereses individuales y reconocer las
necesidades y valores de cada individug.

Coniratos y gratificaciones especiales. Relacionar determinados logros con
gratificaciones especiales. Del mismo medo la asignacidn de un lugar de
estacionamiento, entradas para evenios deportivos y culfurales, descuentos sobre los
productos y servicios de la compafiia, entre otros.

Entrenamiento. Lo cual ayuda a perfeccionar las tareas, desarroflar nuevas
habilidades o perfeccionar [as que ya poseen.

Entrenamiento cruzade (Cross Training). Cuantas mas habilidades pueda adquirir el
personal, mds valioso serd para la organizacién, y le ayudard a la organizacidn a
responder a los requerimientos impevistos. Por gjemplo reemplazar a olro empleade
gue deja su puesto, por sobrecarga laboral o para responder a los nuevos
requerimientos y oportunidades.

Desplazamiento lateral de las tareas. Se ufiliza para compensar y rmotivar al personal
que no puede ascender en la escala jerarquica.

Empowerment. Hay mucha gente en nuestras organizaciones capaz de hacer mucho
mas de lo que ie hemos pedido. Cuanta méas responsabilidad asuman en su tarea,
mas probable sera que se comprometan con ella.

Premio y reconocimiento. No séfo por fos anos de servicio sino por los logros
abtenidos en la carrera.

CONOCER A PROFUNDIDAD A LOS CLIENTES

Significa invertir tiempo para escuchar, comprender y responder a las cambiantes

expectativas de los clientes. Conocerse mutuamente lo suficiente como para anticiparse a

las oportunidades y problemas de cada uno y poder frabajar juntos sobre ias estrategias y

soluciones.
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Los consumidores ya no constifuyen mercados masivos amorfos y mondtonos. Son
grupos reducidos, especificos, con sus propios y exclusivos puntos de vista de o que
constituye un servicio de calidad. Los clientes que se& han formado una clara opinion con
respecto a la organizacién, ya sea positiva o negativa, son los que tienen mayores o
menores probabilidades de volver a hacer negocios con la empresa. Si la empresa no
muestra inferés en los clientes, ellos no mostraran interés en ella. Si la organizacién no
confia en ellos, ellos tampoco confiardn en la organizacion. Los consumidores estan
volviéndose cada vez mas emocionales con respecto al trato que reciben en materia de
sanvicios. MNecesitamos conoces a los clientes con mucho mas detalle que antes. Sus
expeciativas cambian de un dia al otro, mucho mas rapidamente que los productos. Su
iealtad es algo dificil de obtener, y se desvanece facilmente. Vale la pena escuchar sus
opiniones.

“Si buscaramos la perfeccién, podriamos alcanzar la excelencia’. La calidad no se mejora,
a no ser que se le mida. Los esfuerzos en la calidad de los servicios pueden y deben
tener como cbjetivo el “cero defecto™ Si la meta industrial es alcanzar los cero defectos, la
meta del servicio debe llegar a ser la “cero desercidén”. La inversion inteligente consiste en
no dejar escapar al cliente. Los clientes leales generan mds ganancia con el tiempa. El
amico nivel de calidad aceptable es del 100%, este es el inico porcentaje que los clientes
realmente aceptaran. Es posible hacer de una norma estricta de calidad en el servicio una
meta real,

Inevitablemente, las cosas pueden salir mal en el transcurso de una relacién. Y cuando
€s0 ocure, necesitamos saber por qué, y cuanto antes mejor. Asi como las relaciones
personales tienen sus asperezas ocasionales, también la refacion con el cliente tiene sus
altbajos. Una relacion con el cliente sdlida y durable debe estar fundamentada en una
comunicacion clara y abierta, ya se trate de una circunstancia favorable o desfavorable.
Los clientes que se toman el tiempo para plantearnos sus prablemas o nos indican de qué
manera podemos responder mejor a sus necesidades son clientes que piensan que nos
preccuparnos por eflos, ¥ son una mina de oro para |a empresa,
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Existen tres razones por las cuales los clientes optan por retirarse y buscar otro proveador
antes que quedarse y tratar de resclver el problema con 1a empresa:

s Los clientes no creen que el problema le preocupe a la empresa

« No fienen ninguna esperanza de que algo bueho vaya a ocurrir

« Temen que &l proveedor del servicio encontrard un medio de gjercer represalkias
contra elles.

Aun cuando los clientes no expresen su descontento, vale la pena sefialar que lo
expresan a muchas ofras personas. Los clientes insatisfechos que son debidamente
atendidos pueden legar a ser adn mas leales que los clientes que jamas han fenido un
problema.

La preocupacion por los detalles es una de las principales caracteristicas de un servicio
con un nive! superior de calidad. No son los detalles en si mismos lo que cuenta, sino la
importancia relativa que el cliente les asigna. Es necesario evaluar el servicio desde el
punto de vista de los clientes. Si la experiencia responde a sus expectativas, ellos la
jurgaran satisfactoria, aunque dificimente recordable. Si resulta diferente a o gque
esperaban, serd en cambic mas memorable, precisamente porgue la calidad es inferior o
superior a 1a esperada. Los clientes consideran dos factores: el proceso y el resultado: lo
que experimentan y o que obfienen. Ambas cosas deben responder a sus expectativas
para gque el servicio sea consitderado satisfactorio.

El concepto de asociacion de servicio por lo general significa una relacién de largo plazo.
Se fundamenta en una forma de servicip incondicional en el cual el proveedor se
despreocupa conscientemente de los costos en el corto plazo para sentar las bases de
una relacidn duradera. Las asociaciones de servicios no solo son econdmicamente mas
redituables, sino que pueden tolerar mas erfores y producir mayores ganancias
intrinsecas que la transaccidn tradicional fundada an los encuentros proveedor-cliente.
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. CENTRARSE EN EL OBJETIVO BASICO DE LA EMPRESA

Se debe definir por escrito y en detalle que es lo que pretende significar la organizacion.
Se necesita definir y formular cuidadosamente su propia enunciacion estratégica del
servicio. Por ejemplo: “La llave del mundo” o “No salga sin ella”. Y estabiecer quiénes son
los clientes, y qué es lo que {2 empresa hace de valioso para ellos ¥ como los clientes
reconoceran et producto o servicio que la empresa les brinda. Definir qué es lo que fa
empresa estd intentando lograr para y con los clientes le ayudaré al personal a
comprender ! mative de | tarea que realizan.

Esiableciendo objetivos se contribuye a crear un servicio de alta calidad de la siguiente
manera:

¢ Sila empresa no cuenta con una definicion de lo que significa un buen servicio, las
posibilidades de alcanzar una aita calificacion por parte de los clientes son de un 30%

» Si se cuenta con una definicion muy general, las posibilidades de obtener una alta
calificacion de los clientes son de un 50%

« Si se cuenta con una definicidn detallada de lo que significa un buen setvicio —definida
tanto en el contexto del cliente como de la compafiia, comunicada debidamente al
personal v aiustada a las nomas- las posibilidades de obfener esa alta calificacion
flegan al 90% {1)

Para la formulacion de la estrategia de servicio se requiere:
+ ldentificar a los clientes claves
» [Identificar Ia principal contribucion a fos clientes

« Decidir en qué pretende destacar ta empresa

Y una vez formulada la estrategia, ésta se debe comunicar en reiteradas oportunidades.
La estrategia no significara nada si los superores y los empleados no pueden actuar de
conformidad con elia.

BSTATESS WY OEBE
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AR HACER VIABLE Y SENCILLA LA PRESTACION DEL SERVICIO

Un sistema de servicio bien estruciurado hara que sea mas facil efeciuar operaciones. Lo
que la estrategia de! servicio promete es jo que ef sistema puede ofrecer.

Los sistemas, las reglas, paliticas y procedimientos son necesarios Sin embargo es
importante lograr que la transaccidon sea lo menos dificultosa posible y positivamente
recordable. £l personal no cuenta con ofra cosa que ton ¢l sistema y sus habilidades para

satisfacer a los clientes.

Es inevitable que se establezcan normas. Las normas eficaces servirén a su personal, y a
través de &l a los clientes. Al evaluar el sisfema de servicio, debemos recordar que lo que
rige es la necesidad del cliente. Ef proveedar eficiente de un servicio planea y mantiene el

sistema de atencidn de conformidad con fa pretension def cliente.

El perscnal sélo puede ser eficiente si su sistema se lo permite. Cuanto mas facil, simple,
agil y favorable pueda hacerse para los clientes v empleados, mas dispuestos estaran a
utilizarlo y méas se capacitaran para ello.

La calidad para el cliente es el rendimiento del sistema de prestacion desde el punto de
vista del cliente. La calidad técnica es la evaluacion de todos los procedimientos y
mecanismos que deben funcionar bien si el sistema opera efectiva y eficientemente. En
las organizaciones donde se mantienen amplios contactos telefénicos con &l cliente, las
estimaciones mas frecuentes acerca del sisterna de prestacion son la duracidon de las
conversacionas y la cantidad de llamadas antes de atender el teléfone. Sin embargo, los
clientes a quienes se les ha interrogado acerca de los contactos con esas compafiias
pocas veces citan uno u cotro motivo. Les interesa mas conseguir la informacién que
necesitan, resolver su problema en el primer contacto, y no tener que aguardar
demasiado en la linea o que les comuniquen con un odioso sistema de grabaciones.
Estos sistemnas han sido automatizadas como un sistema de supervision y evaluacidn del
personal y dichos sistemas sueien mejorar la productividad, Sin embargo ef servicio no es

el vbjetivo de estos sisternas de evaluacidn, sino la auteridad y la responsabilidad.
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Si hablaramos con uno de esos empleadas del servicio conectados con uno de esos
crondmetros electrdnicos, nos revelarian gque: 1) se sienten ofendidos por la falta de
confianza en eflos, y 2) han aprendido a manipular el sistema como una tactica en
defensa propia.

Quien presta un gran servicio obttene grandes recompensas. Algunos ejemplos de valores

agregados al servicio son:

+ Programar los envios para que lleguen cuando el cliente los necesita, no simplemente
cuando es conveniente para el transportista.

s Modificar las fechas y formularios de las faciuras para adapiarias al sistema del
cliente,

+ introducir modificaciones en el producte para adaptarlo a las necesidades y
particularidades del cliente.

» Aplicar descuentos especiales a los pedidos efectuados con mucha anticipacion.

Otra forma de valor agregade deriva de [a flexibilizacion periddica del sisterna sobre una
base creativa y agradable para el cliente. A menudo estos son pequefios gestos
memorables que fos clientes recuerdan pero que reflejan el buen planeamiento del
sistema “Hacer un kildmetro exira en el servicic es un honor, no una obligacion”. —Hal
Stringer, Presidente de Peeriess Systems, Inc.

Ningun sisfema de servicio es o serd 100% perfecto. Tarde o temprano, algo puede salir
mal. Cuandeo eso ocurre, la respuesta del personal no salo puede mejorar o empeorar la
situacién, sino que puede convertir la frustracion del cliente en satisfaccion, De alli ef
térming de recuperacion.

La recuperacién del servicio incluye todas las medidas que el personal foma para hacer
gue un cliente decepcionado recobre un esiado de satisfaccidn. Es eficaz cuando se
planea y se maneja. Es un sistemna que debe ser concebido y utiiizado exactamente como
cuatquier otro sistema de la empresa. Y el personal tiene que saber ¢dmo hacer para que
opere en beneficio del cliente.
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Aun cuando el sistema de prestacion sea significativamente mejor que ef del competidor
mas proximo, no existe ninguna razon para conformarse. Ef cambio, fa innovacion y fa
experimentacion deben ser un estiio de vida para los gerentes. El majoramiento sostenido

ha liegado a ser una manera de actuar y de pensar.

V. ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION

Lo ideal setia incorporar empleados cuyas ideas y actitudes fueran abiertas y estuvieran
libres de una serie de malos habitos y experiencias. Una investigacidn de Corning Glass
muestra gue un proceso de offientacién de ios nuevos empleados bien estructurade y
supervisado hace gue disminuya en dos digifos la rotacidén del nuevo personal. Esto
reduce los costos de empleo y de entrenamiento, eleva la relencion del personal
experimentado (que fiene una idea mas amplia y profunda de las necesidades del clients),
y estabiliza los equipos de trabajo. El tiempo  que transcurre hasta que el nuevo personal
alcanza su plena productividad se reduce de cinco a tres meses si los empleados han
sido debidamente orientados con respecto a la compafia en general ya su tarea y
departamento en particufar. (2}

Es imprescindible poner a un nueve empleado en el sitio debido y entrenarie con la mira
puesta en el servicio de su organizacidon. Desamrollar, consolidar y maniener una ventaja
competitiva en lo que respacta a las habilidades de! parsonal tiene un sentido estratégico.
En las organizaciones con un servicio sobresaliente, el enfrenarnienio y desarrolio del
personat es considerado como un proceso interminabie, gue incluye fa educacion formal,
fa capacitacion en la tarea, (a experiencia guiada, la instruccién eficiente, la evaluacion de
los resultados y el sélido apoyo de la organizacién para el aprendizaje.

Proporcionar mas y mejor entrenamienio al personal debe crear una veniaja significativa
en el mercado. Los empleados que reciben un entrenamiento formal alcanzan nivelas de
rendimientc estandar mas rapidamenta (un 72% méas rapido}, producen menos gasio
(V0% menos) y son mas habiles para identificar y resolver [os problemas del cliente (130%
superiores) que los empieados que aprenden sus tareas a fravés de [a experimentacion y
el muy ineficiente métoda de hacerle preguntas a un companero.
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Ademas los empleados que reciben una cantidad significativa de entrenamiento regular
permanecen mas flempo en la empresa y reciben mejores calificaciones en conocimiento,
habilidad y esmero en el frato con los clientes, {3)

El entrenamiento debe contribuir a servir mejor 2 los clientes. Hay cuatro clases de
habilidades que fos empleados que estan en contacto con el dliente necesitan adquirir
para hacer bien su tarea: la capacidad técnica, las habilidades interpersonales, el
conocimienta del producte y el servicio v el conocimientc del cliente. incluso los
empleados experimentados necesitan refrescar sus conocimientos de vez en cuando.
Este enfrenamiento deberia ser considerado como natural y compiementario, no como la
respuesia a una deficiencia.

Ei entrenamiento es demasiado importante para ser administrade deficientemente o por
perscnas que no desean asumir la responsabilidad. EI gasto por entrenamiento no es lo
que cuesta entrenar a los empleados, sino lo que cuesta no entrenarlos. Después de
impartir un curso, la experiencia durante éste pudo haber sido importante, el tiempo
invertide altamente productive y estimulante, pero si na ocurre nada diferente al regresar
del curso, el impetu se perdera. Esta es la razdn principal por fa que los cursos no surten
efecto. Una vez que los empleados retornan a sus tareas, se les debe alentar y apoyar en
el uso de jas nuevas habilidades e informacidn. Los empieados necesitan tiempo,
incentivo vy practica, a fin de abandonar los viejos héabitos y adoptar las nuevas
modalidades de irabajo.

Un empleado capacitado puede manejar mas eficazmente la relacion con el cliente. Para
el cliente, un empleado capacitado es un importante indicio sobre la orientacion del
servicio que brinda la organizacion. El personal capacitado expresa que la compafifa estd
verdaderamente orientada a la satisfaccién del cliente.

Al entrenar al personal no una vez sino constantemente, se le proporciona no sdlo
idoneidad sino conocimiento. Y asi como la idoneidad promueve la seguridad y ia
confianza, el conocimiento desarrolla 1a autoridad para decidir.
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Vi COMPROMETER AL PERSONAL

El compromisc es la intervencién del empleads no sbla en la tarea habitual de fa
organizacion, sinoe también en las decisionas. Los empleados comprometidos trascienden
voluntariamante los aspectos rudimentarios de su farea para asumir la funcién de
igentificar y resolver los problemas. Los empleados gue son alentados a participar en la

identificacion o resolucién de un problema esperan gue sus ideas se consideren.

El personal actila con iniciativa si siente gue su trabajo persigue un propésite mas
importanie que la simple tarea rutinaria. Para que los empleados que se ocupan de Ia
atencién al piblice actien con iniciativa deben estar persuadidos de que su propdsito es

“hacer feliz al cliente” o “hacer que el servicio de los resuitados esperados.

Vil  RECONOCER Y RECOMPENSAR LOS EXITOS

Un elogio oportuno es el elemento metivader mas poderoso de que dispone un gerente. El
reconocimiento efective y la recompensa estimulan la cooperacién voluntaria y la
dedicacion a la tarea. La recompensa por lo general significa dinero: salario y
banificaciones, premios en efectivo, incantivos financiercs y otras retribuciones tangibles.
El reconocimiento es concedido por invertir un flempo exfra en un cliente, por ir un paso
mas alla de las expectativas habituales, por fratar de gue las necesidades y expectativas
de! cliente sean satisfechas y por buscar maneras de hacer lo mejor, con mas rapidez y

eficacia.

Los empleados saben que la calidad del trabajo es 1a clave para continuar recibiendo ese
valicso recenocimiento por su rendimiento. La informacién gie responde genuinaments a
preguntas del tipo “como lo estoy hacfendo” —que ef personal pusde utilizar para confirmar
su desempefio- se denomina “retroalimentacidn” o feed-back (en inglés).
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La retroalimentacion opera mejor cuando se suministra en relacion con una meta
especifica de calidad y debe ser inmediatamente comunicada tan pronto como se haya
completado el servicio prestade. Cuanto antes reciban la informacion los empleados, mas
se interesaran y mas faciimente relacionaran sus conductas especificas con ia calidad del
servicio o con la satisfaccién del cliente. La retroalimentacién debe comunicarse a la
persona o equipo que desarrolla la tarea, después los aspectos relevanies deberian
comunicarse a todos los niveles de |2 organizacidén. Todos fienen necesidad de saber
como esta rindiendo la organizacion. La retroaimentacion deberia desplegarse en forma
grafica, un grafico bien concebido puede darles a los empleados un cuadro general y una
instantanea de los detalles al mismo tiempo.

La celebracidn es una forma de reconocimiento y recompensa, también es una manera de
fomentar el espiritu de equipo. Para [a mayoria de la gente, la sensacién de formar parte
de algo importante y significativo es un elemente motivador poderoso. Por ejemplo: ganat
el reconocimiento al “empleado del mes™. La celebracion recuerda a todos que las metas v
objetivos no sélo existen, sino que son estimulantes, importantes y alcanzables. La
celebracion deberia ser el modo habitual de reconocer y recompensar el rendimiente.

Escoger o momento es importante, pero también lo es fener una razén para la
celebracion. Sin un componente estratégico, las celebraciones pueden convertirse en una
trivialidad.

Las celebraciones son hechas para y por las personas. No hay una sola manera
apropiada de celebrar. Es conveniente explorar las diferentes formas de celebracién para
evitar que [as cosas se tornen rutinarias y predecibles.

Vil  MONITOREAR Y LIDERAR

Lo gue el personal ve de sus superiores dia tras dia transmife un mensaje mas claro y
persuasivo acerca de o que es importanie para los niveles gerenciales, y surie mayor
efecto que cualquier memorando, cualquier discurso o cualquier frase ingenicsa que se
coloque en la pizarra con las notas del dia.
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La manera en que los supervisores y gerentes tratan a los clientes, proveedores, colegas

y empieados sienia fos verdaderos precedentes para la organizacion.

Para recrear el drea del sistema de prestacién de servicios hace falta una buena dosis de
creatividad y de finne conviccidn de que lo que se maneja y cdmo fo perciben los clientes.
Ambos son decisivos para el éxito de fa empresa en su conjunto. Es imprescindible tener
presente las necesidades de los clientes (los resultados que buscan: ef producto) y sus

expectativas, Para elio podemos formufamos {as siguientes cuatro preguntas:

1. Qué recuerdo prefende la empresa gue se lleve el cliente de {a transaccidn
efectuada?

2. Qué otro proveador de servicios produce esta sensacion y emocion?

3. Qué area especifica del sistema de prestacién necesita ser mejorada, modificada o
recreada? Para mejorar la calidad del servicio, cuanto mas especifico, €5 mejor.

4, Come se puede recrear el sector del sistema de prestacion de servicios?

Cualquier cosa que se cree 0 se invente debe fundarse en lo que los clientes valoran y el
versonal puede ofrecer. Un servicio de alta calidad se recrea cada dia y requiere una
gestidn eficaz, un buen manejo del marketing y un excelenie personal, ademas de ofrecer

buenos productos y servicios. Y exige establecer las pautas y fiderar.

Existe una diferencia entre liderar y administrar. Liderar es una manera de cenducirse, ya
sea como gerente, supervisor o ejecutive, que trasciende fa buena administracion. Un
tider:

« Es capaz de establecer las pautas, caracteristicas y el periil de su unidad o divisién,
mantener el espiritu del personal y comprometerlo en una causa.

« Tiene una vision scbre el futuro del grupo —de o que podria lograr -, puede comunicar
esa vision a los demas y obtener su contribucion.

« FEsta dispuesto a trabajar iargas horas sin quejarse a fin de alcanzar esa vision y servir

como un modelo de inspiracién para los demas.
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Es un individuo que infunde energia y la promueve,

Debe creer en lo que hace y disfrutar de ello, tener una vision en la cual deposite su fe
para convertirla en realidad y ser capaz de comunicar esa visién de una manera
creible, comprensible y precisa.

Dar con los trabajadores adecuados, asegurarse de que estén bien entrenados, contar

con ias herramientas que necesitan para la tarea, v que el sistema en el cual dicho

personai trabaja, esté concebido para alcanzar el éxito con los clientes, es paite de una

gestion eficiente.

4.2 LA ESTRATEGIA QUE SIGUE UNA DE LAS COMPARIAS MAS IMPORTANTES DE
SERVICIOS FINANCIEROS PARA ALCANZAR UN WAYOR NWEL DE CAUIDAD
COMPETITIVA EN EL AREA DE SERVICIO A CLIENTES

La estrategia que sigue esta empresa es explicita porgue:

Se encuenfra impresa en los manuales de capacitacion

Se encuentra impresa en el Cédigo de conducta de la empresa

Una copia del Cédigo de Conducta y de los manuales de capacitacion, es entregada a
todos los empleados de nuevo ingreso

Se lleva a cabe semestraimente encuestas sobre los valores y misitn, fanto de los
clientes externos (establecimientos, tarjetahabientes, etc.) como de nuestros clientes
interncs (empleados), con el fin de evaluar ef apego a la estrategia en la Operacidn.
Se encuentra impresa en los tableros de informacién, al igual que en los monitores de
informaci6n interna.

4.3 LA MISION DE LA EMPRESA OBJETO DE NUESTRO ESTUDIO

Es ser la marca de Servicio mas respetada en el mundo,
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La mision de una de las empresas mas imporiantes de servicios financiarcs es una
misma. Para esta empresa, [a mision significa la razon de ser, &f propésito de nuestra vida
y nuestra justificacion de ser. Ella nos permite enfocar estratégicamente nuestras
acciones, fijar priaridades y ser proactivos en lugar de ser reactivos. Mientras que la vision
es a donde queremos llegar, que refleja lo que mas nos importa y es el resultado de lo
gue desea nuestro corazdén y nuesira cabera, Ambas estan reflejadas como nuestra

misién en esta empresa.

4.4 DEFINICION DE NEGOCIO DE UNA DE LAS COMPANIAS MAS IMPORTANTES
DE SERVICIOS FINANCIEROS

Nuestra empresa objeto de estudio es una empresa gue ofrece un enlace completo de
servicios de vigje y financiamiento. La meta es brindar mejores beneficios y confort tanto a

la gente gue viaja como a las personas que desean efectuar consurnos en su propio pais.

Los medios disefiados para lograr estos servicios son:
Las tarjetas de servicic y de crédito
Agencias de viaje
Cheques de viajero

QOrdenes de pago vy transferencia de fondos

4.5 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Se deben cumplir cinco objetivos de negocios para posicionarse como la marca de

servicio mas respetada en el mundo:

1. Mejorar la calidad de nuestra relacion con los establecimientos afiliados
2. Redisefiar los procesos de nuesfro negocio y la esiructura operativa (mejora continua)
3. Incrementar la lealtad de nuestros tarjetahabientes
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4. Reposicionar nuestros productos de crédito
5. Reforzar nuestra posicion de liderazgo en las divisiones e Tarjeta Empresarial, Viajes
y Cheque de Viajero.

4.6 VALORES DE NUESTRA EMPRESA

Nuestra empresa objeto de estudio se basa y guia todas sus actividades y decisiones en
sus valores. Son estos valores los que definen las pautas explicitas e implicitas orientadas
al logro de nuestros objetivos. En la medida en que actuemos de acuerde a nuestros
valores, seguiremos firmes en el camino hacia la excelencia y la vanguardia en el servicio.
Estos valores son tas creencias de la empresa, son los estandares que influyen en
cualquier aspecto de nuestro trabajo, nuestra moeral, nuestra respuesta a los demas y a

nuestros compromisos,

Es en estos valores, en los que nuestra empresa se apoya para poder cumplir con los
objetivos y misidn de la empresa. A continuacion se enlfistan y describen cada uno de
ellos:

Anteponer siempre los intereses del Cliente. Todas nuestras actividades deben estar
enfocadas a mejorar {as expectativas que nuestros clientes tengan hacia el servicio que
vamos a ofrecerles. Cualquier actividad que realizamos tiene como finalidad servir a

aquelios que son la razdn de existir de nuestra empresa; Nuestros Clientes.

Buscar continuamente la calidad en todo lo que hacemos. Cada una de las
actividades que se realizan puede y debe ser mejorada continuamente, Ser hoy mejor que
ayer y manana mejor que hoy.

Tratar a nuestra gente con respefo y dignidad. El trato digno y respetuoso hacia
nuestra gente es la mejor forma de convivir diariamente a favor de un desarrollo
satisfactorio de nuestras carreras. Esto incluye también el reconocimiento y recompensa
que todos esperamos al hacer bien nuestro trabajo. El apoyo y ayuda que recibimos es
fundamental para dar sentido a nuestra fabor diaria.
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Ser buenos ciudadanos en la comunidad en que vivimos y trabajamos. Nuestra

presencia en la comunidad implica una gran responsabilidad.

Reflejar en nuestra conducta fos mas altos niveles de integridad. Conducirnos con
integridad, es actuar congruentemente con lo gue predicamos. Ei Codigo de Conducta de
nuestra empresa es una descripcion de los parametros de integridad necesarios en la
compafia.

Trabajar en equipo. Todo frabao tiene una relacién o repercusion en ofras areas y esio

no solo es inevitable, sinc conveniente. Para ser efectivos necesitamos de! “trabajo en
equipo, desde [a unidad mas pequefia hasta la empresa como un todo”. En la medida en
gue cooperemos unos con ofros, podremos responder mas rapida y efectivamente a los
requerimientos de nuestros clientes y de nuestra empresa.

4.6.1 ACTITUDES QUE REFLEJAN LOS VALORES DE UNA DE LAS COMPANIAS

MAS IMPORTANTES DE SERVICIOS FINANCIEROS

Nuestra empresa objeto de estudio constantemente se esta involucrando en el apoyo a
las comunidades en fas que participa, como son:

Ser buenos ciudadanos en [a comunidad en que vivimos y trabajamos

La donacion de $100,000 ddlares para el apoyo de victimas del huracan que azoto
las costas de Oaxaca y Guerrero

La remodelacién de una iglesia

Tratar a nuestra genfe con respeto y dignidad

Programas de reconecimiento para los empleados

Servicic medico gratuito y becas para estudios para empleados
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Buscar continuamente la calidad en todo lo que hacemos

Un departamento de Calidad, enfocado a fa mejora de procesos y moenitoreo de la
operacion

El desarrolio de equipos avanzados de monitoreo con el fin de mejorar la calidad
de nuestro servicio.

4.7 IDEAS ESTRATEGICAS

- La cre:acic'an de una nueva empresa de enfoque Operativo, que compita por el
procesamiento de funciones Operativas tanto internas como externas en el mercado.

- Empowerment desde la unidad mas grande hasta la unidad mas pequefia

- Centros de Procesamiento a nivel mundial basados en habilidades y wentajas
competitivas del Centro (Costos, eficiencias, habilidades, etc)

- Sistemas Operativos flexibles que permitan a la empresa la flexibilidad necesaria para
reaccionar a cambios o nuevos nichos de mergados.
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4.8 MODELQ ESTRATEGICO DE SERVICIO PARA ALCANZAR UN MAYCOR
NIVEL DE CALIDAD COMPETITIVA EN EL. AREA DE SERVICIO A CLIENTES
¢{Coémo obtenemos la medicidn de la satisfaccién del cliente? Preguntédndole
directamente... La voz del cliente refieja su satisfaccion. Asi es como evaluamos
el valor de nuestros productos y servicios.

NIVELES DE ALGUNAS AREAS QUE
SATISFACCION MEDIMOS
- GENERAL » Autorizaciones

Y ——p. ¢ Informacidn sobre
NIVELES DE Facturacion

SATISFACCION POR * Reemplazo de Tarjeta
TRANSACCION « Crédito
« Servicio a Clientes
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Las medidas de nuestros Procesos son todo aquel proceso
gue toca a nuestros clientes. En el negocio de Tarjetas

algunos procesos son:

5)

Procesando Transac-
ciones e Informacion
del Mercado.

1) 2)

Desarrollando Productos, Adquiriendo Nuevas
Servicios y Relaciones Clientes

3) 4)

Adquiriendo Nuevos
Establecimientos

Manejando Relaciones:
Establecimientos,
Corporaciones, etc.

4

Proceso de Factura-
cién y Pagos

v

Servicio al
Establecimiento

- g

9)

Manejando Riesgo y
Previniendo
Fraudes

¥
/)
Servicio al

¢ Cliente
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Todo proceso tiene indicadores de calidad que revelan la salud
basica

SERVICIO AL CLIENTE: REEMPLAZO DE TARIJETAS
Representante resuelve Tiempo Promedio de
rapidamente los problemas Contestacion y el Volumen de

. Tiempo que tarda en recibir la llamadas
tarjeta « Numero de dias para los

« Actitud del Representante reemplazos Normal y Emergente

» Monitoreo
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Todos los indicadores de calidad nos demuestran si

existe una

Investigacion de Satisfaccion
| de clientes
» Necesidades y expectativas
del cliente
« Fuerzas y debilidades en la
entrega del Servicio o en los
procesos

4

Mejora de la Satisfaccion
del Cliente

Analisis de Causas realizado
por los duefios del proceso,
utilizando:
* Analisis de Problemas
* Mejora continua de Procesos
* Re-ingenieria o redisefio de
procesos

Implementacidn de Soluciones:
Cambios en:
*Politicas y Procedimientos
*Entrenamiento *Medidas
*Productos *Procesos
*Comunicacion  *Sistemas
*Servicios
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES

En la actual economia orientada al servicio, construir refaciones fuertes con los clientes y
brindar servicic optimo son visios como fa dnica forma en 1a que las empresas podrén
scbrevivir, Existen ciertas cualidades basicas que ios clientes desean de una empresa
cuando fa eligen para sus fransacciones: Cottesia, Atencién rapida, Confiabilidad y
Empatia. Por lo general, el factor de motivacion no es el precio, es el buen servicio.
Podemos puede sentir que estamos brindando un buen servicio, pero en verdad eso no
importa si los clientes no piensan lo mismo. Las cualidades que requieren la mayotia de
fos clientes cuando buscan buen servicio son: Atencién personal,r Sensibilidad, Seriedad,
Prontitud, Competencia de los empleados y Buenas maneras.

inmerso en el proceso administrative referente a la organizacion, un aspecto de fa
actividad de organizar es el establecimiento de departamentos. Un departamento designa
un area bien delimitada, una division de una organizacidn sobre la cual un gerente tiene
autoridad para el desempeiio de actividades especificas. El principio de tramo de control
esiablece que tiene un limile &l nimero de subordinados gue un gerente puede supervisar
eficazmente, pero el niimero exacto dependera del impacto de los factores subyacentes.

La departamentalizacion funcional es la base mas usada para organizar actividades.

Es importante limitar el area de la auvtoridad funcional para preservar la integridad de los
puestos administrativos. La descentralizacion es fa dispersion de la autoridad en la
organizacion. Los comités son grupes de personas a quienes se les encomienda algun
asunto, una de sus ventajas es que los resultados obtenidos mediante ef juicio grupal son
superiores a los logrados mediante el juicio individual. Un comité puede establecerse para
hacer recomendaciones sobre un problema, principalmente porque el presidente o ef jefe
del departamento no desea asumir la responsabilidad total en tomar una decisién ¢ no
quiere delegar la decisién a un suberdinado.
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Los comités son dtiles para transmitir y compartir informacion. Todos los miembros del
grupo pueden enterarse de un problema o proyecio simultaneamente y las decisiones e
instrucciones pueden recibirse uniformemente. Los comités permiten amplia participacién
en la toma de decisiones.

Como empleado de servicios, una de las partes de su trabajo involucra & la comunicacidn.
Esta implica mas que el didlago entre dos perscnas, también significa la comunicacion no
verbal, escuchar y hablar. Todas ellas son habilidades que necesitamos desarrollar si nos
vamos a comunicar efectivamente con los clientes. Si no comprendemos totaimente lo
que desea un individuo, no podremos cubrir sus necesidades o expectativas.
Comunicarse con fos clientes a fravés del feléfono es diferente que el hacerlo cara a cara.
Al comunicarse por teléfono existen ciertas cortesias basicas que nos ayudaradn a hacer
que la transacceion sea mas amigable. En fodas (as formas de comunicacién es importante
que nos expresemos bien. La manera en 12 que digamos [as cosas o las palabras que
elifamos pueden decir mas o menos de lo que habjamoes previsto.

Ef hderazgo es un aspecto importante de la administracion, la habilidad de dingir
eficazmente es una de ias claves para ser un lider eficaz. Los gerentes deben ejercer
todas las funciones de su papel a fin de combinar los recursos humanos y materiales para
lograr objetivos. La clave de esto es la existencia de un papel clare y un nivel de libertad o
autoridad para apoyar las acciones de los gerenies. La esencia del liderazgo es el
seguimiento, es decir la disposicion de las personas a seguir lo que convierte a una
persona en lider. El liderazgo y la motivacion estan estrechamente interconectados. Al
entender la motivacion, es posible apreciar mejor lo que las personas desean y por qué
actban como lo hacen. Los lideres no sclamente puaden responder a las mativaciones de
los subordinadas, sinc que también las suscitan o limitan mediante el clima organizacional

que desarroflan.

Los clientes también desean que el empleade de servicios muestre clierta empatia.
Quieren que alguien verdaderamenie comprenda cémo se sienten. La linea de fondo

dentro de las relaciones con el cliente es mantenerlo feliz.
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Cuando tratemos con los clientes debemos pensar en como nos agradarfa a nosotros ser
tratados. Si cometemos algin error, debemos admitilo abiertamente y no intentar

esconderto, puesto que hacerlo s6lo empeora las cosas,

Debemos aceptar nuestra responsabilidad por lo sucedido, hablar sobre las posibles
soluciones y resolver el problema con pronfitud, Se requiere de una persona especial para
trabajar con et publico. Es indispensable conocer no sole a nuestros clientes, sino también
& nosotros mismos. Debemos tener confianza v demostrar una actitud positiva en todo
momento, alin cuando parezca que todo sale mal. Es importante que proyectemos una
buena primera impresidn. Esto se logra no séio a través de lo que decimos sino también
con nuestra forma de vestir y actuar,

Brindar buen servicio a los clientes beneficia tanto a los prestadores del servicio como a la
empresa. Si los clienfes estan felices, continuaran haciendo fransacciones comerciales
con la compafiia, ésta obtendrd una ganancia y el prestador del servicio una mayor
seguridad laboral. Cuando se trata de trabajar con los clientes, debemos hacer un
esfuerzo para ir un paso mas alld. Ellos notaran ¢ esfuerzo y, a ia larga, ef prestader del
servicio se beneficiara.

Los clientes felices significan una empresa més redituable y eso, a su vez, se fraduce en
mayor seguridad laboral. El desamollar buenas habilidades de servicio a los clientes

ayuda a trabajar con mas efectividad con eflos y brinda mayares satisfacciones laborales.

Ei servicio a los clientes es asunto de todos. Cada individuo dentro de una empresa esta
prestanda un servicio a un cliente o sirviendo a alguien cuyo trabajo es atender al cliente.
La clave del éxito en este trabajo es saber lo que esperan los clientes, como mantenerlos
felices y la manera de fratar con elios.

El cambio sera real cuando mas alla del servicio que cubre la garantia del producto, toda
{a empresa se sienta al servicio del cliente, que es quien paga y gracias a cuyo dinero
fodos cobran sus sueldos y hohorarios.
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F1 cambio sera concrelo cuando todos los sectores de la compafiia estén involucrados en
la calidad y no sélo aquelios vinculados con ia fabricacion. El cambio sera posible cuando
cada sector se sienta responsable de su tarea, asumiendo que es un sector de servicio de

la otra u ofras areas de la empresa.

La organizacién que iogra satisfacer al cliente de un modo continuo, concreta la ventaja
competitiva mas contundente, ganadora y rentable. Medir [a satisfaccion de los clientes es
muy imporiante, pero la organizacién necesita ademas contar con un sistema de mejora
continua de los procesos, gue pemmila corregir rdpidamente las insatisfacciones,
solucionadas a través de las recomendaciones de los equipos de frabajo, integrados por
todos aquellos que intervienen en los procesos criticos afectados.

Una parte imporiante de ayudar al cliente a obtener {0 que desea es la definicion de sus
necesidades exactas. Debemos escuchar no sdlo lo que el cliente dice, sino también lo

que no dice.

Desarrollar una buena concordia con la gente que trabaja es tan importante como
establacer buenas relaciones con sus clientes, Necesitamas Ja ayuda de otros empleados
dentro de la empresa para senvir a [os clientes con efectividad. Todos en fa compafiia
trabajan para el cliente, ya sea que sus funciones involucren el tratp directo con el mismo
o que trabajen con las personas que atienden a los clientes, Todos necesitan hacer un

esfuerzo conjunto para brindar al cliente el mejor servicio posible.

Es mucho mas facil obtener clientes externos leales, cuando los clientes infernos de fa
organizacion reciben el cuidado y apoyo necesarios. Cuando aceptamos al cliente y
mostramos empatia para con su punto de vista, se crea una experiencla positiva para el
cliente.

El modelo Humano - Negocios nos recuerda cuan importante es comenzar y concluir una
conversacion desde el Nivel Humano, y utilizar respuestas del Nivel Humano como
método efectivo de calmar a un cliente enojado o molesto.
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las seis partes del comportamiento demuestran como cada uno de nosotros tiene
diferentes modos de comportarse y que podemos elegir proactivamente como responder
a cadaparte del comportamiento que exhiba el cliente.

Las habilidades para diluir situaciones emocionales conflictivas son especiaimente Utiles
cuando las fallas estan en el producto © en el servicio basicos. Sin embargo, lo que
hacemos después de la interaccion puede ser muy importante para mantener la lealtad de
los clientes en el futuro. Por eso, cuando hayamos resuelto una sifuacion dificil con un
cliente, debemos pensar acerca de lo que haremos después. Sila situacidn se generd
por un proceso deficiente del area, debemos aseguramos que dicha éarea tome
conocimiento de ello, resolver el problema con creatividad y tomar medidas preventivas.

Si la situacién involucra a otra area dentro de la organizacién, es conveniente pensar 1a
forma de transmitir esa informacién para que la otra area pueda adoptar medidas
preventivas. Cualquier curso de accion gue tomemos después de producida la situacion
contribuira enormemente a la salud de la organizacion y a los clientes en el futuro. A la
larga, hard que nuestro trabajo sea mucho mas facil, porque no tendremos que
enfrentarnos una y otra vez a esas situaciones dificiles.

Cualquier programa de capacitacién consiste en cuatro pasos: Evaluacion es determinar
si existe una deficiencia en el desempefic gue pueda ser corregida mediante la
capacitacion Si se identifican una o mas deficiencias que se puedan eliminar, es
necesario fifar objetivos de capacitacién; en este punto se especifica en términos medibles
y observables e! desempefio que se espera obtener de los empleados que seran
capacitados. En el paso de capacitacion se escogen las técnicas reales de capacitacion y
se lleva a cabo el enirenamiento. Finaimente, debe haber un paso de evaluacion, en
donde se comparan los desempefios de antes y después de la capacitacion de los
empleados, y por tanto se evalda la eficacia del programa.

El éxito de una empresa depende de la gente relacionada con la misma, incluyendo tanto
a los administradores como a los demas empleados, ya que todas estas personas se
encuentran comprometidas de manera importante en el logro de los objetivos de la
empresa.
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Asi pues, la “gente” constituye la parte mas critica de la administracion. Desarroliar un
personal eficaz, crear un ambiente auténtico de trabajo y mativar positivamente a la gente

determinan, en gran medida, el éxito de [a mayor parte de las empresas.

Si empleamos personal competente, lo enfrenamos, le motivamos y le damos una

oportunidad de progreso, fa organizacion alcanzard el éxito.

Los clientes por lo general estan dispuestos a propercionar informacién que puede ayudar
a una compafiia a imaginar qué es lo que pretenden y qué no, ¢como quieren recibirlo y
cdmo ho, ¥y que elementos de la experiencia del serviclo podrian ser modificados,
mejorados o eliminados de la empresa para servides mejor. Un servicio de alta calidad es
basicamente una actividad de contacte personal. La estrategia de servicio no sera cabal si

no existe un enunciado claro.

Capacitar es trabajar con el personal para permitirle rendir mas alld de las simples
normas; para que proceda inteligentements, no por costumbre, rufina o temor. La
capacitacién es un método de desarrolle, una manera de inducir en el personal un mayor

sentido del control sobre sus tareas, decisiones y el entorno en general.

Mantener a todo el personal al tanto de jos cambios en la tecnologia, la competencia y los

requerimientos del consumidor es decisivo para la supervivencia y el éxito.
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