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INTRODUCCION

Tomando en cuenta ef auge que en fos Wtimos afios ha tenido el sector servicios sl
punto de transformar las economias de paises desarrollados en economias de servicio, se
ha resaltado Ja importancia que tiene para cada empresa, tograr la satisfaccion del cliente

a través de brindarle un servicio de excelencia.

Con esta tesis se pretende Hevar al lector a reconocer cuan imporante es
desarrollar ventsjas competitivas sostenibles que le brinden a la empresa une imagen de
fortaleza ¢ integridad inmejorables antes los ojos del clienie; imagen que serdé por
supuesto, mo solamente la parte exterior, una portads o un maquillaje, sino por el

contrario un reflejo del desarrolio intemo de la empresa a todo nivel.

Esta tesis se ocupa de establecer la relevancia de lograr una cultura de servicio,
involucrando a todos los participantes en el desarrollo de una organizacion tanto a los que
tienen relacion directa con el cliente como a los que por la naturaleza de sus funciones no
tienen oportunidad de este contacte, pars que estén consientes de que la calidad del
seTvicio depende de todos.

La construccién de una cultura de servicio €3 un trabajo complegjo y que debe
realizarse ¢con acciones concretas, tomando como punto de partida [a visidn y la misién
de la empresa.  Una de estas acciones €5 1a estructuracion v desarrolle de un programa
de satisfaccion al cliente, que dirigido a mejorar el funcionamiento de fa estructura,

recursos humanos, v sistemas y procesos de la empresa, se convierta ¢n una ventaja



competitiva sostenible, que le proportione a la empresa beneficios economicos reales y

que a distinga de sus competidores.

Para preparar esta tesis se ha recurrido y aprovechado la experiencia de diversos
awtores que en los Gltimos afios se han dedicado a escribir sobre el servicio; asi como ia
experiencia que han tenido gerentes v personal de diversas empresas al contratar servicios
de capacitacion. Todo ¢l esfuerzo se ha desarrollzdo con ¢l objetive de brindar a
gerentes, personal docente, estudiantes, y tods aguella persona interesada en conocer mas
acerca de la prestacion de servicios, presentando una recopilacion de teoria y practica gue
permite conocer mas profundamente la calidad en el servicio, no como un objetive
eventual, sino como parte de la misma cultura organizaciomal, coms un factor
competitive que debe disefiarse programarse y vivirse permanentemente para lograr que
el cliente del presente sea un cliente satisfecho que forme parte dei futuro de la Empresa.



1.

CAPITULO L

EL SERVICIO

MARCO TEORICO

ANTECEDENTES

Una de las caracteristicas de paises econémicamente desarrollados, es el giro
gue han dado en los titimos afios, para convertirse en paises con una economia de
servicio.  Tal ha sido el impacte de estas economias, que el sector servicios es

actuglmente el mas prande.

Para cuzlquier nacién temer una economia de servicio, significa que la
mayoria de las persomas estin empleadas en actividades que no son puramente
sobre produccion de biemes. En 1968, Fuchs escribla, “Estados Unidos es
actualmente pionero en uma nucva €tapa de} desarrollo economico.  Durante el
periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial este pais se ha convertido en la
primera “Economia del Servicio” del munde; es decir, la primera nacion donde més
de la mitad de 1a poblacion empleada no participa en la produccion de alimentos,

vestidos, casas, automdviles u otros bienes tangibles™.!

Al recalcar la importancia de los servicios se mencionarad, en prmera
instancia, algunas de las instituciones que se dedican a prestarlos; considerando

también que, en cualquier pais, ¢l gobiemo es el principal proveedor de éstos, sin

| Cowell, Donald. Mercadeo de Servicios ; Legis Editores, 5. A., Bogotd, Colombia 1991. Pag. 354.



animo de lucro, contando con agencias de empleo, escuelas, hospitales, correos, etc.
También, e! sector no hecrativo privado ofrece musecos, iglesias, fundaciones,
hospitales, etc. . Asi como pueden encontrarse 1os servicios en une buena parte del
sector comercial: lineas aéreas, bancos, hoteles, compafiias de seguros, firmas
consultoras y ofras.  Ademds, en las empresas que se dedican a la produccién de
bienes, los servicios estin presentes como parte del valor de éstos, ante los ojos del

clienie.

La mmportancia de los servicios comienza a cobrar vida después de la
Segimda Guerra Mundial, en paises come Estados Unidos v Gran Bretafia, pero el
conceplo servicio ha ido evolucionando con el paso de la historia, v es con el
estudio de Jas definiciones que I han dado diferentes economistas a través del

tiempo, que podemos observar como ha carbiado.

“En el siglo XTIl los fisibcratas determinan a la economia come un campo
sistematico de estudio y su teoria se basa en que el suelo ofrecia Ia tnica forma real

de riqueza, por lo gue la agriculiura era considerada la finica actividad productiva,

Adam Smith, sefialé como principal error de los fisideratas el no tomar a la
clase de los artifices, fabricantes y comerciamtes como actividades productivas, vy
considerarlas como totatmente estériles. El afirmaba que la produccién de bienes
tangibles también rendia beneficios e hizo una distincién entre el trabajo
“productivo” y el “improductiva”. Para Smith el trabajo productive s aquel
trabajo capaz de generar bienes tangibles, mientras que los servicios eran, para él,

trabajo impreductivo va que perecen al mismo tiempo que se producen” 2

2 Cowell, Donald. Mercadeo de Servicios : Legis Editores, 5 A Bogoté, Colombia 1991, Pig. 20y 2].



2.

“Los conceptos de Adam Smith fueron rechazados por Jean Baptiste Say,
quien determinaba la productividad de un trabajo sobre la base de la satisfaccion de
una necesidad, y utilizo la palabra “servicios™ para tales descripciones.  Sestuve la

afirmacion de niqueza material al lado de riqueza inmaterial”.?

Alfred Marshal profundizé mas en los estudios de Jean Baptiste y determind,
que no habia fundamento cientifico para bacer distincién entre el valor productivo
de diferentes actividades: ebanista, comerciante, ferrocarrilero, pescador, pues
todos ofrecen servicios encaminados a satisfacer deseos.

Se puede observar, como ha existido una pugna entre la capacidad de
producir beneficios entre los bienes v servicios, pero estos ultimos se aceptan
como auténticas actividades productivas, aceptacion reflejada al considerarlos, mas
tarde, como uno de los sectores econdémicos. Pero hien cabe afirmar gue no
pueden existir limites y establecer una diferencia entre el valor de elios, ya que
todos los servicios, para poder realizarlos, necesitan bienes, v la produccion de

bienes lleva implicita 1a prestacion de servicios.

DEFINICION

Numerosos autores han definido el servicio ¥ aunque todos coinciden en

algunos elementos, también es cierio que cada uno de ellos incorpora ciertas

particularidades que se estudiarin posteriormente.

¥ Cowell, Donald. Mercadeo de Servicios ; Legis Editores, 5. A., Bogotd, Colombia 1991 Pag 21.



“La American Marketing Association describe a los servicios como “aquellas
actividades identificables por separado, esencialmente intangibles que dan
satisfaccion a deseos y que no estan necesanamente ligadas a.la venia de un
producte u otro servicio”.  Producir un servicio puede o no requerir el uso de
bienes tangibles. Sin embargo, cuando se reguiere ese uso, no hay ninguna

transferencia de titulo (propiedad permanente) de estos bicnes tangibles™ #

Analizando el contenide de la anterior definicion, se hace imprescindible
sefialar los siguientes puntos:

¥ Hay servicios que 5¢ generan solamente con la venta de bienes, tales como

el crédito y la entrega

» Aungue no exista transferencia de biepes, el consumidor toma “posesién

temporal™ de éstos, par gjemplo, la habitacion de un hotel.

Otra definicidn, “un servicio es cualquier actividad o beneficio que una de las
partes puede ofrecer a otm, que es esencialmente intangible y no produce la
propiedad de 2lgo.  Su produccton puede o 1o ¢star ligada a un preducto fisico™ s

Un punto en ¢l que ambas definiciones coinciden, es en la naturaleza
intangible de los servicios y que se constituye en una de sus principales

caracteristicas,

¥ Cowell, Donel. Mercadeo de Servicios ; Legis Editares, S. A, Bogotk, Colombia 1991 Pag. 24.
* Philip Kotler, Mercadotecnia, tercera edicion. Prentice-Hall Hispancamericana, §.A. México 1989, Pig.

656



3. CARACTERISTICAS

Es por medio del conocimiento de las caracteristicas de los servicios, que

podemos distinguirlos de los bienes; ademss de que son la base para que fos

ejecutivos puedan desarrollar de una mancra mas eficiente sus programas de

mercadotecnia.

a1

i3

INTANGIBILIDAD

Los servicios son esencialmente intangibles, no se les puede ver, probar,
oir ni oler antes de comprarlos. Cebe mencionar aqui, gque es ¢sta
caracteristica de intangibilidad donde el proveedor debe hacer lo posible por
amiporarla amie los ojos del consumidor y ganar su confianza al méximo.
Dxebe elaborar graficas para mostrar el desarrollo del servicio, recalear los
beneficios que se obticnen, desarroflar nombres de marca que tiendan

acrecentar 1a confianza del cliente, ete.

INSEPARABILIDAD
Un servicio no puede estar separado de sus proveedores, ya sean personas
o méquinas; no se le puede colocar &n un anaquel! para que luego el cliente

o compre.

HETEROGENEIDAD

Es muy dificil estandarizar la preduccién de servicios, debido
principalmente a dos tarones: Primero a su imtangibilidad, el cliente no
puede determinar la calidad de los servicios; y segundo a que después de
adquirirlos, Ia satisfaccidn es alpo muy subjetivo para medirse.



3.4 CARACTER PERECEDERO
Los servicios no pueden ser almacenados. En este punto es imprescindible
para la empresa que presta servicios, contar con todo lo necesario para

responder a Ja demanda en cualquier momento.

ELEMENTOS

“La retencion de clientes a través del servicio, es 1a estrategia empresarial de
los afios 90.  Debido a la cantidad de opciopes que hoy en dia el cliente tiens para
elegir se esta siendo cada vez mas exigente.  Hay gue ir mas alld de atender bien 2
los chientes, 1a vueva tecnologia supone que el servicio es nn proteso compleje gue
consta de cinco elementos que deben ser cubiertos mas aila de las expectativas de

los clientes.

4.1 FIABILIDAD
La capacidad de cumplir con las promesas en una forma precisa. Kl
servicio debe prestarse en base a un contrato explicito, de manera que el cliente
sepa lo que va adquinir v la empresa se Jo de como €l lo espera.  Estaes la

mejor manera de evitar conflictos o confusiones.

42 CAPACIDAD DE RESPUESTA
Es la disponibilidad para prestar servicios facil v rdpidamente, asi como
solucionar los problemas que se presentan lo mas promo posible.  Cuando &l
clienme no obtiene el servicio en el momento gue lo desea es muy probable que

busque a la competencia,



43 SEGURIDAD
La confianza en la capacidad profesional de la empresa, misma que se
obtiene brindando siempre servicios de calidad, llenando las expectativas del
cliente y dando respuesta pronta a sus necesidades cambiantes.  Hay que tomar
en cuentz que la calidad influye en el volumen de demanda de un servicio ¥ es
unz herramientz importante de posicionamiento  en relacidn con otros

competidores.

44 EMPATIA
El cuidado v atencion individual a Jos clientes. Debe tomarse en cuenta que
todos los clientes son diferentes por lo que la empresa dehe descubrir un
segmento de mercado especifico en el que pueda brindar un servicio idéntico o
muy parecido sin olvidarse que guienes lo requieren tiencn distintos valores y

buscan distintos beneficios.

45 TANGIBILIDAD
La apariencia del personal, las instalaciones y los equipos de 1a empresa, son
elemenios que pueden percibirse airededor de un servicio y aunque ¢l cliente no

puede llevarselos con €], forman parte del concepto de servicio que busca™ ¢

Ya no es suficiente con ofrecer un buen producto, las empresas que tienen
éxito son aquellas capaces de ofrecer un servicio de aha calidad, pam propiciar que

el cliente repita la compra.

® Dale Carnegie de Guatemala; Tecnologia del Servicio 1, Guaterals 1993, Pagina 3.



LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Varios autores han escrito, acerca de la trascendencia que tiene 1a gestion de
la cultura organizacional por parte de Ja ahta direccion; ya que, determina el grado
en gue la empress alcanza sus mayores objetivos de rentabilidad, servicio a los
clientes, y compensacion a Jos empleados.

Una definicién de lo que es cultura organizacional, es la aportada poc Edgar
H. Shein en su libro La Cultura Empresarial y el Liderazgo: “Cultura es un modelo
de presunciones basicas - inventadas, descubnertas o desarroliadas por un grupo
dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa ¢
integracién interna - que han ejercido la suficiente influencia como para ser
congiderndas validas v, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros

como el modo correcto de percibir, pensar v sentir esos problemas™.?

El conjunte de presunciones y creencias que comparien los miembros de usa
empresa integra, lo que es lamado cultura organizacional y su andlisis, es
importante por cuanto es la explicaciéon de muchas actitudes y actuaciones que se
producen dentro de la orgenizecién, condiciona a las persenas al momenio de
actuar, de manera que pueden ser enalizadas criticamente; permite mbién predecir
e] efecto de la introduccion de cambios.  La cultura puede ser una herramienta
muy 11t} cuando esté elincada con los objetivos de Ia empresa.

El predominic y coherencia de {a culturz es una cualidad de las empresas

sobresalientes, cuanto més fuerte es ésta, y mas orientada esté hacia el servicio al

7 Shein, Edgar H La Cufture Empresarial v ¢f Liderazgo; AMACOM, New York, USA 1989, g 148.



cliente, todas fas personas a todo nivel en la empresa sabrin lo que tienen que hacer
en cugkquier simacion porque tienen claros sus valores orientadores.  Por otro
lado, hay empresas con culturas vigorosas que se desempefian deficiemtemente, ya
que &stas tienen un sentido disfuncional, y s¢ centran en 1a politica interna y no en

el cliente.

En atencién a todo esto se puede decir, que para cualguier empresa que desee
desarrollar un programa de atencitn al cliente, es importante la formacion de ma
cultura organizacional hasada en el servicio, ¥ ésta es una tarea fumdamental de la
direccitn, que debe imtroducir la idea de un buen servicio, €] gusto por lo bien
hecho, el hibito de la mejora continua etc.  En algunas empreses estas ideas se
asocian a un fundador u ofros dirigentes iniciales, quienes las expresan como una

misién, una estrategia empresarial o una filosofia,

La cultura de una empresa es un factor que determina su éxito o fracaso, va
que una culturs negativa puede inhibir a la empresa para que adopte cambios que
le son necesarios.  En un mundo que cambis a un ritmo cada vez mayor, se podriz
predecir que las culturas que no tengan como uno de sus principios la mejora
continug en la atencién al cliente, tendrin un impacto negative, incluso mayor, en

la década venidera.

Vale destacar la imporancia de la vision y mision de servicio.  La empresa
debe tener la visidn de lo que quiere alcanzar a largo plazo, la capacidad de ver mas
alla en el tiempo y en el espacio y formular esta vision de manerz que pueds
comunicarse a toda le organizacion, para que toda la gente actie vy piense de
acuerdo con ella y forme parte de la cultura orgenizacional.



Después debe definirse la mision, que ¢5 12 razén de ser de la empresa y
establece la relacién entre: empresa-servicio-cliente desde la perspectiva de los
beneficios v el valor que éste tltimo recibe de los pnmeros.  La formudacién de la
mision ¥ la visidén debe recalcar ta calidad del servicio y el valor agregado que se le
ofrece al cliente, El valor agregado s refiere a los extras comtenidos en la
prestacion del servicio, que le dan al cliente beneficios adicionales, sin que esto
signifique gue fenga que pagar un precio mayor.  Por ejemplo, para una empresa
de capacitacion, el servicio at cliente es la cortesia, rapidez, esmero con que se
atiende a las personas que solicitan el servicio, v la calidad de los instructores, entre
otros.  El valor agregado es la asesoria y el segnimiento que se Ie presta.

LOS RECURSOS HUMANOS EN LA CALIDAD DEL SERVICHD

Para cualquier clicnte ser atendido es una experiencia personal, donde entra
en contacto con el ambiente de Ja cmpresa, y el elemento que refleja mas

claramente esic ambiente, es el recurso bumano con quien inicialmente contacta.

Es importante que l1a atencion 2l cliente sea pane de la cultum parz que el
personal pueda reflejarla. Cuando en una empresa existe un ambiente de servicio,
los empleados perciben que Jos sistemas y procedimientos de trabajo estin
disefiados para facilitar la prestacion de un servicio excelente v que a direccidn lo

apoya.

Hay una refacién estrecha entre los empleados que s2 desenvuelven en un

ambiente basado en el servicio, la atencién al cliente, y la percepeidn que tiene éste



sobre la calidad del servicio. Esto se debe a que el ambiente interno de la
organizacion que los empleados pucden apreciar, se hace notar ante los clientes
externos como consecuencia de la proximidad psicologica v fisica que sc da entre

clientes y empleados, durame la prestacion del servicia.

Los clientes tienen diferentes formas de percibir la calidad de un servicio:
esmero, amabilidad, atencidm, prestancia, rapidez, etc., de alli, que las pricticas de
la gestion de recursos humanos deben validarse en comparacion con los criterios
del cliente. A la hora de evaluar la eficacia de sus pricticas, ¢l departamento de
recursos bumanos debe prestar atencion a criterios relativos a los empleados, como
1a satisfaccitn en el trabaje o Ia rotacion, v verificar de que mancra estas pricticas

gyuden o no & conseguir la satisfaccion del cliemte.

En la empresa debe haber un ambiente de bienestar del empleado y de
servicio muy integrados v coordinados; no es conveniente concentrarse solo en el
bienestar del empleade, o sélo en la calidad del servicio. Debe haber un
funcionamiento paralelo entre recursos, sistemas, logistica, instalaciones, etc., para
prestar un buen servicio, v las pricticas de la gestidn de recursos humanos que
facilitan esa prestacién: dotacion de personal v equidad en las retribuciones, entre
otras. La clave para detsrminar la experiencia gqoe un cliente obtiens, consiste en
detectar las expericncias que tienen los empleados en se propia organizacién
Como empleados y clientes trabajan juntos frecueniemente, se relacionan y se
observan mutuamente.  Los clientes captan lo que sienten los empleados en ef

trabajo.



Debido a su cardcter de perecederc, los servicios, como se menciond, se
producen y consumen simultineamente, no es posible hacer un control de calidad
después de la produccidn, y por ésta razon es que e entomo total del puesto de
trabajo tiene que proyectar la calidad del servicio.  Un énfasis en ello conlleva no
solo prestar atencion a los cliemtes, sino también, prestar atencién 2 una gestion de

recursos humanos orientada a la atencion al cliente en toda la organizacion.

6.1 CREAR MOTIVACIKON PARA PRESTAR UN BUEN SERVICIO

En un servicio es dificil separar 1a venta ¥ la prestacién del mismo; elio es
posible més que todo, en los servicios automatizados.  Por tal razon el recurso
humano ttene 1a exclusividad en el mercadeo y la produccion de servicios. El
elemento humano estd adquiriendo wna importancia tal, que le fllosofia de
muchas empresas, como la Federal Express, se basa en las personas, el servicio

y las ganancias.

En la mayoria de las empresas de servicio, las personas constituyen el
aspecto mis importante y esto contribuye a que empiecen a reconocer el valor
que tiene el elemento humane y su motivacion para el éxito de la empresa
Los asuntos de recursos humanos son en realidad asuntos empresariales, que
influyen sobre la esencia de fa empresa, Ja rentabilidad, la supervivencia y la
competitividad.

El personal de una empresa tiene que mantener el reto constante de prestar

un servicio excelente, debe ser motivado v estimulado para ello por medio de
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una medida equilibrada de critica y reconocimiento, para que aporten a su

trabajo uha mezcla de disciplina y creatividad.

La motivacidon, va desde que un superior que dice “bien hecho”, hasta un
programa especial de premios por servicio al clieme.  Por lo que cada empresa
debe establecer politicas para reconocer el desempeiio individual y establecer un
método de recompensss, para motivar constantemente al personal:  “La
motivacion n¢ es mma Hama permanente, pestafica v muere, y, algunas veces
vuelve a desteliar, el fnego necesita combustible™ #

7. LA EVIDENCIA FiSICA EN LA PRESTACION DE SERVICIOS

En el cliente infleyen una serie de factores al momento de tomar la decision
de cual producto o servicic tomar, seleccionar unz empresa 1 otra, vy adquinT un
determinado servicio.  Ademas de la cultura organizacionzl y el personal de la
empresa, otro factor de suma importancia ez Ja evidencia fisica, que no es mis que
todos los que forman ¢l ambiente o atmdsfera en que se compra o 5¢ realiza un

servicio.

Los clientes se forman una idea acerca de la empresa a través de evidencias
fisicas tales como: edificios, accesorios, disposician, color y bienes asociados con
el servicie, como folletos, rotulos, tiquetes, etc. Este aspecto mo debe ser

descuidado, ya que contribuye a crear la imagen que la empresa desea proyectar.

% Glen, Peter, IT'S NOT MY DEPARTMENT, William Morrow and Company, New York, 1992,
Phg. 24.



“En el mercadeo de servicios hay que hacer una distincion entre dos clases de

evidencia fisica:
a) evidencia perifénica
b) evidencia esencial

La evidencia perifénca, s poses realmente como parte de la compra de un
servicio.  Sin embargo tiene poco o ningtn valar independiente.  Por gjemplo,
una chequera de banco, no tiene ningin valor a menos que esté respaldada por la

transferencia de fondos y el servicio de deposito que ella representa.

La evidencia esencial, a diferencia de la evidencia periférice no la puede
poseer el clieme.  No obstante, la evidencia esencial puede ser tan importante en
su influencia sobre la compm del servicio que se puede considerar elemental por
derecho propio.  Por ejemplo, la sensacién que da una sucursal bancaria ™

Las dos evidencias combinadas logran fa formacién de la imagen y opinion
que un cliente tiene de la empresa, a lo que comribuyen también, el personal, la
promocitn y publicidad, entre otros.  El manejo de 1z evidencia fisica debe ser un
reto pera las empresas de servicio, que deben Jograr que éste sea lo mas tangible
que se pueda, y més facil de captar mentalmente pot medio de la asociacion del
servicio a los objetos que rodean su prestacion. Al utilizar estos objetos, el
cliente debe considerartos como parte importamte del servicio, para que los valore ¥

asi contribuyan a asegurar las promesas de venta implicitas en ellos.

¥ Cowell, Donald, Mercadeo de Servicios, Legis Editores, 5.A, Bogota , Colombia 1991, Pag. 354,
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LA EMPRESA ANTE LAS INNOVACIONES ¥ LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Las empresas, para las que ta calidad en el servicio es une de sus objetives
méas importantes, Gienen caracteristicas y ventzjas gque las diferencian de otras.
Entre estas caracteristicas estin la innovacion y la evolucion constanie, la
formacion comtinua y una actitud de inquictud y dinamismo que les permite

avizorar nuevos campos y detectar cambios en el entorno.

La idea de calidad en el servicio da a la empresa renovadas perspectivas de
negocio, toda vez que la exigencia de satisfacer estindares de calidad le obliguen a
profundizar en las razones que tienen los clientes para el consumo, estudiar sus

preferencias y descubrir sus necesidades.

“Tom Peters, en su libro “A Passion for Exellence”™ sintetiza que sélo hay dos
maneras de crear y mantener resultados excepcionales a largo plazo.  Primero,
prestar una excepcional atencion a los clientes por medio de una calidad y servicio

supenores, ¥y segundo, innovar constantemente. !0

La idea clave en todo proceso de innovacion, es mantener la calidad en el
servicio y para ello hay que estar conscientes de que los clientes son la medida de
todo, v saber definir todo objetivo adaptindose al cambio.  Las mejores ideas e
innovaciones s¢ obtienen de los clientes, a fuerza de escucharies con atencion v de

modo regular.

10 glonso Martinez, Vicente y Bianco Mantinez, Adolfo. Cultura Qrpanizacionsl y Calidad Total, Revista
Alta Diretcitn, Vokimen XXV, Alejuels, Costa Rica. 1929, Pig 375,



CAPITULO H

EL CLIENTE Y LA EXCELENCIA EN EL SERVICIC

EL CLIENTE

DEFINICIONES

Un cliente es cualquier persona, que llevada por un interés, busca un producto

o servicio, seleccionando una u otra empresa que pueda proporcionarselo.

Actusimente, el pensamierto de los gerentes y mercadologos va més alla de
completar una venta, se preocupan por cstablecer una relacién especial con el
cliente y le dan un lugar preferencial al valor vitalicio del cliente.  Es por ello que,
cualquier organizacién debe preguntarse ;dénde estamos? ¥ ;hacia donde vamos?.
La primeta prepunta conduce a analizar la situacion actual de la empresa, que
implica mejorar el copocimiento del cliente, que es el objetivo central de todas las
actividades, v este conocimiento es el primer paso que cualquier empresa tiene que
dar, para lograr la satisfaccion total de sus clientes.  Este paso es imporiante, mas
aim en aquellas empresas que no dedican tiempo ni esfuerzos para ello, 0 no lo

hacen de la manera correcta.

Bl canecimiento del cliemie se logra a través de investigaciones de mercado y
pera conocerlo, hay que identificar y entender sus necesidades, deseos ¥
expectativas.  Toxdos los clientes son diferentes v ta empresa debe identificar lo

que quicren comprar ¥ por que, et objetivo es estar en su mente, ya que es ahf en



7

donde se da la batalla competitiva entre todas las opciones gue se le presentan.  Se

debe tratar de dar respuesta a lo siguiente:

i Quiénes son nuestros clientes?
;Cudles son las necesidades, desens y expectativas de los clientes?
(Por qué solicitan nuestros servicios?

;Cuit es el valor que encuentran en cstos servicios?

¥ VYV Y Y V¥

:Qué otros deseos, necesidades o expectativas tienen los chientes?

Las respuestas deben relacionarse con el estado actual de los servicios v
tomar en cuenia factores como la competencia.  Mas que identificar al cliente con
un NEmMEro ¢ una cucnta por cobrar ¥ recopilar de ellos informacidn de factores
demogréficos, hay que identificar los factores psicograficos, que permiten explorar
aspectos mas profundes sobre las mecesidades de los clientes, la forma como

PIENSan, Sienten ¥ s€ Comportan.

E! conocimiento del cliente no es una accion (nica, sino un proceso
interminable de mantener un seguimiento continuo sobre sus necesidades, que
cambian constantemente. Es aqui dénde cobra importancia la definicion del
cliente, que consiste en descubrir un segmento de mercado especifico al que la
empresa pueda prestarie sus servicios y evaluar si tiene los elementos necesarios

para sattsfacerio, y si puede hacerlo mejor que la competencia.

Al definir & sus clientes la empresa toma en cuenta que ellos perciben un

servicio y Je atribuyen valor segin los beneficios que de éste reciban.  Por lo que
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debe contar con la capacidad de fortalecer la calidad en el servicio ¥ conseguir

clientes satisfechos.

RELACION CLIENTE - PROVEEDOR

Una buena relacion chiente-proveedor depende de los detalles mas sencilles.
Cuando el cliente selecciona una empresa determinada para que ie preste un
servicio, cada persona que le atiende: recepeionista, vendedor, gerente, etc., tienen

que transmitir buena impresion y estar preparados para cultivar una buena relacion.

Si la empresa desarrolla una forma programada, coherente y positiva de tratar
a los clientes desde el primer contacto, sea éste personal ¢ no, se asegura en buena
paric la proyeccion de una imagen positiva que el cliente tendrd en cuenta, al

momento de pensar en tomar una decision

La armonia que el cljgpie pueda percibir entre el personal de la empresa no
es solo cuestion de la gerencia, sino que atafic a toda persona dentro de Ia
organizacion ~ Hay que ver la organtzacién a través de Jos ojos del cliente, y es
lsbor de la perencia convertir esa vision en parte de la cultura empresarial, para
que todos se den cuenta que el hacer bien su trabajo va més alli de las fumciones
concretas que desempefan, hay que procurar la excelencia en ¢l servicio al cliente.
Cada empleado debe tomar su trabajo como parte de Ja impresion global que Ia

empresa proyecta ¢ imprime en la mente del cliente.
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El personal de una empresa de capacitacion, por e¢jemplo, incluve
Tecepionistas, secretarias, instructores, efc., todos ehlos tienen dos funciones: la
operativa, o realizacién técnica de su trabajo, y la funcidn de contacto con el
cliente.  Todo lo que hagan es importante e influye en la calidad percibida del

SETVICIO.

Sepun sea £ contacto con los cliemtes, se identifican empresas de alto y bajo
contacto, que se determina en funcidn del tiempo gue el cliente esta en relacién

directa con el proveedor, durante el proceso de prestacion del servicio.

Para una empresa de capacitacion €l contacto con el cliente es un elemento
comun para la mayoria de los empieados. Los gerentes sélo hablan con unes
cuantos clientes cada semana. Otros empleados hablan con decenas cada dia
Cualquiers que trate directamente con los clientes ocupa un puesto de mucha
responsabilidad.

El proveedor debe poner atencidn a la calidad técnica y foncional del
servicio. “La calidad técnica s¢ refiere a 1o que el cliente recibe en sus
interacciones con la empresa de servicios... La calidad funcional se refiere 2 come

se trasladan esos elementos téemcos™ !}

El éxito de una compafiia depende de sus clientes v éstos no regresan & menos

que se les trate como ellos quieren.  Tomando en cuenta dos elementos:

11 Cowell, Donald, Mercadeo de Servicios, Legis Editores, S A, Primera Edicion, Bogota, Colombia,
1991. Pag. 225.
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» Actitudes: €l servicio de czlidad es percibido por el cliente cuando en Ia
empresa aceptan la responsabilidad de atenderlo de manera profesional,
oportuna y cortés.

» Propension al servicio. Al hacer referencia a Ia satisfaccién se habia de la
necesidad vital que tiene Ia organizacion de colocar al cliente en primer

ugar.

PROBLEMAS MAS FRECUENTES EN LA PRESTACION DEL SERVICIO

Alguien dijo “bhay que amar mas las quejas que los cumplidos”. Para
cualquier empresa las quejas son la retroalimentacién pura del principal receptor
del servicio. Una queja representa ls falta de satisfaccion.

Un lema que se escucha comiinmente es, el cliente siempre tiene la razén, ses
esto cierto o no, una queja es vilida siempre que el cliente asi lo considere.
Atender una queja le da at proveedor la oportunidad para prestar un servicio
personal, tomar el lugar del receptor del servicio ¢ identificar sus necesidades.
No se deben olvidar aquellos clientes insatisfechos que no se quejan, pero que se

cambian a la competencia,

Cuando se presenta algin tipo de problema durante el proceso de prestacién
del servicio, hay que enfrentarlo, obtener del cliente bs retroalimentacién necesaria

¥ convertir este problema en unz fuente de ideas para mejorar Ja calidad.
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Al cliente no le interesan las politicas internas de la empresa, ni la
distribucion de tareas dentro de Iz misma, espera que cualquier persoma pueda

ayudarle a resolver sus problemas con prontitud y €500€F0.

Proporcionar un servicio de calidad y lograr que los procesos de atencion al
cliente mejoren s algo que se logra, entre otras cosas, a través de evitar en los
empleados conductas que son daiiinas para ta imagen que se desea prayectar, como

el fijese que no 3, 0 ¢l a mi no me toca.

El primer paso para mejorar el servicio y lograr la satisfaccién total de las
personas que lo reciben, es idemificar los problemas que se presentan durante la
prestacion del misma, problemas que pars la erapresa pueden pasar desapercibidos,
pero que viéndolos a través de los ojos del cliente son aspectos dignos de cambiar

O mejorar,

Como 5e menciond anteriormente, para el cliente no hay diferencia entre la
persona que tiene contacto con £l y la empresa, esiz empleado es la cara, la
presentacion de la empresa, ¥ la impresion que el cliente tenga  de cualquier
empresa, depende directamente de la experiencia y ¢l wato que s¢ le halla
brindado.

La empresa Nicleo, S.A. define 10 pecados del Servicio al cliente, los cuales

representan los problemas mas frecuentes en la prestacion de servicios:

+ “Fijese que no 5¢

» Mo me interesa
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No se me puede interrumpir
No me agrada usted

Ya Jo sé todo

Usted no entiende nada

L4

Y v v

Aqui no nos interesan los de su clase
HNo regrese mas
Yo estoy en lo correcto; usted estd equivocado

Apirese y espere

¥ ¥ Vv V¥

FLIESE QUE NO SE

Los clientes esperan que cada empleado conozca los productos vy los
servicios de su empresa.  Si realmente no puede responder a la pregunta del
cliente, agregue o sustituya tres palasbras esenciales a esta frase negativa: Voy

& averiguar.

NO ME INTERESA

Los clientes esperan de la empresa se interese en servirlos, Quieren que
sienta orgullo por lo que hace.  Esto refuerza su idea de que han hecho una
buena eleccion al tratar con esta empresa. Cuando la actitud de los
empleados, su conversacion o su apariencia deja claro gue estarian mejor en

otra parte, los clientes estaran deseando lo mismo.

NO SE ME PUEDE INTERRUMPIR
Las acciones realmente dicen mas que las palabras.  Si la conversacion

de un empieado con un compaficro de trabajo o una llameda telefénice
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3.6

obviamente personal cobran mayor importancia que la atencion a un cliente, o
deliberadamente se ignora a un cliente que esta tatando de llamar su atencién,

¢l estara sumamente molesto.

NO ME AGRADA USTED

Los clientes son muy sensibles a las actitudes que abierta o
encubiertamente dicen: usted es tma molestia, por favor retitese. Y a nadie
le gusta un encuentro ocasional con una persona de servicio que es abierta o
encubicriamente hostil.  Mientras mis agresivo sea un comportamiento, mas

serd recordado por el cliente, pero por razones equivocadas.

YA LO SE TODO

Cuando ustzd salta con una solucion o con un comentario, antes de que el
cliente haya terminado de explicar sp problema o su Pregunta, €50 es ser
agresivo,  También lo es tratar de forzar al cliente a tomar una decision de
compra. El conocimiento es una herramienta para servir mejor a los

clienies, no para tratar de someterlos,

USTED NO ENTIENDE NADA

No existen preguntas tontas, (nicamente tepuestas tontas. Cuando los
empleados de una empresa de unz forma ruda o insensible, cortan, COImigen ¢
demeritan  a los clientes por temer una idea confusa acerca de lo que

exactamente necesitan, o de lo que puede hacer por ellos, Jes ests cermando
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la puerta en la cara. La préxima vez, buscarin una puerta en otra

parte.

AQUT NO NOS INTERESAN LOS DE SU CLASE

Sin importar su clase o categoria, todo cliente es un individuo que desea y
merece ser tratado con cortesia y respeto. ;Tratar mejor & los clientes que
Hegan de saco y corbata que a los que se presentan en jeans y playera?,
JAsume que los clientes de mayor edad 1o serin capaces de comprender
asunios complejos o que los mds jovenes no estdn seriamente interesados en
comprar nada?. Estas actitudes se demuestran y el cliente las percibe.

NO REGRESE MAS

El proposito de servir a los clientes es convencerios de Que TEETESEN una y
otra ver, la mejormarmadedmnimarlosesdejarclamatmvésdeaccimeso
palabras, que ellos son un inconveniente y que la empresa estaria mejor sin
ellos. Agradecer a los clientes por su preferencie v su lealtad, construye

una relacion que puede crecer y madurar,

YO ESTOY EN LO CORRECTO, USTED ESTA EQUIVOCADO

Una de las trampas en las que es mas facil y humano caer, es en la de
argurentar con un cliente sobre un punto que es mads una cuestion de orgullo
personal, que de servicio profesional.  Los cliemtes no estan siempre en io
COMTECO, por supuesto, pero & la persoma que les atiends no le cuests nada
darles e beneficio de la duda.
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3.10 APURESE Y ESPERE
Nadie guiere perder su tiempe, ya sea esperando por algo o siendo forzado
a tomar una decisién apresurada de {a que mas tarde puede arrepentirse.  Por

eso, es Importante respetar el iempo del cliente. ™3

4, MANEJO PROFESIONAL DE PROBLEMAS EN EL SERVICIO

La frase “El cliente siempre tiene la razon”, es de suma utilidad para recordar
que la empresa s¢ debe al cliente, aunque se sabe que Jos clientes no siempre estin
en lo correcto.  De hecho, algunos estudios demuestran que los mismos clientes
son los causantes de por lo menos fa tercera parte de los problemas de los que més
tarde se quejan.  La realidad tras el slogan es: Los clientes no siempre tienen la
razon, pero siempre son los clientes, y el trabajo del empleado que les atiende es
manejar Ia experiencia de maners que ¢l chente llegue a lo corecto.  Por ello, es
necesario saber mds que el cliente acerca de los productos y servicios que la
empresa suministra y ser sensible al hecho de que los clientes son humanos y que
cuando se equivocan hay que ayudarlos a llegar a lo correcto, de forma que no se

sientan incomodos o culpables.

“El manejo profesional de problemas que se presentan en la prestacidn de

servicios se puede resamir en los siguientes pasos:

# Aceptar el problema

S

# Disculparse

12 Daje Cartegie de Guatemala, Tecnologia def Servicio 1, Guatemala 1992, Pagina 4.
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# Arrepiar a la persona
F Arreglar el probiema

» Seguimiento

ACEPTAR EL PROBLEMA

Para manejar profesionalmente un problema de servicio, lo primero es
aceptar que el cliemte tiene un problema.  Un problema exisie cuando un
clieme asi 1o manifiesta o se sienta molesto, imitade o decepcionado. En
este caso, la empresa debe tomar acciones positivas deliberadas, que llevan de
represo a bos clientes a su estado de satisfaccion, esto se logra siendo sensibles

a sus necesidades, deseos ¥ expectativas.

DISCULFARSE
No importa de quién es Ia culpa.  Los clientes quieren gue alguien

reconozca que oowiTid un problema y les dernuestre interss por sus molestias.

La solucién para cualquier problema, ya sea mayor o menor, deberia
comenzar por una sincerz disculpa.  Esto no significa que con decir “lo
siente” un empleado piense que fallé y por ello es un mal trabajador o
profesional, una disculpa es simplemente reconocer que Jas cosas no van bien

desde el punto de vista del cliente.

Disculparse no es una admision de responsabilidad, como tampoco es una
oportunidad para hechar culpas, es un reconocimiento personal y profesional
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de que el cliente no quedd satisfeche o suffi¢ inconvenientes.  No importa
quien o qué tuvo la culpa No es correcto hecharle 13 culpa o otros
migmbros de la empresa, ya que esto hace que el cliente perciba que Iz
organizacidn que le presta servicios no ¢s mas que una serie de departamentos
aislados, incluso contranos, en lugar de un equipe que trabaja por brindarle la

mejor atencion.

Una disculpa para que sea efectiva debe ser sincera, personal ¥ oportuna,
ya que disculparse de maners vaga e impersonal puede ser peor gue no
disculparse.

ARREGLAR A 1.A PERSONA

Cuando ocurre unt problema, lo que mds desean los clientes es
desabogarse, por lo que se le debe escuchar con empatia v tratatlos de manem
que se demmesire interés por cllos, asi como por su problema.  Los clientes
insatisfechos por una falla en el servicio buscan & determinado empleado pars
que les diga en unz manera epropiada “estoy con usted y guiero sohxcionar su
problema”.  La parte mis dificil de solucionar los problemas es tratar con
personas.  Cuando se trata de fallas en un determinado producto los cliemtes
tienen un objeto para devolver, o deshacerse de €1, pero cuando se trata de una
falla er e} servicio, el blanco de su reaccidn emacional es la empresa que se lo

brindé.

Los empleados de una empresa ﬁm presta servicios deben entender y estar

conscientes de que responder en ¢l mismo tono emocional con que les trata un
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cliente enojade es muy facil, pero no inteligents ni productive.  Para tratar
profesionalmente un problema se debe primero arreglar a la persona, esto se
logra reconociendo el componente emocional de la fzlla ¥ manejandolo de

forma tranquila.

ARREGLAR EL PROBLEMA

La solucién de problemas es una habilidad no es un talenmto. Las
personas efectivas para solucionar preblemas han aprendido a desarrollar esta
habilidad  Pare practicar y afinar esta habilidad dentro de una empresa que
se dedica a I prestacidn de servicios, se debe utilizar una estruchwa de tres

pasos:

» Escuchar
» Investigar

» Solucionar

4.4.1 ESCUCHAR
Para solucionar un problema se¢ debe escuchar al cliente, para que
descargue su frustracion o mitacion y para encontrar el verdadero
problema que puede ser obvio, pero no siempre, No se debe
interrumpiy al cliente cuando se cree haber encontrado jcudl es el
problema?, porque puede estar en o correcto 0 no.  Se le debe escuchar

hasta que haya terminado de explicar su versién.



4.4.2 INVESTIGAR
Cuando un cliente estd molesto no siempre explica el problema con
claridad, o en su totalidad. Se deben hacer las preguntas necesarias
para comprender v aclarar comptetamente el asunto ‘y luego repetirselo

al cliente para ver si esta de acuerdo.

4.4.3 SOLUCIONAR

Pueds ser que el problema ssa algo con lo que ya se ha tratado antes
y se sepe cual es ]a mejor solucién, pero cuando no es asi se le deben
presentar al cliente varias opciones para que é1 decida jcuél prefiere?.
5i las opciones son recibidas por el cliente con poco interés o son
rechazadas definitivamente, pusde ser que no se esté resolviendo el
verdadero problema, en cuyo caso hay que seguir investigando. Se
debe tener presente que solucionsr el problema no cs lo mas imporiante,
lo primordial es reconstruir la relacitn <liente-empresa que ha sido

dafiada y conservar al cliente.

4.5 SEGUIMIENTO

Cuande la empresa soluciona los problemas del cliente y trata de
conservario, a menudo hara nuevas promesas, las cuales deben ser realistas

para que puedan cumplirse.,
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% FEs conveniente comtactar al cliemte nuevamente horas, dias o semanas

despugs, para asegurarse que las cosas s resolvieron a su satisfaccion. ™

COMO DEFINIR UN PROGRAMA DE SATISFACCION AL CLIENTE

1n programa de satisfaccion al cliente es toda aquella serie de pasos que
ayudan a la empresa a constnair una “cultura de servicio” entediéndose ésta como el
trabajo colectivo de los empleados a todo mivel en la empresa, por conseguir un
mismo objetivo; brindarle un servicio de calidad &l chente.

Una cultura de servicio no se logra rapidamente, al contrario, es tarea dificil,
hay que concientizar a los empleados, a tode nivel, de que su trabajo contribuye a

brindarie un mejor servicio al cliente, aunque no se tenga contacte directo con €l

Para definir un programa de satisfaccion al cliente se debe tener clara la
misién de la empresa vy darla a conocer a todos, para que a partit de ella se tengan

claros los objetivos ha alcanzar.

Si Tos empieados no conocen la mision por la que estin trabszjando, muy
dificilmente tendran claros sus objetivos.  En el mundo de los negocios, la imagen
que proyecte la ernpresa estd ligada a su éxito, esta imagen es el resuhtado del
trabajo intermo, integrado de cada departamento.  Estar consciente de la mision y
los objetivos de Ja empresa y observar una manera determinads, ordenada y

¥ Dale Carnegie de Guatemnals, Tecnologia del Servicio 1, Guatemala 1992, Pigine 6.



programada, para atender a los clientes, es una proteccion contra problemas y una

potente arma para el crecimiento de la empresa.

51 QUIEEN DEBE DESARROLLAR LOS PROGRAMAS DE
SATISFACCION AL CLIENTE

Un programs de satisfaccion al cliente debe ser desarrollado Ia
Gerencia de Recursos Humanos y darlo a conocer a todo el personal en la
empresa, el gerente y su equipo de trabajo deben entender que no se trata de
darle un “maquillaje” a la imagen empresarial para que el cliente esi lo
perciba, ni dedicar mucho tiempo & la creacion de stogans o logotipos, sing
crear el ambiente prapicio para el comportamiento congruente y consciente de
su personal.  La satisfaccidn del cliente depends en gran parte de Ia calidad
con que se le brinden los servicios ¥ & su vez esta calidad es el reflejo del
comportamiento que caracteriza la cultura organizacional que se logra, por
medio de 1a identificacion del empleada con los objetivos de su organizacion.

Para que un programa de satisfaccion al cliente tenga éxito debe adecuarse
a las caracteristicas de la empresa, las necesidades del cliente v, algo muy

importarte, debe ser conocido por todos en la empresa.

La gerencia de Recursos Humanos comumica el programa de satisfaccion

al cliente asi:

# Tener clarz 1a misidn y la visidn de la empresa, que se quiere comunicar,
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% Seleccionar los medios para esta comumicacion, que puede ser el
programa de induccién ¥ 1a capacitacin constame.
Después de recibir el mensaje el empicado lo compara con la imagen que

\j."

¢l tiene de la empresa y la imagen que debe ser desarrollade, en la que su
trabajo es parte importante.

Fl empleado responde al mensaje mejorando su trabajo ¥ sus relaciones
interpersonales, va que pOCo a ioco estard consciente de que aunque no
tenga contacta directo con el cliente, todo lo que haga como parie de sus

A=

tareas, es importante para la imagen que la empresa desea proyectar.

52 CUANDO UN PROGRAMA DE SATISFACCION AL CLIENTE SE
CONVIERTE EN UNA YENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

Un programa de satisfaccion al cliente s¢ comvierie en una ventaja
competitiva sostenible, cuando logra crear dentro de la empresa una cultura
baseda en el servicio, en la cual se vean involucrados todos los empleados.

Al tener una cultura basada en el servicie, el cliente no dejard de
percibirla, solicitando nuevamente la prestacién de servicios, incretaentando
su nivel de compras, considerando que el servicio recibido es de superor
valor, beneficio y calidad que €1 que le ofrece 1a competencia,

Para comprender mejor lo que es una ventaje competitiva sostenible, se

explicard ampliamente en ¢l inciso siguiente.



52.1 ;QYUE SON LAS VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES?

Los perentes se enfrentan actualmente al mismo reto: competir a
nivel global.  La apertura mundial de los mercados y de los negocios
en general, ha propictado que la compeiencia sea maas fuerte, no solo
entre empresas, sine entre paises. Es evidente que este cambio
Tequiers una vision nueva del manejo de tedos aquellos elementos que se
presentan en la prestacién de servicio al cliente.  Uno de los factores
claves parz responder al reto de la globalizacién es el desammollo de

ventajas competitives sostenibles.

“Entendemos como ventaja competitiva sostenible aguella que:

* Distingue a la empresa de sus competidores.
» Provee beneficios econémicos reales.

> No s ficilmente duplicable” 1

Toda empresa debe cuidar que sus servicios sean de calidad y
trabajar por lograr que los clientes diferencien esos servicios ¥ su
imagen corporativa del resto de la competencia.  Para ello, se empefian
en  construir una cultura organizacional basada en el servicio y la
participacion de todos los empleados en alcanzar los objetivos trazados
buscando prestar servicios de calidad aumentando el valor de los
mismos para ¢l cliente.  Una vemaja competitiva sostenible es una

caracteristica rmplicita en esta cultura que hace a la empresa poseedora

" Asias Maria Eugenia y Condo Arhero. E| Manejo de los Recursos Humanos ¥y ¢l Desarrollo de un2
Vemtgja Competitiva Sostenible. Revista INCAE. Volamen VI, Alsjuels , Costa Rica. 1995 Pag 49,



de valores, que a juicio del cliente son nicos v la distinguen de la
compeiencia, ne sdlo satisface las necesidades del cliente, sino

proporciona un servicio de valor superior.

El concepto de ventaja competitiva sostenible estd en la mente de los
hombres de alta perencia y para su logro participsn enfoques y
decisiones de mercadotecnia, finanzas, recursos humanos y muchas otras

actividades hasta cresr estrategias para aventajar a la competencia.

La ventaja competitiva se produce a partir de un valor agregado o
beneficio constante que recibe ¢l cliente, creado y proporcionado por
una empresa en forma superior a como lo hace Ja competencia.

El principio es que a mayor competencia, mayor necesidad existe por
desarrollar ventajas competitivas sostenibles entre las empresas que

comprten.

522 CARACTERISTICAS DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS
SOSTENIBLES
El lopro de ventajas competitives v, desde que el cliente solicita el
servicio, hasta proporcionarle un servicio de mejor calidad, para fo cual
la empresz debe precisar las necesidades reales de los clientes,
determinar come la empresa satisface esas necesidades, determinar los
atributos y funciones del servicio que se le da al cliente, asi como &l
valor y los beneficios que se le ofrecen para crear vm valor que le
satisfaga.
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Historicamente, el primer factor competitivo ha sido el precio, el que
todavia se acepta cuando se trata de negociacion de productos, que a
igualdad de calidad y servigio, la cleccion debe tomarse en base a lo que

52 paga.

Otro factor de competencia ha sido la calidad, que se toma como el
ingrediente esperado por el cliente en los productos o servicios que
adquiere, y como Gltimo factor competitivo, ha surgido 1a calidad en el
servicio al cliente, factor que ba estimulado a las empresas de servicio a
buscar ventajas competitivas sostenibles que contribuyan a lograr la
fidelidad de los clientes; “Les ventajas competitivas que poseen las
siguientes caracteristicas: Crear clicntes satisfechos, elevar los ingresos
reales de la empress ¥ que se maniengan en esa tendencia, promover la
innovacion constante, fortalecer la identidad ¢ imagen corporativa,
superar al competidor que mantenga una ventaja en precios y cultivar v
consolidar 1a leattad de los clientes™ 15

a) Crear clientes satisfechos, a través de ofrecerles servicios de
calidad que superen sus expectativas, mediante un valor agrepado
que 1o encontrars en la competencia.

b) Elevar los ingresos reales de la empresa y que se mantengan £n
esa tendencia, convirtiendo un cliente satisfecho en uno repetitive

quien al mismo tempo recomienda la empresa a otros, con o que

15 Picazo Manriquez, Luis y Martinez Villegas, Fabign. Ingenieria de Servicios, Mc. Graw-Hill
Imeramericana de México, S.A de C.V. Tercers Edicion, México 1991, Pagina 59
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se estard aumentando el mivel de ventas y por consiguiente los
ingresos.

¢} Promover la innovacién constante, a través de la comunicacién
con ¢l cliente establecer sus necesidades actuales, ya que estas
cambian constantemente, adaptandose v anticipindose a cllas para
satisfacerio.

d) Fortalecer la identidad e imapem corporativa, que s¢ logra
identificAndose wdos en la emprese con 1 misién, vision y objetivos
que s¢ pretenden alcanzar, trabajando en funcion de ellos.

¢) Superar sl competidor que mantesga una ventaja en precios,
pues ser que Ja competencia cobre menos por un servicio prestado,
pero superdrkolo en calidad en ¢l servicic vy atenciém, ¢l cliente
verd compensada la diferencia monstaria con los beneficios que
obtiene.

f) Cultivar y consolidar !a lealtad de los clientes, escuchando al
cliente antes y después de prestarte el servicio, estando atentos & sus
necesidades, resolviendo sus problemas pronta y oportunamente, la
empresa logrard clientes leales y relaciones estables v duraderas.

5.2.3 DESARROLLO DE VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES

Y& se ha mencionado la importancia que tiene el conocimiento de fa
misidn y la vision de la empresa, v éste es el primer paso para que todos
los trebajadores, a todo nivel, se encaminen a realizar actividades
congruentes con la mision vy la visién, y que este esfuerzo sea percibido

por el cliente.  Estos logros conducen a obtener ventajas competitivas.



El desarrolio de una ventaja competitiva sostenible no es cuestion de
ia alta gerencia solamente, todo el personal debe estar involucrado.
Pero es la alta gerencia la que debe disehiar los pasos y medios
adecuados para conseguirla.  Es un procese que requiere un enfoque de
comunicacion manejada con estrategia e imaginacion, dirigido a mover
al persomal para trabgjar con eficagia v eficiencia, mejorando

constantemente su trabajo en beneficio suyo, de la empresa y del cliente.

La empresa debe permitir para el desarrolle de wme wventsja
competitiva sostenible, la innovacion constante y la rapidez de los
procesos de decision.  Con estas capacidades la organizacion tendré la
habilidad de afirmar sus estructuras ¥ procesos internos, que infliyen
sobre Jos empleados con vistas a la creacion de cualidades especificas;
lo que le permitird adaptarse a las necesidades cambinates def cliente y
entregarle mayor valor a través de la calidad en el servicio.  Empleados
con mejores conocimientos, habilidades y capacidades v une empresa
con uuna estructura, tecnologia, procesos y relaciones interpersonales ¢
intergrupales que se dirjan a satisfacer al chente, desarrollan
carecteristicas que no pueden ser facimente imitadas por Iz
competencia, por lo que se constituyen en una ventmja competitiva

sostenible.

Para lograr el desarrolio de una ventaja competitiva sostenible, Ja
empresa debe encaminarse a realizar  cambios  importanies,
principalmente, en dos direcciones: la  estructura  y los recursos

humanos.
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a) Cambios en la estructora, “En la actualidad les empresas
latinpamericanas mantienen estruchmras con  muchos  niveles
jerarquicos {verticales), organizades alrededor de las fumciomes
clasicas (mercadeo, finanzas, etc.), poco flexibles para adaptarse a
los cambios del entorne y con un marcado énfasis en ¢l trabajo
individual.  Esto se refiere sobre todo a las empresas locales de
camicter tipicamente familiar que no cuentan con  estructuras
formales v en las que los niveles mas bajos de la organizacién que
esencialmente son los que estan mas en contacto con ef cliente,
tienen uy poca capacidad de decision.  Esto incide negativamente
en la velocidad de respuesta de la organizacitn ante requerimientos

externos”. ¢

Las empresas para ser competitivas actualmente, deben mejorac la
calidad del servicio al cliente: Disminuyendo los niveles
jerdrquicos; formando uma estructura mas horizontal que permita
mayor delegacién; dande & los niveles mas bajos la oportunidad de
aumentar su capacidad de decisién; aumentando la responsabilidad
individual, etc; para que los empleados se vean obligados a ser
creativos y a aprovechar mejor los recursos con los que cuentan para
mejorar el desempefio de sus labores. En la medida que estos
procesos internos estén acordes con las necesidades de los clientes,

se reforzara la ventaja competitiva.

1% Aring Maria Eugenia y Condo Arturo. El Manejo de los Recursos Humanos v el Desarrolio de uoa
Ventaje Competitiva Sostenible. Reviste INCAE. Volumen VIII. Algjuela Costs Rica. 1995, pag, 52.
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b) Cambios en el manejo de Ios Recursos Humanos, para poder
adaptarse a sus necesidades actuales de competencia, las empresas
deben mejorar sus practicas en el mangjo de Jos recursos humanos.
No existe un patrén determinado para ello, cada empresa lo realiza
de acuerdo a sus caracteristicas, pero cualquiera que éstas sean deben
evaluarse y mejorarse, desde el proceso de reclutamiento v seleccion,
hasta el entrenamiento, capacTiacion, sistemas de evalwacion del
desempefio, sistemas de informacién y remuneracion de los
empleados.  Se debe fomentar e} trabajo en equipo que permita el

enriquecimient en el desarrotlo de las labores.

En el entrenamiento y capacitacion se desarrolian habilidades yse
da una identificacion del empicado con la mision de la empresa. Es
en esta etapa donde se da ¢l conocimiento del programa de
satisfaccion al cliente, que se inicia cop la induccion, para impulsar
a los empleados a mejorar sus practicas de servicio al cliente,
logrande una claridad que no es apariencia, sino parte de una cultura

organizacionzal.



CAPITULO IR

METODOS PARA OBTENER -
RETROALIMENTACION DE LOS CLIENTES

COMUNICACION CON EL CLIENTE

Como se menciond anteriormente, para hacer del servicio al cliente una
ventaja competitiva sostenible, es necesario proporcionarle beneficios agregados,
ademas de satisfacer sus necesidades.  Para satisfacer las necesidades del cliente
es indispensable la comumicacién continua en tres etapas:

» Antes de prestarle el servicio, para escuchardo con atencién e identificar
cuales son Sus necesidades:  Escuchar con atencién y darle tiempo de
explicar, son factores claves en esta etapa de comunicacion. La clave
estd en identificar todos los valores del servicio que la empresa cree,
represenia calidad y valor para el clisnte, y luego conversar con €1 para
comparar ambos criterios y darle lo que realments desea, superando sus
expectativas,

¥ Dumnte la prestacién del servicio, para corroborar que todo marchs de la
manera correctz, € idemtificar st existe alpin problema que esté causando

malestar al cliente, para poder solucionarle oportunamente.

> Después de prestar el servicio; a través de entrevistas teiefonicas,

personales y encuestas para evaluar la opinidn del receptor del servicio.
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El papel de la retroalimentacidn, respuesta del cliente al servicio prestado,
es importante para el mejoramiento constanie de la empresa v
fundamentalmente para estar atentos a fos cambios que se necesiten hacer -

en el servicio, para conservar clientes actuales y atraer nuevos clientes.

La siguieme prifica ilustra la forma en que se da la comunicacion entre el
cliente y la ermpresa:
GRAFICA 1

PROCESQ DE COMUNICACION CLIENTE -EMPRESA

EMPRESA —»  SERVICIO —s CLIENTE

L

RETROALIMENTACION

Entre las técnicas para obtener retroalimentacion de los clientes se pueden
mencionar;

ENTREVISTA PERSONAL

Es la forma idonea de obtener informacidn directamente del cliente. La

persona encargada de esta entrevista, debe estimular al cliente para que revele lo

que le disgusta y solicite 1o que en realidad desea; asi como, puede ser, que premie
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verbalmente a [a empresa por el servicio que recibié.  Es muy posible también,
que le recuerde al proveedor de servicios que haga aguello por Io cual se ic papa
Lo importante en ambos casos s, que la empresa que provee de servicios no tenga
miedo de enfrentarse al cliente, al contrario, este comtacto ¢s una fuenie de
informacién, que bien analizada y utilizada dara Jas pautas a seguir para hacer las
mejoras correspondientes, estar acordes con los criterios del cliente e inmovar

constantemente para ser competitivos.

ENCUESTAS

Cuando mp sea posible hablar personalmente con el cliente, adquiere
importancia el uso de 1a encuesta. por ejemplo en el caso de las empresas gque
prestan servicios de capacitacion, se debe entrevistar tano a la persona que contratt
el servicio, como & los empleados que recibieron las cursos, y seria imposible

hablar personaimente con cada persona.

Al elaborer la encuesta no se deben perder de vista tres puntos de suma
importancia: en primer lugar, formular preguntas simples. Las preguntas deben
disefiarse de mancra que saquen a flote 12 informacidn necesania v poder obtener el

mayor provecho de ella.

QOtro punic imporiante es tabular e interpretar los resultados, pucs en caso
contrario seria una perdida de tiempo tanto para el que elaboré la encuesta, como
parz ¢l que la tespondié. Es imponante anslizar en esta etapa si se han
identificado aquellas situaciones que no satisfacen a los cliemes y toda la

informacién necesaria para evaluar la calidad de los servicios prestados.
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Par iltimo, se deben poner en practica los resultados. “Mientras analiza los
resultados trate de diferenciar entre los sintomas y las enfermedades. Busque
tendencias y causas.subyacentes; no pierda el rumbe tratando de remediar los
sintomas {errar comin que generalmente Heva a los gerentes a pensar que es muy

dificil y dispendioso tratar de resolver las quejas)”. 17

3 ENTREVISTA TELEFONICA

Es la menera mas facil v rhipida de comunicarse con el cliente, generalmente
se hacen para dar seguimiento del servicio al cliente.  Existen ciertas situaciones
en que una llamada telefonica a tiempo es muy importanie.  Por ¢jemplo, cusndo
algo salid mal a veces se presentan situaciones en que a pesar de que todos hicieron
su mejor esfuerzo, algo sale mal. Una vez solucionado el problema se debe llamar
al cliente para determinar si todo esti en orden.  El cljente agradecerd la prontitud
y oportunidad de esta stencion.

Cuando el cliente es nuevo, es el mejor momento para dar atencién adicional.
Haciendo una llamada telefonica para comprobar que todo sea satisfactorio, el
cliente enriquecerd la imagen que tiene de la empresa y seran posibles futuras
transacciones.

No hay que dejar de lado a los clientes constantes, ellos también merecen la
atencion de una llamada telefonica de seguimiento, esta es una manera cordial de

decirle que lz empresa estd pendiente de ellos v que le importan.

17 Silverman Goldzmer, Linda. Primero Estoy Yo!. Editorial Norma, Primera edicion Bogoti, Colombia.
1990, Pég 92.



Afin cuando un cliente este molesto, insatisfecho e irritado, es importante
lamarte 2 tiempo.  Siempre es mejor conocer el nivel de satisfaccién del cliemte
que adivinarlo.  Si un cliente continda teniendo problemas, la empresa necesitz
enterarse para corregirlos.  Si ya no exisie ningin problema, el cliente agradecera

¢l seguimiento.

El uso que se le d€ a la informacién recabada es un aspecto vital, con ¢lla la
empresa puede disefiar una base de datos, que se hace posible actualmente, gracias
a la avanzada tecnologia de sistemas de informacion.  Sin una computadora, seria
imposible manejar una base de datos con grandes cantidades de informacién.

Los modernos sistemas de computo permiten almacenar grandes cantidades
de clientes con todos los datos necesarios, para identificar su situacién demogrifica
y psicogrifica. De esta manera es posible determinar perfiles de los clientes,
magnitud y tipo de su nepocio, fTecuencia con que solicita ef servicio, asi como
identificar sus motivaciones de comprs, beneficios ¥ valor que espera del servicio,
determinacién de compras repetitivas y frecuencia de quejas;  todo con el propdsito
de desarrollar servicios a 1z medida de las necesidades v expectativas de los

chemntes.

IMPORTANCIA DE ESCUCHAR AL CLIENTE

No se puede prestar un servicio de calidad, si no se escucha con atencion @ los

clientes. La finalidad iltima de las empresas os crear clientes satisfechos, lo que 2

su vez se traduce ¢n uma fuente constante de inpresos rentables, caracteristica
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importante de una ventaja competitiva sostenible. Lo que el cliente expresa, va
sean halagos, necesidades o quejas, es una fuente de innovacién y mejoramiento

para la empresa proveedora de servicios.

Al escuchar al cliente y entender lo que reaimente desea, la empresa ajusta
los miveles y caracteristicas del servicic que presta para obtener maxima
satisfaccion; también descubre los planes futuros del cliente y su puato de vista,

factores importantes para mantenerse en un puesto Competitivo.

Escuchar al cliente es findamental para brindarle un paguete de servigios que
se ajuste a lo que desea y necesita, y eliminar aquellos servicios ¢ caracteristicas del
SeTViCe qQue segim Su criterio mo tienen importancia. La empresa fortalece,
también, aguellas caracteristicas que hacen del servicio al cliente una ventaja
competitiva sostenible y que le permiten competir en cuestion de altos niveles de
servicio, valor agregado y calidad, sin que esto signifique que el cliente tenga que
pagar mas por el servicio adquirido.

La empresa debe entender el servicio desde la perspectiva del cliente, debe
descubrir que opinan los clientes del servicio que reciben ¥ delerminar si existen
conductas dafiinas dentro de la organizacién, que merezcan ser cambiadas de
inmediato. El cliente siempre pide atencion, servicio confiable, informacion
correcta, sugerencias, accidn y un servicio estable y atento, entre otras cosas, ¥

todo ello se descubre a través de escucharlo con atencidn,

Es importante distribuir por toda la organizacién la responsabilidad de

establecer una buena relacion con el cliente.  Amteriormente existia en Ja mayoria



de empresas e departamento de quejas, que actualmenie se ha transformado per el
de servicio al cliente. Manejar el servicio al cliente de este modo focal ¥
especifico, convirtiéndolo en una actividad aislada, hace que las solicitudes del
cliente se pierdan y no se le responda como él espera.  Todas las personas en la
empresa, incluso las que no eniran en contacto directo con los chentes, son recursos
valiosos que pusden mejorar la relacién con eflos, siempre que estén  conscientes de

que escuchar al cliente y servirle es responsabilidad de todos.

ANTICIPACION A LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE

Para anticiparse y responder a Jas expectativas del cliente hay gue hacer una
comparacion entre o que se ke puede ofrecer ¥ lo que ¢l realmente necesita.  Esto

se logra por medio de la comunicacién constante y permanente.

La clarificacion del concepto de beneficio del consumidor, plantea varios
problemas para guienes venden servicios. Los servicios ofrecidos deben basarse en
las necesidades y beneficios buscados por los consumidores, pero Jos consumidores
pueden tener claridad o no respecto a lo que quieren y pueden surgir dificultades a
raiz de su ignorancia de lo que esperan, ia inexperiencia de lo que se requiere o fa
inhabilidad para poner en claro su necesidad latente.  Ademas, los beneficios
buscados pueden cambiar con el Hempo, a través de experiencias buenas ¢ malas en
el use del servicio, por nuevas expectativas, mediame de sofisticacion en €] uso de
los servicios y todo eflo ileva a la empresa proveedora de servicios, a tomar
medidas basadas en el consumidor sobre la importancia de los beneficios buscados

¥ los carnbios importantes desde su perspectiva.  No se debe olvidar que el mejor
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promaotor, de menor costo para una empresa ¢s un clieme satisfecho, porque es él el
que de una u otra manera puede repetir la compra del servicio y puede recomendar
o no a la empresa que se lo proporciona, caso positivo, se logra un efecio

multiplicador de la cartera de clientes.

"l.a realidad muestre que es menor el costo de mantener clientes actusles,
que atraer nuevos.  Expertos en la materia aseguran que el costo de conservar un

cliemte representa fa quinta parte de lo que  se eroga por conquistar uno nuevo™!*

Las posibilidades de mantener un cliente antiguo son mayores siempre que
se preste un servicio de calidad que respomda a sus expectativas v deseos
cambiantes, manteniendo la idea de que siempre hay una mejor forma de ser v de
hacer.  Cuando e} clieme evaliia el servicio adquirido analiza el beneficio y valor
recibidos y lo compara con los beneficios y camacteristicas minimas que esperaba
recibir, si lo primero supera sus expectativas minimas el chiente valora no sofo Ia
calidad del servicio sino de la empresa proveedora, logrando asi la empresa un

posicionamiento en la mente de sus clientes.

El camino para dirigir fos pasos de una empresa, y hacer que sea Jo mas
rentable pasible, es saturarla con la voz del clieme.  Escuchar al cliente v estar
gtento 2 sus expectativas le dari a la empresa nUEVAS ¥ MEjOTEs expeniencias para
sus clientes ¢ identificard también nuevas oportunidades de desarrollo.

\F Picazo Manriquez, Luis y Martinez Villegas, Fabitn. Ingenierin de Servicios. McGraw-Hill
Interamericans de México, S.A de C.V. Tercera edicion. México 1991, Pag 172



CAPITULO IV

EL FUTUROQ DE LOS SERVICIOS

A. LA GLOBALIZACION Y EL DESARROLLO DE LOS SERVICIOS

Desde hace algupos afios el mundo ha sido testipo de dmmidticos
aconiecimientos que han provocado cambios sustanciales en las EIMpresas, Sus

estructuras, £n sus practicas perenciales y en sus formas de hacer negocios.

Entre estos acontecimientos surgidé un fenomeno que es imreversible, el que a
su vez estd propiciando nuevos eventos de cambio, esie es la Globalizacidn, que
obliga & visualizar el mundo comeo industrias colectivas, que no sc limika por
fronteras  geogrificas, sino por la logistica, desarrollo, produccidn ¥
comercializacion,  La Giobalizacidn rompe las nacionalidades de los productos y

de los servicios,

Las empresas guatemaliccas no quedan aisladas de este fenomeno; al que se
deben enfrentar v que constituye el principal reto de los hombres de negocios en la
actualidad. La reslidad es que las empresas nacionales estin inmersas en el marco
de una economias mundial acelerada, qpe propicia, resalta y cristaliza una aguda
competencia, tamto a nivel personal de empresas como de paises, asi como nueves

enfoques en e} desempedio gerencial.
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Los empresarios y gerentes de empresas mnacionales, al igual que sus
contrapartes alrededor del mundo, estén enfrentando el mismo desafio: comperir a

nivel global.

“Centroamérica estd en una encrucijada historica.  Después de afios de guerma
y conflicto social, en muchas partes de la region las naciones centroamericanas se
encuentran dirigidas por pobiernos democraticos y politicas econdmicas orientadas
al crecimicnto hacia afuera.  Su reto es la economia global, cuya rapida integracion
ofrece simultineamente oportunidades v amenazas,

Por una parte, Cemroamérica ticne ura oportunidad nunca vista de alcanzar un
crecimiento econdmico acelerado, mejorar el bienestar social de su pablacidn,
proteger y desarrollar su diversidad ambiental v posicionarse de manera singular en
la economin internacionsl.  Por otra parte, en vista del compromiso del hemisferio
cot el AFTA (Tratado de Libre Comercio entre las Américas), Cemtroamérica cuenta
con menos de una década para enfrenter cambios monumentales en la escena
econémica mundial. 57 no aprovecha rapida y cuidadosamente sus oporiunidades
actuales, corre ¢l peligro de diluir sus ventajas peculiares y quedar marginada en la
cormunidad econdmica mundial”. 19

No se puede dejar de lado el giro que han dado muchos paises al rededor del
munde para convertirse en paises con econamias de servicio, o sea, donde mas de la

mitad de su poblacién se dedican a actividades que no son agriculiura o produccion,

1¥ Marshal, Lucia. Desarrollo de una Estrategia Econdmica Regional en Centroamerica, Revista INCAE.
Volimen IX, Alsjueta, Costa Rica, 1996, Pag 84,
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sino a la prestacion de servicios. [Esto ha provocado el interés por ei estudio y

mejoramiento de este sector econdmico, que se desarrotla dpidamente.

Para responder a la Globalizacion y &l desarrollo de bos servicios, las empresas
que se dedican a la prestacion de servicios, tienen que cambiar su mentalidad y
dirigir sus esfuerzos & desarrollar ventajas competitivas sostenibles que les asepuren
su estabilidad en el mercado, va que si se estd compitiendo dentro de un mercado
global, han de responder a clientes que tienen también una memtalidad global,

Los clientes con una memtalidad global tienen acceso a mayor informacion,
con esta ventaja conocen més empresas que pueden prestarle un mismo servicio, lo
que imphica que la competencia es mayor, los clientes son mas exigentes y se
muestran mds dispucstos a buscar mas alld de un solo vendedor. Sus criterios de
compra han cambiado y buscan quién les ofrezra mayores beneficios al menor costo.
Fara ser congruentes con los criterios v necesidades cambiantes de Jos clientes, las
empresas que prestan servicios deben encaminar esfuerzos a mejorar la calidad del

servicio y atencidn al cliente asi:

> “Preguntas que se hacian antes para mejorar la calidad del servicio:
Cémo podemos hacer mejor 1o que hacemos?
(Como podemos hacer a menor costo lo que hacemos?
oCdmo podemos hacer mas réapido lo que hacemos?
~ Pregunatas que deben hacerse ahora para mejorar Is calidad del
servicio:
iPor gué hacemos lo que hacemos?

(Por qué lo hacemos como lo hacemos?
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¢Habra otras cosas que podamos hacer?

¢Habrd formas diferentes de hacerlo?

iS¢ generard mayor valor agregado, mayores beneficios para el
cliente, mayor rapidez a menores costos?

{Se generard mayor satisfaccion al cliemte?20

Como se puede observar, si el reto es mejorar v mantener sltos niveles de

servicio y atencion al cliente, habré que dinigirse a darle los beneficios que busca

La habilidad de las empresas para responder a estos retos tendra la influencia
de la prionidad que le den a hacer mejores pricticas en la forma de prestar el
servicio.  Para lograrlo es necesario, como se propone en este trabajo de tesis,
desarrollar ventajas competitivas sostenibles, como un programa de satisfaccion al
clienie, que es indispensable para lograr unz culturs organizacional basada en ef

SErvicio.

B. SITUACION ACTUAL DE LOS PROGRAMAS DE SATISFACCION AL
CLIENTE

La excelencia que hava tenido una empresz de servicios en &l pasado, no es
garantia para que alcance una excelencia en el fituro,  Las empresas de éxito
deben estar atentas al cambio, responder a & v raducirle en oportunidad antes que

lo haga la competencia.

20 Restrepo Gallege, Francisce. Nucves Organizaciones ¥ Nuevas Empresas para el Siglo XXI. Fundacion
Proantioquia de Medellin, Medellin, Colombis 1996, Pag.4D
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Las nuevas tendencias de cambio no preden atacarse con practicas del pasado,
tas empresas deben adaptarse a ese cambio y ser congruentes con las nuevas

cir¢cunstancias.

Todas las medides que tome la empresa para alcanzar ¢l éxito cstn
condicionadas al desempefio de 1a gente, en todos sus miveles.  La calidad del
servicio ¥ la innovacién deben ser parte de la misma cultura organizacional de la
empresa ¥ no solamente cslogans publicitarios, ni propdsitos o programas

temporales o inconclusos.

Entre las medidas que la empresa puede adoptar pars responder a las
necesidades del cliente y ser competitive con altos niveles de semvicio, esta el

desarrollo de un programa de satisfaccién al clieme.

Para tomar una idea de la situacion actual de los programas de satisfaccidn al
cliente en las empresas de capecitacién  guatemaltecas se realizé un estudio con
tres de ellas: Crece, 3 A ; Nicleo, 8.4, (Cursos Dale Carnegie) y Asociacion de
Geremes de Guatemala,

Incluyendo en ¢ estudio a tres de sus mejores clientes:  Cerveceria Centro
Americana, 5.A.; Fibrica de Bebidas (Geseosas Salvavidas, 3.A. y Mantenimiento y
Servicio Mecamico, 8. A,

Todo con el objeto de determinar 51 existen los programas de satisfaccion al
cliente, cdmo se desarrollan en la prictica v qué beneficios obtienen las empresas

que prestan servicios de capacitacion de ellos.



En este estudio sc evaluaron los siguientes aspectos:

Existencia del programa de satisfaccién al cliente en las empresas

mencionadas

A %4

v

Elementos que se toman en cuenta para elegir una empresa que preste
servicios de capacitacion, desde el punto de vista de la misma empresa

y del cliente.

v

Solucidn de problernas al cliente.

Comunicacion con el cliente.

Y

v

Aprovechamiento de la retroalimentacion.

v

El desarrollo de wm programa de satisfaccion al cliemte es una ventaja
competitiva sostenible, desde ¢l punio de vista de Ja empresa y del

Chiente.

En lo referente & [a existencia de los programas de satisfaccién al cliente, dos
de las empresas proveedoras de servicios de capacitacion, incluidas en e} estudia (a
las que llamaremos empresas A v B), manifestaron que si lo etaboran en los niveles

mas altos de iz empresa: Junta Directiva y Ejecutives de Proyecto.

Como se ha manifestado a través de capitulos anteriores, los programas de
sanisfaccion al cliente se elsboran, como ocurre en e caso de las empresas A y B, en
los niveles mas altos de la organizacién, y como o manifestaron ejecutivos de las

mismas, el puro de partida en ambos casos es “la mision”.

Otro aspecto importame es sefialar que no basta con tener elaborado el

programa, es importante desartollarlo, darlo a conocer v hacer de &1 una ventaja
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competitiva sostenible, a través de formar una cultura organizacional de servicio.
Entre las factores que metivan 1z elaboracion del programa de satisfaccion al chiente

105 ejecutivos mencionaron que 1os mis importanies son;

¥ Crear una cultura organizacional basada en el servicio.

» Que este programa sea la base de una estrategia competitiva.

1.0 que pone de manifiesto la preocupacion de los ejecutivos por desarrollar
estrategias que los mantengan en una situacidn de competiividad en ¢l mercado de
empresas que prestan servicios de capacitacion, ya que en los idltimos afios en
Guatemals estas han ammentado en un nianero considerable,

Entre los elementos que toman en cuema para la elaboracidn de estos

programas estin:

» Lamision de la empresa
# Comunicacion con ¢l cliente,
#» Retroalimentacion, v,

¥ Solucidn de problemas al cliente.

Aspectos que se ha mencionado son vitales en la relacidn cliente-proveedor y
que deben ser llevados a la practica para que esta relacion sea exitosa, proyectando
la atencidm al cliente como parte de la organizacidm enters, y no como alge

superficial.
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Para lograr que un programa de satisfaccion al cliente sea la base de una
cultura de servicio, debe estar hasado en la misidn, como se menciond con
anieriondad, y enfocado a responder a las necesidades vy expectativas del cliente,
porque es muy posible que su punto de vista sez diferente al de la empresa,

Cuando se cuestiond & las empresas proveedoras de servicios de
capacitacién, sobre Jos aspectos que consideran sus clientes al momento de elegir

ETIiTE una u otia empresa para que les brinde tal servicio, elias respondieron:

» Precio, y,

(S

#» Calidad en el servicio.

Mientras que al enwrevistar a los clientes sobre el mismo aspecto, ellos

manifestaron que toman en cuenta:

# Contenido y aplicacién de los cursos,

Calidad en el servicio.

Y

v

Atencidn al cliente; y,

A\

Repetacion de la empresa que presta el servicio

Lo que expresa, que a pesar de tener un programa de satisfaccion al cliente,
(en el caso de las empresas A y B), ya establecido, las empresas siguen tratando de
competir sobre la base del precio, que ha sido el factor competitive por excelencia,
sitt observar que la mentalidad del cliente ha cambiado y se ha enfocado, ademss

del precio, hacia la calidad: calidad en el servicio propiamente dicho y calidad en



atencion ab cliente;, aungue poniendo mayor atencion a la reputacion de la empresa,

que es la imagen que se logra a través de proyectar la cultura organtzacionsl.

Las empresas clientes también manifestaron la existencia de ciertas ventajas
de las empresas A y B sobre Ia C, que no posee un programa de satisfaccion al
cliente: calidad en el servicio al cliente, responsabilidad y logistica.  Pero al mismo
tiempo mencionaron que las tres tenian una alta rotacion de instructores lo que les
afecta cnamdo se trata de Hevar una continuidad en la manera de tomar un curso.
Lo que significa, en el caso de las empresas A y B, que el programa de
satisfaccion &l cliente estd elaboredo, pero no estd llegando a niveles mis bajos,

instructores en este caso, que son los que tienen contacto directo con el cliente,

Las tres empresas se comumican con los clientes antes de prestar el servicio
pare adecuardo a sus necesidades, pero solamente la A v 1a B se comunican con
ellos después de prestarles el servicio y tratan de resolver los problemas que se
presentaron.  El medic mas utilizado para esta comunicacidn es ia entrevista
personal, tanto a las personas que recibieron el curso, como a la persona que les
contratd. Ambas empresas expresaron que utilizan la informacién obtenida de estas
entrevistas, para mejorar la capacitacion de sus instructores ¥y como medio de
retroalimentacion.

Por otro lado los chientes manifestaron que hay aspectos que les ocasionan
problemas y que las empresas proveedoras de servicios de capacitacion no han
solucionado, tales come cuestiones financieras (pagos por adelantado), faltz de
comunicacion, mala reproduccion de material de apovo, cuando se habla de A v B,

mientras que C no suministra material de apoyo y entrega tardiamente los diplomas



57

o certificados de participacion. Lo que sugiere que a pesar de las entrevistas
personales, que A ¥ B manifiestan que realizan después de prestar el servicio, no
estan escuchando con atencidn 2z los clientes, ni les estdn resolviendo todos los
problemas. El no poner suficiente stencitn al cliente o la obtencién de
informacién herrada o incompleta, o la no utlizacién de ia informacién obtemida,
no es garantia de ningin mejoramiento en la empresa, menos garantia de una

respuesta adecuada a las necesidades de los clienies, que cada vez sen mas
exigentes.

“Si expertos han determinado que el 1% de los clientes se pierden por
muerte, 3% por cambio de residencia, 5% por amistad con otras personas, 6% por
los precios, 10% por mala calidad y el 75% por mal servicio ¥ atencibn al
cliente.™!  Es importante que ias empresas dediquen esfuerzos, tIemPo ¥ TeCursos
a la implementacién, innovacién y mejoramiento constante de sus programas de

satisfaccion al cliente.

2 Restrepo Gallego, Francisco. Nuevas Organizeciones y Nuevas Empresas para el Sigho XXI. Fundacién
Proantioguia de Medellin, Medellin, Colombia 1996 Pag 104,



CAPITULO V

MODELO PROPUESTO COMO PROGRAMA
DE SATISFACCION AL CLIENTE

Con la creciente competencia, y el aumento de entidades y empresas orientadas a Ia
capacitacion, formacion y actualizacion de personal, las empresas que se dedican a
vender estos servicios, se han visto en la necesidad de reorganizarse internamente en
varios aspectos que les permitan proyectar una imagen solida, competitiva y de €xito para
mantener ¢f liderazgo en el mercado.  Ademas de la competencia existen otros factores,
como la necesidad de integrarse a un mercado global, dopde las empresas
cenfroamernicanas deben responder a nuevas ¥ mayores exigencias de los clientes, que con
acceso 8 mas informacion y con mayvores oportunidades de elegir proveedores de
servicios, factores que obligan a la bisqueda de ventajas competitivas sostenibles, que le
den a la empresa una culturs organizacional dificilmente imitada por la comperencia,
ademas de proveerle de beneficios econdmicos reales.

La propuesta de un programa de satisfaccién al cliente como base para €l logre de
ventajas competitivas sostenibles, serd una guia para las empresas que se dedican a
prestar servicios de capacitacidn y para cualquier otra que quiera mejorar € servicio al
cliente. El programa parie de la definicién clara de la misién ¥ visién de la empresas,
para dirigir esfuerzos de todo el personal en la misma direccion: lograr clientes
satisfechos.

Este modelo propuesto ne pretende ser un esquema rigido, sino una guia pama que

las empresas puedsn adecuarlo a sus propias necesidades y caracteristicas estruchurales y



culturales. Para el desarrollo de este modelo, se hace a continuacion la deseripcién de

SUS COMpPOTEntes.

A. DEFINICION DE LA VISION Y MISION

Esta es la fase parz enfocar esfuerzos de todos en la empresa, en una sola
direccion.  La vision permite dar claridad a lo que se quiere lograr.  Una buena
visién conduce al logro de ventajas competitivas y su functon es resaltar 1 labor de
equipo gque debe cultivarse entre el personal Una vision bien definide v
comunicada a los demds los motiva para cumplir la misién o razén de ser de la
organizacién.  Se tomara el ejemplo de 1a vision de ia Asociacion de Gerentes de
Guatemala para proporcionar una idea clara de lo que 5 la formulacién de la

vision:

“La asociacion de Gerentes de Guaternala es una organizacién apolitica, lider
en el sector privado con sede en Guatemala con cobertura a nivel nacional e
imternacional.  Su compromiso consiste en capacitar a los responsables de dirigir
en ¢l sector poblico ¥ privade.  Para ello pondera y aplica las mas avanzadas
tecnologias v recursos que puedan contribuir a solucionar a plenitud las necesidades
de sus asociados, asi como de las personas y entidades gue requieran de sus

Servicios.

La AGG es, ademas um centro de informacion confiable, un pumio de
convergencia de cuantos, con fe en la libertad v en el progreso deseen comunicarse,

intercambiar ideas y proyectos y desarroilarse personalmente.



Para mantener su liderazgo y calidad de los servicios que presta, la AGG
cuenta con wm eficiente sistema de tetroalimentacion, investigacidn constame,
superacion permanente e intercembio con organizaciones afines, naciomales e
internacionales. La AGG mentendrd siempre su compromiso de ser una institucion

responssable a as necesidades de la comunidad puatemalteca ™™

Una visidn claramente definida permite que un gerente se concenire en tna
imagen nitida y hacia ella dirija su liderazgo, sus recursos y a su gente; asi tambien
describe los resultados que se deseen alcanzar y recuerda que para loprarios se
necesitan emprender determinadas acciones.  Los dos propdsitos més importamies

para definir una visidn son:

» Establecer el marco de referencia pare defimir ¥ formalizar la
mision.

» Inspirar, motivar, integrar y mover a la gente para que actie ¥ haga
cumplir la mision de ia empresa.

La misidn expresa la razon de ser de la empresa, debe hacer hincapié en el
servicio al cliente.  La misidn define lo que es v lo que hace 1a empresa y lo que
aspira a ser y & hacer, define £l servicio en érminos de valor agrepado o beneficios
que se le proporcionan al cliemte. Se debe formular desde la perspectiva del
personal de la empresa para que cumpla con su propésito comunicatrve.  La mision

de la asociacién de gerentes serd utilizada, también, como ejemplo:

= agociacion de Gerentes de Guatemale. Volcandonos hacia ef socio. Pressntacion a Conssjo Directivo.
Guatemnala (996,
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“Ser la entidad seleccionada por nuestra excelencia en capacitacion,
actualizacién e informacin gerencial, y por el verdadero cumplimiento de nuesiro

compromiso personal con los socios y con la comumdad”.

Para la formulacién de la mision debe contarse con suficiente informacign
acerca de la empresa, de sus productos y de su competencia, como minimo. Toda
¢lla debe analizarse desde vanios puttos de vista v después elaborar varios
emunciados hasta optar por aguel gque lleme los requisitos mencionados

anteriormente.

Siendo 1a formulacion de la mision un proceso de manejar informacion, estz

debe recopilarse, analizarse y comentarse sobre preguntas como las siguientes:

Y

<En queé negocio estamos?

v

+En qué nepgocio debemos estar en el futuro?

v

;Cudl es nuestro servicio principat?
iQué valor y beneficio proporciona al cliene?

&Quiénes son puestros clientes?

A N o

;Por qué solicitan nuestros servicios?

Es evidente que la informacion que se obtenga mediante las preguntas
anteriares, permite explorar los aspectos mas relevantes de la empresa, no solo para
formular la mision, sine en gencral para pensar con estrategia en fonma cotidiana.
Es la informacion minima que debiera tener todo el personal de una empresa

prientada a servir al cliente.
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ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA

El analisis de la estructura de la empresa permitird delerminar, si esta es la
adecuada para propiciar el cumplimiento de la visién ¥ la misidn, o si por el
contrario, es una estructura poco flexible para adapiarse a los cambios del entomo,

cambios que se dan, en la mayoria de los casos, por las exigencias de Jos clientes.

Tomando en cuenta que, las empresas que prestan servicios de capacitacion
manejan diferentes drcas de especialidad segim los cursos que imparten, (Recursos
Humanes, Produccién, Operaciones, Finanzas, Desarrollo Gerencial, Mercadeo,
Ventas, Informdtica, etc.) es recomendsble una estructura organizacional que
permita aumentar le rapidez, agilidad v capacidad de reaccion a los cambios; que
permita que ios flujos de rabajo y procesos imternos estén acordes a las necesidades
de los clientes y que propicie mayor flujo de informacién v comunicacion entre los

niveles jerdrquicos.

Tal es ¢f caso de una departementalizacién horizontal por funciones. “La
especializacién horizontal se presenta cuando se constata, en una organizacidn la
necesidad de aumentar la pericia, ta eficiencia v 1a mejor calidad del trabajo en si.
Corresponde una especializacidn de actividad y de conocimientos, La
especializacion horizontal se hace a costo de un mayo nimero de drganos

especializados a un mismo nivel jerdrquico, cada cual en su tarea ™

# Chiavenaro, 1dalverto, Introduccion a la Teoria General de Is Administracion. Mc Graw-
Hill/Ineramericana de México, 5.A. de C.V. Tercera Edicidn. México 1988. Papina 242,



GRAFICA 2

ESTRUCTURA PROPUESTA PARA UNA
EMPRESA DE CAPACITACION

DIRECTOR

DE AREA '\

GERENTE - ’
DE AREA COORDINACION

I
| 1

AREA SOPORTE
ESPECIALIZADA INTERNO

Esta estructura se propone para prestar mayor atencién al cliente, y trabajar
en funcién a sus necesidades.  Para comprenderla mejor se explican a continuacion

cada uno de sus componentes:

DIRECTOR DE AREA: Profesionales con amplia y reconocida experiencia en
deterrinada drea de especialidad, que dirjjan y asesoren los esfuerzos de la
organizacitn, parz encaminarlos al logro de la misién y vision propuestas.

GERENTE DE AREA: Responsable de la identificacion de las necesidades del
mercado asi como de la planificacidn, desarrolio y disefic de servicios nuevos.

COORDINACION: Proceso necesario para integrar esfuerzos entre la direccion
¥ los gerentes de area; con vistas & responder a las exigencias cambiantes del

mercado.



AREAS ESPECIALIZADAS: Estan imegradas por los diferentes tipos de cursos
que se ofrecen en la empresa, para que puedan desarrollarse con la atencidn
personelizada.  Se conforman por equipos de instructores que iraparten Jos cursos
¥ a la vez obtienen retroalimentacion de los clientes. Entre otras éstas dreas
pueden ser Recursos Humanos, Produccién, Operaciones, Finanzas, Mercadeo,
Informética, etc.

SOPORTE INTERNOQ: Necesanio pars brinder servicios de informacion y apoyo
a todas las éreas especializadas  Como gjemplo de dreas de soporte interno
tencmos depertamentos como:  Finanzas, Logistica, Administracion, Informética,
etc.

La estructura organizativa debe ser coherente con Ja vision, misién vy
recursos de la empresa y debe disetarse de manera que favorezcz los altos niveles
de servicio deseados por el cliente.  La estructura anterior ¢s una propuests basada
en ¢l disefio por dreas de especialidad de los cursos que se imparten, pero cualquier
empresa podni disefiarta de acuerdo a sus necesidades.

C. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Los clientes juzgan la calidad de los servicios en funcién a detalles
aparentemente tangibles, como el ambiente de la empresa v el contacto con sus
empleados.  De ahi Ia importancia que merece la gestién de recursos humanos y la

telacidn directa entre ésta y 1a calidad en ] servicio y atencion al cliente.
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Las nuevas exigencias competitivas exigen mejoras en las practicas de
direccién de personal, también es importante recalcar la necesidad de slinear esas
practicas con la vision y misién de l2 empresa.  En la gestion de recursos humanos

hay vanios aspectos a analizar:

DISENQ DE PUESTOS DE TRABAJO

Deben existic en la empresa descripciones formales de las diferentes
posiciones deotro de la empresa.  Para desarrollar {as hahilidades especificas que
estas requicren, es necesano formalizar dichas descripciones y definir <l perfil no
solo de conocimientos, sino la capacidad de aprender y de compontamiento del
personal que se necesita Este perfil o descripeion va a permitit una mejor
selecciom de los individuos que entran a formar parte de ia organizacion.  Es muy
provechoso  incluir en las descripciones de puestos oo solamente lo que las
personas deben saber, sino cual debe ser su capacidad de aprender.  Pero ademds,
complementar lo antenior con caracteristicas de comportamiento que considera el
impacto de las actividades y contactos interpersonales asociados con el puesto, va
gue a partir de esios ¥ de las relaciones, se desaroltan las capacidades

organizacionales especificas.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Después de una adecuada descripcion de las cualidades que se necesiten

para quién deba ocupar un lugar en la organizacién, es necesario implementar



practicas eficaces de reclutamiento y seleccion, que aseguren que cada miembro dei
personal contribuya a alcanzar los objetivos de la empresa. Es preciso que se
desarrolien sistemas de reclutamiento v seleccidn que apoyen la estrategia de la
empresa.  La cntrevista es frecuenternente decisiva en ¢l proceso de seleccidn, por
sér el dltimo paso del mismo.  Se utilizan con bastamte frecuencia otros métodos
como los tests de seleccion y otros.  Sin embargo, la empresa debe especificar sus
sistemas de reclutamiento y seleccion, para asegurar que las personas seleccionadas
sean las que necesita la empresa, segim la descripcion del puesto.

En cuanto al rechutamiento la empresa debe tener planss para la sustitucion
o reemplazo de su personat y definir un equilibrio entre las contrataciones externas
¥ las promociones internas.  Es impoertantz que los ascensos se decidan en funcidn

del desempefio y de las habilidades requeridas para cadz puesto.

INDUCCION

Con un programa de induccidn bien elaborado y desarrollade la empresa logra
que el empleado conozca y se integre al servicio como parte de la cultura
organizacional; logréndolo a través de darle a conocer al nueve empleado ia mision,
vision v filosofia empresarial.  La induccion es el primer paso que la empresa debe
aprovechar para crear en su personal un ambiente de trabajo basado en el servicio y

el bienestar del recurso humano.

“ El tipo de organizacién al que responde una empresa, su personal,

diseiio, cultura, eic., se ¢sta comvirtiendo en la nueva base de las veniajas
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competitivas sostenibles en ef mercado.  Esta resmplazando, o adquiniendo mas
importancia que bases tradicionales como la superioridad en la tecnologia de

productos o de procesos.” **

4. ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION

El principal contenido de un programa de capacitacion, debe ser &l desarrollo
de habilidades especificas en las personas y la implementacién de la estrategia de la
empresa, por medio de dar a conocer ia vision ¥ la mision.  La capacitacion debe
Tesponder a un plan coherente con las habilidades que requiere desarroliar la
OTEamizACIOn para Ser competitiva. A parte del plan de induccién, un buen
programa de capacitacion es el medio para dar a conocer los objetivos de la
empresa ¢ involucrar a todos los empleados para conseguirios.

El programa de capacitacion debe disefarse v calendarizarse para que se
cumpla a cabalidad, y para que tenga éxito debe, en primer lugar, incluir a toda la
organizacion ¢ involucrar a la aha gerencia en el disefio v ejecucion de este
programa. La capacitacién debe ser un esfuerzo continuo lo largo de la vida de la

empresa ¥ N0 una iniciativa aislada en ¢l iempo.

* Bowen, David E. y Schnsider, Benjamin. Los Recursos Humanos en la Calidad del Servicio, Ediciones
Deusto, S. A Alajuela, Costa Rica, (993, Pagina 68.
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SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Un sistema de evaluacidn cumple con su objetive estratégico, en la medida
en que define los resultados y comporiamientos necesarios para implementar ia
estrategia de la empresa y para mejorar su capacidad de cambio. Es necesarnio
que, a través de Ia fijacion de normas y estindares, los sistemas de evaluacion
refuercen el desarrollo de uma ventaja para la empresa en su entorno competitivo,
para lo cual se deben utilizar las practicas més adecnadas para promover el
comportamicnto deseado en ¢l personal.

La evaluacion del desempefio debe involucrar y retroalimertar al personal
que se evalia  Un sistema de evaluacido que fija las metas que se desea que
alcance el personal, estimula un mejor desempefio.  Es imponante hacer notar
que existe una motivacion optima, cuando existe una buena probabilidad de lograr
las metas establecides, dsea que todo el proceso de evaluacion funciona cuando el
empleado participa en €.  Los estindares que se fijan como partes del proceso de
evaluacién deben ser especificos, plantear un reto alcanzable, ni muy alto, ni muy
bajo, ¥ establecer una base participativa para conseguir compromiso de parte de los
empleados.

Una buena practica de evaluacion es utilizar tres categorias para clasificar el
desempefio: superior, promedio e inferjor, asi como maltiples fuemtes de
evaluacién: superiores, subalternos, clientes, proveedores, elc.  Estas practicas
requieren que la persona que las desarrolla tenga verdaderas destrezas de escuchar,

dar y recibir retroalimentacion, asesorar y tratar con las emociones, para tener €xito.
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COMPENSACION, RETRIBUCION Y RECOMPENSA

Para que el sistema de compensacion de lz empresa incremente el valor
percibido por los clientes de sus servicios y asi contribuya a la implemendacion de
su estrategia, es necesario desarrollar una filosofiz retributiva que tome en cuenta
las camacteristicas del personsal y del mercado en que compite 2 empresa v que

considere como retribucidn tode lo que el emnpleado recibe de la empresa: szlarios,

beneficios, prestaciones, seguros, et

Tradicionaimente 3¢ ha wtilizado como marcoe de comparacion de los
esquemas salariales todos los miembros de la organizacion, con e fin de mantener
la equidad interna de tal esquemsa y no provocar situaciones desmotivantes.  Sin
embargo, se ha encontrado que los problemas que origina la inequidad interna, son
menores y mas facilmente manejables que los que se originan por un desequilibrio
del esquema de remuneracion con Jos mercados laborales externos, por lo que
estratégicamente es conveniente que las orgamizaciones hagan énfasis en la

comparaciones salariales externas.

Se ha considerade al salario como la recompensa mas atactiva para los
empleados.  “Sin embargo, se ha encontrado evidencia que indica que existe poca
correlacion entre la paga v la eficacia organizacional y que existe una correlacin
negativa entre Ja paga inadecuada v la satisfaccién del personal. ™™ For esto, debe
otorgarse mavor valor a las recompensas no financieras como aquellas que le

proporcionan prestigio al individeo o aquellas que se relacionan con el comtenido

** Arias, Maria Eugenis y Condo, Artwro. El Marejo de los Recursos Humanos y el Desarrollo de una
Ventsja Competitiva Sostenible  Revista INCAE  Volimen VIIL. Alajuela, Costa Rica 1995, Pagina 54.
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del trabsjo, con el nivel de autonomia que ostema, la retroalimentacion que Tecibe,
la diversidad de habilidades que exige, la percepcién de la importancia de sus tareas
en el conjunto de toda la empresa, estando consciente de que lo que realiza aumenta

el valor del servicio para el cliente.

Las empresas que se dedican 2 prestar servicios de capacitacién, como en
este caso, pueden premiar a las dreas de especialidad, e implementar sisternas de
compensacion que premie la realizacidn exitosa de convenciones, seminarios,
talleres, la captacién de clientes nuevos y la recuperacion de aquellos que por

diversas razones hubieran dejado de solicitar los servicios de la empresa.

SISTEMAS Y PROCESOS

La empresa debe enfocar sus sistemas estratégicos y operativos hacia la
satisfaccion del cliente.  Un sistema estratégico es el procese de formular medidas
para responder a los fendmenos y fuerzas que surgen en el ambiente de las
empresas: competitivas, econdmicas, sociales, ecologicas, de comportamicmio de
los mercados, etc., v el éxito de la empresa depende de las ideas, conceptos y

acciones nuevas y novedoesas con que responda a esos fenémenos.

Para una empresa de capacitacion estas estategias pueden ser  diversas,
como dar precios especiales a los clientes repetitivas para participar en eventos y
cursos que organicen, proporcionarles material informative como la edicion de una
revista, conteniendo aspectos de interés para Jos clientes, temas de actualidad, asi

como informacién sobre los nuevos cursos que se imparten, o realizando alianzas
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estralégicas con empresas internacionales para contar con productos de calidad
mundial y lanzar programas de capacitacién con respaldo intermacional. Un
aspecto que actuatmente no se puede dejar de lado, son los sistemas de informacion,
que deben enfocarse para hacer mas cficiente y efectiva a la empresa.  Desde el
punio de vista de competir 2 base de crear mas valor para el clieme y de
proporcionarle mejores servicios, Jos modermos sistemas de informacion tienen un
gran Tmpacto en las organizaciongs.  En este aspecto, Ja mayoria de las empresas
ofrecen 2 sus chentes el setvicio de Internet, domde pueden ser localizadas y
proporcionar informacion répidamente.  La tecnologia de la informacion hace a ia
empresa més eficiente, eficaz y competitiva; sin embargo, los sistemas por si solos
son insuficientes sin la participaciée del clemento humano, en virud de que el
punto clave de la atencidn al clierte es el contacto personal de este con la gente de

la organizacion

Como complemenio al sistera  estraiégicn, estd el sistema operativo.  Con
este sistema la empresa transforma los insumos materiales, humanos ¥ técnicos en
fos productos de la empresa, con los cuales ésta responde 2 las demandas ¥y
necesidades de sus clientes.  En este casoe, la responsabilidad del sistema operativo
perienece segin la estructura descrita anieriormente 2 los gerentes de areas de
especialidad, que como se menciond identifican las necesidades de los clientes,
desarrollan y planifican nuevos curses, mejoran e innovan los existentes. La
importancia de este sistema radica en que agui se implementan las mejoras en &l
servicio al cliente y define el evento en €l cuil este se pone en contacto con la
empresa, sus productes, su gente. Con el sistema operativo  los gerentes deben

orientar sus modelos de organizacion hacia €l cliente y fomentar la idea del cliente



intemo, con la que s¢ motiva a todos en la empresa a realizar sus tareas con

esmero y dedicacion.

Puede surgir la pregunta de cual es la relacién entre todo lo anterior y la
atencién al cliente, pues bien, la idea es clara.  Si una empresa inermamente n0
trabaja a conciencia por la formulacién de iz vision ¥ la misidn, no disefia wna
estructura que le permita que 1a informacion y comunicacion fluya con facilidad y
liegue a todos los niveles, tampoco se preocupa por mejorar las pricticas en a
gestion de recursos humanos y no hace lo posible porque sus sistemas ¥ procesos
estén en funcién de brindar um servicio de calidad, muy dificilmente podr
proyectar al cliemte que s desenvuelve en una cultura de servicio,. Como se ha
venido tratendo, para lograr una cultura organizacionzal hay que trabajar denwo de la
empresa ¥ estar conscientes de que la atencién al cliente no es algo superficial, o
asunte de un solo departamento, todos en la empresa son responsables de ello. De
lo contrario seriz un simple maquillaje, algo que no estd ni en la mente ni en el

corazdn de Tos empleados.

Ahora 1a empresa va hacia afuera, a prestarle el servicio al chiente, v es aqui
donde el cliente, con €l contacto con el empleado, va 2 percibir como es el ambiente
y la cultura de la organizacién con la que ests tratando.

E. ATENCION Y SERVICIO AL CLIENTE

Se trata aqui de la prestacion del servicio propiamente dicho, del comtacto
fisico con ¢l cliente, y ha llegado ] momento de poner ¢l practica todo lo dicho
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sobre la relacion clienie-provesdor ¥ el manejo profesional de los problemas que

puedan presentarse durante la prestacién de este servicio.

El servicio al cliente se inicia manteniendo una comunicacién personalizada
con él, de manera que se pueda descubnr cuales son sus necestdades y compararlas
con lo que la empresa puede ofrecerle.  Es importante escuchar con atencidn lo
que el chiente desea y permiticle que defina con sus propias palabras sus criterios de
calidad, precio, imagen v valor que espera recibir, 1odo este para pomerse en

sintonia con € y evitar al maximo los problemas durante la prestacion del servicio.

Los mayores responsables en esta etapa son los instructores que impasten los
cursos, los que después de haber sido seleccionados adecuadamente, recibir uma
capacitacion constante y ser estimulados a dinigir sus esfuerzos para trabajar en
funcion de la vision ¥ s mision de la empresa, se esforzaran por prestar servicios de
calidad, en las exposiciones, en ia resolucion de dudas, en la elaboracion del

material de apoyo, y en el contenido ¥ actnalizacion de los cursos que desarrollen

Después de haber prestado el servicio es importante hacer una evaluacion,
para observar que tan satisfecho quedé el cliente y obtener ademas toda la
informacidn posible de los aspectos que €l considera se pudieran cambiar o mejorar,
o servicios adicionales ligados a los que presta la empresa, pero que actualmente no
posee. Ademds, si surgid algim problema, es importante saber si se soluciond, si la
sofucion fue la mas adecuada, o si hay algo mds gue se pueda hacer para que el

cliente quede totalmente satisfecha.
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Con esta evaluacién €l proceso de atencion at cliente va de afuera hacta
adentro, es decir, del clientc hacia el interior de la empresa. donde 1a informacion

obtenida de €l es la fuente de retroalimentactdn para gl mejoramiento constante.

APROVECHAMIENTO DE LA RETROALIMENTACION

Por medio de la retroalimentacién la empresa determina la calidad del
servicio que s¢ proporciona, compara la opinién de fos clientes con los estandares
que se tienen cstablecidos, todo con el objeto de tomar las medidas para corregir

erTores ¥ prevenir que se comesan en ¢l futuro.

Fara las empresas de capacitacion, conocer fa opinién def cliente le permite,
identificar las areas en las que debe mejorar, por ejemplo, capacitacidn de
instructores, material de apoyo y otros servicios.  El marco de referencia para
evaluar el servicio, las relaciones con el cliente ¥ su satisfaccion, deben fijarse por
las expectativas del clieme, lo que €] espera y como lo desea recibir, v tomar en

cuenta sus percepciones, ¢ sea lo que €] cree que esta rectbiendo.

Los medios para captar, lanto la aceptacion del cliente hacia el servicio como
las quejas, deben dirigirse a obtener informacion oportuna, ¥ tomar sus necesidades,
deseos y expectativas como cambiantes, ademis de considerar que un wvalor

agregado que ahora representa una ventsja, para maiiana se convertita en el valor

minime esperado por el cliente.
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Con la retroalimentacion la empresa encuentra los caminos para solucionar
los problemas del cliente y derivar oportunidades inmediatas para crear valor y
superar la calidad del servicio. Lo bdsico en esta etapa es aprovechar la
informacién obtenida y elaborar una base de datos gue le permita a la empresa
brindarle una atencion personalizada a sus clientes.  Por ello debe ponerse especial
cuidado en la evaluacion despucs de prestar el servicio: hacer preguntas claves que
pulsen su opinion e identificar elementos significativos que determinen importancia
y prioridad de los diferentes atributos del servicio; determinar la forma como el

cliente teconoce los servicios y ofros aspectos de valor que ia empresa le

Proporcions o quiere que le proporcione.

Otro especto importante es obtener informacién de Ja competencia
examinande publicidad, reportes, productos, servicios y otra informarién sobre los
principales competidores, para identificar cuales son fas fuerzas y debilidades de ia
empresa en relacion con ellos, en cuanto a factores competitivos como calided del

servicio, precios y otros que para el cliente tengan valor.

G. MEJORAMIENTO CONTINUO

Después de la retroalimentacion, de analizar la informacién obtenida v de
crear una base de datos proporcionados por el mismo cliente, la empresa debe
formular una lista de todos los elementos que sonm prioritarios para elios;
cuestionarlos v denvar innovaciones y oportunidades de mejorar el servicio ¥ crear

valor.  Primero deben atenderse las quejas, luego examinar las sugerencias y
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obtener ideas principalmente de los empleados que tienen contacte directo con los

clientes, en este caso los instructores.

Otras fuentes de innovacion ¥ mejoramiento continue son la competencia,
eventos inesperados que son cualquier acontecimiento que se presente come algo
inusual tanto positivo como negativo, come por ejemplo, una fuerte caida de fas
ventas o un inesperado incremento de las misma, los que deben analizarse para
liegar a la causa generadora, a partir de la cual deben producirse ideas para provocar

INOVACIONES,

Toda debilidad, pérdida de iempo, felta de informacion, etc. en el proceso de
prestacidn del servicio, puede llevar a crear mejoras que tengan efectos favorables
tanto pare el clicnie, como para ¢l personal que 1o atiende.

Los diferemte cambios que ocummen en las necesidades del cliente o cambios
en las practices de la competencia, deben ser un foco de atencién para inspirar
mejoras, que se traduzcan en venigjas para la empress, siempre v cuando se
desarrolien anies que lo haga la competencia.

Las anteriores fuemtes de innovacibn y mejoramiento continuo som
enunciativas, puesto que en 1z practica muchos ofros eventos pueden ser base para
derivar interesantes cambios observando dos puntos importanies:

# Analizar inquisittvamemte cada evento considerado como fuente de

mejoramiento y desarrollar innovaciones simples y centradas con un
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objetive preciso: crear valor o mejorar el servicio y la atencién al

cliente.

¥

No desviarse y esforzarse er imnovaciones de escasa calidad o que

representen elevados costos para la empresa, que lejos de crear

mejoras podrian tHevarla a la quiebra.

El siguiente esquema muestra en forma grafica como funciona el programa

de satisfaccion al cliente descrito anteriormente.

GRAFICA 3

MODELQ PARA UN PROGRAMA DE

SATISFACCION AL CLIENTE
SISTEMAS
INTERIOR — PHD&E.ESOS EXTERIOR
MISKN ESTRUCTURA RECURSOS ATENCION Y
% . BERWCIO AL
VISION EMPRESARIGL [  HUMANOS CLIENTE
MEJORAMIENTCO

CONTIHUO

4| FETROALIMENTACION

Los proveedores de servicios deben percibir como la calidad en & servicio y

la atencion al cliente, es con frecuencia el mejor v mas rapido camine hacia & éxito



en los negocios, ademis, representa una ventaja competitiva sostenible.  El marco
presentado por las nuevas realidades de la globatizacion econdmica y de negocios,
proporciona pautas para precisar los principales .atributos que deben tener las
empresas, para hacer frente a esos cambios. Uno de esos smbutos que es
fundamental y prioritario, es la actitud para enfocar situaciones, problemas y
cambios, y derivar de ellos veniajas competitivas que les permitan permanecer en ¢l

mercado.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Diebido a las caractenisticas del servicio, principelmente la intangibilidad y su
caricter perecedero, es muy importante que ¢l chemte quede totalmente
satisfecho para que se justifique el precio que ha pagado por ellos.

Un programa de satisfaccion al cliente es uma venwja competitiva sestemible
para las empresas que lo disefian y deserrolian, va que trabajan de dentro hacia
fuera de la organizacidn; para brindar un servicio de calidad que genera clienies
satisfechos, aumentando con ello Jos bencficios economicos reales de las

€mpresas.

Los programas de satisfaccion al cliente corren el riesgo de quedarse en su etapa
de disefio sin flegar a ser ejecutados, con lo que se convierte en una pérdida de

tiempo Y [ECursos.

La impresion que el cliente conserve del empresario se debe no solo al extenior
de ésta, sino a su desarrollo interno; basado principalmente en una cultura
organizacional fundamentada en ¢l servicio,

Obtener un servicio s para un chignte, méas que el mero acto de consumo, una
experiencia personal y psiceldgica, por lo que la calidad 1a juzgara en fincion a
detalles experimentados, durante |2 prestacion material del rmismo.

La calidad de los servicios tiene una intima relacion con la cultura que posea la

organizacion que los presta.
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Si existe un programa de satisfaccidn al cliente basado en la misidn de la
empresa de capacitacion, cualquiera que esta sea, vy si este programa es
elaborado en loc niveles mas altos de la orpanizacion, es fundamental
desarrollarlo y darlo a conocer a todo nivel, para que a través de 1a experiencia y
retroalimentacién constante se perfeccione hasta convertirse en una ventaja

competitiva sostenible.

£} ]
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RECOMENDACIONES

Es wital el seguimiente del cliente v el comtacto con éste después de prestado un
servicio, para poder obiener informacién que retroalimente a 1a empresa y pueda
ser utitizada para mejorar continuaments

El programa de satisfaccion al cliente debe disefiarse partiendo de la mision y
visidn institucional, para que esté en funcidn de los objetivos de la empresa y e
apoye en su busqueda de liderazgo v compettividad,

Lograr una cultura de servicio a través de un programa de satisfaccion al cliente
¥ construir a partir del mismo una ventaja competitiva sosfenible, es un trabajo
que requiere dedicacidn, esfuerzo conjunto y espiritu de grupo, por lo que cada
empresa de acuerdo a sus caracteristicas, debe procurar que todos sus

colaboradores se involucren.

El cliente y el personal de la empresa se constituyen como el binomio basico del
maodelo propuesio de satisfaccion al cliente, ya que solo con la imeraceién de
dichos actores, puede lograrse la satisfaccion de ambos,

Con la elaboracion de un programa de satisfaccion al cliente, las empresas que
brindan cualquier tipo de servicios, aseguran ta satisfaccion del mismo cuando
€312 percibe la calidad ¥ el vailor agregado que recibe por fo que paga.

La calidad en el servicio no debe verse come un magquillaje para Ia empresa,
$ino como un procesd continue ¥ permmanente de mejoras, a través del

conocimicnto que se logra del clienie en las investipaciones de mercado.

La empresa debe procurar que su personal a todo nrivel conozea el programa de
satisfaccion al cliente, a través de programas de capacitacion elaborados v
calendarizados cuidadosamente.
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ANEXOS



BOLETA DE ENCUESTA



E ENCUESTA PARA LAS EMPRESAS ]
QUE SOLICITAN LOS SERVICIOS DE CAPACITACION

La presente tiene por objeto 1a recopilacion de una serie de datos para determinar
que tan satisfecho esti usted como clieme de la empresa que le presta servicios de
capacitacion, cvaluar si sus necesidades estan siendo tomadas en cuenta, si se cumpie con
sus expectativas y si hay comunicacion enire usted como cliente y la empresa que le preste
estos Servicios.

Los datos que se obtengan seran utilizados para la elaboracién del trabajo de tesis
profesional denominedo “Elaboracion de un programsa de satisfaccion al clieme como una
ventaja competitiva sestenible en las empresas de servicio”.

De antzmano le agradecemos toda Ia informacion que pueda proporcionarnos v nos
comprometemos a manejaria confidencialmente.



ENCUESTA PARA LAS EMPRESAS QUE SOLICITAN LOS SERVICIOS DE
CAPACITACION

¢
H
|
s

Responda a las sigiientes preguntas:

0l.  Nombre de 1a empresa

02.  Unidad administrativa

03, Puesto que desempeiia

A continuacién clija la respuesta que considere comecta ¥ méarquela con una X
04.  Existe en su empresa un programa de capacitacion bien establecido
st C na G
05.  En caso positivo, jquién lo elabora?
a Gerente de Recursos Humanos

b. Cada Gerente de area
c. Otros » explique

06.  En caso negative, [por qué no exisie?

07.  ;Como maneja la capacitacion?

08.  Cuando usted solicita servicios de cepacitacion, gue elementos toma en cuenta al
momento de elegir una empresa determinada: {numerelos en orden de importancia)

Precio D

a

-



b. Atencion al chiente

L

¢ Calidad del servicio ?
4 Contenido y aplicacion de los cursos :'
€. Reputacion de la empresa a elegir D

f Imagen que proyecta la empicsa a clegir C)

g Persona) que imparte los cursos [

Contacta usted con la empresa elegida, previo a que esta ie preste el servicio, para
evaluar si sus necesidades correspondan a ko que ella puede ofrecerle:

si D no G algunasvecmi]

Mencione 5 elernentos que a su consideracion sean una ventaja de la empresa que ie
preste servicios de capaciiacion, comparindola con otres gue usted conoce:

opo o

Mencione 5 clementos que a su consideracién sean una desventaja de la
empresa que le presta servicios de capacitacion, sean una desventaja de la empresa
que le presta servicios de capacitacion, compardndola con otras que usted conoce:

roans TR

Mencione los 5 problemas més frecuentes que se le presentan con la empresa que le
presta serviclos de capacitacion.

a.
b,




13.

4.

15.

16.

17,

(2]

o

;Le han solucionado estos problemas?

- 1 H i | ¢
ST L n .t algunas veces'

;Cuando la empresa que ke presta servicios de capacitacion sotuciona los problemas,
de que manera ko hace?
a. De manera promta y eficicnte D

b. Deficientemente D

¢. Otros Q

¢Evalia esta empresa que tan satisfecho quedd usted con el servicio?

st D no :] algunas veces B
ie qué manera jo hace?
a. Entrevista personal
b. Encuesta

c. Enfrevista felefénica

-

d Otros

CoOo0d

Mencione 5 aspectos que le gustaria que la empresa de capacitacion mejorara o
cambiara:

b Ao o

-

ot

e



