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lllTROOUCCIOJI. 

Actualmente estamos v 1v \endo una {•poca de gran compel it 1vidad, 

y próximos a 1a apertura col'OC'rcial 1 es rnuy dinci 1 lograr una 

ventaja competitiva. Las pr(>ferencias de los clientes dependerán, 

cada vez tras , de1 paquete de va lores que la tmpresa le ofrezca 

junto con el producto. Es decir, el cliente debe ser t•l centro 

de la empresa como parte de sus va lores. 

/tsJmismo, para lograr que el servic1o a) cliente a su vez se 

convierta en una cultura de servicio, es necesario contar 

con un proceso de calidad en el servicio al cliente. Siendo 

asi el objetivo de esta tests el demostrar la importancia del 

factor hUtndno en dktio proc(>so. A fin de cuentas, servido 

significa agregar esfuerzo personal al producto. 

lt! ki;:iortancia, lo poco estudiado del tema en Ml>xico, y consciente 

Ce que este proceso logrdrA que cua lquler ('ffl;:>resa increr.iente 

~u re-ntab 11 idad en los cada vez más competidos mercados, nac iona 1 

e internac lona 1; fue lo que me impulsó a real izar esta tes is 

\1.Ji? esµero sirva de gu1a a todo aaministrador que quiera introducir 

f-~te carrb io en su er.tpresa. 

Par; e~ 1ir con ese objetivo este trabdjo .se estructuró en 

~os ~ iguientes cap\tulos: 



En el primer capHulo se hace un breve resumen de las principales 

teor1as de la mot \vac16n y enfoques de adm1n1straci6n, para 

entender el papel tan importante que representa el factor humano 

en este proceso. Se final1za este cap1tulo con el desarrollo 

organizacional y la evolución de la calidad total como un cambio 

en los valores organ1zacionales. 

En el segundo cap1tulo se enfatiza la importancia del factor 

humano en un proceso tan amplio como es el servicio tata l al 

cliente. Después de leer el cap 1 lulo anterior, se puede entender 

e 1 por qué se dedica un espacio a este tema: se puede invertir 

en tecnolog,a de punta para el serv\c1o al cliente, pero no 

se lograra. nada sin la cooperación del ser humano. las personas 

son una fuente inagotable de ta lento y energ1a ¡ de ah 1 que. 

la administración sea el arte de saber explotarlo logramlo 

sal isfacer sus necesidades. Se mencionan aquellas fuerzas 

desmot ivantes en el ser humano y qué acciones se pueden llevar 

a cabo para contrarrestarlas y carrbiar la act Hud de la gente. 

Si las pel"sonas se sienten que trabajan en un ambiente sano 

de trabajo, esa serA la actitud que demuest,..en al cliente; 

y r.iás aún, si se identifican con los valores de la compañ1a 

y los haCen suyos, hal"án de ese valor un hábito. 

ll 



En el último cap1tulo se pretende consc1ent1zar de la 1rnportanc1a 

de contar con un proceso de ca 1 idad en el servkio, anal 1zando 

los beneficios que se obt 1enen d~ él y los costos de un ~erv1c1o 

deficiente. En este capHulo se pretende plc1ntear un modelo 

esquemc1t 1co para el 'desarrollo, implantación, eva luaci6n y 

segu1m1ento de d1cho proceso. 

111 



CAPITtl.0 1: EVCX.UCIOH DE LAS TEORIAS MOTIVACIONAi.ES 

Y ENFOQUES DE l\DMINISTRACION. 



l. 1 Genera 11dodes. 

Una or9ard;a1ción es una unidad c:,ocial porque está hlti:-yrada 

por individuos interrc lac ion<Jdos, creada .con e 1 propósito de 

a lcanz,.ir objet lvos C'~pec H kas. Can~.ta lle trL'S rPnirsns: 

llur.1c1nos 

Mater la les 

T écr1 icos 

El más ir.iport,Jnte f:S el tiw.1JnO j'<l que es L•l que coordina y 

perff'.'cciona a los otros dos. "las personas son quienes llevan 

a cabo los avances, ·los logros y los errores de sus organizaciones. 

Por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recur'SO 

rMs preciado"'. (l} Es responsabilidad del admlnistrador el 

inducir- a las perso11as a contrilJulr can su esfuerzo para lograr. 

la tarea propuesta: ·es el desaf1o de la mot fvacfón. 

Caracter1stkas de los recursos /lumanos dentro de la organización: 

1. No puOOen ser propiedad de Ja organizac1ón; ya que las 

hab 11 ldadC's, experiencias, conoc imifrntos e intereses, son pa tr ir.10-

nio de cada persona. 

z. Su aportación es voluntaria; de ah1 la importancia de 

la motivación para incrementar esa disposición a dar rMs a 

la emprC'sa. 

3. Las experiencias, conocimientos y habi lldades son intangibles, 

se manifiestan a través del comportar.dento de las personas 

dentro de Jas org:::nizac. ic.nes. 



4. Los conocimientos y habilidades pueden incrementarse ya 

sea a través del descubrimiento o del mejoramiento. 

5. Son recursos ese esos. 

Los administradores motivaran a sus empleados en la medida 

que reconozcan que las personas actúan conforme a sus propios 

intereses, definidos éstos por sus necesidades, creencias y 

expectativas. Motivarlos implica que satisfagan esas necesidades 

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

La motivación consiste en aquel los factores capa.ces de provocar, 

mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo; de esta manera, 

cuando la persona es U mol ivada, emprende una acción porque 

"ta considera s ignif icat iva¡ contribuyendo a la productividad 

.genera 1 de la organización. 

persona 1 y sub jet tva. 

Por lo tanto, la r..ot ivac ión es 

A través de los años se han ido desarrollando diversas ttJor1as 

y modelos sobre el estudio de las relaciones humanas. 

Las principales se desarrollarán a Continuación. 

1.2 Frederlck Wlns low Taylor ( 1856-1915). 

Conocido conx> el "Padre de la Administración Cient Hica• • su 

meta fue la eficiencia tfcnica para lograr una mclyor productividad 



dedicando especial énfasis a las tareas¡ contemplaba a las 

personas como dom1nodas por una apat 1a natural. tendientes 

a hacerse la vida ~s fck11; esta tendencia se reforzaba cuando 

Jos empleados trabajaban en grupos. 

El Método C1ent1fko consta de las siguientes etapas: · 

1. M~todo ldea 1: 

Taylor observaba a los trabajadores en el dcscmpei1o de diversas 

tareas, anal izaba los movimientos fndepend1entes de cada labor 

anotando el tiempo de su duración. Estas medklones ten1an 

el objet 1vo de prepare tonar una base cient 1f ica u objet 1va 

para el diseiio de tareas; la idea era reemplazar las formas 

intuit fvas o tradtc iona les de hacer las cosas. 

Una vez ana 1 izado el trabajo, ~ste se rediseñaba sobre las 

bases de sus componentes con t fffllJOS estándares incluyendo 

t tempos de descanso y de holgura. 

2. Des lgnaci6n y desarrollo de 1 tra~ajador más t1~bil: 

Se buscaban personas que fueran f1sica y mentalmente apropiadas 

para el trabajo. Una vez encontradas, hab1a que capacitarlas. 

El resultado debla ser una 1Mycr µroduct ividad, ganancia de 

los trabajadores y una reducción en la fatiga. 

3. Administración cordial: cooperación entre jefe y trabajador. 

Para Taylor, el administrador era el responsable c!e planificar, 

organizar, dirigir y controlar el trabajo, y si era llevado 



a cabo de manera adecuada, el. trabajo operat 1vo podr1a rea 11zarse 

de mejor manera. 

Resultados de la Admln1strac10n C1ent1f1ca: 

El sistema de adm1n1stración de Taylor se basaba en los pr1nciptos 

de 1nvest 1gac16n, estandarización, plan1ficac1ón, control y 

cooperación. Con· el cual se sintió una mejora generalizada 

en la empresa a 1 ut 11 izarse mejor e 1 equipo. mano de obra y 

materiales, as1 como el est1mulo en el desarrollo de controles, 

rutas y planificación iras exaccas, estimuMndose el uso de 

estc1ndares en cada fase de la adm1nistrac10n, y de controles 

como un mecan 1 smo para mantener Tos. 

El trab11jador obtuvo una mejor selección de puestos, m~s opciones 

de avance, mejores salarios y condiciones de trabajo y una 

a"'11iac16n del alcance de la iniciativa individual gracias 

a la ap 1 icac ión de incentivos. 

En cuanto a la administración, roostró una forma m1s efectiva 

de organización, mejor fuerza de trabajo, mayor atención al 

cliente y una posición más sólida en cuanto a utilidades. 

l .J Frank Gilbreth. 

Uno de ?os principales seguidores de Taylor; pionero en la 

aplicación del estudio de roovimfentos en Ja industria. 

Identificó diecisiete unidades de roovimfento o pensamiento 



que denom1n6 lHERBLIGS. Estos eran a 1s lados a t ana 1 izar un 

trabajo y buscaba la manera de acortar el tfompo requerido 

para cada uno. "Eran las acciones ~s pequenas observables 

de 1 motor de un trabajo• (2). 

Realiza un estudto de tiempos y rov1m1entos que 1nclu1a los 

s 1gu ientes pasos: 

1. Selección de personas Mb1les para realizar el trabajo. 

2. Analizar las operaciones y roovimientos básicos para hacer 

el trabajo, as1 como las herram1entas Msicas. 

3. Estu.d1ar y registrar el t lempo necesario en cada movimiento. 

4. Seleccionar como llevar a cabo cada parte del proceso 

con mayor rapidez. 

S. Eliminar los movimientos inútiles o lentos. 

6. Recopilar los mejores movimientos y herramientas y desarrollar 

el nuevo sistema. 

Atrbos, Taylor y G1lbreth1 se concentraron en la tarea¡ su idea 

principal fue reunir, mediante observaciones precisas, el conoci

miento que los trabajadores ten1an en mente y transformarlo 

en la forma mejor de deserw;:ieñar el trabajo. 



l .4 Henry Fayo l ( 1841-1925). 

As1 como .Taylor buscaba la mejor manera de desempei'lar las tareas, 

y Hayo analizaba los or1genes del trabajo en equipo, Fayol 

buscaba algo rras combinado a éstos dos: fdent 1f kar y conp~rt ir 

las claves de una adm1n1strac16n efectfva en la organización 

total, a la que ve1a como un cuer~o, el .. cuerpo social 11
, cuyas 

act 1v1dades se resum1an en seis fUnciones: 

Técnica: 

CO<l"rclal: 

Financiera: 

Segur 1dad: 

Contable: 

producción y manufactura. 

compra y venta. 

obtenc 16n y ap 1 kac ión óµt ima del cap ita 1. 

protección de las personas y propiedad. 

estad1sl icas, inventarios y costos. 

Administrativa: proceso administrativo: planificación, orga

nización, dirección, coord1nac16n y control. 

Para Fayo 1 la función administral iva era la mc1s import<Jnte 

y exp l kó cada una de sus partes: 

a) La planeación ccnslste en la elaboración de un plan de 

acción a futuro con base en un estudio. 

b) La organización es dist'ñar la estructura para conseguir 

los fines propuestos indicando las responsabilidades del acioinis

trador. 



e) El mando es mantener la act1v1dad entre todo el personal 

de la empresa. 

d) La coordinac16n consiste en la cohes16n, unificac10n y 

armonizac16n de toda la actividad y esfuerzo. 

e) El control es verificar que todo haya sido realizado de 

acuerdo al plan y mando establecidos. 

forR1Jl6 catorce principios aplicables según las necesidades 

de la empresa, para que la administración pueda ser efectiva. 

l. División del trabajo. Para producir r.iá.s y rr.ejor trabajo 

con el misr.io esfuerzo. 

2. Autoridad y Responsabilidad. Autoridad es el derecho 

a dar órdenes y a carrbio, exigir obediencia. 

3. Disciplina. 

4. Unidad de mando. Cada individuo debe tener un sólo jefe. 

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

de actividades con el mismo objetivo. 

6. Subordinaci6n del interés individual al general. El interés 

de u_n empleado o grupo de empleados no debe prevalecer sobre 

e 1 de la er.presa. 



Las principales contr1buciones de frtyol son las stguientps: 

a) El <.onr:epto de que la ar1mini~tración es aplit:r1ble a tortas 

las formas de act ivid.ad de grupos. 

b) Es la pr \mera teoda de la J<Jm1nistración completa que 

podda ap 1 icarse a todos los cae.os. 

e) El cimcepto de en~C:"ñanza de 1.:is tl•cnic<1s udndnistrativas. 

Para Fayol la C.<fllµresa justHicabu su existencia con el logro 

de su objet1vo principal: 

y servicios. 

proveer a 1 consºurnldor de bienes 

1.5 Grorge Elton Mayo (1880-1949). 

Considerado como el fundador del movimiento de relaciones humanas 

en la industria, afirmando que no es adecuado describir a la 

humanidad como una horda de individuos movidos por su propio 

interés. 

La Primera Encuesta: 

A principios de 1922 en el departamento de hilander1a de una 

planta textil cerca de Philadelphia, existía una tasa de rotación 

anua 1 de 1 2501; mientras que en otros departamentos era de 1 

6S. El fracaso de la aplicación de los estudios de la administra

ción cient1fica obligaron a que Mayo analizara el proble:na. 

10 



Los pr1nc1pa les contribuciones de Foyo 1 son Jos s 1gutentes: 

•) El concepto de que la admtn1strac10n es aplicable a todas 

las formos de act tvld•d ele· grupos. 

b) Es Ja primero teorla de la adm1ntstract6n completa que 

podr1a aplicarse a todos los casos. 

e) El concepto de enseñanza de las técnicas administrativas. 

Para Fayol la t'fll>resa justificaba su existencia· con el logro 

de su objetivo pr1ncfpa 1: proveer al consºum1dor de bienes 

y servicios. 

1.5 Gcorge Elton Ma)O (1880-1949). 

Considerado como el fundador del movimiento de relaciones humanas 

en la industria, afirmando que no es adecuado describir a la 

humanidad como una horda de individuos movidos por su propio 

interés. 

La Primera Encuesta: 

A principios de 1922 en el departamento de hi lander1a de una 

planta textil cerca de Phlladelphia 1 ~xist1a una tasa de rotación 

anua 1 del 2501; mientras que en otros departamentos era del 

61. El fracaso de la aplicación de los estudios de la admlnistra

ción cientHica obligaron a que flodyo analizara el problema. 

JO 



El fracaso se debió • que consideroban al Individuo como animal 

econOmko, con· lo cua 1 pensaron que el mejor 1ncent ivo era 

el.econ6n1co. 

Mayo ve1a a los trabajadores con poca est 1ma a su trabajo y 

a ellos m1sroos, eran pes1m1stas y con una moral muy ~aja, no 

ten1an contacto con otras personas y por ende, recompensas 

de su pertenencia al grupo. los llamó "solitaric;:is", era el 

indicio de una sociedad enferma en pequeño. 

Mayo erJllez6 a escuchar sus quejas y discutió con ellos el problema, 

lo que provocó que se sintieran parte de 1 programa tata l. 

Introdujo cuatro perfodos de descanso y se delegaron responsabili-

dades. Notó progresos en la productividad y satisfacción, 

disminuyendo la tasa de rotadóri a niveles del si anual. Concluyó 

que no era el result"ado de incentivos salariales para seres 

económicos individuales, sino de conver"tir el trato a los trabaja· 

dores en el medio a través del cual seres sociales satisfadan 

importantes necesidades de interacción, compañ la, pertenencia 

y contribuc10n a un propósito común; en otras paltlbras, los 

•solitarios" se ccmvirlieron en un grupo social. 

Conclusiones de las entrev Is tas rea 1 izadas por Mayo: 

1. La vida en la f~brica era desagradable y no as1 fuera 

de ella. 

11 



2. La reslgnaci6n pasiva en el personal ordinario lo lleva 

a formar grupos 1nforma les en las horas de trabi?ljo como defensa 

para ev1tar el anon1mato, as,\ se sent1a~ que formaban· parte 

de un grupo. Dedujo que el aprovechar y dar cauce a los grupos 

informa les, son fuerzas pos it 1vas para incrementar la product 1v1-

dad¡ la única cond1c16n era dar a los trabajadores un sentido 

de dignidad, iq:iortancia y aprecio. A medida que se estudiaron 

más orgi1n1zac1ones, se hÚo IMs evidente que los grupos informa les 

afectan profundamente a la mol 1vac Ión, el ni ve 1 de produce ión 

y la ca 1 idad de 1 trabajo que cada uno rea 1 lza. 

3. El trabajo insuficiente era cast lgado; el bien hecho era 

lo más natura 1. 

Al rlesarrollar estas entrevistas, Mayo necesitó la cooperación 

de supervisores y obreros 1 por lo tanto favoreció la comunicación 

entre ellos, cuando antes {'sta sólo se habla manifestado para 

dar órdenes. 

Los estudios de Hawthorne: 

Despu~s del estudio de la Primera Encuenta, Mayo pasó a formar 

par-te de la Escuela de Administración de Negocios de la Universidad 

de Harvard para part kipar- en la ms famosa investigación del 

movimiento total de relaciones humanas: los estudios de Hawthorne 

en la planta de 1a West Electric Company¡, entre 1927 y 1947. 

Estud los que r.luestran que otros factores, ajenos a las condiciones 

12 



de trabajo y estado flslol6glco del trabajador, ejercen una 

marcada influencia sobre la persona. 

En este estudio se e11g16 un pequei'lo taller para \?valuar cómo 

afectaba a la product iv,dad los carrbios en las condkiones 

de trabajo como son la 1luminaci6n y los pel"'1odos de descanso. 

Lo importante es que los trabajadores sab1an que eran parte 

de un experimento. 

El resultado fue que independientemente del carrbio efectuado 

en las condiciones de trabajo. las productividad y la moral 

se incrementaba; y aCin !Ms coando se regresaba a las condiciones 

originales: es lo que se conoce comúnmente corno el efecto Hawthorne, 

el lograr incrementar la product \v idad por 11spectos socia les 

y psicológicos de la situación como son el interés en el personal 

y e 1 sentido de \mportanc ia. 

Mayo exp 1 icó que esos res u l lados eran debido a que los trabajadores 

se convirtieron en un equipo, el cual se entregó con entusias~ 

y espontaneidad a cooperar en el experimento; es decir, caracter1s

ticas sociales y psicológicas que runtenlan contentos a los 

trabajadores y les pennit1a cumplir satisfactoriamente sus 

labores. A partir de entonces, se ha dado especial importancia 

a la actitud hacia el trabajo, hacia la gerencia y el grupo 

de trabajo. 

Conclusiones del estudio: 
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l. El aumento del rendimiento se debe n>!s al mejoromlento 

de la nrJral y el entusiasmo que a los carrbios en las cond1c1ones 

f1sicas externas. 

2. los individuos que se reúnen para ejecutar un trabajo 

en común. constituyen una nueva realidad que es el grupo. 

En él se desarrollan numerosas y complejas relaciones, tienen 

objetivos comunes; ademJs, el comportamiento de los individuos 

dentro de 1 grupo es diferente a 1 comportamiento individua l. 

3. Al imponerles a los trabajadores una pauta de comportamlento, 

se crean entre el los conflictos e inh1b1ciones y a veces se 

favorecen formas de deslealtad con la empresa, ya que pueden 

pensar que esta imposición va en contra de la dignidad ht.l'Mna, 

4. E 1 hecho que los inferiores, en esca la jerJrqu ica, puedan 

E-xpresar sus ideas, mejora Ja colaboración y el rendimiento. 

De tal nianera que esta situación obllgaba a los supcrviscres 

a escuchar y focientar en los trabajadores la libertad para 

exponer sus puntos. de vista. 

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

esU en función de su no pertenencia a un srupo de trabajo. 

Por ello, los administradores no sólo deben planificar, organizar, 

dirigir y controlar el trabajo como Taylor insist1a9 sino tanbi~n 

integrar en forma constante una organización socia 1 hlJTilJna. 



Oe!>dL' E:·ntonces la admin is trae tón cuns is te en un recunuc tmicnto 

de la aportac 16n emocional y soc 1a 1 de las rersonas a 1 trabajo; 

es drcir, su l-xito rddica en proporcionar )as condtclones de 

t.,.abajo 11ue p(·rmitan una coopt>rac tón co;pont.'inea de los grupos 

para el logro de los objetivos. 

En r:ontrasle con Taylor, se asume que las fJcrsonas no :;on f lo .. ias 

;>of na tura le za, la ilpd l 1a hac ta e 1 trabajo t lene distintos 

or1gc>nes 1 como puede ser el encontrarse en una atr.iósfera in::;at1s

factoria. 

Al considl"rar la apatia como resultado de las condiciones de 

trcbajo 1 Mayo contempló nuevas formas de administración; fue 

lo suf ic icnlemente optimista como para cons lderar que los 

admin lstradotes pod1an confiar en los empleados, aumentando 

su autodeterminación como est 1mu lo para lograr una r..cyor product t

vidad. 

1.6 A.H. Maslow. 

Teor1a de la jerarqu1a de las necesidades. 

a) Toda persona se mueve por las necesldades 'insatisfechas 

o satis fechas parcialmente. 

b) las necesidades del ser humano tienen una jerarqu1a. 

15 



e) Una vez satisfecha una neces1dad, deja de ser est1mulo. 

d) Cuando se satisface una necesidad, surge otrll. 

Debido a que no todas las neces1dades pueden expresarse de 

manera simultanea, éstas tienden a agruparse en una estructur-a 

que tiene prior'idades; as1, la motivación de las personas depende 

de cinco tipos distintos de necesidades¡ que se disponen jer-c1rqui

camente de acuerdo con su capacidad para motivar la conducta; 

un nivel cada vez· mAs alto de necesidad se convierte en una 

fuente activa de motivación sólo cuando las neces 1dades de 

nivel inferior han sido satisf~chas. 

Las per"Sonas pueden desplazarse hacia arriba o hacia abajo 

en la jerarqu 1a. Cabe aclarar que este modelo no se aplica 

en todas las circunstancias ni a todas las per"sonas. 

Lo que dio irr,portancia a esta teor1a fue el reconcclmlento 

que se le dio a la necesidades insatisfechas para motivar la 

conducta. Es decir, para 111ot ivar a los er.1ít leados para que 

cc.n su esfuerzo contribu.)'an al logro de los objetivos Ce la 

err.presa, es nC>cesar io hacer posible que satisfagan sus necesidades 

insatisfechas a través de su trabajo. 

la jerarqu1a es la .siguiente: 

llecesidades Primarias o biológicas: tienen Hmhes r.-Js o rr.enos 
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preclsos que se pueden alcanzar con recursos relat1vamente 

e1emt"nta les. 

al f\slolbglcas 

b) de seguridad 

el de afecto 

Necesidades Superiores: No se colman con facilidad, se relacionan 

con sentimie>ntos y valores morales. 

al de estima 

b) de autorreallzac16n 

Como se puede apreciar, el nivel más b:isico son las fisiológicas 

o de sub5istencia que se satisfacen con dinero, como son el 

a1re, alimento, vestido, agua, sueño; mientras se encuentran 

~nsatisfechas monopolizan la conciencia de las personas y motivar.!n 

su conducta. 

S ln errbar90 1 una vez satisfechas pierden su pod~r iootlvador 1 

y desatan una nueva serie de carene ias¡ es cuando léis necesidades 

de seguridad adquieren poder de motivación. Se refieren a 

la conservación de la vida y la salud, protección en contra 

de amenazas o peligros de cualquier clase. Estas necesidades 

i~lican un catrblo en las pr~cticas de Ta administracibn: pensio

nes. seguros de vida y de salud, y sfstcmJs de antígüedad. 
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A continuac10n surgen las necesidades de afe-cto o de pertenencia, 

en lDs cuales la conducta se d1r1ge a maritener relaciones aff;>ctuo

sas ·con otras personas. De ah1 que una fuente importante de 

sat isfacc10n sea la creac i6n de grupos ·informa les de trabajo 

que fac1l1ten la 1nteracci0n y cooperación entre las personas, 

produciéndose sent1m1entos de aceptac10n y pertenencia que 

alimentan el harrbre de socializac16n. 

de un conjunto de· personas en un grupo. 

Hay una transformación 

Más allá de las sociales, surgen las necC's.idades ego1stas de 

estima, que Maslow considera desde dos puntos de vista: 

a) Autoestima. Es lo que cada qu1én piensa y siente de s1 

mismo; como son la confianza, el autorrespeto, la seguridad 

en uno mismo y el logro. 

bJ Reconocimiento. Por parte de los detrus. que imp 1 lca el 

deseo de ser respetado por otros; las personas se esfuerzan 

por demostrar habilidad para ganarse el reconocimiento de otros. 

Aqu1 se encuentran el status, y el respeto y aprecio de los 

d~s. 

La estima puede satisfacerse a través de: 

a) Elementos materiales. Para alcanzar un nivel económico 

y social mayor. 

b) Elementos inmateriales. Como son e 1 conocimiento y e 1 

ocupar n ivl' les jerárquicos superiores. 
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Finalmente. al satisfacer la neces1dad de est1ma, surge la 

Qltlma: la de autorrea li1ación. que es . un proceso cont 1nuo 

y d1nám1co para rea1tzar el potencial particular de cada .µersona. 

Las persona·s a u torrea 11z~das son 1ndiv1duos paco comunes que 

gozan de la vida y ejemplifican las clasicas virtudes humanas, 

algunas caracter1st kas que Mas low observó entre personas auto

rrea 11zadas son las siguientes: 

Tienen percepciones mAs eficientes de la rea Jidad. 

Se aceptan a s1 mismos y a los demAs. 

Su conducta es espontánea y na tura 1. 

Se concentran en problemas. que están fuera de el los. 

Gustan de la privac1a. 

Aprecian los placeres básicos de la vida. 

5on profundamente ét leos. 

T 1enden a ser serios y reflexivos. 

T1enen inventiva y creatividad. 

Se sienten b.ien dentro de la cu Hura. 

Experimentan imper-fecc iones y t icnen sent imlentos ordinarios. 

T1enen autonora1a. 

Conocen el f1n a 1 que tienden. 

Esta necesidad aparentemente no termina con una satisfacción 

en el sentido común: confonne mas satisfacción obtiene la 

persona, más imper"iosa parece hacerse la necesidad. 

1.7 Frcderkk llerLberg. 
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Teor,a Blfactor1al de·la Mot1vac,6n y la Hlg1ene (1959). 

Herzberg realizó diversas entrevistas· para determinar las circuns

tancias que provocan sent tmtentos pos tt tvos o negativos acerca 

del trabajo. Como resultado encontró que hay dos grupos de 

factores: 

a) Factores Motivac1onales: 

Son derivados de la naturaleza humana, son intrfosecos al trabajo. 

cuando la gente habla acerca de situaciones en las que se siente 

bien sa t 1sfecha, mene lona factores inherentes a 1 trabajo 

mismo: 

Logro 

Reconoctmiento de superiores, subordinados y compañeros. 

El trabajo mismo (tipo de tarea que se desarrolla). 

Responsabi11dad. 

Progreso. 

Contribuyen a satis facer las necesidades b~s icas de cree imiento 

psicológico, logrando un cambio de a"ct itudes: a mayor grado 

de confianza depositada en el individuo, corresponde una mayor 

sat isfaccibn. Herzberg denomfnó motivadores a las fuerzas 

de sat fsfacc fón pues eran necesarias para mejorar e 1 desempeño 

en e 1 trabajo. 

b) factores higiénicos o de mantenimiento: 
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Son der1vados de la naturaleza animal, se satfsfacen por los 

est,mulos del medio ambiente laboral. S1 est~n presentes no 

afectan el trabajo· en s1, evitan la desmot1vac16n! pero s1 

no se controlan pueden generar tanta 1nsat 1sfacción labora 1 

que repercuta en ausent1smo. retardos y host111d,,d. Son ejemplos: 

Poll~ica y administración de la emp~esa. 

suPerv is 1ón técn ka. 

Relación con el supervisor 

Condiciones de trabajo. 

Relaciones con los corrpañeros. 

La vlda persona l. 

La relación con subordinados. 

Pos 1.ción. 

Seguridad. 

Status. 

Seguridad en et puesto. 

Salario. 

Tanto los factores motivac iona les como los h ig iénkos; t1enen 

dos caracter1sticas: unipolaridad y no contraposiclón. La 

unfpolaridad significa que la satisfacción de los hi91éntcos 

no ca labora en Ja de los mol ivacfona les y viceversa. la no 

contraposición sl9niffca que la presencia de unO no significa 

la ausencia del otro. 

la satisfacción es afectada por los mol ivadores y la insat isfacclón 
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por los factores de h1g1ene. Los administradores deben enfrentar 

ar.tios, teniendo en cuenta que para incrementar la satisfacc16n 

deben enriquecer el trabajo mismo proporcionando mayor sent 1miento 

de responsab111dad, reconoc1m1ento y progreso en cuanto a ·los 

factores mot1vacionales se refiere¡ y en cuanto a los higiénicos, 

deben procurar mantener un buen medio ambiente de trabajo para 

evitar la 1nsat isfacción. 

Comparando las ideas de Mas 1ow y Herzberg tenC'mos que los mot 1vado

res se relacionan con la satisfacción de necesidades de alto 

nivel: estima y autorrea 11zación. los factores de higiene, 

a su vez contribuyen a la satisfacción de necesidades de bajo 

nivel: fisiológicas, de seguridad y de afecto. 

As1 1 los factores de higiene no pueden motivar, mlentras que 

los motivaoores s1 debido a que satisfacen necesidades que 

est8n satis fechas en menor medida para muchos empleados. 

1.8 Doug las llurray Me. Gregor ( 1906-1964). 

Representa e 1 pape 1 de 1 e ient Hice de la conducta en e 1 desarro 1 lo 

de enfoques para una administración eficaz, resumiendo los 

contrastes de la administración cientHica y de las relaciones 

hu~lnas; denorain6 teor1a X a las suposiciones tradicionales 

y teoda Y a las contrastantes. 

Teorla X: 
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1. A 1 ser humano promedio le desagrada en s 1 el trabajo y 

hace todo lo pos1ble por evitarlo. La administración es responsa ... 

ble de la organ 1zac 16n de todos los elementos productivos de 

la empresa. 

2. Debido a ese rechazo por el trabajo, la mayor1a de las 

personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas 

con castigos para hacerlas que inviertan un esfuerzo adecuado 

al logro de los objetivos de la organización. 

3. El ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitar 

responsabi 1 idades, t lene re lat ivmnente pocas ambiciones y desea, 

ante todo, segur-1dad. 

4. La creatividad en cuanto a la solución de problemas es 

escasa en la mayada de las personas. 

5. A los individuos es necesario controlarlos estrechamente 

a fin de que cumplan sus obligaciones laborales. 

6. La motivación se da solamente en los primeros niveles 

de necesidades {fisiológicas y de seguridad). 

Conclusión: las personas deben ser prnfes iona les y amenazadas 

para hacer su tl'"'abajo. 

Se debe contar con una administración dura y fuerte, donde 
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todos los .retados para dirigir ta conducta 1mµ 1 ican coerc16n 

y amenaza para controlar y presionar a los empleados. 

Teor1a Y: 

1. El esfuerzo f1s1co y mental en el trabajo es tan natural 

como jugar o descansar porque a 1 ser humano promedio no le 

desagrada por na tura le za e 1 trabajo. 

2. El control externo y la amenaza de castigo no son los 

únicos roc>d ios para obtener esfuerzos tendientes a 1 logro de 

los objetivos de la organización; las personas ejercer<1n autodirec

ción y autocontro 1 en beneficio de los objet 1vos con los que 

es tan comprometidos. 

3. El comµromiso con los objetivos de la organización están 

en func i6n de las recompensas asociadas con su logro. 

4. El ser humano promedio aprende, en condiciones apropiadas, 

no 5ólo a aceptar, sino tarrbién a buscar responsabilidades. 

5. La capacidad j1ara ejercer un grado relativamente a Jto 

de inge-nio y creatividad en la solución de problemas de una 

orgcn ización, est~ distribuida entre la pob Jac ión en forma 

am;J 1 ia y no reducida. 

6. Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, se 



ut i 1 izan s61o parcialmente las potcnc ia l idades intelectuales 

de 1 ser humano promed 1o, 

Conclusl6n: Las personas tienen un potencia 1 creat 1vo y de 

responsab i l 1dad que, debidamente orientado. permit 1ra su rMx 1mo 

desarrollo. 

la administrac 16n debe generar las condiciones de trabajo que 

permitan el desarrollo del potencial de los trdbajodores como 

por ejemplo la delegación de rcsponsabil idad y mayor part'\c ipac ión. 

1.9 David He. Clelland. 

ldent if icó tres necesidades de grado superior o adquiridas 

socialmente: afiliación, poder y logro. Su ir.i¡iortancia radica 

en que están conectadas con formas identificables de conducta, 

que pueden aumentar o reducir las oportunidades de éx ita en 

el trabajo. 

l. Afillacl6n: 

Se asemeja a lo que Mas low denominó afecto; y se puede definir 

corr.o toda preocupación referente a establecer. mantener o renovar 

una relación afectiva positiva con otras personas. Es el estilo 

de administración menos efectivo porque son personas volubles 

inconsistentes, y no están dispuestos a tomar . decisiones 

que puedan llegar a causar descontento. f\. lgunas conductas 
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af t liativas son: 

Intentan tener buenas r"elaciones con los demás. 

Prestan atencitm a ºlas personas y sus scnt imientos. 

Gustan de la compañ1a de otr"os. 

Hacei:1 hincapié en la coord1naci6n entre departamentos. 

Integran los esfuerzos de todos los miembros. 

2. Poder: 

Engloba aquellas tendenctas manifestar un comportumfonto 

d1rigldo a ínflu1r, dominar y controlar recursos y personas; 

rsuede ser cans1der"ado como una clase especial de necesidad 

de est lma. pues se refiere a las relaciones con las pei-sonas 

y a 1a posición. Su meta es "sentirse poderoso"; r;'lanifestándose 

en dos estilos de adminlstración: 

a) Poder personal. Los administradores luchan por ser dominan

tes, influir sobre otros. evocar una gran lealtad personal, 

pueden ser impositivos e 1nterfer-h" en el trabajo de sus subordina-

dos µor la necesidad persona 1 _de dominar. T'enden a ser rr.enos 

claros y desarr"ollan un menor sentido de responsabilidad en 

1os subordinados. 

b) Poder institucional o social. los <H!ministradores buscan 

posición para influ1r, cana 1izan su esfuerzo en e1 influjo 

sobre otr:r:.s personas por un CC'llipromiso inlerp('rsona l para efectuar 

lo que requiere ·la tarea. Son bastante inhibidos en la dominación 
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personal que salga de los requerimientos del trabajo. 

J. Logro: 

Puede compararse con la necesidad de autorrealizaci6n; se manifies

ta como una preocupación intensa por el mejoramiento, la fijación 

de metas dif1ciles y la lucha por lograrlas, as1 como la obtención 

de retroa limentac 16n sobre su desempeño. La necesidad de logro 

se asocia con un mejor dC'seinpeño, pero tdrrbién va ligada a 

una insatisfacción cuando el trabajo carece de retos, retroalimen

tación y reconocimiento. 

Algunas caracter1stkas son las siguientes: 

Fija metas desafiantes para s 1 mismo. 

Hace un gran esfuerzo por lograrlas. 

Aprecia y ut 11 iza la retroa 1 imentac ión sobre su desempeño. 

1.10 Teor1a de las expectativas. Vroom. 

[stab lece que la motivación es e 1 resultado de les frutos que 

se desean obtener y la estimación persona 1 de la acción que 

conducirá a ellos; es decir, si una persona desea algo intensamen

te y le es probable obtenerlo, la persona intentará adquirirlo. 

A.)'l.lda a los administradores a vlsua lizar el proceso mediante 

el cual las necesidades se combinan con el esfuerzo, el des~eño 
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y la recompensa para produc 1r c \erto grado de fuerza mot 1vac iona 1. 

la importancia de los procesos radi.ca en la inhabilidad de 

las neces tdades a 1 s ladas para mot 1var la conducta. Pero la 

mot ivac16n para lograr algo serA ITiilyor o menor dependiendo 

de las expectativas acerca de la probab1lidad de que las acciones 

conduzcan al resultado que se desea. 

De esta manera, las necesidades se combinan con las expectativas 

de oportunidades de éx ita en una determinuda s Huac ión. Esta 

combinación de necesidades y expectativas es lo que produce 

un cierto ni ve 1 de mol ivac ión. 

As 1, mientras las teor1as sobre necesidades se concentran en 

lo que motiva, la teor1a de las expectativas, al enfocarse 

al proceso, sugiere la forma como se desarrolla la motivación¡ 

revelando porque algunas personas no se esfuerzan para satisfacer 

aquellas necesidades que sienten con llldyor fuerza. 

Por lo anterior, los adni in is tradores deben hacer posible que 

los empleados vean que su esfuerzo puede dar como resultado 

recompensas que satisfagan sus necesidades. 

1.11 Dr. Carlos Llano Clfuenles. 

Establece que en toda organización hay dos tipos de persona 1 idades: 

primus y secundus¡ ambos son egolstas, pero.de distinta clase. 



Pr1mus: 

Quiere crecer manteniendo a los de!Ms. detr.is de s1 para que 

le ayude.n en el logro de sus objft1vos y real1zac1ones. Busca 

demostrar que puede hacer las cosas. ser reconocido, tener 

poder. status y seguridad en el corto plazo; tiende a ser diligen

te, predominando en él las tendencias desiderativas. 

Los bienes exclusivos del primus: 

Posesión de bienes materia les. 

Pos 1c ión socia 1: status. 

Poder sobre otros. 

Preponderancia sobre los de!Ms. 

Prest 1g1o 

Popularidad. 

Secundus: 

Promueve o hace crecer a los hombres que rea 1 izan e 1 trabajo; 

lo importante es que se logren las cosas, no quién ·las hace. 

Busca a la persona que pueda hacer rrejor la t¿rea 1 para e 1 

desarrollo de la organización, inspira confi3nza en s1 misrr:o 

y en los demas, y busca la seguridad en el largo plazo. Tiene 

el riesgo de caer en la vagancia por deleyar dE"CMsiaao. PredD'ilinan 

en él las tendencias efusivas, es decir a compartir los bienes 

que se t le nen. 
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Los bienes inclusivos del sl'cundus son: 

Jnclusl6n. 

Aso e iac i6n · 

1nlegrac16n 

Subs is tenc ia. 

Seguridad. 

Salud. 

Sab ldurla, 

Servicio. 

Ser. 

Se piensa mucho que la mol 1vac ión es una técnica que se puede 

aprender en los libros; y en realidad es mucho más que eso: 

"lo mds impúrtante para mol ivar a otros será dentro de nosotros 

mismos. Lo más ililportanle no es.._ saber cómo motivar¡ lo más 

impor-tante res.ide en los motivos que ten(_)ffias para r;-,over a otros" 

(3). 

De lo anterior se concluye que la direcciM de hor.Cres no es 

una técnica que se aprenda, es un asunto persona 1 de quien 

dirige, que fmplka respaldar las órdenes con rd¿unes válidas. 

1.12 la teor1a Z. Fernando Corominas. Juan Antonio P~rez lópez. 

La historia del desarrollo del ser humano ha pasado por tres 
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la primera era caracler1zada por Ja lucha de1 hombre por la 

subs is lene 1 a, por e 1 tener. la segunda era, es la lucha por 

e 1 saber; por e 1 lo ha sido • denom1nada por muchos la "F.ra de 

la Sociedad Industrial"; esta época está vinculada con la inteli-

gene ia de 1 hombre. la tercera era, se está 1n1c 1ando, es la 

etapa denominada del "bien-ser", la etapa de los valores humanos, 

donde el primer plano lo ocupa la 1 ibertad del hombre en una 

sociedad caracterizada por la falta de valores, el desempleo, 

la corrupción, la falta de fecursos y la inseguridad. 

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

es decir, hay tres niveles de motivación: 

Extrlnseca: subsistencia en el ámbito del tener; el hombre 

tiene la necesidad de cosas materiales. Son ejemplos el comer, 

el vestir, y la habitación. El empleado que se encuentra motivado 

por el tener, es una persona cuyo ofl<:io requiere un nivel 

de aprendizaje muy bajo, y la únlca razón para realizar su 

trcb13jo es el dinero. 

1ntrlnseca: hay una n~ces idad de 1 desarro 1 Jo in te lectua 1 

en el ámbito del saber, de increment11r la cultura. la ciencia, 

el arte. el poder¡ es el campo de la intelif;encia. Esta oot.ivacióri 

est.! dcmin3da por el ego, lo más importante es el .>'O. la remunera-

ción no tiene importancia en este nivel. ya que la sct.1sfacclón 

personal de llevar a cabo la tarea es razón suficiente para 

rea 1 i.'!ar la. 
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Trascendente: es ta moUvac 16n se r.Jucve DO!" la necesidad 

de dar o darse, es una act ltud de srrvicio; cubrit>ndo necesidades 

de la voluntad. Son ejemplos de esta mót ivaci6n la necesidad 

de la am1stad,1a lealtad yel amor. 

1.13 El desorrollo Or~anlzaclonal. 

El Dcsarro llo Organ izaciona 1 ataca un proceso educativo dentro 

de las organizaciones para lograr su desarrollo, pa!"a lo cua 1 

t lene que pr"oducirse un cambio. Pero no cuo lquier camblo es 

buenO: puede haber" crecimiento con o sin desarrollo. y viceversa. 

El cree lmiento es cuant ltat ivo, es una dirección; mientras 

que e 1 desarrollo irnp lica perfeccionamiento, evo lución y avance 

hacia la o~tirniz,;ci6n, es decir, es un aumento de la capacidad 

y del potencial. 

El Oesarrol lo Organizac-ional se puede definir como: "un p!"oceso 

planeado rle car;Oio dentro de la cultura de la organización, 

mediante el ~leo de las tecno logtas, la invest igaci6n y la 

teorla de la ciencia del cor.;portamiento". (4J · 

Es un e-nfoGlle de la totalidad del shtema, el objet1vo de car.Vio 

es la organización y no sus miembros en los individual; ya 

que por' lo genera 1, el segundo es consecuenc la del primero. 

Este sis tema t lene tres subsistemas: 

Técnico. 
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Adm1n1strat 1vo. 

Humano. 

El Desarrollo Organ1zac1ona1 es Ot11 cuando el callb1o que se 

precisa es fundamenta 1, es dec 1r, que se presenten problemas 

de la misma clase con regularfdad, haya una disminución en 

el estado de ánhoo, o bien cuando se utilizan técnicas para 

incrementar la product 1vidad y ésta decae. Para implantar 

el Desarrollo Organizacional, el carrbio tiene que cumplir los 

siguientes requisitos: 

Responder a una necesidad real de cambio, sentida por 

el cliente. 

Incluir al cliente en la planeación y puesta en obra del 

cant>lo. 

J nduc ir e 1 cambio en la cu Hura de la organiza e ión. 

Predecesores del Desarro l lo Organiza e iona 1: 

1. Entrenamiento en sensibilización; 

Es un proceso de debates entre pec;ueños grupos, en los que 

la fuente primordia 1 de información para aprender es e 1 comporta-

miento de los propios miembros del grupo. Cada uno de los 

participantes recibe retroinformación por' parte de sus ColllJañeros. 

acerca de su comportamiento. 
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2. Slstemas Soc1otécnkos: 

Aunque en cualquier esfuerzo encaminado al carrb1o organizacional 

se toman en cuenta los tres subsistemas, el Desarrollo Organ1zac1o

na1 se inclina al social, es decir, a las personas que interactúan 

rec1procamente para realizar las tareas. 

3. Encuesta de Retroal1mentaci6n: 

Son estudios basados en cuest ionar\os para e 1 diagnóst leo organiza

c iona 1. Tiene dos pasos: 

a) Captación de datos mediante cuestionarios para determinar 

la percepción que tienen los empleados de ciertos factores. 

b) Retroinformac16n: dar a conocer sisterMt 1camente los 

resultados del estudio a quienes se les aplicó el cuest1onario. 

SistemJt icamente sign1fica que la retro información se lleva 

a cabo por fases: fluyendo en forma descendente y luego dentro 

de laS: unidades funciona les. 

1.13.1 caracter1sticas del Desarrollo Organizacional. 

1. E1 Desarrollo Organizacional se concentra en el lado humano 

de la organización. 

2. Los car.bias buscados son en base a la exigencia de la 

crgar.ización. 
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3. Se basa en la estrateg~a educativa. 

4. Debe haber un agente de carrbfo, interno o externo. El 

agente de cantdo es un profesional espec1a11zado en las ciencias 

del comportamiento humano. 

5. Implica que entre el agente de caribio y el sistema cliente, 

exista cooperación, confianza mutua y un alto grado de influencia 

rec 1proca. 

6. Que el agente de cambio comparta su filosof1a social y 

su conjunto de metas normativas. 

Los profes lona les de 1 Oesarro llo Organizac iona 1 se e las if ican 

según e 1 enfoque que se les de en: 

a) Contingente: los profesionales sólo facilitan el carrbio 

y no el enfoque que se dar~. 

b) Normativo: al inlcio sólo -es facilitador, pero al poco 

tiempo inicia recomendaciones al sistema cliente. 

Un principio del Desarrollo Organizaclonal es que cualquier 

consultor1a se debe comenzar por aquello que el cliente considere 

que es e 1 problema. 

1. 13 .2 E lcmcntos Fundamenta les para e 1 proceso de 1 Oesarro l lo 

Organizacional. 

35 



J. Valores. 

Son los pr1~c1p1os que deben exist1r para regir el comportamiento 

de la organ1zaci~n. Los va lores de 1 Desarrollo Organ1zaciona 1 

son: 

Cons 1derar a 1 ser humano como un conjunto de necesidades 

a satisfacer, tanto en su vida 1nd1vidual como en su trabajo. 

Creer que el ser humano es un ente que puede desarrollar 

todas sus potencialidades. 

Buscar impactar resultados. 

Perseguir que el ser humano tenga influencia directa en 

su trabajo. 

11. Proceso del Desarrollo Organizacional. 

1. Recopilar datos. 

Z. Oiagnost kar mediante la rea lizac 16n de: 

Entrevistas 1ndiv1duales y grupales, 

Observación. 

Ar.i! lisis. 
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Organización de los datos captados. 

3. Def1n1r el problema al analizar los datos_oblenldos. 

4. Proponer e 1 proceso de so luc i6n. 

5. Intervenir. 

11 J. Tecnologla. 

1. Diagrama causa efecto. 

2. Diagrama de Parella. 

3. Medir las neces1dades de entrenar.iiento en la gente. 

4. Visión general del trabajo en equ\po. 

1.13.3 Recopllacl6n de datos. 

La recopi lac \6n de datos es fundamenta 1 ya que desempeña una"' 

doble labor: 

a) Por s' sola ayuda al sistema. 

b) Permite hacer planes para mejorar cosas de más trascendencia. 
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Técnicas para obtener 1nformac16n: 

l. Cuest ionar1o: 

Es indirecto. concreto. ~scr1to e 1mpersona 1. nene las ventajas 

de llevar menos tiempo en su aplicación, abarcar nk1s gente 

y estandarizar los resultados. 

2. Entrevista: 

Es directa y personal. su principal ventaja es la· evaluación 

de la actitud del entrevistado. 

3. Espejo organizaciona 1: 

Es muy directo, permite al que ria el servicio ver .;: partlcipar 

activamente en la recopilación e interpretación de datos. 

1.13.4 En dónde Intervenir. 

l. Discrepancias. 

Analizar las diferencias entre la realidad y lo que deberla 

ser. 

2. Teor1a. 

Coq::>arar la realidad contra la teor1a académica de los libros. 
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J. Procedimientos. 

¿Cómo se esUn haciendo las cosas? Aqu1 existen dos problemas: 

LÍt ceguera de taller: 

como s 1empre se ha hecho. 

acostumbrarse a hacer las cosas 

Que no exista una cr1t1ca a lo que se esti1 haciendo. 

4. Relaciones interpersonales. 

Ana 11zar las repercusiones que t lene Jo que hace cada departamento. 

5. Experlmentacl6n. 

Crear laboratorios en la empresa para poner a trabajar las 

1deas. 

6. Dllemas. 

Generar alternat1vas para prevcer los canbios futuros. 

7. Perspect 1vas. 

Proyectar s Huac iones rea les a futuro y ver qu~ es lo que se 

necesita 1mp fomentar. 

a. Estructura de la organización. 

9. Cultura. 

Interven ir en los sis temas de creenc las, act iludes y va lores 

de la organización. 
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1.13.5 lllodelos-de cft>1o. 

l. Modelo de Kurt Lewln (1985). 

Establece que en cualquier organ1zac16n hay que tomar en cuenta 

lo s 1gu lente: 

l. Hay un determinado nivel de eficiencia de la gente. 

2. Hay fuerzas i~ulsoras que ayudan a mejorar ese nivel 

de eficiencia.· 

3. Hay fuerzas restrkt ivas que obstaculizan el mejoramiento. 

51 no. se el iminan 1 se comprimen como resorte y regresan a su 

estado or1g1na 1 con m.!s fuerza. 

Hay tres pasos para e liminar esas fuerzas restrkt ivas: 

l. Oesconge lar el nive 1 actual de comportamiento. Son una 

serie de sesiones de capacitación gerencial para entender el 

por qué de las cosas. 

2. Encausar: efllJrender la acción que cambiará e 1 sis tema 

social, para llevarlo de su nivel original de comportamiento 

a uno nuevo. 

3. Reconge lar: establecer un proceso que refuerce la nueva 

actitud. 
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JI. Modelo de L1pp1t, Watson y Westley (195BJ. 

car.Dio planeado, 

Ampl1a los tres pasos de Lew1n a cinco fases: 

fases de 1 

l. Desarrollo de la necesidad de un carruio (la desc0ngelac16n 

de Lew1nJ. 

2. Establecimiento de una relación de car.tdo. 

3. Tr"abajo para lograr el carrblo (encausar), 

11. Generalización y estabilización del cartbio (recongclación). 

5. logro de una relación termina 1. 

1.13.6 Situaciones de Fracaso y Exito en programas de Desarrollo 

Organ izac1ona 1. 

S 1 tuac iones de Fracaso: 

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

se hace. 

2. Que se tengan programas de actividades sin bases sólidas. 

3. Que haya confusión de fines y medios. 

4. Q:.:!? se piense en e 1 corto plazo. 
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5. Que no haya una conex 16n entre Jos esfuerzos de cantdos 

de tecnolog,a, y los de la yente. 

6. Que se tenga una dependencia excesiva de ayuda externa 

o interna. 

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

de abajo. 

8. Que se intente hacer un Cdmbio en una organización demasiado 

antigua. 

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

10. Que se busquen recetas sin adecuarlas a las necesidades. 

11. Que se aplique inadecuadar.iente un plan. 

Condiciones de fxito: 

1. Que haya una presión de la dirección para Ja acción. 

2. Que se diagnostiquen los problemas. 

3. Que haya una experlmentaclón de nuevas formas de hacer 

las cosas. 

4. Que los resultados posithtos ayuden a reforzar. 

42 



5. Que haya un llder. 

6. Que haya una real cooperación entre la 11nea y el staff. 

7. Que se esperen resultados a largo plazo. 

1.14 La Calidad Total. 

] • 14. 1 Genera 1 fdadcs. 

Para comprender qué es la Ca 1 idad Tola 1, a cont inuac iOn se 

resumen las principales diferencfas y similitudes con el Desarrollo 

Organizaciona 1. 

l. El Desarrollo Organizacional no tiene un sistema; se lleva 

en base a los sentimientos de quien lo realiza. El proceso 

de Calidad Total s1 tiene un sistema. 

2. El Desarrollo Organizacfonal se enfoca a un cambio planeado 

en toda la organización: en los aspectos hUfildno, técnico y 

administrativo¡ mientra que la Calidad Total se enfoca a un 

car.tl i o cu 1tura1 planeado de 1 fac ter humano. 

3. El Oesarro11o Organizacional se aplica de n.anera general 

en la organización, es tiecfr. no enfatiza el trabajo con la 

gente que es e 1 recurso meis importante de la ~resa. E 1 proceso 

de Calidad, en carrb io, se enfoca a los va lores. 
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4. El Oesarro11o Organ1zac1onal busca el cairbio en forma 

general. La Calidad Total es un proceso permanente que busca 

buenos h~bitos; es proceso porque es una secuencia de pasos 

que no termina • 

1.14.2 Def!nlc10n de Calidad Total. 

Es un proceso permanente que busca buenos hAbitos, trabaja 

en base a va lores enfocándose a 1 factor humano¡ por lo tanto, 

es un canbio cultural planeado de la gente con un s_istema. 

Busca que la gente reconsidere sus va lores. porque cuando se 

tiene un valor, la gente muestra interés en ~l. su actitud 

carrbia, su cornportam,ento se enfoca a ello hasta que se comierte 

en un Mbito. 

los cuatro pincipios absolutos de la Calidad Tata l. 

l. Definición de calidad. 

tintes: lo bueno. 

khora: cumplir con los requlsHos del cliente. 

2. Sistema. 

Antes: sistema correctivo. 

/.hora: sistema preventivo: aclarar los requisitos del cliente, 

asegurarnos de hacer las cosas bien. 

3. Est~ndar de rea 1 lzación. 

44 



Antes: as1 estA bien. 

Ahot'a: cero defectos. 

4. MedlclOn. 

Antes: 1ndices. 

Ahora: precio de 1ncuíllJ11miento. 

1.14.3 Condiciones para el hito del carrblo cultural. 

1. Que e~ista la necesidad de carrbio. 

2. Que la alta dirección entienda el cambio y se comprometa. 

3. Que el carrbio sea planeado, dirigido y cva luado por la 

d!recciGn, v1a retroalimentación; es decir, dar a conocer los 

res u 1 tados. 

4. Que exista una filosof'a y po11tka que indique los valores 

de la crgc.nización. 

S. Que haya una estructura y un proceso. 

6. Que ~nvolucre a todo el personal. 

7. Que se entienda que a largo plazo. 

8. Que exista un clima de trabajo agradable. 

45 



9. Que exista un arrb1ente de colaborac16n, IMs que de COltlJetenc1a. 

10. Que se tenga un buen liderazgo. 

11. Que exista un plan de educación para la gente: explicarles 

qué se espera de ellos, definir sus metas y obligaciones. 

12. Que se de reconocimiento. 

13. Que se analicen las realciones con los clientes internos 

y externos. 

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

inmediatas. 

15. Que se fijen objetivos muy concretos. 

1.15 kaizen: Mcjoramfento cont1nuo. 

E 1 Ka izen es la nueva modalidad japonesa que irTl) 1 tea un mejoramien

to contlnuo en la vida personal, familiar, social y de trabajo; 

es un mejoramiento progresivo que involucra a todos los miembros 

de una organización. Supone que una nueva forr..a de vida merece 

ser mejorada de manera constante. 

Ka1zen implica los siguientes conceptos: 
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Orientación al cliente. 

Contra 1 tata 1 de la ca 11dad. 

C 1rcu los de contra l de . ca 11dad. Son pequei\os grupos que 

desempeñan vo luntar1amente actividades del contra 1 de ca 1 idad. 

Sistemas de sugerencias. 

AutorMtizac16n. 

01sc1p11na en el lugar de trabajo. 

Mantenfm icnto tota 1 productivo. 

Me-joramlento de ca 1 idad. 

Justo a tiempo. 

Cero defectos. 

Actividades en grupos pequeños. 

Relaciones cooperativas trabajadores 

Mejoramiento de la productividad. 

administradores. 

Oesarro 1 lo de nuevos productos tomando en cuenta la informa

ción de 1 c Hente. 

En cuanto a 1 sis tema de sugerencias 1 cabe recordar lo importante 

que es tomarlas en cuenta y otorgar recompensas en base a los 

esfuerzos rea 1 izados tomando como base criterios predeterr11inados. 

Hay que hacer visible el interés que muestran los e-mp leados ~ 

como par ejernp lo, poner las sugerencias en la pared de 1 lugar 

de trabajo. 

Además, es r;iuy diferente el llevar a cabo un estándar impuesto 

por ta admin is trae ión al establecido por va luntad propia de 1 

trabajador. 
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La clave del carrb1o de la act 1tud estc1 en tomar en cuenta la 

part ic ipac16n¡ si la sugerenc 1a no puede ser 1mµ lementada, 

la admin1strac16n debe explicar la razón. 

l. 15. 1 ~1entoc10n a 1 proceso. 

Busca gcmerar una forma de pensamfonto orientada a 1 proceso, 

desarro 1 lando estrateg las que aseguren un mejoramiento cont 1nuo , 

que involucre a todas las personas de la organización. 

Es muy importante reca Jcar que al eStar orientada a 1 proct>so, 

se revisa el desempeño de los empleados, enfat i1ando los factores 

de la act Hud. No se orienta a los resultados porque cuando 

las utilidades son el criter~o ~s imµortante para el éxito, 

es probable que una empresa pueda permanecer sin cambio durante 

mucho tiempo. 

que cuenta. 

El triunfo no lo es. todo ni tar,1poco lo único 

Criterios "P" orientados al proceso. 

Es una visión a largo plazo ya que se dirige a los esfuerzos 

de las personas. Son buenas herramientas administrativas porque 

atienden a la naturaleza hu:;;ana; pero se corre el riesgo de 

que la administración pueda perder nuevas ideas e fonovaciones. 

En M~x ico no funciona porque se nece-s Ha paciencia. 

Un director orientado por criterios "P" está interesado en: 
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disciplino 

administración del tiempo 

desarrollo de las habilidades 

part lclpac Ión y comproolsos 

mora 1 

comunlcac16n 

compromiso 

En pocas palabras. orientado a las personas. 

Criterios 11 R11 orientados a resultados. 

Son fi'\As directos y a corto plazo, son resultados que pueden 

significar dinero ahorrado. 

1.15.2 La diferencia entre las ~resas japonesas y las occidenta

les. 

Empresas japonesas: 

Tienen un pl"ogreso con enfoque gradual, por lo tanto sus resultados 

no son vistos de inmediato; P.S un proceso cont1nuo. No requiere 

necesariamente una tecnolog1a avanzada, pero s1 un esfuerzo 

constante y dedicación para mantener y mejorar los estóndares, 

es decir, es necesario el esfuerzo personal de todos; por eso, 

invertir en "Kaizen .. , es invertir en personas. 

La Ca 1 idad lota 1 de la empresa es func lé.n de la cal ~dad de 



Jas personas que en el la trabajan. Tiene, por tanto, un enfoque 

humanista que exige la partklpación de todos; se debe recompensar 

e 1 esfuerzo. Se puede ap l 1car a cua Jqu1er emµresa ya que es 

inherente a la naturaleza humana el dt'seo de mejorarse. No 

reerfl)ldza n1 excluye a la innovación, s1no ·que se corrplementan. 

El esfuerzo se orienta a las perc;onas, su efecto es a largo 

plazo y sin dramatismo. 

En;.resas occidentales: 

Tienen un progreso con enfoque de gran salto hacia adelante¡ 

fnncvac ión que se mira como grandes calrb ios en el adelanto 

tecnológico. la innovac 16n es dramH ica, es un fenómeno de 

una so 1a acc fOn a corto plazo. Requiere por lo genera 1 de 

u,,a tecno log1a altamente sor ist icada una enorme 1nvers ión. 

Este er.foque de la innovación se ha acentuado por el creciente 

É-r.fasis En los controles financieros y de contabilidad. No 

hay t.na filosof1a de mejoramiento, sólo se premian los resultados. 

Si haceraos una comparación entr"e los estilos de administración 

japonesa y nortear.iericdno, se obtendr1a el siguiente r"esultado: 

En las Grganlzac1ones japonesas, el empleo es d'e por vida, 

E" 1 proceso de evaluación y promoción es lento, las can·eras 

no son especializadas, hay mecanismos lmplkitos de control, 

el proceso de t.or.ia de decisiones es colectivo, por lo tanto 

50 



la responsab111dad es colectiva, y f1nalmente, hay un 1nterés 

1ntegra11sta. Para los japoneses, la gente es el recurso rMs 

fal)ortante. En cuanto a las empresas noT"teamer1canas, basta 

con decir que es lo contrario a este párrafo. 

1.15.3 l111Jl1caclonesdel Kalzen. 

La princ ipa 1 preoc'upación es con respecto a la ca 11dad de las 

personas, porque la empresa capaz de lograrla está a la mitad 

de la produce ión de art ku los de ca 1 idad. 

Por la 1mportanc1a que dan a las personas, Kaizen establece 

que hay tres b laques en la base de toda empresa: 

hardware 

software 

humanware 

El control de calidad es definido como el sistema de medios 

para producir bienes ·O servicios que satisfagan al cliente, 

lo que requiere de la coopera e ión de todos. 

Para el logro de la calidad es necesario tener: 

A¡Joyo de la dirección, 

Buenas relaciones entre trabajadores y administración. 

Capacitación. 
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01r al cliente, conocerlo y visitarlo; es el juez de la 

ca 11dad. 

Elementos a administrar: calidad. tiempo de entrega, seguridad, 

·costo y moral de los empleados. 

Llegar a la ra 1z de los problemas. 

Comun1caci6n abierta e ininterrumpida. 

Creación de una atmósfera y cultura cooperativas. 

En cuanto al O lt 1mo punto, la creación de una atmósfera y cultura 

cooperativas, se necesita: 

1. Mejorar las relaciones individuales. 

2. Enfatizar en el entrenamiento y educación de los trabajadores. 

3. Oesarro llar Hderes informa les. 

4. Formación de actividades de grupos pequeños. 

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

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

los trabajadores lleven a cabo sus metas. 

7. Llevar la vida social al lugar de trabajo. 

8. Entrenar a su¡.:erv isores para comunicarse mejor con los 
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trabajadores y crear part fe 1pac16n persona 1. 

9. Cuidar la dlsc1plln•. 
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CAPITtl.O 2: L~ IMPllHMCIA DEL FACTCX! IUWIO EN UN 

PR~ OE CALIDAD EN EL SERVICIO. 
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2.1 Genera 11dades. 

"Los recur,sos humanos de unEÍ organtzaciOn constan de _todas 

las personas, s1n 1R'flOrtar sus funciones, que estén ocupadas 

en cua lqu1era de las act tvtdades de la organ tzac 16n". ( 1) 

Como se vio en el cap\tulo anterior, una empresa es una realidad 

vivtente que se adecúa a los carrb1os que la sociedad expefimenta; 

en la época actual de alta competitividad, se debe estar convencido 

que e 1 medio para sobrevivir es la calidad. 

La calidad del producto o servicio esU en función de la calidad 

de las personas que trabajan en la empresa. As1, el control 

total de la calidad es una fi1osona humanista de la adrninistración 

porque gira en torno al factor humano, ya que éste es el origen 

de la calidad misma. 

El interés de la einpresa debe enfocarse a procurar el bienestar 

de sus empleados, lograr que l>stos se sientan satisfechos, 

para que participen: mejores personas integran mejores organizacio

nes. 

La direccibn por cal'\di1d implica que la organización debe orientar

se !Ms a las personas y no Cmicamente a los resultados; ya 

que cuando ~stos ültimos son i:onslderados, se enfatizan los 

controles y se trabaja en base a recorrpensas financieras¡ a 

diferencia de pensar en los esfuerzos, para apoyar a la gente, 

orientarla, y suprimir factores de rr.iedo. 
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2.2. El cllm orqanlzaclonel. 

El clin~ organ1zac1ona1 se define como ~el conjunto de caracter1s

ticas q"ue describe a una organización y que distingue a esa 

organización de otras; son re lat 1vamente duraderas y tienen 

1nfluenc1a sobre la conducta de las personas en la organ1zac16n". 

(2). 

En otras palabras, es el arrbiente humano en el que se desenvuelve 

la persona. Este arrbiente es producto del trato que se recibe, 

de las po11ticas de alta dirección, de la filosof1a y valores 

de la empresa. 

Medición del clima organizacional. 

la mayor,a de las Efll>resas lo miden a través de diagramas de 

perfi 1 del clima, con el fin de tener una evidencia objetiva 

de los elementos fuertes y débiles del mismo. 

1. El modelo de L itwin y Strfnger considera las siguientes 

variables: 

estructura 

responsabi 1 idad 

recompensas 

riesgo 

ca lar humano 
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apo)'O 

nor"IMS 

concllcto 

Identidad. 

z. El lllOdelo de Hensls L fnkert mide: 

procesos de 11derazgo 

fuerzas mot 1vac1ona les 

comunicación 

procesos de lntegrac ión e influencia 

toma de decisiones 

f ijac Ión de metas 

contra l. 

El clima organizacional es importante porque· impacta en: 

la product fvidad. 

la rotación del personal. 

El medio arrbiente interno. 

La motivación. satisfacción y desempeño de las personas. 

Expectativas. 

Grado de confianza. 

Responsabi 1 idad. 

Dentro de este clima hay fuerzas de des integración: 

Problemas de la capacidad para desempeñar un puesto, ya 

sec por 'incapacidad o por exceso de el la. 
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Atractlvldad de la organtzaclOn: es el sistema tnforl1141, 

qué tan sano es el· an-btente, que no haya hostilidad social. 

Falta de oportunidad de desarrollo. 

Oupl tcaclón de tareas por fa Ita de deftntclOn de ellas. 

Confus ton en e 1 diseno de puestos. Las responsabi 1 tdades 

no son claras. 

Barreras en la comunkación, causada por diferencias de 

persona 1 idad de jefe y subordinado, estructura, lenguaje y 

barreras cultura les. 

Ausencia de po11t1cas o falta de claridad en las mismas. 

Subjetividad en el establecimiento de la autoridad y aprecia

c 16n de res u Hados. 

Deshumanización del trabajo: no se toma en cuenta el esfuerzo 

hll'ilano, lo que da cano resultado ineficacia en las órdenes 

y desobedtencia. 

Conf !teto y arro igUedad de funciones. 

Apoyo inadecuado a las tareas. 
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Poro lo onterlor hay mecanismos de lntegroclOn: 

l. Relación puesto .. persona. 

Debe existir uno Identidad entre arrbos, lo perso,,. debe 

tener vocac16n para el puesto. 

Equilibrio entre lo tecnificación y la humanlzacl6n del 

puesto. 

Debe haber flexlbi l ldad por parte de ambos porque hay 

un dinamismo en las organizaciones. 

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

do: 

Conocimiento de la autoridad, sus 11mites y fines: bien 

com(m. 

Objetividad en la relación con el subordinado. 

Oesarro 1 lar cual ida des de 11der. 

Motivar a los subordinados. 

Oesarro 1 lar una capacidad de comprens iOn. 

La relación hacia el subordinado es de desarrollo y ayuda. 

J. Roles que debe ejercer el subordinado para lograr una 

integración: 

Conocimiento de sus responsabilidades para que trascienda 

en su trabajo. 
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Aceptación dl' que estc1 subordinado a un orden que busca 

el t.i1en común. 

Aceptación de qtJe el suµerior busca el bien común y ejerce 

hac1a él just1cia social. 

La relación hacia el jefe es de solidaridad. 

Estrategias para trabajar hacia la fotegración: 

1. El esclarecimiento de los requisitos generales del trabajo. 

El ocupante del puesto debe ser quien los defina y delimite, 

y conjuntarlo posteriormente con el jefe ya que éste es el 

que tiene una v \s ión general de los objetivos de la empresa. 

2. Fijación de metas concretas para un per1odo limitado. 

Debe ser llevado a cabo por el subordinado, ya que en la medida 

que se hayan fijado por l!l, mayor serc1 su compromiso. 

3. El desarrollo administrativo. 

Entre f ijac i6n de metas y va lar i zac ión de re su Hados 1 e 1 jefe 

debe dar apoyo e interés al subordinado para lograr el desarrollo 

de éste. 

4. Valorización de resultados. 

llo debe ser sólo al final, slno establecer una sede de puntos 

de revisión para analizar los iretodos, med\os y resultados 

para rect H icar cualquiera de ellos. incluso los objetivos 

fina les. 
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La caJtdad de vida en el trabajo es el barbml'tro de la cultura 

y el clima organizaciona l, definida en función de las percepciones 

de los empleados; una alta ca11dad de vida en el trabajo incluye 

los s 1gu1entes puntos: 

Un trabajo que ".ªle la pena hacer lo porque cst~ bien va lora do. 

Condiciones de trabajo seguras y sin temores. 

Remuneración y prestaciones adecuadas. 

Segur id ad en e 1 empleo. 

Supervisión competente. 

Retroinformac ión sobre e 1 rendir.liento en e 1 trabajo. 

Oportunidades de aprender y progresar en el trabajo. 

Posibilidad de progresar por méritos. 

Clima social positivo. 

Justicia. 

La Arroon1a Interior: 

la base de toda armonia es la comunicación, ya que la cooperación 

es U en función de un buen entend~miento y una buena actitud. 

La Armon1a Exterior: 

Se refiere a la armon1a en el mercado: sociedad, accionistas 

y proveedores. E"s el resultado de la anterior. El mercado 

no es r1gido ni 11mftado, estar en arroon1a con él, significa 

descubrlr las necesidades latentes del mercado y adaptar el 
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producto o servicio a dichas. necesidJdes. cuando una empresa 

esti1 en armon1a con la soc fodad, el potencia 1 de cree 1miento 

es 11 Imitado. 

2.3 la energ1a humana. 

La energ1a es fundamental para cua lqu1er forma de vida• es 

base de la creat 1v1dad y est 1mula la 1nnovac16n. Cuando la 

energ1a es puesta bajo control, enfocada en una dirección y 

orientada hacia el trabajo praduct ivo, genera intensidad. 

Las personas son un depósito inagotable de talento y energ1a 

tanto f1sica como mental y psicológica. La clave de cualquier 

dirección esU en saber utillzar al máximo ese potencial de 

energ1a humana, y eso se logra motivando a la gente para que 

despliegue esa energ1a en favor de su trabajo; ya que en la 

medida que sientan que son parte de un esfuerzo ca lectivo, 

dedicar.Sn mayor parte de su energ1a a la ef?llresa. 

Tonas las energ1as deben ser aprovechadas por la organización, 

controladas por la autoridad y encauzadas a través de sistemas 

para alcanzar los objetivos deseados. 

Esta energ1a se transforma en actuación cuando se tiene una 

actitud positiva hacia el trabajo y hacia la vida, cuando se 

t 1ene una razón para hacer las cosas. Pero ¿cómo lograr en 

lc5 e:r.;>leados una act Hud positiva? 
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2.4 La act ltud. 

Es altamtmte µcrsonal y scn5füle que nlu!JUnd fuerza puede c<.iniJiar, 

es responsabilidad de cada quién. Es la m..1nera como se comunica 

el humor a los demás, as1 como la disposlclón; l'S el prorlucto 

de cómo se ven mentalmente las cosas¡ no es estát1ca, sino 

por el contrario, sumamente dinámica. 

Una ac. t itud positiva tiene las s igu lentes ventajas: 

Proporc lona lllilyor entusiasmo y energ1a. 

Mejora la creatividad. 

Es parle de la pl?rsonalidad: una actitud positiva es el 

activo rros poderoso para cualquier personalidad. 

La actitud y el éxito profesional. 

Tanto en el ambiente de trabajo como en ta vida personal, la 

diferencia la marca la actitud. Construlr y mantener sanas 

relaciones con superiores y compañeros es la clave para tener 

éxito en una organización, aunado a un conocimiento sólido 

y buenas fiabilidades para el pupsto. 

La actitud posittva se e).presa y se hace sentir a los demAs 

antes de mencionar cualquier palabra; buenas relaciones humanas 

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

Qu iene~ quieren mJs de su carrera profes iona 1 reconocen la 
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importancia de la ca11dad de las relaciones humanas; siendo 

las relaciones de trabajo las rMs fr6g1les y que requ1eren 

de espec1al cuidado. 

Ac t l tud y L ldcrazgo. 

Los direct.ivos que saben como construir una actitud positiva 

entre sus empleados, logran incrementar mc\s la productividad. 

Ellos cuentan con tres técnicas µara desarrollar una actitud 

poslt1va: 

Reconocer los éxitos. 

Felicitar regularmente los logros. 

Tener un Director positivo. 

2.5 Fuerzas y situaciones desioot 1vantes en el ser hll11ilno: 

Algunas ocas iones la gente puede senl ir que: 

Su trabajo pertenece a la empresa. 

Hace sólo lo que se le ha dkho, en lugar de demostrar 

responsabi 1 idad y autonom1a. 

Su trabajo no es tr3scendente, en vez de sentir que cuenta 

para aJgo en la 1:mpresa. 

No sabe qué tdn bien hace su trabajo. 

Siempre tiene que callar, a diferencia de poder comunicar 

lo que piensa. 

Su trabajo es distinto a lo que como persona es, en vez 

de scnt ir que e 1 trabajo es parte de é 1. 
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Tiene poco o nada dC' control en !.U trabiJjo. 

A 1gunas s \ tuac \enes que provocan los sent 1mientos anteriores 

pueden ser: 

Confusión, ya sea en defin1c16n de objetivos, metas, etc. 

Falta de confianza en uno mismo. 

No ser escuchado. 

No tener tiempo para resolver los prolller.1Js. 

Po11ticas burocr:it icas. 

Alguien resuelve los problemas por uno. 

No hay tiempo para trabajar en asuntos rMs impor'tantes 

y de mayor consecuencia. 

Tener un jefe que toma como propias las ideas de otr'o. 

Falta de recursos para hacer bien el trabajo. 

Simpleza de 1 trabajo que se hace, a ta 1 grado q,ue no se 

le encuentra sentido a 1 hacer lo. 

Las personas son tratadas como partes fot~rcambiables. 

Cér.lo se demuestrt.in esos sentimientos; 

A la gente no le motiva nada intrlnseco al trdbajo. 

56 lo se preocupa por sus vacaciones y pres tac iones. 

Actitud general de hacer lo m'nimo indispen~·-3ble. 

Sblo estar pend1tintes de la hora de salida. 

tia asumen m.1yores responsabi 1 ida des. 

l\()d le se da un poco de t lempo para mejorar. 
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2.6 Cbno motivar al personal para folJUlsarlo a tener una actitud 

positiva. 

l. Mantener la aut.oest 1ma 1 dedicando más ütenc ión pt>rsona 1 

a la g<fnte en todos los niveles, que se ~ienlün como en familia 

porque son trata dos como ind iv 1duos. 

2. Mejorar la ca 1 idad de los productos y servicios. 

J. Incrementar el nivel de cducaciOn dL> la gente y cnsenarle 

nuevas destrezas. La capacitación, independientcmL•nte de las 

habilidades propias de la persona, mejora el nivel de las di:strezas 

necesarias para expresar dichas habilidades; y es la formación 

académica la que rrejora el nivel de las habilidades mismas. 

Es decir, con la capacitación se perfeccionan los medios de 

expresión, con la formación acadl>njica se mejora la persona. 

4. Ofrecer incentivos en función al esfuerzo y no sólo en 

base a los resultados. 

Tipas de incenl ivos: 

a) Incentivos ~teriall?s. 

Su pr inc ipa 1 l imitación rad ka en su relación t:xc tus iva c.on 

el rendimiento y no con la persona misma. 

Neces Han reflejar un rendimiento reJ 1 por lo que sirven en 

aquellas ~reas donde es posible rredir el rendlrniento y premiar 
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el buen resultado. No m~cesitan ser muy grandes, stno realiz-Jrlos 

oportunamente; a la gl'nte Jo que le lntcresa es qu(' la dir(lcci6n 

haya observado su esfuerzo y trabajo. 

b) Jncent ivos sociales. 

Se refieren a la aprobación social, como son el reconocimiento 

y atenci~n del jefe, compañeros y subor-dinados. Lo importante 

es que los empleados perciban un desaf1o para su carrera en 

la oferta de un servicio excelente. 

"e) Incentivos Psicológicos. 

La organización rooestra su mayor potencial cuando los 1nd1v iduos 

liberan sus energ1as psicológicas en busca de su prop1o crecimiento 

personal que se realiza a través del trabajo, es decir, no 

necesitan reconoc1m1entos materiales o sociales porque el trabajo 

mismo es su re_compensa, mot ivuc ión y fuente de fe 1 ic idad. La 

empresa se compromete con e 1 progreso persona 1 de su g(lnte, 

ayuda a crear los mot lvos interiores y condiciones externas 

que estimulen el dC'sarrollo. As1, cuanJo las personas progresan, 

la empresa tartUién, el estímulo es rec1proco, los individuos 

identifican su b,jsqueda personal con el progreso de la l'fll)r-esa 

y logran su real lución pPrsílnal a travé~ d('J Servicio. 

5. Dar irayores responsab i 1 iúades a las personas pura despertar 

su interés en lo que rea 1izan. 

6. Poner ('11 pr,jct ice! las ~ugerenclcl~ de los ernplNdos. 
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7. Interesarse por los problemas de la gente. 

8 .. Establecer normas uniformes a un nivel super1or. 

9. Que la alta dirección se comprometa con la perfección 

del trabajo de bajo ni ve l. 

10. PolHicas de pr0010ci6n interna, de reconocimiento y de 

bonificaciones basadas en el rendi~iento para que se consideren 

como justas. 

11. Hacer sentir a la gente bien consigo mismos. 

12. Jnfundir confianza en la gente. 

13. lograr que se identifiquen con lo que hacen para que se 

éntreguen a e 1 lo. 

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

La dlscipl lna y la libertad: 

la disciplina restringe la libertad de acción del individuo, 

es impuesta f1sicarr.ente desdC' arriba. la libertad, en canUio, 

es autoimpuesta por el mismo individuo, clave para el desarrollo, 

la innovación y e 1 increm~nto de 1 entusiasmo. 

Una autoridad positiva se busa en la atención a las personas, 
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reconocim1C'nto de logros, r('~peto por el tnd1v1duo y !:U libertad de• 

eJ(pres 16n. 

fn un proceso de col id ad en e 1 servicio, es muy importante 

tfr..·s.:il"rolL1r l'n lüS <.:rr.;1h~atlos la Juto-diruci(Jn¡ PS de-cir, hacer 

a CiJda persona de la empresa óir(>clam('ntt• r(>Sponsab le de la 

satisfacción rlel clientt'. t~ta n:spuw.r:ibilidad hace que el 

cliente SC'a lo más Íl!lpc.rtante y que c:n cada personJ de la organiza· 

c ión se de!>arro lle uri cor..p1 orr: i ~o pl:'rsona J. 

15. As1 como en la mJ}'or~a d(' los empresas prevalece una relación 

de respeto, dignidad y corditJlidad í;'ntre lJS per'.,unas que se 

desempeñan a un alto nivel en la organizilc1ón, se necesita 

tratar igua 1 a los :;uba lti:rnos: ser puc iente, cot't&s, comprensivo, 

tolerante. t:o hay que olvidar qtJe e 1 trato que se les de a 

los empleados, ser~ el que den a 1 el iente. 

16. Escuchar y responder a los emp lcados con empat 1a. Es 

la forma de declr y pedir las casas. 

17. Pedir ayuda .l los subalternos en la resolución de problemas. 

Buscar ideas, sugcrenc ids e información; s 1 no se le pregunta 

a la gente, no se genera en e! las un compromiso. 

18. Ofrecer a.yuda sin quitarle la responsabilidad a la persona. 

19. Que los fnte,-eses personales sean los de la coo:pañla, 
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como por ejeJ?l>lO, seguridad, confianza y comprooi1so. 

20. ·oar a conocer ta f1 losof1a de la organización sin caer 

en p lanteam1entos idea 11 stas porque eso crea escept 1c 1smo¡ 

la clave radica en la congruencia entre las palabras y los 

hechos. 

21. Que los valores sean parte del ambiente 1nst1tuc1onal 

y que los empleados se identifiquen con ellos. 

22. Entren11r a la gente en su trabajo: 

a J Exp 1 icar e 1 propósito y la importanc 1a de lo que se va 

a tratar de ensei1ar. 

b) Explicar el método o proceso a utili¿ar. 

c) Mostrar cómo se hace. 

d) Observar inientras la persona practica e 1 proceso. 

e) Dar una retroalimenlac16n t>spec1f1ca. 

f) Dar confianza a la persona. 

g) Cont ir.uar la pr~ct ica. 

23. Saber delegar la responsabilidad: 

Asignar la la rea a la persona adecuada. 

De legar autoridad para llevar a cabo la tarea y toma de 

decisiones. 

Observar la tarea. 
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Para delegar rMs libertad y mc\s responsabl11dad es necesar lo 

dar a la gente: 

a) Olreccl6n. Establecer objetivos y sistemas de medición. 

b) Conocimientos. Uabil idades, inforltldc ión, entrenamtento, 

experiencia,. objetivos. 

c) Recursos. Herramientas y recursos econ6micos. 

d) Apoyo. Retroa limentac i6n 1 reconocimiento, autorización, 

enlrenamien_to. 

En resurrieri, cuando a cada empleado se le trata con el respeto 

y la iffi>Ortancia que se merece, se obtiene la mejor de las 

actitudes y conductas c1Jmo lo es la cooperacH>n, coordinación 

y armon1a, se sienten comprometidos y responsables, se libera 

energ1a y entusiasmo creando un medio ambiente positivo y una 

atrrósfera de confianza. 

Once puntos 0pr~ct icos para rot ivar a 1 persona 1: 

1. Tener un buen jefe. Un buen jefe es aquel que: 

Es congruente. 

Se preocupa por el suLordinJdo y su p,-ogreso. 

Da apoyo. 

Da confianza. 

Corrige cuando se neces aa. 
Enseña cómo rea 1 izar un mejor trabajo. 
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Reconoce e 1 esfuerzo. 

Mant 1ene 1nformado acerca de cómo van las cosas. 

Consulta con sus empleados las decisiones que afectan 

a su trabajo. 

Tiene confianza en sus empleados y por ello delega responsabi-

1 ldad. 

llene un buen trato con sus subordinados: respeto, reconoci

miento, aprecio, tacto y diplomacia, disciplina, da ejemplo, 

de lega, sabe escuchar. 

2. Contar con una comunicación abierta en la empresa. 

Hay dos aspectos dP.1 prl.lceso interno de comunicación que influye 

en el servicio que se le da al cliente: 

a) Lo que los eJlllleados quieren y necesitan saber de su trabajo. 

b) Los mensajes que sólo pasan en la dirección: si los de 

arriba se preocupan por los de dbajo, el los lo har:in con el 

cliente. 

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

E."fT'1 leados neces Han saber: 

Qué se espera dí! llos: una e lara defin1c 10n de sus actividades 

y responsabi 1 idades. 

El impacto de su trabajo en la organización y por qué 

es imoortante. 
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Cómo afectan con su trabajo a otras .1rens y v1ccvcrsa. 

C6mo afectan sus errores a otros y a la total 1dad de la 

empresa. 

los factores espec1f1cos de su desarrollo que van a ser 

Juzgados. 

COmo se va a rred1r su desarrollo. 

COmo acrecentar su desarrollo y contribución a la orgilnizac1ón. 

Cómo deSarrolla~se mejor en la organización. 

Es necesario llevar a cabo rev1s iones periódicas de su progreso; 

para lo cua 1 es fnd1Spensab le contar con una descripción de 

puestos. 

la fmportancia de la desr:1pción del puesto radica en lo siguiente: 

Con mucha frecuencia los esfuerzos son en vano porque la gente 

no sabe exactamente cu.11cs son sus responsabilidades. Ei' jefe 

a veces asume que el ef1'4)leado sabe con certeza lo que tiene 

que hacer, las prioridades y la secuencia de actividades. 

Una buena descr ipc fón efe pues tos debe inc Ju ir: 

C~ensac ión. 

Se 1eccl6n. 

Orientación. 

Jnducc16n. 

Entrenamiento. 

lineamientos de desarro 1 lo. 

Objet lvos. 
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Su~rvlslbn del desarrollo. 

Revisiones de 1 progreso. 

Desarrollo del. err¡ileado. 

Cargos del puesto. 

Trayectoria. 

3. Contar con buenas condk1ones de trabajo. 

Se ref1ere a las condiciones de trabajo materiales e \nmater\ales: 

tratar a los enf> leados como a cada quién Je gustar1a que lo 

traten; si al lm",)leado se le respeta. éste res-petar~ al cliente. 

l11"1>llca tener un ambiente <le trabajo limpio y claro. 

4. Retribuir equitativamente. 

Es un gran factor de sat isfacci6n si la empresa logra unir 

la c~ensac16n al desarrollo; de lo contrario, se sienten 

explotados, defraudados y engañados; lo qu.e genera una act Hud 

negativa, y no fomenta que la persona se esfuerce por lograr 

los objetivos de la organ izac 16n. 

Una actHud similar se genera cuando un empleado no se siente 

bien compensado en relación con otra per-sana comparable en 

su trabaja: un incrementa m.Jsivo de sue Jdo puede provocar 

que el buen ~leado tienda a buscar otro trabajo y el m.llo 

a quedarse. 

En todos estos casos, la rr-.or-al es muy pobre, se refleja en el 
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trato hac1a el c11enter y lo sufre la empresa. 

5. Formular pol1t1cas claras y congruentes. 

Las empresas de éxHo t1enen unas simples y claras pol1tkas 

de persona 1 ¡ las po 11t kas deben de ser pocas, congruentes, 

dadas a conocer y puestas en vigor. 

6. Dar a los cmp lea dos segur id ad en su trabajo. 

Para obtener lealtad de las personas, pd~ro es necesar lo 

hacer les sentir que la empresa les es lea 1: que permanecerá 

igua 1 en los t iemµos malos como lo es en los buenos. 

7. Establecer rretas amblciosas. 

Cuando la gente se siente lnut i 1 izada, se s fon te desmotivada 

y no se preocupa por pensdr rMs. Entre mayor sea el nlvel 

de expectativas en el trabajo, mayor será el esfuerzo del empleado 

por dar resultados. 

8. Reconocer los logros. 

Es necesario hacer lo púb 1 ico para dar una retroa l fo1cmtación 

a todos de manera genera 1. 

9. Jrwolucrar a todo el persona 1. 
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CAPITULO 3: PLANTEAMIENTO OE UN MODELO DE CALIDAD EN EL 

SERVICIO AL Cll[NTE. 
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3.1 Generalldades. 

3.1.1. Deflnlc10n de c11ente y servlclo. 

"Un cliente es la p~rsona que impulsada por un interés personal 

tiene la opción de recurrir a una empresa en busca de un producto 

o servicio. o de 1r a ot.ra parteº. (1) 

Un autor an6n1mo definió a 1 e lienta de la s 1gu1ente 1a10era: 

El e 1 iente es la persona más Importante del negocio¡ al entenderlo, 

entendemos nuestro negocio. 

El cliente no depende de nosotros... nosotros dependemos de 

él; gracias a él existlmos 1 sin él cerrar1amos nuestras puertas. 

El cliente no interrumpe nuestro trabajo .•. es el propósito 

del mismo. No le hacemos un favor sirviéndole .•. él nos lo 

hace a 1 darnos la opartun tdad de servir lo. 

El cliente no es quien debamos polemizar o medir nuestro ingenio .•• 

nunca nadie ha ganado una polémica con un cliente. 

El cliente es la persona que nos trae sus necesidades. Nuestro 

trabajo es sal isfacerlas de tal modo que sea ventajoso para 

allbos .•. El cliente oo es el dinero que ingresa, es una persona 

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

Un servicio. antes que nada, es un proceso porque 1mp l1ca rea liza

ciones. A continuación se mencionan dos definiciones: 
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1. "Es todo lo que IToC:"jora el nivel de saUsfacc16n del c11enteN. 

(2) La sat 1sfacc16n es la diferencia entre la forma en que 

un cliente fue tratado y sus expectativas del servicio; es 

decir, entre mayores sean las expectat 1vas, mejor tendrá que 

ser el servicio para lograr la satisfacción del cliente. 

2. "Caracter1sticas, acto o 1nformac16n que aumente la pos1b111-

dad de que e 1 el iente reconozca e 1 va lar potencia 1 de un producto 

o servicio". (3) 

E 1 servicio es un objetivo que carrb1a constantemente, algo 

que debe ser evaluado permanentemente. Es un arma competitiva 

en los negocios en t~rminos de ganancia. Se refleja en las 

relaciones laborales: el e:npleado que no recibe un buen trato, 

as1 lo hará con los clientes. 

3.1.2 ¿Por qué hay Malos servicios? 

a) Por la Imagen e idea de que el trabajo de servir al cliente 

es un trabajo de bajo nivel. Es un trabajo que no está valorado, 

la persona que lo da siente que hace algo por debajo de sus 

posibilidades y aunado a una mala remuneración, el resultado 

es un servicio malo y una alta rntación de personal. 

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

deber~a ser lo ~s im;:lOrtante, no t icne un beneficio concreto. 

e) Se tiene una filosona del beneficio a corto plazo: si 
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una acc1ón no 1"°"acta 1nmed1atamente no se just 1fica; y en 

e 1 proceso de ca 11dad en e 1 servicio, e 1 resultado es en el 

largo plazo. 

d} con el avance de la tecnolog1a, cada vez se reduce mc!is 

el trato d1recto con las personas. 

e) Ha habido un incremento en la demanda del servicio y una 

disminución de la oferta de las personas que lo dan. 

f) El incremento en las expectativas de los clientes ha provocado 

que sientan que el servicio no es sal isfactorlo. 

Ademds de los puntos anteriorc>s, es lógico pensar que si se 

le pregunta a 1 cliente lo que quiere será más fácil cubrir 

sus necesidades y c>xpectat iva; pero muchas er.ipresas no lo hacen 

por miedo a que la empresa no esté en condiciones de c~lir 

dichas expectativas. 

3.1.3 ¿Qu~ es lo que el c11ente quiere? 

la mayor1a de los c l lentes sabe que no siempre pueden obtener 

exactamente aquello que necesitan. Sin Pm!.Mrgo, lo que siempre 

esperan recibir PS un <:~ortamiento y una act ltud que expre-sen 

interés, conocimiento, flexibilidad y voluntad de buscar alternati

vas para lJ solución de p.-oblerrus. Si se da ésto, los clientes 

quedarán sal is.fed1os aunque no se le de lo que origirialmente 

querla. 
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sus Vd r idh lPS, qul' rt.·~umt.•n 1o qttl' e 1 r 1 lt'nl L' qu lrre: 

1. Prodtwto. 

Olse-i10 11e 1 prntlw:to. 

Ca1iddd {y el cllcnte C'!.tá tlic.puc"ito a Jlllljdr por el1i:i}, 

FntrPgil dpida. 

Costo. 

En cuJnto al producto es necE:sario conocer el problema que 

afecta a 1 e 1 iente, introducir los cambios necesarios, cormmicar Je 

a 1 el lente e J compromiso contra 1do y respaldar las pa latras 

con acciones. 

2. Act iv ldades de venta. 

Mensajes explkitos: publkidad y promoción. 

Mensaje tmp 1 'ic itas: µrescntac ión de 1 persona 1 de ventas. 

Actitudes de la gente que \'(lnde: conocimfonto y cortes1a. 

3. Apoyos post-venta. 

De apoyo: garant 1as, seguros, repuestos, entrenamiento 

y ayuda persona 1. 

Jnformac ión y devoluciones: retroa l1mentac ión, devo Juc iones, 

solución a problemas, 11neas telefónicas disponibles. 

4. Cultura. 

lo im;iortante l.'S que el cllente ste-nta que es lo más fmpor-tante 
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para la empresa y que ~sta t1ene un compromiso con el cl\ente¡ 

y puede ser a trav~s de: 

S1mbo los forma les~ declaración de la misión y est~ndar 

de rendimiento. 

S1mbolos informales: impHcitos en las acciones. 

J. l.4 ¿Por qu4! se quejan los cllentes? 

1. E 1 el iente no obtuvo lo que se le prometió. 

2. Alguien de la empresa se compOrtó de manera ruda con el 

e liente 1 ya sea por te lHono o en persona. 

3. Nad le se es fuer .:a por proporcionar e 1 servicia, es decir 1 

hay indiferencia por parte de la empresa. 

4. E 1 cliente se s 1 ente que nad le escucha sus puntos de v 1 sta. 

5. Se proyecta una actitud negativa: "No puedo ... 

J.1.5 Errores que es necesario evitar. 

l. Tener una administración con atención limitada. Puede 

ser debido a que la administración esta comprometida en un 

principio, y por tener una visión a corto plazo, el entusiasmo 

decaiga. 

2. Definir slogans vados. Pcrr¡ue no tienen una estrategia 
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de canblo de fllosofla. 

3. 0Hund1r slogans. que no van acompaílados de un cambio 1ntertor 

de la organización. 

4. Oar entrenamientos de enseílar a sonre1r como un carTD1o 

técnico de las actitudes de la gente, siendo que la actitud 

es algo personal de cada fridividuo y carTbfarla implica lo que 

se mencionó en el cap1tulo anterior. 

5. Proyectar una act Hud uegat fva de "no puedo" o "son las 

po11ticas de la ~resa". 

3.1.6. Elementos de un servicio de calidad. 

l. PartiC1pactón. reconocimle'1toy compromiso de la administración. 

2. Evaluación para medir el carrbio. la fuente de información 

deben ser los erTlJ leados qut• t lenen contacto con el el tente, 

asi se genera un compromiso en la gente. No hay que plvfdar 

que lo • lmportante en toda evaluación es que los encuestados 

tengan acceso a ver los resu Hados. 

3. Información. Tanto pdra modificar la orientación dCtual 

de la em;Jresa, coou para corregir el dl'sempei\o. 

4. Premios a los empleados que den un scrv ic io de cal idild. 
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Pero no hay que 11m1tarse a los económicos, ttmbién estAn los 

sociales y los ps1col0glcos como se analizeron en el ca,p1tulo 

anter1or. 

5. Jmplementaclón como parte de ló cultura de la corporación.(4) 

J. l.7 Cuando el servicio es el producto. 

A pesar de que un serv k lo es ns icamente diferente a un producto, 

el servicio es producto en cuanto a que se hace y se cobra 

por é 1. En este caso es más apremiante contar con un proceso 

de calidad, ya que el servicio: 

Se produce €n el momento en que se da; no puede crearse 

ant le lpadamente o a lmacenal"'Se. 

Ho puede producirse desde una centra 1 e lnspecc ionarse. 

Generalmente quien lo da al e l1ente no es la administradón. 

No puede ser demostrado ni presentarse una muestra para 

contra l de candad antes de ser brindado. 

El cliente que lo recibe no tiene nada tangible o palpable; 

el valor del servicio depende de Ja propia experiencia que 

tuvo. 

ta cxµericmcia no puede venderse o pasarse a un tercero. 

Si el servkio est~ mal dado 1 el cliente nunca lo olvidar~; 

una d\sculpa es la únka forma de satisfacer al cl\ente cuando 

e 1 servicio no se repetirá. 

La entrega de un sef'vicio gencl'J ln!C'nle requiere de una 

interacción ~ntre personas; y c·ntre más personas tenga que 

ver el clie-nte para recibir el servicio, r.icnor es la probabilidad 
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de que quede sat isfE<Cho con ~1. 

3.1.8 la necesidad de un proceso de calidad en el servlclo. 

Como ya se ha rrenc1onado, actualmente estamos. en un perfodo 

en los negocios caracterizado por alta compet it iv1dad y costos, 

y dismfnución en m.1rgenes y lealtad del cliente; en donde la 

calidad en el servicio es Jd ventaja competitiva. No es un 

camino fác i 1, se requiere de una dirección compror.1et ida con· 

esta filosof1a de carrb1o y un buen liderazgo. 

Las empresas exitosas son aque 1 las que están convencidas que 

la calidad, dentro y fuera de la empresa, trae consigo las 

utilidades. Para ello. se preocupan por sus empleados y están 

cerca de sus c 1 ientes, para saber qué es lo que en rea 1 id ad 

quieren, ahorrando esfuerzos y eficientizando los costos. 

Algunos de los errores más comunes de la dirección de empresas 

de servicios 1 es suponer lo que el e 1 iente quiere y no llevar 

a cabo lo que red lmente éste espera de la empresa¡ a 1 fin y 

al cabo, la satisfacción del cliente está en función de las 

expectativas y de lJ percc·pclón del servicio recibido. 

3.2 Caracter1st kas de los servicios. 

La ca 1 ic1ad de Sf:'rv ic io es un cumino por recorrer• no es una 
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meta porque nunca termina; para ello es necesarto tener en 

cuenta las caracter1st kas de un servicio. 

l. Jntang1b111dad. Los servicios son 1ntang1bles, es decir 

no se pueden tocar, probar, oler o ver. 

2. Heterogenetdad. Los servicios var1an por ser, generalmente, 

una actuación del ser humano. 

3. Jnseparabilidad de producc16n y consumo. Un serv1c1o 

se consume mientras se realiza con el cliente implicado. 

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

s1 no se usa cuando está dispcnib le, se pierde. 

A la luz de lo anter-ior, los intentos de r.iejora se servicios 

se complican porque los clientes pueden definir un servicio 

de manera distinta a como lo hada un empleado; sin embargo 

siempre hay cosas básicas: conocimiento del mismo, cortes1a, 

.rapidez y actitud de quien proporciona el servicio. 

3.3. Los siete pecados del servicio. 

l. Apat1a. Actitud de no importarle nada a quien proporciona 

el servicio. 

2. Dc-saire. Buscar deshiJccrse del el lente sin prestar atención 

a su pr-ob lema. 
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frialdad. Host l lldad, ant lpot la. 

4, Aire de superioridad. Tratar al cliente con aire de protec ... 

e Ión. 

5. Robotlsmo. No hay muestras de afabilidad, ni Individualidad. 

6. Reglamento. Ca locar las reglas organizac iona les por ene ima 

de la satisfacción del cliente, no se usa el sentido común, 

no hay autortzación para pensar ya que cualquier problema del 

cliente altera el sistema. 

7. Evas \vas. 

3.4. Oilll?nsiones indispensables del funcionamiento del servicio. 

l. Tangibles. 

Son la parte visible del servk io que indican la naturaleza 

del servicio y afectan la percepción de la calidad del misr.io. 

Por lo tanto, hay que prestar a lene ión a de ta 1 les que impres fonen 

al cliente. Son ejemplos las instalaciones, el equipo y la 

apariencia del personal que tiene contacto con el cliente. 

2. Fiabil ldad. 

lmplica la realización del servicio con formalidad y exactitud; 

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

J. Responsabilidad. 
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Es estar listo para servir eficazmL•nte, es dl•cir, lener una 

actitud de servicio: darle al cltente atención, ayuda e 1nformac1bn 

para uvitarle el tener que hacer colas, y lltiinar a nneas telef.6n'

cas ocupadas. 

4. Seguridad. 

Se reflere a la cOll'petencia y cortes\a del personal¡ para que 

la empresa produzca en el el lente la conf ionza de que esta 

en la empresa correcta. Se necesita la comtdnac ión de las 

dos caracter1st icas para lograr un impacto posH ivo en el cliente. 

5. Empat1a. 

Va IT'As a 1 M de la cortesia profesional, es un compromiso con 

el cliente, es el deseo de comprender sus necesldades precisas 

y satisfacerlas de la forma más adecuada. la empatia implica 

un servicio esmerado, individual izado que se demuestra en e 1 

interés auténtico por los e Hentes. 

3.5 ObsUculos de la calidad en el servicio. 

l. Diferencia entre lo GUe el cliente quiere y lo que la 

dirección cree que quiere. Esto dt>sata una cadena de errores¡: 

y ade11~s. si es difkil satisfacer los deseos del cllente, 

cuanto rros dtf\cil es satisfacer algo que no se sabe. Por 

ello es necesario no sólo conocer a1 cliente, sino tener una 

cont ~nua retroalimentación con é 1. 

2. Diferericia entre los planes de servicio y el nivel de 

servicio re3lm·mte ofrecido. Se refiere a que la dirección 
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entiende las necesidades del cliente, pero el serv1c1o ofrecido 

puede resultar insuficiente para las expectativas del cliente. 

En otras palabras, el nivel de calidad ofrec tdo es inferior 

al planeado; ya sea por falta de voluntad de los empleados, 

o bien, falta de capac 1dad de el los. 

3. Los planes para la organización establecidos por la dirección 

no corresponden a lo que la dirección cree que el cliente desea. 

La direcc16n puede entender las expectat 1vas del cliente, pero 

no las traduce en especi~kaciones equivalentes por falta de 

compromiso¡ lo que implica una carencia de cultura centrada 

en el servicio. 

4. Diferencia entre el servicio ofrecido y la publicidad 

que se hace de 1 mismo, es decir se le promete al c 1 iente un 

servicio mejor al que se le puede dar. As1, al incrementarse 

las expectativas de 1 serv 1c io, e 1 c1 iente tiene mc1 s capac ldad 

para la desilusión del mismo. 

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

potencial entre el servicio deseado y el obtenido. 

3.6 Ventajas de una calidad superior en el servicio. 

Mayor lealtad del cliente. 

Repetición de negoc los. Lo rMs importante que un el lente 

pue-de darle a la ernpr-esa es negocios repetidos; que se logra 

y mant il)ne con un excel€-nte ser-vicio. 
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01sm1nuye la vulnerab111dad a la guerra de prec1os. 

Hab111dad para disfrutar precios relativos rMs altos sin 

afectar la partic1pact6n en el mercñdo. 

Costos de ml:'rcado inferiores. 

Cree 1m1ento en la part k 1pac 16n C'n e 1 mercado. 

Un cliente satisfecho es el mejor medio de publicidad. 

O isminución de gastos de pub lic iúad, como consecuencia 

de 1 punta anterior. 

Baja el costo de tener que atraer a nuevos c 1 ientes. 

Se tiene una mayor protección contra la competencia. 

Adaptación a las condiciones cambiantes del mertado. 

1 nternamente; 

Menor rotación de 1 persona 1. 

Incremento en la sal isfacción de los empleados. 

Mayor productividad. 

t ncremento en la ca 1 idad de vida de 1 persona l. 

Mayor comunicación y cooperación. 

Revitalización interna en todos los niveles. 

En pocas palabras, un servicio de calidad relativa superior 

a corto plazo repercute en el incremento de precios; y en el 

largo plazo, el cree imlento de 1 n~goc io, ya sea por expansión 

de mercado o por incremento de 1 precio de la acción en e 1 mercado. 

3.7 Consecuencias de un servicio deficiente. 
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al P~rd1da de partk1pac16n on el mercado. 

Las inst Huciones ffoanc 1eras pueden 1ncn•mC'ntar su part k 1pac i6n 

ei:i el mercado ITIC'diante tres métodos: 

Atraer nuevos el lentes. 

Hacer" nuevos negocios con clientes cx1stentl's. 

Reducir la p~rdida de clientes. 

Un ma 1 serv 1c io 1mpos 1b il ita la eficacia de los tres m<.>d ios 

anteriores. 

b) Al to abandono del p('rsona 1. 

Al igual que una alta rotación provoca un mal servicio, tanbién 

un serv 1c io pobre repercute en un a 1 to nivel de abandono. 

Este puede ser causado por: tener un suelo bajo 1 afrontar el lentes 

enojados, 11mites en opciones de ascenso. Adem<'is, esU demostrado 

que psicológicamente, los empleados prefieren dar un buen servicio; 

es Un más fe 1 ices, rñAs orgullosas y mAs satisfechos consigo 

mismos, lo que los lleva a superarse y ser mejores trabajadores. 

En una empresa que da un servicio deficiente, existe un ambiente 

en el que se carece de trabajo en equipo, la supervisión es 

mal dirigida, no hay reconocimiento por esfu1?rzos 1 hay polHicas 

y proced 1mientos sofocantes. 

c) Precio de los errores de serv ic lo. 

De manera general podemos mencionar los siguientes: 

E 1 t ierr.po exfra de los er..p leados para dar de nuevo el 

servicio. 

La necesidad de más llneas telefónicas para alender las 

c;uejas. 
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El t¡empo dedicado a resoluc,6n de problemas de !;ervkio. 

El descontento del el \ente. 

Por lo tanto 1 hacer las cosas bien desde la pr \mera vez permUe 

ahorrar costos y disminuir el numero de empleados. De esta 

forma se cuantHican los caros errores de un mal servic\o: 

el c?sto de la corrección, que no es otra cosa sino la repet ki6n 

del servicio; y el rMs caro de los costos: provocar el descontento 

del cliente. 

d} Oisminuc ión en los márgenes de operación por tener costos 

de mercado rMs altos y precios más bajos. 

Un servicio inadecuado puede llevar a la necesidad de incrementar 

los gastos de publicidad y disminuir el precio para poder competir. 

Las comµoñ1as dt•stacadilS por su servicio pueden incrementar 

los precios_ porque l>ste va a5ociado con una excefonte calidad. 

el Disminución del nivel de experiencia de la gente. como 

consecuencia del alto nivel de rotación. 

f) Disminución en la mal \vac\6n del personal. 

g) Xala imagen y por- ende, necesidad de inct'ementar los gastos 

de pub 1 ic id ad y promoción. 

3.8 CCno manejar el carWio en un programa de dirección de 

serv ic lo. 



Para lograr la transformac,6n del ser·vk io es necesario: 

Tiempo. 

Energ1a y esfuerzo. 

Paciencia y perseverancia de todos. 

Inversión económica. 

Cómo manejar el canDio: 

No hay que suponer que a la gente no le gusta el cant>1o; es 

necesar" 1o dar una premisa de benef te lo individua 1 y organ i 1ac 'º"ª 1 

asociada con el mismo. 

Algunos puntos que es necesario tener en cuenta para el JT\:lnejo 

del carrbio son los siguientes: 

l. Enunciar concreta~nte los beneficios básicos. 

2. Segmentar e 1 carrbio en pasos pequeños de ta 1 forma que 

fluya uno después de otro; los canbios a gran esca la crean 

desorganización y confusión. 

3. E 1 iminar" rumores, l>sto se logra dando información exacta 

y digna de confianza. 

4. Eliminar la incert idurrtbre pdra que lcJs cosas :.ig·Jn adelunle, 

se rencomienda llevar a cabo ses iones en donde la gente pueda 

expresar 1 ibremente sus preocup:'lc iones. 

5. Hacer qu(> el carrbio sea cultur"ak.cntc ~errr.anente. 
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3.9 Peligros latentes comunes en los programas de serv1c1o. 

1. Problemas· de cultura y de clima. Que la atmósfera no 

sea propk1a, que no haya sensación de optimismo, trabajo en 

equipo, cooperación, lealtad o 1dent1f1cac16n en la organización. 

2. Calidad de la vida de trabajo: "Es la suma total de las 

experiencias individuales de la persona que trabaja con la 

empresa, según las recibe¡ es una cuestión personal, individual, 

no algo cultural". (5) 

3. Cinismo de los empleados. 

perspectivas de la organización. 

Se sienten cansados de las 

4. Problemas de credibilidad de los ejecutivos. Sin credibilidad 

el liderazgo que se necesita no funciona; y la credibilidad 

es resultudo de la integridad personal, no del puesto. 

5. Organizaciones altamente estructuradas y por tanto, poco 

flexibles, ~ay un control m..\ximo que impide usar el criterio. 

6. lnerc fa de los rrundos medios. Pueden operar como fuerzas 

inerciales rrJs que coma fuentes de liderazgo. 

7. Sistemas de valores en conflicto. A veces los va lores, 

tradiciones, creencias pueden ser un obstáculo para la adopción 

de conductas (;l"'ientades hacia t>l servicio. 
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8, l ncent 1vos ma 1 encaminados. Uno va lora lo que ha consegtJ1do, 

as 1 e 1 empleado va lora las recompensas congruentes con su desemµe;'io 

y no ante los atractivos idea 11zados de la direcc16n. 

3. lD Errores al lanzar programas de servicio. 

l. Interpretar mal al cliente. 

2. Falta de enfoque claro del negocio. 

3. Transmitir mensajes confusos a los empleados. 

4. No dar seguimiento d campañas mot1vacionales. Deben usarse -

cuando la cultura y c11ma son adecuados y cuando la organización 

es U comprometida en una dirección clara y que sea soporte 

de un proceso general de ejecución. 

5. Enseñar a sonre1r. Es una so lución que dista mucho de 

un entrenamiento efectivo que consiste en la intención y en 

e 1 método. 

6. Dar atención ef~mera o de poca durJción. No hay tiempo 

para mostrar resultados. 

7. Entender lo comü un programa más. Se ha cargado tanto 

a la organlzac1ón de prograrMs que es necesario enfatizar der.lilslado 

para cons ldera r lo cor,10 algo es pee ia 1. 
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B. Contar con una gran r1g1dez. apegarse a polH kas y procedi-

mientos, estrangulando la creat 1vtdad. 

9. Que existan personas que se aprovechan del liderazgo requerido 

para sobresa 1 ir y adquirir una importancia abrumadora. 

3. 11 C6no acabar con los desajustes. 

l. Estar cerca del cliente. 

Hab landa directamente con é 1, leyendo las cartas de quejas 

y sugerencias, contestando las llamadas telefónicas, y realizando 

investigaciones acerca de la siluac1ón del mercado y sus repercu

siones en la empresa. 

2. Comprender la importancia de la cornunicación uscende>nte. 

Ya que el persona 1 de 11nea es quien está cerca del cliente 

y por lo tanto, t fene la mejor visión de los niveles actuales 

de servicio. 

3. Difundir la filosof1a de servicio por toda la organización, 

a través de rr.ed ios forma les de co~un icac ión descendente, como 

hojas inforl"".at ivJs y reuniones, y con el ejemplo. 

4. Que el 11der del se,·vicio entienda que el empleado es 

el componente básico para dar un servicio de calidad. 

Es to repercute en la se lec e ión de empleados 1 su capac i tac 16n 

y los prer.dos a la excelencia en el ser"'vic1o. 
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5. Crear una cultura lnterlor de cal\dad en el servicio. 

Surge como re'Iluhado natura 1 espont~neo de llevar a cabo 

los cuatro puntos anteriores. Se promueve el trabajo en equlpo, 

se cuenta con un ambiente laboral sano y digno. 
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3.12 Esquenio molodo16g1co para el desarrollo, 101llontac16n, 

evaluac10n y seguimiento de un proceso de calidad en el serv1c1o 

al cliente. 

La satisfacción de los clientes es predl11..:1ble en función de 

las expeCtat ivas y las percepciones¡ entre mayores sean sus 

expectativas, mejor tendrA que ser el servicio. El servicio 

requiere de una serie de contactos con el cliente, ésle audita 

constantemente cada morilento de verdad. 

Por los beneficios que se obtienen eil dar un servicio con calidad, 

a continuación se plantea un modelo para la aplicación de dicho 

proceso¡ en el cual el principal elemento lo constituye el 

factor humano. 

3.12.1 El C001lr<lflliso de la d1recc16n. 

Jmp 1 ka un carrbio de menta 1 idad porque muchas empresas están 

enfocadas hacia la reducción de los costos, y no hacia un proceso 

de maximizar la satisfacción del cltente. Las empresas ex is tosas 

se orientan a lo segundo y no suboptimizan ~us recursos. La 

estrategia de reducción de costos pretende ser más eficientes 

y por lo tanto 1 más rentables¡ imp 1 ica que la empresa debe 

mantener los niveles de satisfacción de los cliente. Con la 

segunda estrategia se busca tener altamente satisfechos a los 

clientes manteniendo los costos bajo control. 

El compromiso debe empNar desde ar"riha por"que, al fin y al 
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cabo, la d1recc16n es un servicio para los dC'!Ms: prestar servtc1o 

a qu !enes lo prestan. De es ta forma se lograrc1 que la yente 

saque toda la energ1a que t1ene orientándola hacia el cliente. 

Las empresas que triunfan son aque 1 las que se diferencian por 

su capacidad para utllizar los recursos humanos que tienen 

a su d1sposici6n. inducen a las personas a d(.)splegar con entusiasmo 

sus esfuerzos y asumir mayores responsabilidades. 

Una d1recc16n orientada al servicio se puede definir como "un 

enfoque tata l de la organización que hace de la ca 1 idad de 1 

servicfo 1 cuando fo recibe el cliente, la fuerza motriz número 

uno para la operación de un negocio". (6) 

Se invierte la pirámide de autoridad: clientes-empleados de 

servicio-unidad de 'soporte-dirección; dando niayor apoyo a quienes 

tienen contacto con los el ientes. Se debe comprender que cada 

empleado es una contribución a la impresión global del cliente. 

Para poder implantar e 1 va lar de la calidad en el servicio 

es nr.cc::sario que la alta dirección esté comprometida y que 

exista un liderazgo adecuado para llevarlo a cabo 1 para que 

sea la fuerza que empuje a la organización. 

El liderazgo es particularmente ir.iportante para superar la 

primera barrera y lograr el compromiso de toda la organización 

en este proceso de servicio al cliente: la cultura actual existente 

que básiccr:it:nte consiste en contil"uar con los criterios tradiciona-

les de ::ómo hacer lJs cosas. 
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Los pr1nc1pales problemas a los que se enfrenta el liderazgo 

que busca un canti1o cultural son los s1gu1entes: 

l. Existen los hi1b1tos pasados "siempre lo hemos hecho as1 11
• 

2. E 1 caní>1o lleva tiempo y la gente se desespera s1 no ve 

res u 1 tados. 

3. No se entiende lo que es calidad de servicio. 

4. Hay incredu 1 idad. 

Por lo anterior, un 11der es una persona que "se centra en 

los recursos cmoc iona les y esp ir Hua les de la organ tzac ión 

como sus va lores, compromiso y aspiraciones. los 11deres ~iezan 

con una visión y centran sus esfuerzos en convertir esa visión 

en rea lldad; los 11deres atraen gente, no la empujan•. (7) 

Los directores no 11deres, por el contrario, enfatizan los 

recursos f1sicos de la organización. 

Se enfatiza que sólo el liderazgo puede imponer la preocupación 

por el servicio como imperativo cultural porque trabaja sobre 

los va lores. 

Los autént leos llderes que busquen dar forma a una cu 1tura 

preocupada por el servicio necesitan las siguientes caracter1sticas 

para comunicar, demostrar y reforzar el ccMprorniso; 
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Tener una v1s16n 1ntegral del negocio: cómo es, c6mo puede 

ser y cómo deber1a ser para sobrev 1v1r. 

Comunicar su visión del negocio con el ejemplo para reforzar 

este compromiso. 

Ser emprendedores: miran hacia el futuro para transformar 

lo existente en algo mejor. 

Estar o!Jses lanados con la excelencia: ser los mejores. 

3.12.2 Definir filosof1a y valores. 

la filosona o misión es "la razón de ser de una orgdniic1ci6n". 

{8) Para su elabordción es necesario tomar en cuenta los siguien

tes puntos: 

Que ofrezca un punto de agrupación con el que todos los 

empleados se sientan 1dent if icados. 

Que tiaga hincapié en las necesidades del principal recurso 

de la em;>resa: sus emp fo;¡dos. 

Que asuma una perspectiva de largo ;:i lazo. 

Que tengJ en cuenta a todas las per'ionas relacion.:idas 

con la err.presa. 

Que consldt"re lo c:aliddd y el servicio en su misi6n estratégi-

ca. 

Que se haga viviente, es decir que no quede sólo plasmada 

en un papel. 

Que se tenga presente que no es la íórmu la para reso lvi:r 

los í=·i·ab lr:rus a coi· to plazo. 
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Que las personas se 1dent 1f 1quen con e 1 la para que haya 

congruenc 1a. 

Los valores son "las cualidades prácticas que las compail1as 

desean alcanzar o mantener como parte permanente de su actuación". 

(9) Según otra definición, los va·lores son un "conjunto perdurable 

de normas, 1 ineamientos persona les que dictan qué conductas 

son aceptables y cuales no". ( 10) De esta manera, los va lores 

definen la forma apropiada de hacer las cosas; sin enUargo 1 

entre irus definidos estén, más especificas serán los 11mites. 

los valores pueden ser nsicos, como la puntualidad y el orden; 

organizaclonales como la comunkación y psicol69kos como la 

satisfacción del cliente. 

las siguientes tres razones: 

los va lores son importantes por 

l. Ayudan a la empresa a mantener el enfoque centrado en 

el cliente. 

2. Ayudan a disminuir los conflictos de los anc1lisis cuantitati-

vos. Esto es porque la mayada de las acciones que se toman 

para reducir costos se pueden cuantificar; mientras que los 

benef k ios de lds invt-rs iones encaminadas a la sat 1sfacc ión 

del e liente son d if ~e iles de medir. 

3. Aseguran que la empresa seguirA haciendo las inversiones 

necesarlas en el lar""go plalo para alcanzar los altos niveles 

de sa t isf acción de 1 e liente. 
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En las empresas maduras, los va lores se convierten en parte 

del am!J1ente 1nst1tucional, en costumbres, hasta llegar a la 

elapa en que las personas .interiorizan esos va lores y los convier

ten en conv ice 1ones persona les. 

Los va lores mAs importantes son aquellos que penetran en todos 

los niveles de la organización, se manifiestan a través de 

1as act iludes personales de los empleados y directores; es 

impor·tante que e 1 va lar llegue a inst 1tuc iona l izarse hasta 

tal punto que se convierta en un hábito. 

Los objetivos son las metas concretas que la empresa espera 

alcanzar cu1'!'4Jliendo con su filosona. según los valores que 

ha aceptado. 

3.12 .3 Difundir la fl 1osof1a. 

La filosona da a la organización una cohesión vital. Es nece~ario 

hacerla viviente y que todos estén comprometidos con ella. 

No hay que olviaar que el cliente califica la imagen de toda 

la empresa con base en una sola experiencia; C'e ah1 la importancia 

que todos estén cor.lprDm(lt idos. 

3.12.4 An.1lisis ¿qué quiere el cliente? 

Partiendo del principio de que un servicio de calidad es aquel 

que se ajusta a las especificaciones del cliente, es necesario 
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conocer éstas. Las 1;1spec1f1cac1ones son "Jos deseos de los 

clientes sobre el servicio. lo que da forma a su~ percepciones 

de la calidad de servicio de una 1nst 1tuc16n. Las inst Huc1ones 

f1nanc1eras logran una fuerte reputación en cuanto a la calidad 

de servicio cuando cumplen - o exceden - conSldntcmente los 

deseos del cliente sobre el serviciolt. (11) 

51 no sabemos lo que el cliente quiere, ¿qué le vamos a dar?. 

·El conocer sus necesidades nos ahorra tiempo, esfuerzo y dinero. 

Las empresas más exitosas son aquellas que estAn cerca de sus 

el ientes. Pero tarrb1én es necesar 1o investigar las ir.ipres iones 

de los clientes; ésto es, determinar las caracter1sticas del 

servicio que son más definH ivas para la aceptación por parte 

del cliente y aislar las que pueden ser base de diferenciación. 

3.12.5 Especificaciones de la calidad del servicio. 

Es la definición de normas a alcanzar. Es muy importante cuidar 

que no se impongan tantas que restr fnjan a los empleados; su 

exceso es tan malo como su ausencia. 

El objetivo de las normas es que presenten las expectat fvas 

de 1 e liente con un lenguaje que entiendan los proveedores de 1 

servicio, clarificando los papeles del servicio y las prioridades. 

lo mis irapor·tante de ('Ste punto: comunicarlas, porque son 

la base para evaluar el rendimiento de los empleados, sirven 

para dar seguimiento a la cultura de servicio y para identificar 

los problemas que ,-equieran de una acción co,-rectiva. 
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3.12.6 An.ll!sts del cllmo organllaclonol y de """"'nlos de 

verdad. 

fn cuanto al cl1nla organfzacional, tratado en el cap1tulo anterior, 

es importante recordar que "los empleados n~ podran tr.:insm1t ir 

una imagen pos1t 1va a quien esté del otro lado del mostrador, 

si no se sienten a gusto con lo que esU pasando dentro de 

la empresa". '12) Los empleados trataran a los clientes de 

la misma manera como ellos son tratados. 

Los momentos de verdad se pueden definir como 11 un episodio 

en e 1 cual e 1 e 1 lente entra en contacto con cualquier aspecto 

de la organización y tiene una fmpres ión sobre la ca 1 idad de 

su servicio". (13) Todo momento de verdad implica, según esta 

definición, que el cliente entra en interacción con aspectos 

humanos y no humanos de la empresa; son ejemplos de 1 aspecto 

humano ta apariencia flsica, el tono de voz, la mirada a los 

ojos. 

El an.11isis de momentos de verdad implica el realizar entrevistas 

con los empleados que tienen contacto directo con el cliente, 

sirve para rJeterminar los problemas entre ~reas, el clima organlza

cional, mot lvar a la gente, detectar los problemas que obstaculizan 

e J dar un buen servicio: falta de recursos 1 a lene ión, fa J ta 

de poder, autoridad o responsabilidad, cfJmunicaclón 1 actitud, 

capacitación, poJlticas, t~cnolog1c1, etc. 

3. J2.7 Análisis de desviaciones. 
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En base a las espec1fkac1ones de la calidad del servicio definidas 

con el conocimiento de lo que el cliente quiere, se evalúa 

el nivel del servicio actual dado por la Pmpresa; se analizan 

sus desviaciones para posteriormente llevar a cabo los carTb1os 

necesarios. 

3. 12.8 Def1nlr la estrategla de servlc1o. 

Def 1n ir la es tra teg ia g loba 1 para la empresa en base al ana 1i sis 

del punto anterior y, lo rMs importante: decir a cada empleado 

lo que se espera de é 1. 

La estrategia de servicio especifica la personalidad del mismo, 

se define como •una fórmula caracter1st ka para la prestación 

de un servicio; esa estr"ategia es Inherente a una premisa de 

teneficio bien escogida que tiene valor para el cliente y que 

establece una posición competitiva real". (14) 

Después de saber qué es lo c¡ue el cliente quiere, se debe decidir 

qué es lo que se ha a hacer y cómo. Una estrategia efectiva 

de servicio tiene los siguientes criterios: 

1. Debe ser concreta. 

2. Debe incluir una misión que la empresa entienda. 

3. Debe estar relacionad•1 con alguna premisa decisiva de 
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beneficio que sea importante para el cliente y empleados. 

4. Debe diferenctar a la organización. 

S. Debe ser simple, unitarta, f<1cil de expn.>sdr al cliente. 

La estrategia de servicio rt>sponde a la pregunta ¿por qué el 

cliente debe escogernos a nosotros? El producto Msico del 

serv k io debe estar con concordanc 1a con los va lores. 

Una vez estab lec1da la estrateg 1á hay que reflexionar sobre 

los siguientes puntos: 

¿Puede realmente diferenc iar11os? 

¿Nos podemos comprooeter con e 1 ia? 

¿Puede hacerla funcionar la org~nización? 

¿Se puede comunicar a los clientes en términos concretos? 

Para tener este compromiso se requiere que las personas de 

la organización: 

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

el objetivo cldro y sencillo. 

b) Que crean en el problern3 y piensen que vale la pena para 

la organización. 

cJ Vean en é 1 la pos io i 1 idad d~ tener éx ita. 
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d} Crean que personalmente valdrA la pena para ellos, que 

sera grat if kador. 

3.12.9 An3llsls de cantilos. 

Es el ajustar los niveles de servicio actuales para maximizar 

la satisfacción del cliente, s1n olvidar los costos. Implica 

e 1 rea 1 izar inversiones, definir normas de ca 11dad, dar poder, 

autoridad, responsab 11 idad y capacitación a los empleados; 

poner especia 1 atención en los pcqueiios de ta 1 les que son los 

que hacen la diferencia. 

a) Estructura organizaciona 1. 

Crear la estructura adecuada para la implantación asignando 

responsabi 1 idades. 

b) Programa cliente interno. 

Un buen servicio al cliente es reflejo de un buen servicio 

interno; ya que todos en la empresa estAn en el negocio del 

cliente, no sólo los que tratan dfrectamente a éste. El éxito 

es func 16n de la ca laborac ión de todos. 

En una organización verdaderamente orientada al servicio, cada 

persona y cada area tiene un cliente; as~, de rtHnera general, 

todo objetivo de la empresa consiste en apoyar los esfuerzos 

de la gente de contacto. 

c) Sisterus y polHicas. 
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Analizar las po11t1cas actuales que impiden dar un buen servicio 

a 1 cl 1ente. fs necesario mod1fkarlas y no darles denu:isiada 

importanc 1a porqu~ la empresa que lo hace, g1ra alrededor de 

aspectos organfzac1onales que afianzan rMs la IJUrocrac1a. 

fn cuanto a los s 1stemJs, hay que fott'grar las act 1v 1dildes 

afines en los niveles altos y bajos de la empresa mediante 

sistemas que eliminen vac1os en la ejecución; logrando la implanta

ción de sistemas que controlen y evalúen el comportamiento 

a fin de asegurar su coincidencia con Jos valores. 

d) ComunicaciOn. 

Comun1cac ión para crear una atmósfera genera 1 de aceptación 

y un ant>iente de apoyo y precisión. 

La principal herramienta que usan los llderes Pilra formar una 

cultura corporal iva preocupada por el servicio es la comunicación 

llevada a cabo en varias facetas para lograr un Jiderazgo en 

todos los niveles: 

moverse por la efil)resa 

discursos 

hojas iníorm.H lvas 

dar ejer.ip lo de lo que es un buen serv ic 1o a 1 c 1 tente 

rt.>c.Onoc ir.lientos 

escuchar a los empleados 

elogiar personalmente a los er..p leados 

hacer entender que el carrtJ io cu Hura 1 es bueno para Ja 

organización y para ellos mismos. 
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e) CapacHac16n. 

Los empleados puC'den dar a la organización sólo lo que sul..len¡ 

de ah1 la importanc 1a de capacitar a todas las personas de 

la organización para que comprendan la imnortanc 1a de 1 va lar. 

Es necesario inverl ir en capac itaci6n y no verla como un gasto. 

Muchas empresas cometen el error de incrementar o d1sminulr 

los fondos as 1gnados a capac i tac i6n de acuerdo a la s ltuac 16n 

financiera de la organización; as1, la capacitación esta en 

función del dinero que se quiere ahorrar, y no se le consldC'ra 

como un factor clave para tratar los problemas de la empresa. 

Otro er-ror común es no darle seguimiento. 

Sin capacitación los empleados se vuelven obsoletos; en ocasiones 

saben lo que deben hacer pero no saben cómo hacerlo. "la capac Ha

c ión es e 1 secreto pura contar con un persona 1 que valga lo 

que cuesta y es tartbién la piedra angular de la sat isfilcción 

del cliente". (15) 

f) tcle-ntificación con el puesto. 

Contratar a personas con las aptitudes y caracter1st kas para 

implar·tar el va lar: car~cter 1 actitud de servicio y presentación, 

que sean capaces de construir sólidas relaciones con los clientes. 

Al relaciondr el valor del servicio con el crecimiento y realiza

ción de c.ada ir.divirluo, la persona se identifica con é1 1 lucha 

por a lcanza1· lo en su vida personal y encuentra su real izac lón 

a ~r~v§s de su trat.;ijo. 

c:;l r •. .';,.:r id·::d y resr·onsabi l idad. 

Ti:.C.:. t.~-:-.;, i~c·1c necc-s ita apoyo y confianza para rea 1 izar su trabajo; 
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apoyo s1gn1f 1ca dJr1e respaldo ps 1cológ1co, adniinistrat 1vo, 

t~cnico, f1sico y profe>s1onal, que se pul'de lograr a través 

de de legarle autor 1dad y responsab il 1dad. 

h} Fijación de metas y remuneración. 

Es necesario fijar metas concretas p11ra dirigir el esfuerzo 

y definir e 1 ni ve 1 aceptable de desempeño que se espera de 1 

empleado. De esta r.ianera los incentivos, analizados en el 

cap Hu lo anterior, deben estar en función de los objetivos 

individuales y orientados en la dirección correcta. Esto implica 

apreciar a la gente, llevar a cabo un proceso de reconocimiento 

que exalte a la excelencia, tener una b.:ise equitativa de compensa

ción económica. 

El fijar metas tiene las siguientes ventajas: 

Ac Tara las responsab i 1 idades. 

Dirige los esfuerzos. 

Prom~1eve la originalidad. 

Fomenta una comunicación m.'is precisa. 

i) Medición del clir.ta. 

Part fondo del hecho de que e 1 servicio externo es el refleja 

de la situación intC'rna de la empresa, el clima organizacional 

es a ta 1 punto importante que es una de las fuentes para e 1 

análisis de desviacionf?s del servicio y uno de los factores 

a evaluar constantemente. 

j) Jnf,..a<.>structura tecnológica. 
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Ana11zar el ambiente compet 1t tvo en materia de 1nfracstructura 

tecnológica orientada hacia el cliente. 

3. 12.10 llonltoreo del cl1ente externo. 

Es el obtener retroinforr.lactón por parte del c11ente sobre 

e 1 desempeño de la empresa; estableciendo un proceso que mtda 

la calidad del servicio para que toda la empresa se corrija 

a s 1 misma y busque la ca lldad. 

3.12.11 Evaluación del servicio. 

En base a la retroinformación del cliente segCm el punto anterior, 

es recomendable llevar a cabo c1rculos de servicio que son 

grupos de empleados que se reúnen para identificar y resolver 

los problemas del servicio interno; hace participar a la gente 

para que se comprometa. 

3. 12.12 Reforzar el buen servicio. 

El funcionar.iiento del servicio se ve influldo por: 

Hab i 1 idades y conocimientos que un individuo aporta a 1 

trabajo, es decir se trata de la selección del personal. 

Habi 1 idades y conüc hnientos que un individuo desarrolla 

en el trabajo, en otras palabras, es la capacitación. 

Fina 1mente, la lilOt ivac i6n de 1 individuo p.;n;1 rea 1'iar 

e 1 trabajo. 
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Cuando se busca la excelencia en el servicto, el tercer p~nto, 

es decir, la mot ivac16n, es el factor crucial. porque a menudo 

es la Cmka diferencia entre un serv1cio mediocre y uno excepcfo~ 

nal. Ya que se refiere al impulso para realizar las pequeñas 

cosas extras que marcan la diferencia entre una empresa y otra. 

La importancia de la medición del rendimiento del servicio. 

radica en que sin la medición, las normas no t1cnen razón de 

ser. Los proveedores de 1 serv k io neces Han saber cómo estAn 

haciendo su trabajo. Las medie iones deben centrarse en e 1 

comportamiento durante el servicio y en la aportación del cliente 

acerca de 1 mismo. 

Un sistema de medición de rendimiento bien concebido implica: 

a) Dar reconocimiento a los proveedores del servicio. 

b) Diseminar los resultados para involucrar a otros. 

e} Tener base equitativa y justa para el sistema de premios. 

Esto se logra si se tienen las siguientes caractedst kas: 

Las med k iones estAn en re lac i6n directa con las nOrmas 

de servicio. 

A los proveedcres de servicio se les ha dado la oportunidad 

de aprender los conocimientos y habilidades necesarios para 

hacer un buen papel en la medie ión. 

Los proveedores de serv k io tienen la oportunidad de comentar 
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sobre la conven1encia y just k1a de las medie 'enes. 

Se les ha explkado el enfoque. 

3.12.13 D1fus16n. 

Es muy importante establecer una carJ11ai'la de cornun1cac16n para 

dar retroinformac16n acerca del c'umplimiento de las rri!las. 

Esta informac 1ón puede darse a conocer a través de: reuniones 

sobre e 1 progreso del servicio, boletines periódicos, videos. 

o celebraciones por logros en la ca 1 idad de servicio. 

El resultado de este proceso pennanente: la creación de una 

cultura de servicio en la organbación. 

La única forma de lograr que e 1 serv k io sea algo permanente 

en la empresa, es que sea parte de la cultura de la misma. 

Una cultura de servicio de calidad significa que ~ste es el 

objetivo principal impregnando cada aspecto de la organización. 

La cultura se puede definir como ''la amalgama de valores comparti· 

dos. patrones de conducta, moral, s1mbolos, actitudes y formas 

norr.iativas para realizar el trabajo, los cuales, mlis que los 

productos o servicios, contribuyen a diferenciarla de todas 

las dem.ls'º. (16) 

En otras paltJbras es un conjur.to de factores que determinan 

la íorma de ser de una inst i tuc ibn y le perm Hen lograr sus 

objetivos. 
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CONCLUSIONES. 

En los or1genes de la administración se consideraba al ser 

humano como un IMquina, sin sent 1mientos ni necesidades que 

sólo ve1a al trabajo como un fin econ6mico. Con el paso del 

tiempo se de sarro 11aron diferentes te0r1as hasta llegar a la 

actualidad, en donde hoy se sabe que las personas tienen un 

potencial ilimitado de energ1a y talento y que la alta dirección 

debe saber qué impulsa a cada persona, según sus necesidades, 

a realizar una determinada actividad. 

De esta forma se logra un doble beneficio: se incrementa la 

calidad de vida de los empleados porque cubren sus necesidades, 

se sienten satisfechos de un trabajo que es tomada en cuenta, 

porque el establecimiento de normas de servicio y metas para 

los empleados no es mJs que el interés de la empresa por el 

\ndiv iduo. Por otro lado, la empresa logra una mayor rentabi 1 idad 

gracias a la colaboración de sus tr"abajadores para brindar 

un servicio de calidad al cllente, porque éste al recibir un 

buen servicio repet irA la compra. 

La rentabilidad de este proceso se debe a que es menos costoso 

conservar a un cliente que lnlciar la relación con otro. Adem.!s 

la corree e ión de las reclama e iones tienen un costo muy a 1 to 

porque signffica que el servicio se debe repetir desde un 

principio. 

Este proceso de ca 1 idad er. e 1 servicio nunca tef"mina. tiene 
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como punto de part\da la dign\dad de la persona humana. Para 

establecerlo, ade!Ms del compromiso de la alta dfrecc16n, se 

neces1ta contar con las personas adecuadas para br\ndar un 

servicio de ca 11dad; de ah 1 la impar lanc 1a de rec lutai- en func i6n 

a las hab 11 tdades y ac l iludes de la gente no sólo en base 

a sus conocimientos¡ porq•Je los segundos se pueden adquir1r 

y lo primero es dif1cil de carrbiar. No hay que olvidar que 

el servicio externo es el reflejo de la situación interna de 

la empresa; siendo el factor humano el principal recurso de 

la compai'l1a y rrus aún 1 tratándose de un proceso de calidad 

de servic1o, donde éste es el resultado de la actuación humana. 

Lo anterior no s ignif ka atender única y exclusivamente a 1 

factor humano descuidando los de~s aspectos de la f:mpresa 1 

hasta el punto que se convierta en un club social. El éxito 

dependeré del equilibrio que se deba mantener entre la administra

ción técnica y la humana, teniendo presente que el fin último 

de toda empresa es e 1 bien común de la saciedad a la que sirve, 

y de la cua 1 vive. 

Considerando esto último, la erapresa vive de esa sociedad y 

en especHico, de aquellas personas que son sus clientes. 

Si de el lo depende la supervivencia de la compañia, ¿por qué 

no preocuparse por dar le un servicio completo que no tel"mlne 

con la venta del pfoducto? Esta reflexión se hace cada vez 

ms aprem\ante dadas las circunstancias de alta cornpetitiv\dad 

y bajos rMrgeries de ope..-aci6n. 
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Es por estas cond1c1ones de co~H?tenc1a que muchos directores 

no se comprometen con un proceso de este t 1po: porque no se 

ven resu1tados cuantitativos en el corto plazo y adt'rMs se 

requ1eren de inversiones y de esfuerzos permanentes porque 

el mejoramiento en la cal 1dad siempre es pos 1ble. 

S1n ermargo, la clave del ~x1to de un programa de calidad en 

el servicio radica en el hecho de que la alta dirección esté 

comprometida con el carro io, porque de otra forma cualquier 

esfuerzo será en vano y los resultados serán negativos y contrapro

ducentes, de tal forma que m.1s va 1 iera no haber intentado nada 

a fin de evitar falsas expectativas en la gente. 

la empresa que cuente con un cuerpo directivo comprometido 

y que esté consciente que los resultados son a largo plazo, 

será la compañ1a que triunfe en la ~poca actual de libre come,.cio 

y globalización donde el ser rMs competitivos es cada vez mAs 

apremiante. 

Para terminar quiero mencionar el papel que juega el administrador 

en l?Ste proceso: el compromiso que tenemos ante la sociedad 

antes de cualquier beneficio econérnico propio. Las utilidades 

son consecuencia de un buen servicio que implica anteponer 

los intereses de los clientes que forman parte de la sociedad 

de la cual vive la er.lpresa. 
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