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1. TITULO DE LA INVESTIGACION

“DISENO DE UN PLAN DE GERENCIA DEL SERVICIO PARA LOS
CENTROS DE DIAGNOSTICO DE COLSERAUTO S.A”



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.1.Enunciado del problema

En los ultimos afios la economia de consumo ha cambiado, la percepcion del
cliente se ha ampliado y ahora va mucho mas alla de la compra de cualquier
producto, por esto la excelencia en el servicio al cliente no puede quedarse en
la intencion de quién inicia la aplicacion de esta tecnologia ya que con el

tiempo se diluye y termina sin ningan resultado.

Actualmente las empresas deben tomar el servicio al cliente como alternativa
para mejorar su posicionamiento, incrementar su volumen de ventas o

aumentar el porcentaje de participacion en el mercado en que compiten.

El servicio al cliente esta inmerso en el comportamiento de los individuos y por
tanto no puede ser la sumatoria de técnicas o procedimientos que mecanicen

comportamientos del empleado sobre cdmo "ser amable o sonreirle al cliente".

Es una actitud que al ser compartida por los miembros de una organizacion,
necesariamente se convierte en un significado manifiesto de la conciencia
colectiva y en un rasgo de la cultura corporativa que hace la diferencia con

otras organizaciones.

Crear una cultura para la excelencia en el servicio al cliente, requiere de un
esfuerzo conjunto. Este es un proceso de cambio planeado, que exige una
transformacién en la cultura de los empleados y un periodo de ajuste
determinado para empezar a obtener los primeros resultados, aspectos que

evidentemente son diferentes para cada organizacién dada la dindmica de sus

procesos.



Las empresas con el compromiso de escuchar y servir pueden producir
constantemente clientes complacidos, ofreciéndoles tanto productos como
servicios que atiendan a las necesidades del consumidor. Y s6lo complaciendo
a los clientes se pueden obtener utilidades sélidas y crecientes que permitan la

permanencia del negocio

Por tal motivo, es importante manejar una estrategia de gerencia del servicio,
ya que gracias a ella se puede alcanzar una diferenciacion dentro del mercado
y una consolidacion de una cultura corporativa que fomente los valores entre
sus empleados, su autorrealizacion y que su trabajo le genere la actitud que
constituya una variable clave que afecte a la posibilidad misma de lograr los

objetivos de cualquier empresa.

2.2 Formulacién del problema

2.2.1 ¢ La Gerencia del Servicio es una ventaja competitiva para las

empresas?

2.2.2 ¢Sabe COLSERAUTO S.A la importancia de implementar una cultura de

servicio al cliente?

223 ¢ Que se debe tener en cuenta para disefiar un proceso de
Gerencia del servicio en COLSERAUTO S.A?

2.2.4 ¢ Analizando el nivel de satisfaccidon de los clientes externos, se puede

elaborar un diagndstico para futuras mejoras?

225 ¢ Cual es la mejor manera de conscientizar a los empleados de
COLSERAUTO S.A de la importancia que tiene una cultura del servicio

al cliente?



3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

3.1 Objetivo General

Disefiar un plan de Gerencia del Servicio en COLSERAUTO S.A, mediante la

investigacion de las necesidades y expectativas de los clientes externos e

internos como primer etapa del proceso, para fomentar la calidad en la

prestacion de todos sus servicios y mejorar la cultura de servicio al cliente.

3.2 Objetivo Especificos

Conocer la trayectoria que la empresa ha tenido en el area de servicio, para

alcanzar la excelencia en este campo.

Justificar la importancia que tiene un programa de Gerencia del Servicio,

para las organizaciones, en especial para COLSERAUTO S.A.

Elaborar un diagndstico de los clientes interno y externo y a partir de este

disefiar un modelo de Gerencia del Servicio.

Proponer la implementacion de una cultura de servicio en COLSERAUTO
S.A.



4. JUSTIFICACION Y DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

4.2 Justificacion de la practica

Vemos que a medida que los negocios en general —y el sector de servicios en
particular-; se vuelven mas competitivos se agudiza la necesidad de una
diferenciacion competitiva significativa. Cada vez mas esta diferenciacion
incluye una busqueda de un desempefio superior, no soélo del servicio
fundamental, sino de los elementos complementarios del servicio. El logro de
esto requiere la formalizacion y la integracion de las actividades del servicio al
cliente en una funcion profesionalmente administrada, cuyo propésito es no
soélo satisfacer las necesidades de los clientes, sino también incrementar la
rentabilidad y prestigio de la empresa.

Por tal motivo, vemos la importancia de disefiar un plan de Gerencia del
Servicio para COLSERAUTO S.A, donde la empresa pueda incluir el punto de
vista del cliente externo en sus esfuerzos organizativos, posesionandose en el
mercado asegurador como una empresa que se desempefia siempre bajos

estandares de calidad.
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5. POBLACION Y MUESTRA

5.1 POBLACION

5.1.1 Cliente Interno

La poblacion objeto de investigacion sera todo el personal de planta de
COLSERAUTO S.A,, principal taller, centro de inspeccion e interventoria de la
aseguradora Colseguros, localizado en la ciudad de Bogotéa en la Calle 99 # 51
- 35.

5.1.2 Cliente externo

Segun los registros llevados por COLSERAUTO, este es el tamafio de la

poblacion:

3590 CLIENTES



5.2. MUESTRA

5.2.1 Cliente Interno

Todos los empleados incluidos en némina (68) y en la cooperativa TECNIAUTO
(27) para un total de 95 empleados, distribuidos dentro de la empresa de la

siguiente manera:

CENTRO DE COSTO No. EMPLEADOS
TALLER VEHICULOS LIVIANOS CALLE 99 |14

CENTRO DE DIAGNOSTICO LIVIANOS 17

TALLER DE PESADOS 6
CENTRO DE DIAGNOSTICO PESADOS 8
CENTRO DE DIAGNOSTICO CALLE 127 |7
COOPERATIVA TECNIAUTO 27

AR Eal ISl I

5.2.2 Cliente Externo

Tomando como referencia los diferentes registros llevados por los Centros de
Inspeccion de COLSERAUTO S.A, en la ciudad de Bogot4, este es el tamafio

representativo de la muestra con la cual se va a trabajar:

n = Z2p g N S
S2(N-1)+22p q

En donde: n: Tamafo necesario de la muestra



1

S: margen de error

Z: Margen de confiabilidad
N: Tamafo de la poblacién.
p: probabilidad a favor

g: probabilidad en contra

El valor del margen de error ( desviacion estandar) aceptado en el area de las
Ciencias Sociales es de %5. Debido a que no se han hecho investigaciones
previas, las probabilidades a favor y en contra seran de 50 respectivamente.

Margen de confiabilidad es de 95% que en las tablas de las areas corresponde

a1.96.

n = (1.96)2. 50.50.3590  5s
52 (3590-1) + (1.96)2 .50 .50

n = 3.84. 2500.3590  5s
25(3589) +3.84 . 2500

n = 34.464.000 _ 5s

99325

n =346,98 ~ 347
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6. GENERALIDADES COLSERAUTO!

6.1 NOMBRE DE LA EMPRESA

Compafiia Colombiana de Servicio Automotriz “COLSERAUTOQO".

6.2 MISION

Ser la mejor compafia de servicio en el sector automotriz, cumpliendo y
superando ampliamente las necesidades y expectativas de todos nuestros
clientes haciendo uso de nuestra experiencia, respaldo y tecnologia con una

calidad integral.

6.3 VISION

Seremos la compariia de servicio automotriz diferenciada y preferida por sus
clientes y proveedores gracias a un equipo de trabajo profesional y
comprometido con el servicio, dispuesto a recompensar Yy satisfacer
necesidades de forma Unica, teniendo como prioridad su comodidad y siendo

siempre su mano de confianza.

1 .z ~c
Datos tomados de los manuales de Presentacion de la compafia
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6.4 PRINCIPIOS CORPORATIVOS

ETICA
Ser la mano de confianza es ajustarse a los valores y principios éticos que

tradicionalmente han inspirado la vida de Colserauto: honestidad, integridad y

justicia.

CALIDAD
La calidad en Colserauto es una forma de vivir, una norma de conducta, un

valor, un comportamiento, es el reto diario y permanente.

COMPROMISO
El trabajo como equipo en Colserauto, el amor por él, la lealtad y la
transparencia frente a la organizacion, son caracteristicas indispensables de

nuestra gran familia de trabajo.

RENTABILIDAD

La familia Colserauto tiene claro que solo siendo rentables podemos crecer y
asegurar nuestra permanencia en el mercado, retribuyendo adecuadamente a
nuestros accionistas, colaboradores y sociedad en general. Nuestro
compromiso y responsabilidad lograr altos niveles de productividad vy

rentabilidad.

TALENTO HUMANO
El talento humano es nuestro patrimonio fundamental. Respetarlo, ofrecerle
oportunidades de desarrollo, brindarle oportunidades de crecimiento y

retribuirlo justamente es un compromiso de la organizacion.
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6.5 OBJETIVOS CORPORATIVOS

Los objetivos corporativos son los resultados globales que una organizacion
espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion de su misién y vision. Por
ser globales deben abarcar toda la organizacion. En la definicion se debe

abarcar formulaciones sobre:

CRECIMIENTO

» Consolidacion del mercado actual: mediante la actualizacion tecnoldgica y
la diferenciacién de su servicio técnico, con estrictos estandares de calidad.

» Crecimiento de nuevas lineas de productos y servicios: especialmente en el
mejoramiento de los sistemas de inspeccion, avallos y reparacion de
automotores (ISO 9000).

RENTABILIDAD

La empresa debera generar una utilidad operacional de por lo menos un xx%
sobre las ventas y una utilidad, antes de impuestos, de por lo menos xx% sobre
las ventas.(Los anteriores datos son establecidos por el director financiero.)

MODERNIZACION TECNOLOGICA
COLSERAUTO S.A. deberad concluir la modernizacion de los equipos de
produccién para garantizar la productividad y el permanente control de proceso,

con la maxima flexibilidad y calidad.

DESARROLLO HUMANO
COLSERAUTO S.A. mantendra su preocupacion permanente por el desarrollo
de los procesos de seleccion del recurso humano, para que se integre con

entusiasmo a los desafios de la organizacién y del mercado.
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DESARROLLO COMERCIAL
COLSERAUTO S.A. continuara identificando, profesionalizando y consolidando
su desarrollo comercial, reforzando sus divisiones regionales, fortalecer el area

de servicio técnico y creando una division de mercadeo.

ORIENTACION HACIA EL CLIENTE

COLSERAUTO S.A. seguira insistiendo en su politica central en donde el
cliente es principio y fin de nuestra actividad. Nuestro objetivo fundamental es
la satisfaccion plena de las necesidades y expectativas de nuestros clientes

internos y externos.

RESPONSABILIDAD SOCIAL

COLSERAUTO S.A. es un ciudadano empresarial integral, con participacion en
las actividades comunitarias que propendan por el bien comdn y demostrando
un profundo respeto por las leyes y las instituciones del pais y de aquellos en

donde participe.
6.6 MARCO HISTORICO

La Compafiia Colombiana de Servicio Automotriz S.A. “COLSERAUTO S.A.
fue creada el 15 de Junio de 1.975 por un grupo de técnicos especializados y
ASEGURADORA COLSEGUROS S.A., con el animo de brindar un servicio de
mantenimiento y reparacion a los vehiculos de los clientes de esta

aseguradora.

Inicié operaciones como una sociedad limitada, pero dadas las necesidades de
expansion, en Noviembre de 1.988 paso a ser una sociedad anonima, lo que
llevé a la compafiia a realizar una reestructuracion interna fundamentada
primordialmente en la reorganizaciéon de procesos administrativos tales como:

la sistematizacién, adquisicion de equipos y herramientas sofisticadas como



son la cabina de pintura presurizada y el Korek. Todo esto reforzado a través

de un programa de atencién al cliente, con el animo de brindar el mejor

servicio.

En la actualidad cuenta con una estructuracion bien definida que les permite

brindar los siguientes servicios:

>
>
>

YV V. V V VY

Reparacion de automoviles livianos y pesados.

Inspeccién de vehiculos livianos y pesados.

Marcacion de vehiculos donde se ofrecen tres tipos que son: CNC, térmica
y sand blasting.

Ajuste de siniestros para vehiculos livianos y pesados.

Auditoria de talleres.

Avalu6 de dafios y comerciales

Reparacion de plasticos y bomperes

P&gina WEB www.colserauto.com se creo para satisfacer la necesidad de

estar informado constantemente y de forma inmediata, nuestra intencion es
convertir la pagina en un portal especializado en el sector automotriz que
sera de gran beneficio para todos. Estamos seguros que esta es una

herramienta muy util para prestarles un mejor servicio.

Las labores son desarrolladas por personal altamente calificado, que con su

experiencia y el manejo preciso de los diferentes equipos, ha logrado

perfeccionar uno de los mejores servicios en el area automotriz, al punto de ser

catalogados como uno de los talleres mas completos a nivel Suramericano.

6.7 MARCO GEOGRAFICO

Contamos con un pais en donde existe una gran extension territorial, con

diversidad de climas, razas, costumbres y religiones. Esta caracteristica implica

tener un mayor cubrimiento, acercarse a la realidad de cada segmento
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poblacional para analizar sus verdaderas necesidades y ofrecer asi un servicio
adecuado y personalizado.

Por lo anterior Colserauto decide abrir diferentes sucursales las cuales estan
dotada con equipos de alta tecnologia para brindar un excelente servicio, éstas

dependen directamente de la direccion técnica y se describen a continuacion:

SUCURSALES BOGOTA

Taller Vehiculos Livianos Bogota : Direccion: Calle 99 No. 51 — 35
Teléfono: 6242121

Centro de Diagnéstico Automotriz : Direccion: Calle 99 No. 51 - 15
Livianos - Interventorias Bogota Teléfonos: 2713050 - 2718725
Centro de Diagndstico Automotriz : Direccion: Cale 13 No. 81 - 56
Livianos y Pesados Taller Taxis Teléfonos: 2929373 - 2929292
Centro de Diagnéstico Automotriz : Direccion : Calle 127 No.

Calle 127 Teléfono: 6298148
SUCURSAL CALI

Direccion: Avenida 1 Norte No. 4N - 55 B/Centenario
Teléfonos: 4452630 — 4454147

SUCURSAL BUCARAMANGA
Direccion: Avenida Quebrada Seca No0.29-10
Teléfonos: 6328888 — 6325823

SUCURSAL BARRANQUILLA
Direccion: Carrera 56 # 72-12



Teléfonos: 3682374 —3688049-3686446

6.8 UBICACION EN LA INDUSTRIA O SECTOR

COLSERAUTO S.A. es una empresa netamente de servicio, la cual se ubica
en el tercer sector de la economia Colombiana, en este momento en el mundo

la calidad, eficacia y eficiencia son un factor competitivo en servicio al cliente.

6.9 PRODUCTOS OFRECIDOS

Europa exige a todos los vehiculos una inspeccion con los mismos estandares
tecnologicos usados por nosotros. En el pais continuamos marcando la pauta
en implementacion de nuevas tecnologias en reparacion de vehiculos. Por eso
y por nuestra proyeccion hacia el futuro, seguiremos haciendo la diferencia en

el sector automotor.

Por qué confiar en Colserauto
Transparencia
Informacion actualizada
Tecnologia de punta
Infraestructura solida y confiable

Conocimiento total del sector

Beneficios
Reduccion de las posibilidades de fraude
Control total y efectivo de los procesos

Actualizacion constante de los procesos automotores.



AV

INSPECCION VEHICULOS LIVIANOS Y PESADOS

Contamos con seis pistas en las ciudades de Bogota, Cali, Bucaramanga y
Barranquilla. En Bogota tenemos tres puntos estratégicamente ubicados y de
facil acceso para prestar un servicio eficaz. Las pistas estan totalmente
computarizadas y realizan los siguientes analisis:

Verificacion estado de alineacion

Eficacia de la suspension

Eficacia del frenado

Direccionamiento de luces

Utilizamos un sistema de diagnostico totalmente computarizado en el proceso
de cada vehiculo. Esta comprobado que el uso de esta herramienta permite a
nuestros clientes contar con un gran respaldo al momento de evaluar la

asegurabilidad de los vehiculos.

El sistema de inspecciones de Colserauto, le permite tener la informacion
necesaria para la toma de decisiones.

Ademas de realizar una revision general de la carroceria en donde se verifican
115 partes del vehiculo y elaborar un inventario de Accesorios Originales por
vehiculo, llevamos un registro fotografico digital de cada vehiculo, detallando su
estado general.Nuestro servicio incluye retroalimentacion a nuestros clientes
por medio de comunicados y estadisticas con informacion util para la toma de
decisiones y cambios en politicas. Todo esto se puede consultar en

www.colserauto.com




VERIFICACION DE IMPRONTAS

Nosotros contamos con una experiencia de mas de 25 afos realizando el
proceso de improntas en el que garantizamos a las compafiias de seguros un
ahorro sustancial en dinero, tiempo, personal, disminucién de problemas y

riesgos.

El factor de confiabilidad que les damos es muy importante y real, ya que
contamos con la asesoria de técnicos especializados de la Sijin, pues no se
trata sélo de tomar la impronta y confrontarla con el nimero de la tarjeta de

propiedad del auto. El proceso es puro y transparente.

MARCACION

Adicionalmente a la marcacion tradicional con arena de cuarzo y marca con
calor para las partes plasticas, contamos con un novedoso sistema de
marcacién, controlado por un ordenador, que talla en bajo relieve sobre partes
metalicas un numero secreto que ha sido desarrollado por medio de un
formulismo matematico que contiene los datos particulares de cada vehiculo.
Siguiendo las recomendaciones del cuerpo técnico de la Sijin, la identificacion
se hace en partes estratégicas de la estructura y la carroceria. Este sistema
permite a las autoridades aplicar los mismos reactivo usados para la
identificacion de los numeros de chasis similar al utilizado por las empresas

ensambladoras y somos los Unicos que lo ofrecemos en el mercado.

Nuestro servicio incluye retroalimentacion a nuestros clientes por medio de
comunicados y estadisticas con informacion util para la toma de decisiones y
cambios en politicas. También contamos con el talento Humano totalmente
idéneo y con alta experiencia, con fin de capacitar personal de diferentes

aseguradoras o talleres en lo relacionado con el automovil.
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Colserauto S.A. es una compafiia especializada en el servicio AUTOMOTOR vy
en todas las areas inherentes a él. Tenemos un registro de mas de 30.000
vehiculos reparados a lo largo de 26 afios de trabajo bien hecho, contamos con
la tecnologia necesaria para reparar automéviles de todas las marcas
existentes en el mercado, nuestro trabajo con las compafias aseguradoras
mas importantes del pais es bien reconocido en el medio pues nos esforzamos
dia a dia por mejorar. Un equipo humano cuyo lema es la calidad y la eficiencia

son nuestra mejor carta de presentacion.

Nuestros trabajos de latoneria son exactos pues tenemos planos de todos los
vehiculos existentes en el mercado con las medidas precisas, usando el
sistema de medicion exigido por los fabricantes. Para esto contamos con gente
especializada en cada area. En nuestros talleres de reparacién usted obtiene

un producto oportuno y de excelente calidad.

En una terminal portatil garantizamos el registro de la totalidad de las piezas
afectadas. Hay un sistema de programacion Unica del trabajo y los recursos
que permiten predecir exactamente los horarios, las herramientas, el equipo
humano necesario para cada automdévil y su necesidad especifica de acuerdo
al proceso.

Nuestro proceso de pintura tiene que ver con la pintura de Altos Sélidos, donde
la calidad de la pintura depende de la perfeccion del empalme y en eso somos
especialistas, ya que el trabajo se hace con minuciosidad, pues pensamos que
verificar los detalles y los acabados finales es el sello de un trabajo exitoso. En
nuestro Laboratorio de Pintura existe un mezclador computarizado que calcula
con exactitud la cantidad de pintura necesaria para cada pieza, evitando el
desperdicio de materiales y permitiéndonos ofrecer los mejores precios del

mercado, obteniendo el color exacto de su automovil.

PINTURA



Cabina de Pintura Presurizada

Pistolas Ecoldgicas

Mezclador Computarizado

Sistema dos componentes 100% (todo
catalizado

Sistema Altos Sélidos (Unicos en el
pais)

Lijado 100% en seco

Sistema de Retoque Puntual
desarrollado

Planos computarizados de todos
los vehiculos

desde 1994 en adelante

LATONERIA
Korek (Sistema de Enderezado
Hidraulico)
Soldadura de punto
Soldadura MIG
Desgrafadoras Neumaticas
Cortadora Neumética
Desabolladores Neumaticos
Cortador de Plasma
Adhesivos Estructurales

Banco de Enderezado Chief

WWW.COLSERAUTO.COM

Para satisfacer la necesidad de estar informado constantemente y de forma

O
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inmediata, hemos creado la ventana de Colserauto en laweb donde ustedes
pueden consultar c6mo progresa la reparacion de cada vehiculo en nuestros
talleres (fotos actualizadas diariamente, costos de los materiales y repuestos,

novedades diarias)

REPARACION DE PLASTICOS Y BOMPERES

Contamos con la tecnologia y técnica apropiadas para reparar piezas plasticas,
manteniendo la calidad, estética y seguridad pasiva que brindan dichos
elementos. Este servicio lo ofrecemos a las compairiias interesadas en

minimizar costos por este concepto, garantizando calidad total del trabajo.

AJUSTE DE SINIESTROS PARA VEHICULOS PESADOS Y LIVIANOS

Colserauto S.A. hace en todo el territorio colombiano la determinacion del valor
y el alcance de los dafios ocurridos con ocasion de un accidente o hurto sufrido
por un vehiculo. Con esta base establecemos técnicamente el monto justo a
pagar por el cliente. Verificamos que dicho monto sea utilizado apropiadamente
en la reparacion, recomendando proveedores que suministren repuestos

adecuados a talleres de confianza.

Nuestros auditores cuentan con un sistema movil de informacion, el cual les

permite llevar un control exacto de cada uno de los procesos de taller

Adicionalmente se cuenta con la ayuda de PALMPIX, una camara digital
asociada a nuestro sistema. De esta forma se captura la informacidén necesaria

para llevar un control exacto durante todo el proceso.
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7. GERENCIA DEL SERVICIO

7.1 DEFINICION SERVICIO

Es todo acto que una persona ofrece a otra. Es esencialmente intangible, su

produccion puede estar ligada o no a un producto fisico.

7.1.2 Casos de excelencia en el servicio en Latinoamérica

No es facil hacer una selecciébn de empresas que, en nuestro medio latino y
principalmente en México, se preocupen realmente por el cliente y enfrenten el
problema del servicio de manera creativa. La primera razén es que, por lo
descrito en este libro, son pocas, y la segunda es que siempre se corre el
riesgo de dejar de nombrar alguna. Hemos considerado de vital importancia
destacar los esfuerzos de aquellas que, ante la opinion de la mayoria, han
hecho bien su tarea. Quiza hayamos dejado de lado pequefios comercios que
no aparecen todos los dias en los periédicos pero que, en su contexto, cumplen

con el grado de excelencia que el mercado demanda.

Esta muestra de empresas es, simplemente, un pequefio tributo y una
demostraciéon de que si es posible hacer bien las cosas. Agradecemos de
antemano a las personas que amablemente nos permitieron conocer de fondo

la manera como lo lograron.



7.1.2.1 ANDRES CARNE DE RES

Si usted camina por alguna de las calles de Chia, pequefia cuidad situada a
una hora de Bogota, y pregunta al primer transeunte que encuentre, por “don
Andrés”, sonreira amablemente y con satisfaccion le dira que lo encuentra en
su restaurante, “Andrés Carne de Res”. Definitivamente, es la persona mas
conocida, apreciada y admirada de su comunidad. Sin embargo, a pesar del
“don”, Andrés es un hombre joven, con cierto aire hippie. Al verlo es dificil
entender cdmo este hombre revolucion6 el concepto de restaurante en un

medio tan tradicional como el bogotano.

Imaginemos un gran restaurante, donde caben alrededor de dos mil personas
comodamente, con un muy numeroso grupo de personas en espera de mesa,
que solo abre los fines de semana, con un area que parece patio de kinder
donde los nifios juegan, tienen coordinadores de recreacion y pintan graffittis
en el piso; donde se da cita la alta sociedad, los juniors en sus lujosos autos, la
diplomacia y los artistas; donde es costumbre encontrar a Miss Colombia de
turno lo visite, lo mismo que a cualquier personaje de la farandula que visite el
pais. Donde a los diplomaticos se les recibe con el himno de su pais, o mismo
gue a los turistas; donde hay un discjockey que maneja el gigantesco archivo
musical con una maestria y sensibilidad que le permite crear ambientes de todo
tipo, desde el mas formal al mas descomplicado, moviendo los sentimientos del
visitante y haciéndolo vivir una experiencia creativa de gran impacto. Ir a
Andrés Carne de Res es aceptar que se pagara por la comida el doble o el
triple de cualquier restaurante, de los mejores, pero es aceptar también que el
precio es infimo comparado con la expectativa de saber qué cara famosa
puedo encontrarme en la mesa de al lado, o qué haran los meseros, desde un
desfile tipo procesion religiosa hasta un show en la mesa con trajes tipicos
acordes con el tipo de comida o bebida que ofrecen. En Andrés Carne de Res
todo se vale y puede suceder cualquier cosa, por lo cual es mejor ir preparado.

Muchos quieren saber el secreto y han intentado copiarlo.
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Pero es un concepto Unico e irrepetible. Andrés se niega a abrir mas
restaurantes, ya que él mismo es el secreto. Su presencia, su desenfado, su
creatividad y su deseo de que cada comensal salga tan impactado que regrese.
Mas de cien personas trabajan con él, lo aprecian, lo respetan y lo admiran .
Los meseros y meseras son jovenes reclutados de las mejores universidades.

Solo a Andrés se le puede ocurrir poner un coctel para mujeres llamado “abrete
Sésamo” y uno para hombres llamado “levantate Lazaro” y decorar con
imagenes religiosas parte del restaurante. Ese desenfado e irreverencia es lo

gue hace de su restaurante un lugar realmente digno de conocer.

7.1.2.2 POTZOLLCALLI RESTAURANTES

Mision: ser lider en la industria restaurantera en el ramo de la comida
mexicana. Para ello inculca valores a sus empleados:

En lo humano: La puntualidad, el cumplimiento, la disciplina y el sacrificio. En
lo profesional: El estudio, el trabajo, la concentracion y la perseverancia. En lo

espiritual: La fortaleza, el entusiasmo, el valor y la fe.

La Empresa hace que su gente “adopte” esos valores, mediante el ejemplo de
sus lideres ( directores, gerentes, supervisores) quienes deben predicar con el
ejemplo; reconociendo (mensualmente) a los miembros mas distinguidos, y con
publicacibn en el 6rgano mensual que se publica y distribuye a todo el

personal.

Cbémo se reconoce y/o premia a quien da un servicio (o0 servicios) de notable
calidad. Mensualmente, se reconoce a las éareas del restaurante
(administracion, produccion, servicio)con dias extra de salario por alcanzar las

metas de “shoppers”, ventas, costos, etcétera.

Anualmente se hace un festejo especial (comida, regalos)para los miembros de

la empresa con antigliedad de mas de 8 afios. Igualmente, todos los afios se



da un desayuno (dia del nifio)a todos los hijos de los colaboradores de la

empresa.

Estrategias caracteristicas:

Los directores de la empresa conviven cada semana (cada uno
independientemente) con los colaboradores de las distintas areas de los
restaurantes: cocinas, almacenes, piso
Cada mes el director general en la reunion de directores y gerentes de
restaurante, hace alguna reflexion sobre temas como la familia, la amistad,
los hijos, etcétera, en donde fomenta la participacion y cambio de criterios
con todos ellos.
Ejemplos sobre el reconocimiento de la calidad del servicio prestado.
Los primeros clientes a quienes procura satisfacer la Empresa son sus
colaboradores, a quienes se les llama “clientes internos”. Sobre un total de
900 colaboradores poco mas de 40% tienen una antigiedad mayor de 8
afnos.

Esto es notable porque en las empresas de restaurantes, la rotacion
anual, frecuentemente es de 100 por ciento.
Ejemplo entre clientes externos, es decir, personas que frecuentan los
establecimientos de la empresa: La mayoria de nuestros restaurantes tienen
un porcentaje de clientes que los frecuentan varias veces a la semana. La
proporcién varia de 20 a 30 por ciento. Entre estos comensales asiduos se

ha creado una relaciéon familiar.

7.1.2.5 GRUPO ESAL

Grupo ESAL, tiene como mision desarrollar a través de un sistema de
franquicias, una cadena de talleres de servicios automotriz destinados
fundamentalmente al mantenimiento preventivo, que superen ampliamente las

expectativas de sus clientes tanto en calidad y rapidez, como en el



cumplimiento de los tiempos de entrega y presupuestos ofrecidos; lo anterior

en un ambiente pleno de eficiencia, profesionalismo, cordialidad y respeto.

La franquicia maestra deberd cumplir eficientemente su propdsito de asegurar
gue se cumplan tanto los contratos celebrados con los franquicitarios, como las
metas establecidas en forma conjunta, proporcionandoles apoyo en todas sus
areas de modo de cumplir plenamente sus expectativas, logrando su
satisfaccion y plena adhesioén al grupo. Ademas se compromete a cumplir sus
responsabilidades socioecondémicas ante trabajadores, inversionistas,
proveedores, gobierno y, en general, con todos los que tengan relacion con la
misma; lo anterior en un marco de plena ética y conciencia social de la funcién

de la empresa.

Es una meta de la franquicia maestra el lograr que nuestros franquiciatarios

ofrezcan servicios superiores a los de la competencia, a través de :

Una filosofia de capacitacién y mejoras continuas
Un uso eficiente de los recursos.

Una modernizacién permanente.

Un personal honesto, capaz creativo y motivado.

Una conciencia ecoldgica.

Con lo anterior se lograra ser lideres en el servicio de mantenimiento
preventivo automotriz, generando utilidades adecuadas y mejorando la calidad
de vida del personal.

Por otra parte, Grupo ESAL cree que sus clientes son los mas importantes en
el negocio, pues de su grado de satisfaccion depende su preferencia por los

servicios de nuestros talleres.



Le da un valor prioritario a que el personal sea honesto e integro, y asi mismo,
logra resultados con base en un trabajo efectivo en equipo, liderazgo dindmico

y un compromiso de mejorar continuamente.

Esta empresa reconoce la necesidad de preparar y capacitar los
franquiciatarios y empleados, se les capacita permanentemente, 8 horas por
semana y esta capacitacion también forma parte de su remuneracion para
enriquecer el trabajo, incrementando al mismo tiempo, la productividad y la
calidad de nuestros servicios. Ademas fomentamos un ambiente de trabajo
sano, que permita laborar en condiciones agradables y que equilibre el trabajo

con la vida familiar.

Nos gusta tener una comunicacion abierta, efectiva y agil, donde se valore y
respete la persona, y reconocer el buen desempefio del trabajo personal,

compartimos los logros y éxitos del grupo.

Por otra parte, colaboraremos activamente para proteger y mejorar el medio

ambiente en nuestros talleres y comunidades.

La excelencia del servicio en la empresa, queda manifiesta entre otros
aspectos por un indice del 11.5% de reclamaciones (en toda la cadena se
atienden 3000 autos mensuales), y 96% de autos entregados a tiempo en el

mes.

7.2 Que es la gerencia del Servicio?

La gerencia del servicio ha llegado a ser un término popular en todos los
niveles gerenciales en el mundo; es un instrumento util y comodo para la
filosofia de la gerencia que descansa en la excelencia total del servicio. Esta es

la definicibn mas utilizada:



Gerencia del servicio es un enfoque total de la organizacién que hace de la
calidad del servicio, cuando lo recibe el cliente, la fuerza motriz numero uno

para la operacién de un negocio?.

La gerencia del servicio, como modelo de gerencia y una filosofia, esta
llamando la atencion de los ejecutivos en muchos negocios de servicio. Ofrece
un marco de referencia unificador para pensar acerca del mercado, el cliente, el
producto y la organizacién. Es una gran herramienta para los directivos de las
organizaciones de servicios, para llevar a todos los miembros de la

organizacion por el mismo camino.

Esta vision del cliente, esta redefinicion del producto y esta reflexion sobre lo
que deben hacer las compafias, es el punto de partida para la filosofia total de

la gerencia de un establecimiento de servicios.

7.2.1 Elementos importantes la Gerencia del Servicio

7.2.1.1 MOMENTOS DE LA VERDAD

“El momento de verdad es una situacion en la que el cliente se pone en
contacto con cualquier aspecto de la organizacion y obtiene una impresién

sobre la calidad del servicio”

El momento de la verdad, también llamado impacto del servicio, es el episodio
crucial en cualquier relacion cliente-proveedor. Aun cuando esta relacion no
implica una confrontacion como tal es valido pensar que, de esa impresion, el

cliente se llevard una imagen muy clara del servicio. La suma de todos los
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momentos de verdad conforma la imagen que el cliente se hace de cada

organizacion.

Es importante resaltar que un momento de verdad no es, en si, ni positivo ni
negativo, lo que vale es el impacto que genera en el cliente. Puesto que los
gerentes no pueden controlar todos los momentos de verdad que se presentan
continuamente, es necesario que todo empleado entienda que es él quien
representa la imagen de la empresa ante el cliente y lo que es mas importante,
puede controlar dicha imagen mediante el cuidado de las situaciones que
generan el impacto para hacerlo positivo. El fracaso o el éxito dependen del
empleado que atienda al cliente, de su iniciativa, flexibilidad y criterio para

manejar las situaciones.

Por ultimo, es importante enfatizar que, aunque todos los momentos de verdad
son importantes y se debe hacer un esfuerzo permanente por detectarlos y
cuidarlos, hay algunos que tendran un impacto critico sobre las percepciones
del cliente. Son estos los que determinardn que el cliente haciendo uso de su
poder de eleccion, decida comprar 0 no la primera vez, y regresar o no volver
después. Se debe estar atento de cuales son los aspectos de la operacion que

tienen un potencial mayor de impacto, con el fin de darles una mayor atencion

7.2.1.2 EL TRIANGULO DEL SERVICIO

El triAngulo del servicio es una forma de diagramar la interaccion entre los tres
angulos del tridngulo, los cuales son:

1. Una vision o estrategia para el producto del servicio.

2. El personal de contacto con el publico orientado hacia el cliente.

3. Los sistemas amables para el cliente.

Estos tres factores deben actuar conjuntamente para mantener un alto nivel de

calidad del servicio.



Estrategia
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FIGURA 1

7.2.1.3 EL TRIANGULO DEL SERVICIO INTERNO

Este tridngulo es una imagen exacta del tridngulo del servicio externo, pero en
lugar de ser el cliente el centro de atencion, son los empleados quienes juegan
el papel mas importante y muestra tres elementos fundamentales.

1. Cultura.

2. Liderazgo.

3. Organizacion.

La cuspide del triangulo del servicio interno tiene que ver con la cultura de la
organizacion. Cultura, para el empleado, es la contraparte de la estrategia del
servicio para el cliente externo. Es el mensaje fundamental de servicio que
debe existir alli, a fin de permitir a la gente asumir el compromiso personal

necesario para atender la calidad con el cliente.

El vértice inferior derecho, indica que los empleados necesitan liderazgo de sus

gerentes. El liderazgo les da a los empleados lo mismo que estos dan a los



clientes externos: atencidén personalizada y esmerada para sus necesidades

como individuos.

El vértice inferior izquierdo, la organizacion les da lo mismo a los empleados

gue los sistemas de servicio le dan al cliente: apoyo.

Si la alta gerencia desea fomentar el trabajo en equipo y efectividad interna
dentro de la organizacion, el triAngulo de servicio interno puede ayudar a

proyectar el mensaje a todos los miembros de la organizacion.

La cultura, el liderazgo y la organizacién tienen que aspirar sinergisticamente a

qgue los empleados de la linea de contacto sean efectivos hasta el maximo.

EMPLEADO

ORGANI-
ZACION LIDERAZ-

GO

FIGURA 2

7.2.1.4 EL CICLO DEL SERVICIO

“Un ciclo de servicio es una cadena de hechos por los que atraviesa el cliente a
medida que experimenta un servicio.” La relacién cliente-proveedor pasa por
una serie de sucesos que se encadenan cronolégicamente, dando como

resultado, ante los ojos del cliente, una experiencia total del servicio.



El cliente normalmente no piensa en términos de area o de pasos en el
proceso, ni siquiera piensa en funcion de la persona que lo atiende. El tiene
una necesidad y necesita un resultado, una soluciéon que lo deje satisfecho. El
concepto de ciclo del servicio permite que las personas y las areas se
reorganicen en funcion de ese resultado final. Pensar en funcion de ciclos de
servicio es una poderosa idea que permite al personal modificar sus puntos de
vista sobre las necesidades del cliente. El analisis y la mejora de los ciclos del
servicio es un elemento basico del proceso de reorientacion de las empresas y

de las areas hacia el cliente.

La siguiente figura sirve como herramienta practica para ordenar los momentos
de verdad cronolégicamente y ver el ciclo completo, desde el momento que el
cliente solicita dicho servicio hasta que recibe un resultado que lo deja

plenamente satisfecho.

FIGURA 3

7.2.1.5 DIAGRAMA T

Una de las herramientas mas Utiles de la gerencia del servicio y que puede
lograr mas efectividad en los empleados de contacto con los clientes en el
diagrama T. El diagrama T es un auxiliar del trabajo muy simple, que permite al
empleado analizar su trabajo de servicio y encontrar formas de personalizarlo y

hacerlo mas humano al tratar con clientes. Es especialmente efectivo en hacer



gue quienes se han robotizado se den cuenta de eso y en mostrarles la forma
de volver a poner mas calor e interés en la manera de manejar cada momento

de verdad.

Para utilizar el diagrama T, el empleado simplemente dibuja un diagrama en

forma de T en una hoja de papel, con dos columnas.

En la columna de la izquierda, el empleado enumera las acciones especificas

de tareas implicitas en el momento de verdad.

En el lado derecho del diagrama, el empleado enumera acciones especificas

personales.

El diagrama T tiene cabida en el entrenamiento basico de la calidad del
servicio. Si se introduce durante las sesiones de capacitacion, se establece el
ambiente para que lo utilicen practicamente todos los empleados. Es un buen
material para los laboratorios de aplicaciones. Los circulos del servicio pueden
utilizarlo como un modelo de aprendizaje para analizar el trabajo de la unidad.
Los supervisores se pueden reunir con cada uno de sus empleados y ayudarlos
a diagramar sus trabajos utilizando el diagrama T.

7.3. MODELOS DE GERENCIA DEL SERVICIO

7.3.1 MODELO KARL ALBRECHT

FASE 1: ENTENDER AL CLIENTE

La primera etapa del programa de calidad de servicios es realmente una etapa

de “alistarse”. Se necesita saber lo suficiente acerca de la situacion actual y de



las oportunidades que ofrece para planear el resto del programa
detalladamente. La primera etapa incluye entender al cliente.

Para este analisis necesitamos pensar en funcion de dos “clientes”:

Los clientes que pagan.

Los empleados.

De las anteriores exposiciones debemos recordar que el modelo de gerencia
del servicio considera a los empleados como el primer mercado, es decir, hay
que venderles la idea del servicio si uno espera que ellos la vendan a los

clientes que pagan.

La siguiente exposicion tiene dos partes: la primera se refiere a entender al
cliente que paga y la segunda trata de entender al cliente que trabaja. A
medida que se avance, se vera qué tan similares son los procesos y cOmo
estan interconectados para llegar al punto. Se empieza con entender al cliente

que paga.

EL PELIGRO DE LAS SUPOSICIONES

La historia de la innovaciéon en el mundo de los negocios en gran parte es la
historia de la gente que viola la tradicion: se escapa de la tirania de las viejas
hipétesis acerca de los clientes, lo que quieren, lo que compraran, cuanto
pagaran, qué los entusiasma y qué los decepciona. mientras mas tiempo se
este en un negocio determinado, mas oportunidades habra de entender

realmente al cliente.

En muchos casos de otras industrias, las sorpresas de las investigaciones
sobre clientes dieron un gran vuelo a las hipotesis tan bien mantenidas. Tal vez
estamos creyendo que nuestra industria y nuestro cliente estan claramente
establecidos y bien comprendidos. O tal vez creemos que lo mejor es hacer

una reconsideracion de todo el asunto. De todas maneras, es razonable



cuestionar y reexaminar practicamente toda creencia y suposicion que
tengamos acerca de los clientes de vez en cuando. Al revisar o verificar las
suposiciones sobre las cuales se basa el disefio del producto y el atractivo para
nuestro mercado, podemos estar razonablemente seguros de que estamos
pisando tierra firme. Y podemos tener mas confianza en que poseemos un

significativo mensaje de servicio que trasmitir a los empleados y a los clientes.

TARJETA DE INFORMES DEL CLIENTE

Esta tarjeta es una presentacion estructurada de los criterios para la excelencia
del servicio, sé Interrelacionan tres clases de informacion:

1. Los atributos claves de calidad del servicio.

2. Laconveniencia relativa de cada atributo para el cliente.

3. Los puntajes de la compafia en estos atributos y los de los competidores, si

estan a la mano.

Cuando utiliza el término servicio, se refiere a la experiencia total del servicio
por parte del cliente, que incluye todos los atributos identificados en la
investigacion. Incluye no solamente las caracteristicas claves de servicio
propiamente dicho, sino también las caracteristicas del proceso de entrega que

percibe el cliente.

La tarjeta de informes del cliente inicia su proceso designado y entregando un
producto de servicio excelente. Se puede utilizar para hacer una auditoria del
servicio en cualquier momento, también se puede utilizar como el esquema
basico de medida en un proceso regular de evaluacion de las percepciones de
los clientes sobre la calidad que sé esta entregando Y tal vez, lo mas
importante, se puede utilizar como un medio de comunicacion para ayudar a

los empleados a entender la forma de impactar a los clientes.



Una tarjeta de informes vélida y confiable puede servir como base para todo un

proceso de pensamiento organizacional sobre calidad.

ENTENDER A LA ORGANIZACION Y LA GENTE

Ahora se habla del segundo cliente: la gente de la organizacion. No tiene mas
sentido seguir adelante con un programa de calidad del servicio sin descubrir
donde esta la mente de la gente, como tampoco lo tiene seguir adelante sin
entender a los clientes que pagan, es necesario hacer una evaluacion realista
de la preparacion de la gente y de la organizacién para iniciar la empresa que
se tiene en mente. Normalmente, esta investigacion debe adelantarse
paralelamente con la investigacion sobre las percepciones de los clientes
externos. Hay razones suficientes para hacer toda la investigacion al principio y
reunir todos los descubrimientos en un sitio para poder hacer una evaluacion

total de la situacion.

Al evaluar la organizacion, por lo menos se pueden identificar los posibles
factores de bloqueo y los posibles factores utiles. Hacer esto es sencillo y util,
Hay que hacer una reunion con el personal ejecutivo, preferiblemente como
parte de un seminario de planeacion de la estrategia o alguna otra reunién
cuando todo el mundo esté concentrado en los problemas criticos sin
interrupciones, con la ayuda de un moderador o una persona entrenada, el
grupo puede crear dos listas, que se pueden llamar a una “posibles obstaculos”

y ala otra “posibles activos”.

Los obstaculos son factores organizacionales o circunstanciales que
probablemente actian para oponerse o demorar la empresa, por lo menos al
principio, podrian ser tradiciones de la organizacion, politicas, procedimientos,
normas, reglas y reglamentos, habitos, limitaciones de recursos, problemas

sindicales, actitudes de los empleados y percepciones de los clientes actuales.



La lista de activos identificara factores ya en marcha que probablemente
actuaran en favor del programa, podrian ser un equipo ejecutivo fuerte,
aceptacion de los clientes actuales, un sitio en el mercado no reclamado,
normas culturales, tradiciones organizacionales, actitudes de los empleados,
etc. Se observa que factores tales como tradiciones y normas organizacionales
pueden servir como obstaculos o como activos, dependiendo de la forma como

afecten a la gente en la organizacion.

CALIDAD DE LA VIDA DE TRABAJO: EVALUACION Y MANEJO DE LOS
SENTIMIENTOS

Un barometro adecuado de la cultura y del clima de una organizacion es la
calidad de la vida de trabajo o QWL (quality of work life), definida en funcion de
las percepciones o impresiones de los empleados. La alta calidad de la vida de

trabajo incluye por lo menos los siguientes factores:

Un trabajo que vale la pena hacerlo.

Condiciones de trabajo seguras y sin temores.
Remuneracion y prestaciones adecuadas.

Seguridad en el empleo.

Supervision competente.

Retroinformacion sobre el rendimiento en el trabajo.
Oportunidades de aprender y progresar en el trabajo.
Posibilidad de progresar por méritos.

Clima social positivo.

Justicia y juego limpio.

Cada uno de estos 10 factores representa un aspecto importante de la
experiencia total en el trabajo de una persona, es decir, la totalidad de su
existencia como miembro de la organizacién, cada uno forma parte de la

percepcion del individuo de como es trabajar alli.



Si se puede medir la calidad de la vida de trabajo, se puede manejar y evaluar

con bastante facilidad.

NECESIDAD DE EVALUAR EL SERVICIO

Si esperamos hacer de la calidad del servicio un fendmeno que se perpetie por
si solo en la organizacién, hay que “cerrar el cielo” con algun tipo de sistema de

retroinformacion que refuerce el buen comportamiento.

Es preciso establecer un proceso para medir la calidad del servicio y hacer
conocer las evaluaciones a los gerentes y empleados. No bastara con predicar

y ensefiar servicio y esperar que todo el mundo haga bien las cosas.

Hay que hacer lo posible para que toda la organizacién se corrija asi misma 'y
busque la calidad. El punto de partida para la evaluacién del servicio es la
tarjeta de informes del cliente que descubrimos durante el proceso de la
investigacion de mercado. Los atributos del paquete de servicios mas
deseados por los clientes deben convertirse en las sefiales para la evaluacion y
correccion de los resultados de trabajo. Todo el mundo en la organizacion,
desde él mas alto ejecutivo hasta el empleado de la linea de contacto con el

publico, necesitan saber cuales son esos atributos y por qué son importantes.

FASE 2: CLARIFICAR LA ESTRATEGIA DEL SERVICIO

PLANEAR EL CURSO

El elemento estrategia del servicio se ha convertido en uno de los aspectos
mas fascinantes del modelo de gerencia del servicio, para muchas compafias

es uno de los problemas mas dificiles y mas excitantes de resolver.



Algunas organizaciones afrontan complejas circunstancias en su ambiente
comercial y encuentra dificil establecer una estrategia del mercado y una
direccién bien definida, Una estrategia del servicio es una formula caracteristica
para la presentacion de un servicio, esa estrategia es inherente a una premisa
de beneficio bien escogida que tiene valor para el cliente y que establece una
posicion competitiva real, en otras palabras, una estrategia del servicio es
como una estrategia del producto. Una estrategia efectiva del servicio cumple

los siguientes criterios.

1. No ser trivial;, que tenga peso. Tiene que ser algo mas que una simple
declaracion o lema de “maternidad”. Tiene que ser razonablemente
concreto y orientado a la accion.

2. Debe incluir un concepto o una misién que la gente de la organizacién
pueda entender, referirse a ella y en alguna forma ponerla en
funcionamiento.

3. Debe ofrecer o tener relacién con alguna premisa decisiva de beneficio
que sea importante para el cliente. Debe enfocar algo por lo cual el
cliente desee pagar.

4. Debe diferenciar a la organizacion, en alguna forma significativa, de sus
competidores ante el cliente.

5. En lo posible, debe ser simple, unitaria, facil de expresar y facil de

explicar al cliente.

En los términos mas sencillos posibles, la estrategia del servicio responde la

pregunta: ¢Porqué el cliente debe escogernos a nosotros?

PROBLEMAS ESPECIALES AL ESTABLECER LA ESTRATEGIA

Algunas organizaciones afrontan circunstancias especialmente dificiles cuando

tratan de llegar a formular una estrategia, debido a la naturaleza de su negocio.

Uno de los problemas mas comunes es la falta de diferenciacién del producto



basico de servicio, si el producto es fundamentalmente un articulo de comercio
ante los ojos del cliente y competidores, es dificil darle una personalidad o un

toque especial.

Otro tipo de problema especial al seleccionar una estrategia de servicio es el
caso de una organizacion que tiene pocos competidores claramente definidos,
es decir goza de un status garantizado de monopolio, que le confiere el
gobierno a cambio de una estructura de utilidades totalmente regulada.

Otra situacion confusa para la idea de la estrategia del servicio puede surgir en
organizaciones que tengan sistemas de valores de servicios anticlientes. Un
buen ejemplo es el de algunos hospitales, en los cuales el cuerpo médico
concibe lo que hace como por encima del nivel comercial torpe de ingresos y

utilidades.

Si se esta tratando de formular una estrategia de servicio y no parece que se
llegue a ninguna parte, probablemente la medida mas benéfica que se puede
tomar es regresar a las percepciones de los clientes. Con mucha frecuencia, la
falta de una estrategia satisfactoria indica una falta de definicion adecuada del
mercado. Mientras mas intimamente se entienda a los clientes, mejor se
entenderd lo que ellos estan tratando de comprar, y mejores oportunidades

tendran para identificar un factor critico de posicionamiento.

DECIDIRSE: EL SEMINARIO DE EJECUTIVOS PARA LA ESTRATEGIA

Llegar a la estrategia del servicio es un paso definitivamente importante y
requiere atencion adecuada y participacion de todos los miembros del equipo
ejecutivo. Un concepto de estrategia probablemente resista mas la prueba del
tiempo, si surge de un consenso firme entre los altos jefes. Si el jefe
simplemente hace una declaracion de estrategia o direccion y se los da en

cucharadas a los demas ejecutivos, puede que les guste o que no les guste.



Podria ser una gran idea y podria tener atractivo inmediato para todos, o podria
tener ausencia de sentido para ellos; o podria no despertar entusiasmo. Por el
contrario, si todos toman parte en su creacion y todos tienen tiempo para
reflexionar sobre él y aprecian sus méritos, probablemente lo apoyaran mucho

mas y se lo venderan a sus subalternos.

Una vez con una estrategia de servicio en qué creer, es buena idea someterla
a unos cuantos criterios de prueba para estar seguros de que resistira la
prueba del tiempo. Se deben hacer por o menos las siguientes preguntas

acerca de las estrategias que se tienen en mente:

1. ¢Puede diferenciarnos a nosotros y a nuestro producto de servicio de otras
opciones que tenga el cliente? ¢Es la premisa de beneficio que apoya la
estrategia clara y convincente?

2. ¢(Nos podemos comprometer? ¢Es algo en lo cual todos Ilos
ejecutivos pueden confiar y trabajar para apoyar?
¢Puede hacerla funcionar la organizacion?
¢Se puede comunicar a los clientes en términos muy concretos y egoistas?
¢Se puede dramatizar ante los gerentes y los empleados de la
organizacion?

6. ¢Se puede hacer realmente operacional? ¢Podemos hacerla concreta y

empirica tanto como para empleados como para clientes?

Una prueba final, y muy importante, de la estrategia del servicio consiste en ver
si es congruente y compatible con la tarjeta de informes del cliente que se

prepar0, a raiz de la investigacion del mercado.

Una vez seleccionada o inventada la estrategia, hay que tratar de plasmarla en

buena prosa.



Este proceso también encaja en los procesos asociados de redactar un
enunciado de la mision y formar objetivos del programa, asi como un plan de

ejecucion.

FASE 3:EDUCAR LA ORGANIZACION

PREDICAR Y ENSENAR EL EVANGELIO

Algunas compafiias parecen haber nacido con el compromiso del servicio
profundamente arraigado con su cultura. Otras, la gran mayoria, tienen que
aprenderlos. Es necesario que haya un proceso por el cual el concepto y el
compromiso del servicio de calidad encuentren cabida en todos los resquicios
de la organizacion. La orientacion hacia el servicio tiene que llegar a formar

parte en alguna forma del alma colectiva de la organizacion.

Este es el objetivo de la tercera fase de nuestro modelo de programa para el
servicio de calidad: predicar y ensefiar el evangelio del servicio de calidad en
toda la tierra y a todos sus habitantes. La fase de la educacién es la primera

prueba real de la habilidad de los ejecutivos para vender servicio a la gente.

La fase de la educacion es una fase de comunicacion y persuasion. Tenemos
que vender el compromiso de la excelencia del servicio; tenemos que
comunicar la estrategia del servicio; tenemos que dar a la gente la informacion
que necesita para hacer funcionar la estrategia en su trabajo y tenemos que

darles las destrezas que necesitan para manejar bien sus empleos de servicio.

Las organizaciones que sobresalen en calidad del servicio generalmente
invierten mucho en capacitacion del personal y en el proceso general de la
comunicacion de calidad. Para ellas, la inversién es sencillamente parte del

costo de hacer negocios.



ENTRENAMIENTO PARED A PARED: UN FENOMENO NUEVO

La capacitacion, en la mayoria de las organizaciones, opera con un tipo de
“nivel de esfuerzo” para la asignacion de presupuesto. Eso significa que los
fondos asignados para capacitacién suben o bajan de acuerdo con la situacion
financiera de la organizacion. El nivel de asignacion de fondos depende no de
un objetivo particular que espere lograr el departamento de capacitacion, sino
mas bien de la cantidad de dinero que la gerencia cree que puede ahorrar.

Parece que estamos en la era del entrenamiento pared a pared, como un

método importante de las corporaciones para conseguir servicio de alta calidad.

Cada vez mas, ejecutivos estan utilizando la capacitacibn como un instrumento
de politica para comunicar masivamente el mensaje de la calidad del servicio a

Sus organizaciones.

METODOS Y OPCIONES PARA EL ENTRENAMIENTO

El método preferido para ofrecer entrenamiento dependera de la naturaleza de

la organizacion, de su gente y del mensaje que se supone trasmitir.

Actualmente la capacitacion para servicio al cliente se esta alejando del antiguo
“aprender a sonreir” que se vio en capitulos anteriores, y se orienta hacia la
clase de destrezas que necesita la gente para trabajar en sus puestos, que

incluye un alto grado de trabajo emocional.

Las habilidades del trabajo emocional incluyen algunas de las mismas
destrezas de crear y mantener una relacion con el cliente, manejar diferentes
situaciones y resolver problemas especiales de los clientes. pero, ademas, los

empleados aprenden técnicas para mantener bajos sus niveles de estrés,



mantener alta su energia fisica sin reaccionar excesivamente ante los clientes
abusivos y transar con los clientes desde un marco de referencia del cliente

primero.

Por otra parte, con una filosofia de gerencia del servicio, los empleados
aprenden realidades fundamentales del negocio y del mercadeo. Ellos
aprenden acerca de las impresiones definitivas de los clientes, de la tarjeta de
informes del cliente y los atributos criticos que los clientes consideran mas
importantes. También aprenden métodos practicos para analizar sus cargos y
encontrar formas mejores de manejar sus momentos de verdad. El
entrenamiento los estimula a identificar sistemas organizacionales y procesos
gue salen de su control, pueden interferir con el servicio de calidad y ponerlos

de presente ante la gerencia, junto con sugerencias para mejorarlos.

Con una orientacion de gerencia del servicio, el proceso de capacitacion trata
de hacer un vendedor, de cada empleado que llegue a tener contacto con el
cliente. Queremos que cada persona se encargue personalmente de los
momentos de verdad que se le presenten y hagan que el cliente vuelva por
mas. El entrenamiento tendrd éxito si la mayoria de los empleados acoge la
iniciativa del cliente primero y se dedica a satisfacer al cliente en lugar de hacer

simplemente el trabajo.

CONTINUAR LA ACCION DEL ENTRENAMIENTO
Uno de los peores usos erréneos del entrenamiento como recurso
organizacional consiste en entrenar simplemente a la gente sin hacer un

seguimiento.

Esto ocurre con demasiada frecuencia, no sélo respecto al entrenamiento para
el servicio al cliente sino también a muchas otras cosas. El entrenamiento, por
si solo, cumple relativamente pocas cosas. Puede dar a la gente nuevas ideas,
nuevas habilidades y nuevas actitudes. Pero no es el primer determinante de la

forma de comportarse en el trabajo. Lo que determina la forma de comportarse



en el trabajo es el liderazgo que reciben de sus supervisores y las sefales de

refuerzo que reciben de su ambiente de trabajo.

EFECTOS DE LA CULTURA'Y DEL IDIOMA

El problema consiste en que los valores y expectativas de la gente que presta
servicios no se ajustan a los de los clientes. Todos sabemos que es posible
ofender o traumatizar en alguna forma a una persona cuyos antecedentes
culturales son muy diferentes a los nuestros, simplemente haciendo cosas que
suceden todos los dias. El problema en un negocio de servicio surge cuando se
le pide a la gente que adopte conductas que son incompatibles con su

programacion cultural.

ORIENTACION Y MANEJO DE LOS TRABAJADORES JOVENES

Los trabajadores jovenes pueden ser muy productivos y efectivos, pero

necesitan un buen liderazgo de sus supervisores.

Casi todos los adolescentes tienen ciertas cualidades naturales para los
trabajos de servicio: tienen energias ilimitadas; quieren sentirse importantes y
apreciados; tienen un gran deseo de agradar y tratan de llegar a los nuevos
cargos con actitudes juveniles, en lugar de sentirse cansados como los

trabajadores antiguos.

Por otra parte, muchos adolescentes tienen ciertos factores negativos, que
pueden presentar un completo reto para quienes deben supervisarlos: tienden
a ser inmaduros y no siempre pueden controlar sus energias; son
emocionalmente reactivos y se sienten lastimados o humillados con maés
facilidad de lo que piensan; son tremendamente timidos e inseguros de si
mismos; necesitan mucha orientacién y tranquilidad; reaccionan mucho ante la
presion de los compafieros y con frecuencia carecen de autodisciplina; son

inexpertos en su trabajo y necesitan mucha instruccion.



Aunqgue la lista del pasivo es un poco mas larga que el activo, las posibilidades
son las que cuentan. Teniendo ciertas cosas en mente, los supervisores de los
trabajadores jovenes pueden ofrecerles el liderazgo y orientacion que necesitan

para hacer un excelente trabajo de servicio.

PROGRAMAS DE COMUNICACION CORPORATIVA

El entrenamiento es realmente sélo una parte del proceso general de
comunicacion que se debe adelantar en la organizacion, si el mensaje de la
calidad del servicio debe llegar y afectar todo el que alli trabaje. Es necesario
que haya un programa amplio que abarque todo para despertar la conciencia
colectiva del servicio, de las necesidades de los clientes y de cooperacion y

trabajo en grupo,a nombre de la calidad.

Tres grupos de personas, o audiencias, necesitan recibir un mensaje constante
sobre la calidad del servicio y sus partes: los ejecutivos, los mandos medios y

la gente de la linea de contacto, inclusive los supervisores de esta linea.

En un programa de calidad del servicio de arriba a abajo, los ejecutivos deben
ser los mas enterados, ilustrados y comprometidos de todos. De ellos depende
comunicar el mensaje en todas las areas de la organizacion, y por eso deben
entenderlo plenamente y creer en él. Se le debe prestar mucha atencion desde
el principio al hecho de inculcar la estrategia del servicio y la filosofia del
servicio claramente en la mente de todos los jefes, Deben hablar un lenguaje
comun al resto de la organizacion para que todos compartan el mismo

evangelio.



FASE 4: PONER EN MARCHAS LAS MEJORAS FUNDAMENTALES
PLANTAR MUCHAS SEMILLAS

La cuarta fase del modelo de programa de calidad de servicio consiste en la
realizacion de las mejoras fundamentales, de la forma como la organizacion
produce y entrega los productos del servicio. Durante esta fase esperamos una
transferencia de la propiedad del programa. Lo que empez6 como una iniciativa
de arriba hacia abajo, debe transformarse en un movimiento al nivel de unidad

de trabajo que tenga energia y vida por si solo.

Esperamos que la idea de calidad del servicio y la estrategia para el servicio
sea suficientemente atractiva e imperativa para que los empleados y sus
supervisores la acojan, la utilicen en su trabajo y la conviertan en lo que sea
necesario, para hacer que sus momentos de verdad sean lo mejor que se

pueda.

No basta que la alta gerencia crea en el programa y lo defienda. El apoyo de
los mandos medios, aunque decisivos no basta tampoco. Tenemos que tratar
de plantar muchas semillas en toda la organizacioén, si queremos que todo el

conjunto crezca y florezca.

LA FUERZA DE CHOQUE DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

El ndmero apropiado de la fuerza de choque varia de acuerdo con las
necesidades del programa, pero debe mantenerse de un tamafio conveniente.
Con menos de seis, es dificil mantener energia e impulso. Con mas de 15, se
vuelve tumulto. Si hay mucha gente interesada y consagrada, se puede pensar
en subdividir la fuerza de choque en comités, para que unas cuantas personas
de cada comité asistan a las reuniones generales de la fuerza de choque. Un

numero de adecuado de personas es de 10, mas o menos.



También es una buena idea incluir gente con una amplia gama de perspectivas
en la fuerza de choque. Generalmente es conveniente incluir empleados de la
linea de contacto, ademas de personas de areas especiales y algunos
gerentes. Un vicepresidente o dos también son utiles, especialmente cuando la
fuerza de choque necesita a alguien con cierta influencia para quitar los

obstaculos del camino.

LIDERAZGO DE LOS MANDOS MEDIOS

La alta gerencia necesita entregar francamente la responsabilidad del servicio a
los mandos medios y esperar que ellos completen todo. La fuerza de choque
puede vigilar aquellas cosas que afectan a toda la organizacion, pero a la larga
cada uno de los gerentes debe hacer que el programa cobre vida en sus

unidades y que se mantenga en marcha a través de la fuerza de su liderazgo.

LABORATORIOS DE APLICACIONES

Una de las formas mas efectivas de llevar el entrenamiento sobre calidad del
servicio hasta la situacion de trabajo consiste en utilizar un método de
capacitacién dentro del trabajo denominado laboratorio de aplicaciones. Esta
es una actividad docente con un grupo pequefio e informal que se concentra en
algun aspecto especifico del trabajo en grupo. En un laboratorio corriente de
aplicaciones, un instructor del departamento de desarrollo de recursos
humanos visita un determinado grupo de trabajo por invitacion y pasa una o
dos horas con ellos. La reunién generalmente dedica la mitad del tiempo a
entrenamiento y la otra a solucion de problemas.

El instructor analiza con los miembros la mision del servicio y ellos identifican

algun aspecto de la operacion que quisieran mejorar.



CIRCULOS DE SERVICIOS

Otra técnica muy efectiva, similar a la de los laboratorios de aplicaciones pero
mas permanente, es el método de los circulos del servicio. Un circulo del
servicio es muy similar al circulo de calidad, excepto que se concentra en los
problemas de calidad del servicio y utiliza las herramientas de la gerencia del
servicio, mas que los métodos tradicionales del andlisis de calidad orientado

hacia la manufactura.

Un circulo del servicio es un grupo de empleados, generalmente dentro de una
sola unidad de trabajo que actia con su supervisor, el cual se reune
regularmente para identificar y resolver problemas del servicio o inventar
formas de mejorarlo. Este método es otro poderoso medio de hacer participar a

la gente de contacto y responsabilizarla de las soluciones.

Para funcionar efectivamente, un circulo del servicio necesita tres cosas:
Un jefe habil o consultor capacitado que trabaje con el circulo.
Un gran sentido de espiritu de equipo.
Algunas destrezas y métodos basicos para la solucidén creativa de los

problemas.

Las organizaciones que establecen programas extensos de circulos de
servicios generalmente hacen que los jefes se entrenen en técnicas creativas
de solucion de problemas como parte de la preparacion. Con frecuencia
capacitan expertos ambulantes, instructores de los laboratorios de
aplicaciones, que puedan ir de grupo en grupo y ayuden a trabajar con
problemas locales.



REDISENO DE SISTEMAS DE SERVICIO

Los sistemas son frecuencia son los enemigos del servicio por dos razones:
Primera, muchos de ellos no han sido planeados conscientemente por nadie:
simplemente crecieron. Con el error de los afos, las diferentes unidades de
una organizacion establecen sus métodos, reglas, procedimientos, protocolos y

medios de informacion, por evolucién.

La segunda razén por la cual los sistemas con frecuencia obran contra el
servicio, es porque a un cuando se hayan proyectado conscientemente, el plan

rara vez arranca con la premisa de maximizar la calidad del servicio.

Una de las primeras cosas que se debe hacer en cualquier programa
importante de servicio es observar la planeacién de los sistemas que afectan la
percepcion del servicio en los clientes, directa o indirectamente. Pensemos que
todo sistema de impacto al cliente es culpable mientras no compruebe su

inocencia.

Un sistema de impacto al cliente es cualquier estructura organizacional,
procedimiento, método o regla que haga que el cliente pueda percibir un
resultado. Algunos sistemas de impacto en el cliente funcionan hermosamente
en favor del cliente y crean impresiones positivas de servicio. Otros pueden
causarle inconvenientes, esfuerzos extras, frustraciéon o preocupacion por el
servicio. Nosotros quisiéramos que todos los sistemas de impacto en el cliente

se planearan con la calidad del servicio en mente.

FASE 5: HACERLO PERMANENTE

El objetivo final de un programa de calidad del servicio es desaparecer:

dejar de ser un programa para llegar a formar parte de todo el maderamen.



El programa a la larga necesita confundirse con la historia de la organizacion,
de modo que ya no se puedan distinguir las fronteras del negocio diario. Tiene
gue incorporarse a “la forma como aqui hacemos las cosas”.

Este proceso de llegar a ser algo permanente puede requerir cierto tiempo, es
algo realista pensar en términos de dos o tres afios, antes de consolidarse
firmemente el servicio y de desempefiar un papel primordial en el proceso de
pensamiento de los gerentes de la organizacion y de su linea de contacto con

el publico.

La quinta fase del programa modelo de calidad del servicio, es hacerlo
permanente, puede empezar cualquier dia. No hay ninguna razén para
concebir las cinco fases basicas de este modelo como estrictamente separadas
en cuanto al tiempo, sin ninguna superposicién. Ciertamente, pueden y deben
superponerse, y cada fase debe ponerse en marcha tan pronto como las

condiciones sean favorables.

7.3.2 MODELO JOAN GINEBRA

En este modelo no interesan, en principio, todos los procesos sino solamente
aguellos que afectan la percepcion del cliente externo. Se trata de iniciar con
aquellas tres o cuatro cosas que estan molestando a los clientes, por ejemplo:
el ciclo de respuesta del mercado y que los pedidos lleguen completos, sera
sobre procesos correspondientes a los que inicialmente se limitara, y su
estudio, revision y establecimiento de convenios puede hacerse en pocos
meses, dentro de los cuales podran percibirse mejoras de calidad, aunque la

culminacién significativa ocupa varios afos.

LOS PASOS A DAR

La afirmacion sobre los dilatados tiempos que toma un programa de cambio a

Calidad / Servicio se comprenden mejor cuando se detallan todos los pasos



gue hay que dar para llevarlo a cabo. En primer lugar hay que proceder a la

Auditoria de Clientes en la cual se deben descubrir:

a) Sus necesidades reales
b) Sus expectativas

c) Puntos posibles “agregacion de negocio”

La comprension de estos tres puntos permite disefiar de verdad la funcién
comercial (el servicio) que vamos a prestar. Y esta comprension ha de ser muy
empatica (hemos de ponernos de verdad en los zapatos del otro) y para ello es
preciso superar, no pocas veces, movimientos de estupor o de incredulidad que
nos nacen por el choque entre aquello que descubrimos y lo que a priori

pensabamos que el cliente buscaba.

Después de identificar lo anterior, debemos enfrentar la descripcién de
procesos. Ahi se dan ya mucho abandonos: especialmente éstos se presentan
cuando descubrimos que las quejas se dirigen a los elemental. La descripcion
de procesos no es tarea menor, los procesos debemos describirlos como

ocurren en larealizad y con detalle.

Una vez descrito el proceso, podremos dibujar la linea de flotacién y el maping
de contactos con el cliente externo, destacando los puntos basicos y el area
encargada de cada proceso. Al hacer todo lo anterior iremos configurando las
modificaciones hasta llegar al nuevo proceso, cuidando su cumplimiento, lo
cual se efectua por la vigilancia sobre los convenios y por el establecimiento de

termdmetros que midan las variables implicadas en cada convenio.
Finalmente podremos volver al cliente en auditorias sucesivas para ver qué

otras necesidades, expectativas 0 agregacion de negocio podemos atender,

después que con lo anterior ya dimos satisfaccion a las principales.

EL PROGRAMA GENERAL



Todos estos pasos se estructuran en un programa general, segin un esquema

similar al que sigue y en la linea de los comentarios:

1. Sensibilizaciéon

- Conciencia del personal de mayor jerarquia hacia el modelo y sus
implicaciones; Direccidn general, direcciones especificas.
- Se identifican y desarrollan los conocimientos y habilidades
requeridos para el proceso.
- Convenios cliente - proveedor
- Realizaciéon de auditoria a clientes.
- Capacitar a los responsables del procesoen :
El modelo de calidad
Estadistica basica
Andlisis de procesos
Analisis de problemas
Evidencia estadistica

- Se identifican los costos de No calidad.

COMENTARIOS:

- Sensibilizacion: Hay que programar una serie de eventos y acciones
orientadas a la difusion y comprensiéon del modelo, a fin de motivar y
comprometer a los principales directivos de la organizacién encabezados por el
director general.

Interesa en esta etapa ver puntos como: qué es un proceso de calidad; cual va
a seguir la empresa; que implicaciones tiene este proceso para la organizacion
y para las personas; que papel juega cada uno de los involucrados en el

proceso, que responsabilidades hay, etc.



- Conocimientos y habilidades requeridas: Es necesario describir con detalle
las herramientas que conforman el corazén del proceso. No basta con explicar
estas herramientas sino que hay que vivirlas, es decir se tiene que llevar ante
los clientes a gente de la organizacion, a que viva lo que es una auditoria de

clientes.

- Capacitar: esta debe servir a objetivos concretos y no perderse en cosas mas
0 menos interesantes y enriquecedoras, que pueden desviar y confundir a la
organizacion porque la capacitacion se convierte en un fin y no en un medio

para alcanzar los fines.

- Costos de la no calidad: En el inicio del proceso y para acabar de convencer a
las cabezas de la organizacién de que el proceso de Calidad / Servicio es uno
de los esfuerzos méas importantes para reducir costos y aumentar
competitividad, es bueno calcular los costos mas obvios de la no calidad. Al
principio no importa hablar de costos un poco generales y aproximados. Poco a
poco la organizacién se vuelve mas precisa para la identificacién y medicion de
los mismos. El grado de dificultad para identificar este tipo de costos varia de
empresa, pero es una tarea en la que hay que empefiarse porque su

identificacidn confiere un gran impulso al proceso de cambio.

2. Auditoria de clientes externos e internos:

- Sensibilizacion del personal clave en el enfoque al cliente.

- Manejo de la entrevista con clientes. Auditoria de clientes
externos e internos.

- Descubrir expectativas, ubicar el verdadero status de la empresa,
descubrir necesidades.

- Formas de agregar valor a nuestros clientes.

- Generar estandares de servicio.



- Estandares de comparacion con la competencia y también contra

expectativas del cliente.

COMENTARIOS:

- Auditoria de clientes externos: Esta es la fase donde la voz del cliente golpea
la empresa. Es importante hacer énfasis en ella. Después de la fase inicial de

convencimiento y compromiso, es decisivo difundir lo que la auditoria revela.

- Conciencia del personal clave del enfoque al cliente: Se debe insistir e
instrumentar mecanismos que garanticen que sea el cuerpo directivo el que
impulse este enfoque al cliente, el cuerpo directivo debe convertirse en el

defensor del cliente.

- Manejo de la entrevista con clientes: Aqui es donde se empieza a
instrumentar el cambio a Servicio y donde se descubre la potencia real del
concepto. No hay nada mas valioso para lograr una orientacion masiva de la
organizacion hacia el cliente que llevar a donde nuestros clientes usan el
producto a gente de la organizacion de todos los niveles y areas. Este modo de
manejar la entrevista trae también como consecuencia que la voz del cliente

sea traducida a los diferentes lenguajes de la organizacion.

- Estdndares de servicio: A estas alturas del proceso ya se pueden establecer
también algunos compromisos de cara a nuestros clientes; es decir se puede,
como estrategia, aumentar las expectativas de nuestros clientes para motivar a
la organizacién hacia una mejora mas acelerada, y generar objetivos comunes
para todos los departamentos.

- Estdndares competitivos: La auditoria de clientes debe complementarse con
la busqueda de informaciébn sobre cémo la competencia, nacional e

internacional atiende a sus clientes en términos de servicio.



v

3. Revision de los procesos y procedimientos internos

- Traduccion de las necesidades, expectativas y posibles
agregaciones de negocio en términos operativos Yy
administrativos.

- Jerarquia de las necesidades principales de los clientes.

- Revision de procesos y procedimientos entre divisiones,
funciones, areas y personas.

- Generacién de convenios basicos.

- Identificar puntos de contacto y linea de flotacion

- Transformar los convenios cliente-proveedor en procedimientos
de operacion. El autocontrol.

- Los requerimientos del cliente.

- Evidencia estadistica para el control de la ejecucion y el avance.

- Compromiso del personal en el programa.

COMENTARIOS:

- Convenios basicos: Las necesidades de los clientes se jerarquizan y las
mas importantes se transformaran en los primeros productos que seran
materia de los convenios basicos. Esos seran los objetivos de la Calidad
vertical.

- Revision de procesos entre divisiones y areas: Los convenios base
obligardn a toda la organizacion a generar convenios relacionados que
romperan el aislamiento entre departamentos y areas. El enfoque a los

convenios basicos llena la Calidad horizontal.

- Los nuevos procesos: los procesos modificados deben de incluir los

estandares del cliente, para normar sobre las variables criticas del proceso,



entendiendo por criticas aquellas que requieren de un control y vigilancia

muy estrictos para lograr exactamente lo que quiere el cliente.

- Comprender el personal: es preciso cambiar de una cultura de poder a
una cultura de Servicio. En esta fase es cuando se instrumenta esto ligando
una parte significativa de los ingresos de cada proveedor al juicio del cliente

correspondiente.

Proveedores

- Empujar hacia atras la mejora de nuestro negocio.
- Relaciones de largo plazo

- Reduccién del nimero

COMENTARIOS:

- Proveedores: la agregacion de negocio que buscamos para nuestros clientes,

debemos exigirla igualmente a nuestros proveedores.
- Relaciones de largo plazo: lo anterior conduce al establecimiento de

relaciones permanentes con los proveedores. Estas relaciones se fundamentan

en requisitos multiples de servicio y no solamente de precio o calidad técnica.

5. Reapreciacion

a. Atencion de quejas

b. Revision de politicas comerciales

c. Cumplimiento de compromisos.

COMENTARIOS:
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- Atencidn a quejas: es necesario establecer un proceso simple para que la
gente se queje sobre la funcién comercial recibida. Y no requiere una gran

creatividad, simplemente los equipos y personal necesarios para poder cumplir.

- Revision de politicas comerciales: Con toda la informacion recolectada en los
pasos anteriores se puede hacer ya un andlisis de las politicas comerciales de
la empresa, desde la publicidad hasta las garantias, para completar con 2esta

otra parte” el servicio que queremos dar.
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8. JUSTIFICACION DEL METODO UTILIZADO EN LA INVESTIGACION DE
IMPRESIONES DE CLIENTES

8.1 CLIENTE INTERNO

Estamos en la era en la cual ya no se gestionan organizaciones se gerencia
cultura. Para una adecuada gestion de cultura es indispensable conocer los
indices de satisfaccion e incorporacion de cultura de los colaboradores
internos, escuchando sus intereses y expectativas y conociendo los factores

generadores de satisfaccion e insatisfaccion.

La evaluacion de la calidad del servicio es un proceso continuo, metédico y
sistémico. Se basa en escuchar la opinion del colaborador sobre la calidad de
los procesos empresariales, la satisfaccion o insatisfaccion que le genera la
organizacion, realizandose en intervalos periédicos, con el fin de conocer
oportuna y permanentemente las tendencias de su satisfaccion y la

incorporacion de los valores que soportan la cultura de la institucion.

El objetivo principal de esta evaluacion es lograr tener una norma clara de
calidad en el servicio que recibe el colaborador interno, asi como el indice de
incorporacién de la cultura empresarial. Este tipo de evaluacion busca

primordialmente los siguientes objetivos:

Obtener indices de satisfaccion del colaborador interno.

Medir el indice de incorporacion de cultura mediante preguntas
concretas.

Disefiar estrategias que permitan alinear la organizacion hacia una
vision compartida.

Ejecutar las acciones que requeria el alineamiento empresarial de tal

manera que su cultura se convierta en su verdadera ventaja competitiva.



Cuando se mencionan los indices, se hace referencia a aquellos parametros de
efectividad en los que se encuentran cada una de las variables o items que se
evaltan dentro del ciclo de servicio interno. Por otro lado, el indice de la
incorporacion de cultura puede medir la consistencia entre la formulacion
tedrica de los valores que inspiran la cultura de una organizacion y su vivencia

real en el dia a dia.

Para lograr una oOptima generacion de los indices, es necesario contar con
escalas de calificacion claras y que realmente puedan medir la efectividad del

proceso sobre el cual se esta indagando (satisfaccion del los clientes internos).

En la investigacion realizada en Colserauto S.A., se manejé una escala de
calidad en donde 5 es considerado como excelente y 1 es pésimo, de igual
forma, para poder tener un control permanente y evitar posibles contratiempos,
todas las encuestas se realizaron personalmente a los 75 empleados de

Colserauto Bogota.

Para la tabulacion de las encuestas, se disefid0 un programa en Acces, en el
gue se digitalizan los puntajes obtenidos, creando una base de datos para
poder graficar y entender mejor los resultados.

Interpretacion

8.2 CLIENTE EXTERNO

Esta investigacion tiene por objetivo determinar las caracteristicas del servicio
que son mas definitivas para la aceptacion por parte del cliente, y en aislar las
caracteristicas que pueden formar la base para una diferenciacion exitosa entre

nuestro servicio y otros del mercado

El método utilizado fue un encuesta CLISA (cliente satisfecho), ya que el
propésito fue evaluar el dltimo momento de verdad vivido por el cliente, es

decir, determinar la satisfaccion de él como resultado de su Ultima interacciéon
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con Colserauto S.A. Para definir esta CLISA, se llevaron a cabo las siguientes

actividades:

1. Definicion de el(los) momento(s) de verdad por evaluar, con base en el

analisis del ciclo del servicio.

2. Del ciclo del servicio y de los momentos de verdad, se elaboré un listado
general de preguntas, formando la base para disefiar las herramientas

de medicion.

3. La herramienta de medicién definida fue combinada, es decir aquella
gue incluye tanto preguntas abiertas como cerradas y estas ultimas son
de respuesta simple ya que ofrecen al cliente més de dos alternativas de
seleccion de respuesta, con respecto a una caracteristica de calidad del

servicio evaluada.



9. “CONSTRUYAMOS UN CULTURA DE SERVICIO” EN LOS CENTROS DE INSPECCION DE COLSERAUTO S.A.

NOMBRE ETAPA

OBJETIVOS

EXPLICACION DE DESARROLLO

INVESTIGAR PROBLEMAS QUE
ENFRENTAN LOS CLIENTES
INTERNOS Y ENTENDER LA
NECESIDADES DE LOS
CLIENTES EXTERNOS

Realizar entrevistas personalizadas en
todos los niveles de la organizacion.

Investigar cuales son los problemas que
afronta cada empleado, cuales son
aguellos aspectos que los motivan y cual
es su nivel de compromiso con la
organizacion.

Descubrir como son las relaciones entre
empleados y la capacidad que tienen
para trabajar en equipo.

Analizar el ambiente organizacional de
Colserauto, en especial todo Ilo
relacionado con la cultura de servicio.

Esta etapa es la base del proyecto
“Construyamos una Cultura de
Servicio” porque a partir de los
resultados obtenidos en las
entrevistas personales y las
encuestas, se disefaron las etapas
siguientes. Se tuvieron en cuenta
las necesidades que hay que
satisfacer tanto a nivel interno
como externo.

SENSIBILIZACION Y
CAPACITACION DE CLIENTES
INTERNOS

Preparar un conjunto de charlas, de
manera que los empleados comprendan
cuales van a ser los pasos en el
proyecto: “Construyamos una Cultura de

67



NOMBRE ETAPA

OBJETIVOS

EXPLICACION DE DESARROLLO

Servicio”

Realizar programas de difusién para el
proyecto.

Explicar quienes son los clientes
externos.

Demostrar la importancia que tienen los
clientes para la organizacion.

Fomentar el interés de los empleados
por suplir las necesidades del cliente
externo.

Capacitar a los empleados para lograr el
conocimiento total de la organizacién.

MEJORA DE LOS PROCESOS Y
LAS COMUNICACIONES

Revisar los procesos con el fin de
optimizar los ciclos de servicio.

Inspeccionar los procesos de manera tal
gue se que ofrezca un servicio eficiente
y con calidad.

Emplear diferentes medios de
comunicacion tales como el boletin
quincenal, las carteleras y la péagina
WEB, con el objetivo de informar a los

68



NOMBRE ETAPA

OBJETIVOS

EXPLICACION DE DESARROLLO

empleados los progresos alcanzados en
el proyecto “Construyamos una Cultura
de Servicio”.

- Realizar un proceso de comunicacion
que permita integrar al empleado que
permita identificar al empleado con su
trabajo y su empresa.

.|PERMANENCIA DEL PLAN EN

TODOS LOS NIVELES DE LA
ORGANIZACION

- Obtener el respaldo constante de la alta
gerencia para darle credibilidad al
proyecto: “ Construyamos una Cultura
de Servicio”.

- Mantener una coordinacion de los
circulos de servicio para que los
progresos que se den, sean mMAas
confiables.

- Lograr una satisfaccion total de las
necesidades de los empleados para que
el servicio se preste con calidad.

69



9 . MODELO DE GERENCIA DEL SERVICIO PARA LOS CENTROS DE
INSPECCION DE COLSERAUTO S.A.

9.1 |INVESTIGAR PROBLEMAS QUE ENFRENTAN LOS CLIENTES
INTERNOS Y ENTENDER LA NECESIDADES DE LOS CLIENTES
EXTERNOS

9.1.1 CLIENTE INTERNO

9.1.1.1 OBJETIVOS

- Realizar entrevistas personalizadas en todoslos niveles de la organizacion.

- Investigar cuales son los problemas que afronta cada empleado, cuéles son
aquellos aspectos que los motivan y cual es su nivel de compromiso con la
organizacion.

- Descubrir como son las relaciones entre empleados y la capacidad que
tienen para trabajar en equipo.

- Analizar el ambiente organizacional de Colserauto, en especial todo o

relacionado con la cultura de servicio.

NOTA: Durante el andlisis de esta encuesta se tuvieron en cuenta los
resultados totales obtenidos y de igual forma aspectos individuales de cada
empleado, tales como la actitud, el compromiso y la colaboracion en el
desarrollo de este proyecto. A continuacion se presentan los resultados
obtenidos encabezados por cada una de las preguntas realizadas, el formato
de la encuesta se puede encontrar en el Anexo X



9.1.1.2 GESTION GERENCIAL Y MANEJO DEL TALENTO HUMANO

A. Como califica Usted a su jefe inmediato en cuanto a credibilidad, confianza,

liderazgo y relaciones interpersonales ?

Uno de los aspectos mas importantes de la vida industrial es el desempefio de
las personas responsables de que la empresa logre sus politicas, objetivos y
metas, por tal razébn no importan solo los desarrollos tecnolégicos de cada
institucion sino la tranquilidad de cada uno de los individuos.

Teniendo en cuenta lo anterior, son los jefes inmediatos los encargados de
velar y supervisar el trabajo de sus funcionarios; también deben estar siempre
dispuestos a escuchar los problemas e inquietudes de cada uno de sus
trabajadores por el bienestar de la compafiia, por esto tienen la responsabilidad
de disefiar acciones que creen un clima en el cual los individuos puedan

comprometerse, lealmente, en la concrecion de las metas empresariales.

ANALISIS
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Para que las personas puedan acceder al jefe inmediato este debe tener
una serie de capacidades que lo hagan ver como una persona confiable y
respetuosa. En el caso de COLSERAUTO, como se puede apreciar en la
figura 4, existe un alto porcentaje de excelencia en cuanto a credibilidad
(48%) y en un menor porcentaje (12%) se ve la inconformidad de los
empleados con respecto a sus jefes inmediatos. Sin embargo, para que los
altos directivos de Colserauto puedan alcanzar la excelencia total en este
punto deben salir del esquema de poder y control, para dejar que su mejor
lado sea revelado : su humanidad. A las personas les agrada estar junto a
los que se muestran abiertos a admitir su vulnerabilidad, a pedir y aceptar
sugerencias, y permitir que otros puedan brillar.

| LIDERAZGO DE LOS JEFES INMEDIATOS |
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FIGURA 3

* Segun los resultados obtenidos, el 44% de los empleados consideran que
sus jefes inmediatos son excelentes lideres, al 41% le parece buena la
gestion de liderazgo realizada por sus jefes y el 15 % restante esta
descontento con este punto (figura 2). Para crear esta imagen de sus
directivos, Colserauto ha tenido en cuenta que debe dejar en claro una
definicion de liderazgo en todos los niveles de la organizacion, de lo

contrario puede desviar el trabajo hecho por lo verdaderos lideres.



Por eso los jefes inmediatos deben proyectarse en la organizacion como
personas que alimentan los procesos, que fomentan el crecimiento y que

naturalmente capacitan a una organizacion para evolucionar y cambiar.

| CONFIANZA EN LOS JEFES INMEDIATOS |
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El 50% de los empleados confia en sus jefes inmediatos, sin embargo, un 11%
no opina lo mismo y por este grupo minimo de personas, es que Colserauto
debe trabajar para aumentar la confianza, porque es indispensable que exista
una comprension total entre jefes y subordinados, logrando asi despertar su
interés por la organizacion, y si esto realmente se alcanza, ellos buscaran los
aspectos buenos y agradables de la entidad, hasta que pase a ser parte de su

propia vida.



RELACIONES INTERPERSONALES
DE LOS JEFES INMEDIATOS
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* En una organizacion las relaciones personales son fundamentales para el
buen rendimiento de cada uno de los empleados y el 43% del personal sabe lo
importante que es y por eso las han convertido en una constante dentro de su
vida laboral. Sin embargo, es facil poner énfasis en lo negativo y tal vez esta es
la razon que el 18% de los empleados tuvo para calificar mal a sus jefes
inmediatos. Por esto es necesario crear un compromiso para mostrar respeto y
aprecio incondicionales. Los jefes inmediatos deben convertirse en los que
animen y apoyen a sus colaboradores y no en quienes los juzguen, critiquen y

evallen, lo que contribuira al cumplimento de responsabilidades individuales.

B. Cémo evalla usted la comunicacién de doble via que existe entre usted y

su jefe inmediato en cuanto a claridad, confiabilidad y oportunidad?

Podemos decir que las comunicaciones son el hilo invisible que une o desune

una empresa internamente y que, a su vez, la une o la separa del contexto



donde justamente reside el mercado que con su aporte contribuye a su

continuidad.
Cuando este hilo se rompe en algun punto, significa que las comunicaciones
flaguean, y ello, en mayor o menor grado, incide en el resultado de la empresa,

lo cual depende del grado de interrupcién producida.

ANALISIS
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En la busqueda de una cultura de servicio, la comunicacion debe ser
totalmente clara y esta es una fortaleza que presenta Colserauto, asi lo
demuestran el 67% de los empleado. Cuidar celosamente las
comunicaciones, debe ser uno de los objetivos primordiales de la
organizacion para que todos los empleados logren hablar un mismo

lenguaje, de no ser asi, éstas pueden empanar los resultados.
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* En el caso de Colserauto, las comunicaciones de doble via entre jefes
inmediatos y empleados fluyen de una manera normal existiendo el factor
confianza en ellas, lo que para la empresa se convierte en una permanente

lluvia de ideas que se retroalimentan hacia todos los niveles de la organizacion.

OPORTUNIDAD EN LA COMUNICACION
CON EL JEFE INMEDIATO
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* Se presentan fallas en cuanto a la oportunidad y una empresa que maneja
servicios debe procurar un cumplimiento de los procesos internos por que de
alguna u otra manera, este cumplimiento siempre se va a reflejar en los
resultados finales que son, al fin, lo que el cliente analiza, por lo tanto las
comunicaciones deben ser flexibles para poder responder a los numerosos

requerimientos individuales.

INCENTIVOS HUMANOS PARA MEJORAR LAS COMUNICACIONES

La comunicacién propiamente dicha: cuando una persona detecta que
ha pasado de largo alguna informacion que deberia haber llegado a él,
se siente mal, olvidado, descalificado; y a la inversa: se siente,
estimulado, reconocido, cuando es comunicado debidamente. En

consecuencia, comunicar bien es incentivar, reconocer y alentar.

La delegaciéon: El hombre en general prefiere decidir por si mismo pero
cuando trabaja en una empresa, por razones de organizacion, se ve
precisado a un esquema de jerarquias donde un superior decide por él.
Pero cuando el superior tiene tendencia a delegar con amplitud, siempre
que las condiciones lo permitan, el hombre siente, que su derecho de
decidir le es restituido. Por lo tanto, saber delegar es estimular

positivamente.

El respeto: EI hombre naturalmente siente la sensacion de ser persona
pero ello se lo confirma o no su interlocutor con el trato que le brinda. La
percepcion de sentirse persona o cosa depende del respeto en el trato.
Por ello en la relacion laboral, el trato de igual a igual comprende la
demostracion de diferencias que formalmente propone la organizacion,
para evitar las agresiones y las descalificaciones, que contribuyen a
reconocer la persona.

La participacion: Solicitar al colaborador una idea es reconocer su

capacidad de aprendizaje, opuesta a darle “todo hecho”.



El reconocimiento: El hombre siempre espera que sus esfuerzos sean

apreciados por los demas y ello refuerza su comportamiento invitandolo a
que lo repita.

Es imposible dirigir una organizacién adecuadamente si no existe un eficiente

sistema de comunicacion ya que este amalgama la organizacion.

C. Qué opina usted del manejo que le da la gerencia a la compaiiia?

ANALISIS
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* Las incertidumbres generadas por la globalizacion y la virtualizacion de las
economias y los mercados, obligan a las empresas a repensar sus estrategias,
revisar sus competencias basicas distintivas y a redefinir sus factores claves de
éxito. Solo asi podran construir y consolidar las ventajas competitivas que

aseguren su permanencia y sostenibilidad en el largo plazo.



Segun los resultados obtenidos, la gran aceptacion de la nueva gerencia de
COLSERAUTO, es debido a su nuevo enfoque en liderazgo gerencial donde
conjugan un dinamismo creador e innovador, que se une al afan de aprendizaje
de su gente. La alta direccion sabe la importancia que tiene para su futuro este
punto critico, el cual si se sabe manejar se convierte en una gran ventaja

competitiva.

De otra parte es importante resaltar su empefio por consolidar un esquema de
gestion integral hacia la calidad, la productividad y la competitividad, el cual

abarca varios puntos fundamentales

Direccionamiento estratégico, muestra para dénde va COLSERAUTO, su
mercado y entorno, lo cual estd muy bien definido.

Gerencia de procesos, que busca mantener y mejorar los procesos dia a
dia, para estar a la vanguardia en el sector automotor.

Gestidn de la cultura, en este punto se va a enfatizar en difundir los valores,
principios y normas que conforman la empresa al personal que comprende
la parte operativa, ya que son ellos los que muestran menor conocimiento

de estos conceptos.

La cultura organizacional es considerada por la mayoria de los gerentes como
una fuente de ventaja competitiva, pero es muy dificil encontrar uno que de
verdad sepa algo acerca de la fuerza de esa cultura. En el mundo de los
negocios practicamente no saben capitalizar las fortalezas de la gente.
También existen gerentes que no entienden lo que motiva a los empleados, no
saben obtener el mejor desempefio de ellos, esto se trata de pura sicologia, de
conquistar cada vez mas una persona para que sea productiva, esté mejor

orientada y mas satisfecha de lo que estaba antes.

La personalidad de cada individuo se interpondra ante cualquier cambio. Los
seres humanos constituyen el factor mas complejo de una compafia, y no

puede eliminarse esa complejidad, forzando a la gente a que se parezcan los



unos a los otros. EI comportamiento humano no pude normalizarse. Este
concepto de hacer que toda la organizacién gerencia igual, va contra la
naturaleza humana y todo aquel que se atreve a combatirla lleva las de perder.
La mejor estrategia para construir una organizacion competitiva es ayudarles

a las personas a ser cada vez mejor.

9.1.1.3 CULTURA CORPORATIVA

A. Cual es su nivel de conocimiento respecto a los principios corporativos de

Colserauto S.A. en cuanto a mision, vision y valores?

Dentro de los principios corporativos de cualquier organizacion deben estar la
mision, la visién y los valores de la misma. Lo importancia de contar con ellos
radica en que la mision nos dice en qué negocio estamos, qué mercados
servimos y en particular la forma especial en que nos aproximamos a ese
mercado, por medio de la vision se puede especificar qué queremos llegar a
ser en un futuro y por ultimo, los valores, que son las creencias y principios que

orientan la conducta del negocio.
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Segun los resultados obtenidos, el 50% de los empleados no se conoce la
mision de Colserauto, y una de las posibles razones por las cuales se
presenta este hecho es el cambio de gerencia. Segun la investigacion
realizada con los empleados, anteriormente no existia un objetivo general,
por lo que todas las acciones se individualizaban, reduciendo las
oportunidades de aumentar la productividad y la calidad en los servicios.
Por este motivo, la difusion de esta se debe dar a todos los niveles de la
organizacion, ya que si se trabaja para un mismo fin, se pueden unir

esfuerzos entre areas para alcanzar las metas trazadas.
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FIGURA 13

El 46% de los empleados no tiene conocimiento de la visién de Colserauto, y al
no tenerla clara se esta perdiendo el concepto de qué se quiere llegar a ser al
igual que la posibilidad de realizar una planeacion estratégica, que permita

alcanzar un posicionamiento dentro del mercado automotor.
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51%

* Esta nueva administracion debe describir claramente cuales son los principios
y valores de la institucion, no solo aquellos que han sido proclamados por
escrito sino los que pueden verse en la vida diaria, como algo que comparten
todos los miembros de la organizacion. Debe demostrar como se relacionan
estos principios y valores, con la mision y la vision; para que de esta forma se
dé mas credibilidad a todos los principios corporativos y asi sean acogidos y
aceptados por todos los empleados de la organizacion, reduciendo el
porcentaje del 51% de desconocimiento total de los valores.

B. Cual es el nivel de satisfaccion respecto a las funciones que usted

desempeia?

Para Colserauto es de suma importancia el personal, ya que es sin duda

alguna la clave del éxito, por ello se preocupa por crear un ambiente de trabajo
agradable y de total colaboracion.
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* Con relacion a las funciones que desempefian, el 60% de los empleados esta
totalmente satisfechos, el 30% esta conforme y el 10% restante no se siente a

gusto con las funciones que esta desempefiando.

Este porcentaje menor, puede llegar a influir seriamente en los procesos de la
organizacion. La forma como la gente piense sobre si misma y sus trabajos
siempre afectara sus interacciones con los clientes. Se debe dar a todos los
empleados una oportunidad de observar todos sus logros y ser reconocido por
sus esfuerzos, luego de trabajar constantemente, estas personas pueden llegar

a perder la perspectiva de todo lo bueno que han realizado.

Dar autoridad a los empleados puede mejorar la satisfaccion y aumentar la
calidad de los procesos de la organizacion, esto se puede lograr asi:

Comprometiendo a los empleados a plantear estrategias para una mejora

continua.



Definiendo el compromiso y las aptitudes con base en la mision de la
empresa.

Estableciendo medidas de desempefio a nivel individual.

Cada empleado tiene unas aptitudes Unicas que le pueden ser Utiles a la
organizacion, por eso se deben explotar para resolver problemas y mejorar
la toma de decisiones.

C. Esta satisfecho con el nivel de satisfaccién de la capacitaciéon que le ha

brindado la compafia?

El talento humano se debe liderar con una definicion de motivacion coherente
con lo que piensa, se dice y se hace. No se trata solo de tener gente integrada
a la organizacion, sino gente productiva y la clave esta en el talento humano
formado, dispuesto a liderar proyectos que mejoren y ayuden a prosperar el

entorno corporativo.

ANALISIS
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* En Colserauto S.A., los niveles de capacitacibn son bajos, y esto lo
demuestran los resultados obtenidos en las encuestas realizadas a todo el
personal, el 23% esta inconforme con el nivel de capacitacion que le ha

brindado la compaiiia.

Los conocimientos con que cuenta la mayoria del personal han sido adquiridos
gracias a la experiencia laboral, y aunque estos también son reconocidos por
una buena parte del personal (el 28%) como capacitacion, la administracion se

debe preocupar por incrementar los niveles de capacitacion.

Colserauto S.A. cuenta dentro de su némina con personal experimentado y
altamente capacitado en el campo automotor, y este es un activo valioso para
la compafia. Se puede empezar por determinar las necesidades que existen a
nivel interno y los temas que abarcan, definiendo asi programas de formacién
continuada para asegurar un conocimiento actualizado, manteniendo

habilidades técnicas en todo el equipo humano.

D. Cree usted que Colserauto, maneja una cultura de servicio al cliente?

Los tiempos han cambiado y ya no se trata solamente del producto, ahora lo
importante es el servicio 0 mas exactamente la constante inquietud por la

calidad del servicio en el revolucionario mundo de los negocios.



ANALISIS

CORSERAUTO MANEJA UNA
CULTURA DE SERVICIO?

47%

24%

w H n
EXCELENTE | BUENO | REGULAR | PESIMO

FIGURA 17

* La funcion de la gerencia de acuerdo a los resultados obtenidos, consiste en
incrementar la cultura de servicio, crear expectativas de calidad, proporcionar
un clima de motivacion, suministrar los recursos necesarios, ayudar a resolver
los problemas, eliminar obstaculos y estar convencido de que la ejecucion de

un trabajo de alta calidad da buenos resultados.

Crear una cultura de servicio al cliente es un trabajo que requiere mucho
tiempo y compromiso por parte de todos los empleados, la gerencia debe sentir
el impacto de la utilidad del servicio con el fin de tomarlo en serio y poder
transmitirlo a toda la organizacion, hasta el momento se pensaba que un
departamento de servicio al cliente, era el Unico simbolo de consagracion a la
satisfaccion de las necesidades del cliente y por esta razon, pocas compafias

son verdaderamente proactivas y compensan malos servicios.

El fin de la gerencia del servicio es lograr que este Ultimo sea considerado
como un arte para que la empresa gane un reconocimiento en el mercado
debido a su consagracién obsesiva e incansable por sobrepasar las

necesidades del cliente.



El servicio tiene la particularidad de ser intangible, si bien la calidad de la
prestacion es facilmente valorable. En cualquier caso, es necesario afirmar que
el cliente es el Unico juez de la calidad del servicio, correspondiéndole a él
determinar su nivel de excelencia. Las expectativas de los clientes deben
constituirse como el objetivo a alcanzar por la empresa, que procurard reducir
en lo posible la diferencia entre tres factores claves, la calidad pretendida
(programada), la calidad realmente prestada y la calidad esperada por sus

clientes.

La cultura de servicio debe ser considerada como un sistema del que sea
participe todo la organizacion y que permita descubrir las causas que producen

defectos, con el objetivo de reducir costos y ganar en satisfaccion del cliente.

Es preciso informar a los colaboradores de la empresa las promesas asumidas
por la organizacion. Es la mejor manera de estimular a los miembros de la
empresa y de hacerles ver el compromiso que cada uno adquiere en la
consecucion de este objetivo. Hay que vender primero la calidad del servicio a
los empleados, ante que estos intenten convencer a los clientes, un empleado
escéptico es incapaz de satisfacer a un cliente, sino que ademas genera un
gran perjuicio para la empresa.

El cliente es la referencia para establecer una estrategia de servicio concreta.
Si se olvidan las necesidades de cliente o no se buscan las formulas mas
adecuadas para satisfacerlas, este tendera a no contar con los servicios de

nuestra compafia.

9.1.1.4 AMBIENTE FISICO

A. Cudl es su nivel de satisfaccién en relacion con las condiciones fisicas y

ambientales en las cuales trabaja?



El buen desempefio de los funcionarios en una organizacion esta directamente

relacionado con el ambiente que lo rodea.
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* En Colserauto existen diferentes tipos de ambientes que estan claramente
definidos por el tipo de actividad, por ejemplo, el area administrativa cuenta con
instalaciones confortables y por esto el personal que labora alli se encuentra
satisfecho y puede desempefiarse idoneamente. El otro tipo de actividad esta
ligada al area técnica en donde se encuentran los cargos que requieren mucho
desemperio fisico, la maquinaria utilizada para reparaciones mecanicas causa
una contaminacion auditiva muy alta y los desechos alteran el ambiente con la

polucion.

La gerencia ya tomo las medidas necesarias para mejorar el ambiente a través
de laimplementacion de seguridad industrial. A pesar que esto se mejoro, en el
area técnica existe un inconformismo (30%) en cuanto a las condiciones
fisicas, lo que afecta la actitud de los empleados frente a la organizacion, y
como es un sistema , si ocurre alguna falla, se manifestara en las otras, razén

por la cual se deben tener en cuenta los siguientes puntos:



Ergonomia Ambiental
La ergonomia ambiental es el area de la ergonomia que se encarga del estudio
de las condiciones fisicas que rodean al ser humano y que influyen en su
desempefio al realizar diversas actividades, tales como el ambiente térmico,

nivel de ruido, nivel de iluminacién y vibraciones.

La aplicacion de los conocimientos de la ergonomia ambiental ayuda al disefio
y evaluacioén de puestos y estaciones de trabajo, con el fin de incrementar el

desempefio, seguridad y confort de quienes laboran en ellos.

Ergonomia Preventiva
La Ergonomia Preventiva es el area de la ergonomia que trabaja en intima
relacion con las disciplinas encargadas de la seguridad e higiene en las areas
de trabajo. Dentro de sus principales actividades se encuentra el estudio y

analisis de las condiciones de seguridad, salud y confort laboral.

B. Como califica usted las condiciones de higiene (aseo, limpieza de bafios,

implementos de aseo) de los sitios en los que usted trabaja?
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* Aparentemente las condiciones de higiene son adecuadas, pero es necesario
trabajar para que el 11% que las consideran pésimas, regulares o malas,
cambien su percepcién. Es por ello que la gerencia esta tomando las medidas

necesarias para solucionar este problema que afecta la produccion en general.

C. Cémo califica usted las condiciones de prevencion de accidentes de los

sitios en los que usted trabaja?
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* En cuanto a la prevencién de accidentes, es muy grave que el 33% piense
que es pésimo y que el 29% opine que es excelente, evidentemente existe una
brecha que esta reflejada por cada area como se mencioné en la figura 18. Al
presentarse una gran inconformidad, se deteriora el compromiso de los
empleados con la organizacion, ya que esta no les demuestra interés en

satisfacer sus necesidades fisicas y por ende las mentales.



9.1.1.5 TRABAJO

A. Cudl es su nivel de satisfaccién en relacion con el estimulo que recibe

cuando hace bien su trabajo, por parte de sus compaferos de labor y su jefe

inmediato?
En teoria, el trabajo deberia proporcionar al empleado algo mas que la simple
subsistencia. También deberia proporcionar satisfaccion y la oportunidad de

mostrar su talento y su energia.
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En Colserauto cada individuo se encuentra bajo diferentes tipos de presion,
como el tiempo y las exigencias de los clientes; a pesar de estas presiones,
para ellos es importante contar un reconocimiento mutuo entre los operarios
gue trabajan dentro de una misma area. Por esto el 64% de los empleados

mantiene una estimulacion interna por medio de reconocimientos simples.
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* En este aspecto, la estimulacion percibida por los jefes inmediatos baja, sin
querer decir con esto que es mala, el 48% de los empleados se siente a gusto
con el reconocimiento que les dan sus jefes. Sin embargo, si sumamos
aguellos niveles que reducen la excelencia llegamos a un total del 28%, lo cual
significa que en Colserauto falta comprender la importancia que tiene el

reconocimiento de cada empleado y su desempefio.

B. Cual es el nivel de integracién que existe entre usted y su jefe inmediato,

entre usted y sus comparieros y entre usted y otros funcionarios?
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* Los niveles de integracién existentes en Colserauto se ven limitados por las
diferencias marcadas entre las areas. El desarrollo de las distintas actividades
laborales en Colserauto no atiende casi nunca a acciones aisladas, y el ultimo
acto de contacto con el cliente necesariamente ha pasado por multitud de
acciones en las que han participado con mayor o menor indice de colaboracion

y coordinacién distintos compafieros, de diferentes areas.

Es por tanto un trabajo que requiere un equipo de personas, y éstas deben
sentirse parte de la organizacion y actuar como un equipo comprendiendo y
aceptando su rol. Cada persona comprometida en el equipo desempefa su
funcion o papel, debiendo definirse exactamente las distintas tareas a ejecutar.
Para que el equipo funcione de forma efectiva, precisa de la participacion activa
de sus componentes, esto se logra a través de la planificacion y organizacion
de las tareas a realizar, asi como del compromiso de los componentes y del
tratamiento de los problemas. Y estos problemas lejos de evitarse deben

afrontarse, analizando las causas y buscando soluciones.



Esta férmula de trabajo necesaria en Colserauto propicia una mayor
participacion e implicacion dado que quien ha participado se lucra internamente
de lo conseguido, es por tanto fuente de motivacion personal e interpersonal.
Todo esto genera un mejor ambiente de trabajo, ya que a su vez propicia 0
facilita la comunicacion y por ende la confianza, el beneficio es evidente para

todos los componentes de la empresa y para el cliente.

VENTAJAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

Informacion y conocimientos mas completos.

Vision mas amplia para solucionar problemas.

Mayor aceptacion y apoyo a las soluciones que se plantean.

Mayor confianza y apoyo en situaciones dificiles.

Mejor comunicacion con los comparieros de trabajo.

Un ambiente de mayor prosperidad y crecimiento, ya que se conocen los
logros individuales y colectivos.

Mayor precisiéon y eficacia en el trabajo.

Un trabajo méas agradable y gratificante.

Menor estrés al estar las funciones y tareas mejor definidas.

C. Los apoyos de motivacién que usted recibe, le permiten desarrollar mejor su

trabajo?
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* Una organizacion enfocada hacia los clientes debe contar con un sistema de
motivacion establecido para que el desempefio de sus trabajadores pueda
satisfacer las exigencias de los clientes externos. Desafortunadamente,
Colserauto ha descuidado este aspecto, y por eso el 30% de sus empleados

siente que su trabajo no es indispensable para el buen funcionamiento de la
compaifia.

F. Cuél es su nivel de conocimiento respecto a los siguientes productos o
servicios de Colserauto?
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Colserauto S.A, maneja una amplia gama de servicios que ofrece a todos sus
clientes de manera personal o indirecta por medio de las aseguradoras. Los
mas conocidos dentro de la misma organizacion son la reparacién, inspeccion y
marcacion de automoviles como lo demuestran los resultados obtenidos en las
encuestas realizadas a todos y cada uno de los clientes internos. A pesar de
haber obtenido buenos resultados en los productos anteriormente
mencionados, se encontré que el resto de los servicios tales como ajuste de
siniestros; avallos de dafios y comerciales; auditoria a talleres y reparacion de
bomperes y plasticos, son desconocidos por la mayoria del personal lo que

afecta directamente la posibilidad de aumentar el nUmero clientes.

Por esta razon es importante capacitar a todos los empleados y una manera
muy eficaz es el aprendizaje imitativo, pidiéndoles a las personas destacadas
que den clases de orientacion y capacitacion sobre los diferentes servicios
prestados en Colserauto; estimulando y premiando la ensefanza individual;
estableciendo foros de liderazgo para escuchar a lideres destacados en la
organizacion y de fuera; y redoblando los esfuerzos para acceder a las
personas que tienen un gran potencial en conocimientos especificos sobre

aguellos servicios que no son conocidos dentro de la organizacion.

La implementacion de este método es rapida y econ6mica ya que Su
planeacion depende directamente del personal interno (personas destacadas)
de la organizacién, el tiempo de los empleados involucrados seré destinado a
este proyecto de manera que se pueda alcanzar el nivel de calidad necesario,
logrando elevar el nivel de expectativas de los empleados para alcanzar los

fines propuestos.
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9.1.1.6 ASPECTOS GENERALES ENCONTRADOS A NIVEL INTERNO EN
COLSERAUTO

No existen valores ni una visidbn compartidos: la organizacion carece de una
mision, o bien no hay una profunda comprension de ésta ni un compromiso

de ella en todos sus niveles.

La mayoria de directivos no se dan cuenta de lo que implica el elaborar una
declaracion de misibn en la que se engloben los valores y una vision
profundamente compartida en todos los niveles de la organizacion. Colserauto
si tiene una misién, pero a la gerencia anterior le falté involucrar a todo el
personal; eso exige paciencia y una participacion significativa, por eso la gente
no esta comprometida. La nueva gerencia replante6 la mision, vision y valores,
y su difusion se incrementé cuando se dieron a conocer los resultados casi
nulos de su conocimiento por parte de los empleados; gracias a el boletin
quincenal expedido por la Direccion de Medios de Colserauto, los
colaboradores saben que existe una mision, visién y valores, dentro de los
cuales se cuenta con su participacion activa para el cumplimiento de metas

propuestas por la organizacion.

Este fue el primer problema detectado y al que se le empez06 a dar una pronta
solucién, porque es como un iceberg invisible, si la empresa tiene algun tipo de
“mision” el problema no queda expuesto de manera clara; puede ocurrir que los

ejecutivos no vean que la misién no es profundamente compartida.

Antiguo estilo equivocado: la filosofia de la gerencia es incongruente con la

nueva vision y con los valores compartidos.

La mayoria de la gente deriva su estilo de su crianza, de quienes orientaron

sus primeros afnos, tanto en la familia como en la escuela o en los negocios. La
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orientaciéon temprana tiene un enorme impacto sobre el propio estilo porque la
necesidad emocional y psicologica de ser aceptados es muy poderosa cuando

se es muy dependiente.

Cuando la gente se enfrenta con una nueva corriente, con un nuevo sistema de
valores que no es coherente con su estilo de vida particular, debe nacer de
nuevo. Debe integrarse en el nuevo sistema de valores hasta el punto de ser
reprogramada por éste, que se convertir4 a su vez, en el nuevo estatuto de su
propia vida personal. ElI personal de Colserauto sufri6 un choque al
encontrarse con un nuevo estilo de gerencia dentro del cual ellos si eran parte
de los objetivos de la organizacion, razén que los llevo a incrementar su interés
por ella, reflejado en el cumplimiento de sus labores con calidad dentro de los

procesos.

Hoy en dia se discute mucho respecto a si los lideres se hacen o nacen, pero
en realidad la mayoria de ellos renace a través de algun tipo de orientacion que
los conduce a aprender y a aplicar los principios correctos, y este es el método
que utilizara Colserauto, porque los grandes lideres sirven como mentores y
ayudan al nacimiento de una nueva generacién, en suma, a que se produzca
una transformacion total, lo que dentro de la organizacién denominaron “la

nueva era del Servicio”.

La nueva era del Servicio dentro de Colserauto:
Teniendo en cuenta los principales activos de Colserauto que son los clientes
tanto interno como externo, se formularon los siguientes objetivos para

empezar a incrementar la cultura de gerencia del servicio:

- Ser soporte técnico absoluto para la Gerencia Nacional de
Indemnizaciones Autos de Aseguradora Colseguros.

- Enterrar los vicios y paradigmas del servicio de Colserauto
(cambio total)

- Estrechar lazos entre Colserauto y Colseguros
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Ser agentes multiplicadores y ejemplo para procesos de talleres.

Capacitar en campo a los evaluadores de Colseguros

Experimentar nuevos esquemas y ser laboratorio piloto

Probar desarrollos de Cesvi y retroalimentar a Colseguros

En cuanto a procesos:

Contratacion del personal de patio directamente con Colserauto.

Configuracion de células de trabajo para disminuir tiempos
muertos por asignacion de vehiculos, fomentar trabajo en equipo.
- Estandarizacion de tablas de temparios.

- Suministro inmediato de repuestos.

- Colorimetria a tiempo.

- Generacion de ordenes a tiempo.

- En patio no depender de orden de trabajo.

Y por dltimo los siguientes controles:

- Crear en back office esquema de auditoria completa de siniestros
atendidos para revision de documentos y soportes técnicos.
- Esquema de atencién especial para darle curso y hacer control a
las confirmaciones de amparos.
- Controlar globalmente la operacién por promedios de valores

- Diferenciar el servicio en taller por tiempos de respuesta.

Con el cumplimiento de estos objetivos formulados en el desarrollo de esta
investigacion en conjunto con el director financiero y la implementacion de los
cambios en los procesos mencionados, Colserauto alcanzara un alto
reconocimiento dentro de su mercado objetivo que son las aseguradoras del
pais y una vez se haya consolidado dentro del mercado, debe hacer

permanente la excelencia en el servicio con estos controles.
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Poca confianza: el personal tiene poca confianza y eso provoca que la
comunicacion esté bloqueada, que haya poca capacidad para solucionar

problemas y escasa cooperacion y trabajo en equipo.

La confianza determina la calidad de las relaciones entre las personas. Si se
trabaja para crear confianza pero se excluyen otros problemas crénicos y
agudos, solo se logrard empeorar estas situaciones. De igual manera si se crea
un estilo gerencial hermético, los empleados siempre actuaran con extrema
cautela, sin confiar demasiado en lo que los altos directivos digan,
estableciendo sus propias politicas y unos manuales de procedimientos para
preservar su empleo y construirse un refugio seguro. La confiabilidad es algo

mas que la integridad; también implica capacidad.

En Colserauto se busca en el dia a dia, encontrar un equilibrio en donde las
relaciones interpersonales tengan como eje de funcionamiento la confianza, el
respeto y la sinceridad, para crear asi una organizacion de calidad, que sea
rentable, avanzada, capacitada técnicamente, comenzando a valorar a las

personas, tanto como se valoran las ganancias.



9.2 CLIENTE EXTERNO

9.2.1. OBJETIVOS

- Realizar encuestas de satisfaccion en los tres centros de inspeccion.

- Investigar cuales son las expectativas de los clientes en cuanto a la
prestacion de servicios, la infraestructura y la imagen de la organizacion.

- Averiguar cual es el nivel de percepcion de los servicios prestados, por
parte de los clientes externos.

- Analizar si el impacto que causa el servicio de Colserauto es positivo en los

clientes.

NOTA: Para investigar cual es el nivel de satisfaccion de los clientes externos,
se disefid una encuesta (Anexo B), se le aplicé a 346 clientes en los tres
centros de inspeccion de Bogotéa. La tabulacién de estas se realizé en Acces, lo

cual facilito la interpretacién de los resultados obtenidos.



9.2.1.2 SERVICIO

‘ ATENCION A LA RECEPCION
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Como podemos ver en los resultados obtenidos los clientes tienen una
percepcion buena del servicio que presta Colserauto, sin embargo, la
organizacion entr6 en un proceso denominado “La Nueva Era del Servicio”, y
esto no es suficiente. Los clientes son la razon de ser de la empresa, lo que la
lleva a asumir una actitud preventiva frente a las posibles insatisfacciones que
se presenten de ahora en adelante, de igual manera la empresa acepta los
errores cometidos con algunos usuarios y por lo tanto ha tomado las medidas

necesarias para poder reconquistar a aquellos clientes insatisfechos.

Alcanzar la excelencia no es facil pero Colserauto estd empleando todo su
tecnologia y prestigio para lograrla, los empleados estan siendo capacitados
debidamente para contar con calidad total en cada uno de los pasos del ciclo
del servicio; los procesos estan siendo estudiados para poder agilizar el largo
pero necesario proceso de inspeccién y con la creacién de la pagina WEB se

alcanzé una diferenciacion muy significativa dentro del sector automotor,



porque es el unico taller que cuenta con una actualizacion permanente de la

reparacion de cada vehiculo.
Teniendo al cliente como eje central del funcionamiento de la empresa,
Colserauto esta alcanzando un posicionamiento muy significativo gracias a los

retos que se ha trazado y a las innovaciones que est4 generando.

9..2.1.3 ESTABLECIMIENTO
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En los resultados se ve satisfaccién de los clientes con el establecimiento y su
limpieza, ya que es de vital importancia para cualquier organizaciéon dar a
conocer su establecimiento de la mejor manera, por eso Colserauto dedica
tiempo y dinero para brindarle un espacio amplio, comodo y aseado a todos los
usuarios.

Se debe tener en cuenta la facilidad de acceso a los diferentes centros de
inspeccion, los cuales se encuentran ubicados en 3 sectores estratégicos de la
ciudad.

También es primordial la decoracién del lugar, los tres centros de inspeccion se
encuentran decorados con colores que tranquilicen a las personas, se tiene
una sala de espera confortable con televisor para hacer mas corto el tiempo de
espera, todo esto es lo fundamental para atender a los usuarios, pero que

ventaja competitiva tiene?

Es necesario mejorar y ofrecer mucho mas de lo se esperan los clientes, ya
qgue la competencia ahora es brindarle a los clientes mas por menos y en el

menor tiempo posible.

9.2.1.4 IMAGEN
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‘ IMAGEN DE COLSERAUTO EN CUANTO A SOLIDEZ \
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Colserauto cuenta con mas de 25 afios de experiencia en el mercado, su
trayectoria, solidez y experiencia se conjugan hoy con el poder de la
tecnologia, lo que le ha permitido generar un cambio, tanto en modelos como
en procesos, con el fin de enfilar todas sus energias hacia la satisfaccion de

sus clientes.

El rapido desarrollo del mundo y las necesidades de un cliente cada dia mas
exigente, han motivado en los ultimos afios en Colserauto grandes procesos de

cambio, que le permiten prepararse para nuevos retos en todos los aspectos.

Los cambios en su estructura y en la parte tecnoldgica la posicionan como

modelo en el sector automotriz.

Los procesos con miras al progreso de la Organizacion, se estan consolidando
en el presente al interior de la Compafiia y asi se proyecta el futuro de

Colserauto, enfocando todas las fuerzas hacia el cliente.

En el desarrollo de una estrategia, el medio se refiere a los factores que estan
fuera de la organizacion. Ello incluye las fuerzas, eventos y tendencias con los

cuales la compafiia interactua.

Se examinaron 6 seis categorias:
factores econémicos

factores politicos

factores sociales

factores tecnologicos

factores competitivos

YV V. V V VYV V

factores geograficos



FACTORES GEOGRAFICOS

FACTORES GEOGRAFICOS FORTALEZA DEBILIDADES IMPACTO
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OTROS
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DESEMPLEO
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10. ETAPA DOS: SENSIBILIZACION Y CAPACITACION DE CLIENTES
INTERNOS

10.1 OBJETIVOS

- Preparar un conjunto de charlas, de manera que los empleados
comprendan cuales van a ser los pasos en el proyecto: Construyamos una

Cultura de Servicio”

- Realizar programas de difusion para el proyecto.

- Explicar quienes son los clientes externos.

- Demostrar la importancia que tienen los clientes para la organizacion.

- Fomentar el interés de los empleados por suplir las necesidades del cliente
externo.

- Capacitar a los empleados para lograr el conocimiento total de la

organizacion.

NOTA: En la etapa anterior se estudiaron a fondo todas las necesidades y
problemas que enfrenta cada empleado por medio de las entrevistas
personales, el fin de estas era no soélo buscar la causa de las inquietudes de
cada empleado, también se buscaba aumentar las expectativas en ellos,
dandoles la importancia que se merecen, proponiendo mejoras fisicas y

administrativas, que ellos mismos plantearon.

En esta etapa se trabaja directamente con todos los empleados con
herramientas tecnolégicas para asegurar el buen entendimiento y captacion
permanente. Todas las presentaciones seran realizadas en forma dindmica,
presentandose una continua retroalimentacion tanto a nivel individual como en

equipo.



10.2 SENSIBILIZACION

Para lograr la atencion de todos y cada uno de los trabajadores, es necesario
programar y enfocar todos los esfuerzos de la alta gerencia a la difusion y
comprension del proyecto: “Construyamos una Cultura de Servicio”, a fin de
motivar y comprometer a todas las personas, ya que es importante destacar el

papel que juega cada uno de los involucrados y responsables del proyecto.

Para lograr la sensibilizacién es necesario:

* Hacer un programa de difusion, con reuniones semanales, en donde las
personas entiendan la importancia de su participacion en la ejecucién y

planeacion del proyecto : “Construyamos una Cultura de Servicio”

* Crear un grupo de responsables, donde participen personas de cada area 'y
estos sean los encargados de apoyar el programa, motivando a los empleados,
negociando con la alta gerencia incentivos que ayuden a alcanzar grandes

progresos.
10.3 CAPACITACION

10.3.1 Quien es el Cliente Externo

En este punto del proyecto, se mencionan conceptos fundamentales de la
gerencia del servicio, para que después, por medio de actividades se puedan
extraer conceptos y percepciones de cada empleado, enfatizando en las
debilidades y fortalezas que cada uno tiene para poder formar grupos

equilibrados que afiadan exactitud a en las etapas posteriores.

* Definicién por medio de los 11 mandamientos de un Buen Negocio®:

¥ CHRUDEN/ SHERMAN. Administracién de personal. México, : CECSA, 1990.



- UN CLIENTE : Es la persona mas importante en cualquier negocio.

No depende de nosotros, nosotros dependemos de él.

No es una interrupcion a nuestro trabajo, es el propésito de

él.

Nos hace un favor cuando nos visita.

Es parte de nuestro negocio, no es un extrafio.

No es una estadistica fria, es un ser

humano, con

sentimiento y emociones.

No es alguien con quien se deba discutir o pelear.

Es una persona que nos expresa sus deseos, es nuestra

obligacion cumplir esos deseos.

Merece el tratamiento mas cortés y atento que podamos

proporcionarle.

Es quien hace posible que obtengamos nuestro salario.

Es la sangre de las venas para éste y cualquier otro

negocio.

10.3.2 Productos Vs. Servicios

PRODUCTOS SERVICIOS

Tangibles: Se puede observar y palpar| Intangibles: Es eminentemente
su produccion. perceptivo.

Perecederos — No perecederos:|Perecederos: Se produce y se

Pueden ser almacenables por largos
periodos o ser entregados al instante

previo de su produccidn.

consume instantdneamente.

No continuos: Son varias las personas
gue participan hasta la entrega final

del producto.

Continuos: Quien lo produce a su vez

el proveedor del servicio.




PRODUCTOS SERVICIOS
Seccionados: Las responsabilidades|Integrales: En la produccion del
de su produccion se dan por etapas|servicio es responsable toda la

separadas. organizacion.

10.3.3 TIPOLOGIAS Y TRATAMIENTO

Intentar establecer tipologias, agrupando a los clientes en distintos bloques o
asociar el comportamiento humano a una serie de biotipos resulta un ejercicio

sumamente orientativo.

Si al comportamiento de una persona se le afiade la circunstancia en la que se
encuentra, mas dificil aun se hace la tarea de establecer pautas de
comportamiento y de posibles tratamientos.

No obstante es compromiso de la empresa, el de intentar averiguar cuales son
las necesidades y expectativas de cada uno de los clientes, dado que seré la

mejor forma de poder atenderles.

Mantener todas las actitudes referidas al personal de servicio es la mejor forma
de no fallar. Aun asi, la experiencia nos indica que dentro de estas pautas se
puede dar mas peso a unas que otras en funcion de las tipologias que a

continuacion se refieren.

SEGUN EL CARACTER DEL CLIENTE

Alegre y Afectivo Sentido del humor, | Corresponderles,
compresivo. presentarles sugerencias
y mostrarse comunicativo.
Enérgico y Préactico Exigente, conocedor, | Escucha activa, humildad
caprichoso. y firmeza, conocimiento
del producto,




reconocimiento.

Timido e Introvertido

Dificil pasar
desapercibido, no se
queja, no da opcion al
error, si se produce no

vuelve.

Muy atentos pero
discretos, comunicacion

no verbal, medir palabras.

SEGUN EL COMPORTAMIENTO DEL CLIENTE

Charlatan

Con tendencia a
monopolizar nuestro
tiempo contandonos

cualquier cosa. Se hace

dificil “ despegarnos “.

No ser descortés. Desviar
su atencién o hacerle ver
de forma natural vy
educada que tiene que

atender a otros clientes.

Listillo - Paternalista

Se presenta como
presunto gran conocedor
de determinados
productos, nos intenta dar
lecciones en tono

paternal.

Complejo de inferioridad o
necesidad de sentirse
importante. No le contrarie
abiertamente, agradezca
Su intencion.
Posiblemente podra

venderle lo més caro.

Acosador

Ha visto muchas

peliculas, esta solo o
entre un grupo de amigos
del mismo sexo. Sus
comentarios suelen ser

abiertamente irritantes.

No prolongue su
conversacion, ni pierda la
compostura, no entre en
Su juego. Sentido del

humor.

Proteston

No le va bien las cosas en
determinados aspectos de
su vida. Aqui encuentra
una via para dar salida a
sus frustraciones. Esta

siempre al quite.

Procure que no trasciende
a otros clientes, suele
tener tendencia a elevar el
tono de voz, no se ponga
hable

pausado. Ofrezca en lo

a su altura,




posible soluciones a su
problema, si no puede
resolverlo disculpese vy
transmitalo en su caso a

un responsable.

Torpe — Despistado

Desconocen
determinados aspectos
del funcionamiento o de lo
gue pueden disponer que
para la mayoria son
cuestiones normales, este
desconocimiento les hace
parecer

torpes, aunque

puede también haberlos.

Ofrézcales ayuda de
forma normal y discreta,
hagalo como si no
existiera el problema o
bien como si no tuviera

trascendencia.

Fraudulento

Hay personas que
intentan sacar partido, a
través del empleo de
distintas argucias, con el
objeto de pagar menos o

no pagar.

Asegurese de que
realmente es asi, no
acuse sin certeza.
Intentara en sus acciones
no pasar desapercibido

ante el resto de clientes,

transmitiendo  impresion
de indignacién. Procure
apartarle del resto,

mantenga la compostura y

obre con discrecion.

Indeciso

No sabe exactamente lo
gue quiere, podriamos
estar atendiéndole toda la
jornada sin que llegara a

tomar una decision.

No le dediqgue mucho
tiempo, al final usted seré

el culpable de su eleccion,

cuando podria  haber
optado por otra.
Preséntele de forma

rapida un nimero escaso




de opciones en la linea
que usted observe su
tendencia, y que sea él

quien decida.

Entendido - Sabelotodo

Al contrario que el listillo
paternalista, resulta mas
antipatico y prepotente.
Intenta dar lecciones
poniendo en tela de juicio
nuestra  profesionalidad.
Queda satisfecho cuando
nos ha

denota que

ensefado algo.

No discuta, ni se ponga a
su altura.  Muéstrese
receptivo y agradecido,
pero deje patente su

profesionalidad.

Supersonico

Tiene siempre prisa 0 no
del
tiempo preciso. No cae en

quiere estar mas
la cuenta de que hay otros

clientes, ni que todo lleva

Ajuste el tiempo de espera

a lo minimo, héagale

observar que tiene el

compromiso de atenderle

lo antes posible,

su tiempo. preséntele la factura sin
que la solicite.
Inspector Realiza comentarios | Piense que se trata de

generalmente negativos,

después de analizar todo.

una critica constructiva y
no directa. Atiéndale,
hagale ver las cosas que

est

10.3.4 Ciclo del servicio y la importancia de los empleados dentro de este y en

los momentos de verdad

CICLO DEL SERVICIO: Un ciclo de servicio es una cadena de hechos por los

que atraviesa el cliente a medida que experimenta un servicio.




MOMENTOS DE VERDAD: El momento de verdad es una situacion en la que
el cliente se pone en contacto con cualquier aspecto de la organizacion y

obtiene una impresién sobre la calidad del servicio

EJEMPLO DE CICLO DE SERVICIO DE MARCACION SAND BLASTING DE
UN ASEGURADO DE COLSEGUROS

1. Elcliente llega al centro de inspeccién e ingresa con el automovil.

2. Solicita la informacién necesaria para poder marcar el vehiculo.

3. El inspector le entrega la ficha de informacién y le pide los papeles del
vehiculo (Tarjeta de propiedad, SOAT), personales (cédula y licencia de
conduccion) y la orden de la aseguradora, asignandole el rombo o turno.

4. El cliente entrega el vehiculo al inspector y se dirige a la sala de espera.

5. Elinspector lleva el vehiculo hasta el lugar en donde se hace la marcacion.

6. El operario selecciona las letras y numeros correspondientes a la placa del
vehiculo a marcar.

7. El operario se pone la proteccibn necesaria para poder realizar la
marcacién, mientras un inspector revisa que la plaqueta este correcta.

8. Una vez revisada la plaqueta el operario utiliza la pistola para realizar la
marcacion en los vidrios fijos, el panoramico, el trasero y los espejos.

9. El inspector le informa al jefe de servicio al cliente que el vehiculo ya esta
marcado.

10. El jefe de servicio al cliente le informa al cliente que ya puede retirar su
vehiculo.

11. El cliente recibe sus documentos junto con su vehiculo.

12.El cliente se retira del centro de inspeccion.

* DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD
Primero se le explica a los empleados que es un ciclo del servicio y cuales los

momentos de verdad, después con la ayuda de un ejemplo real del centro de



inspeccién, ellos mismo deberan encontrar cuantos y cuales son esos
momentos para que comprendan que la imagen de Colserauto esta en sus

manos en los instantes mas sencillo de cualquier proceso.

10.3.5 ANALISIS DE CASO

A continuacién se presenta un caso en el cual un determinado banco pierde un
cliente, debido a la falta de informacién de los empleados, al finalizar la lectura
del caso, por favor indique cuales son las soluciones que usted daria al caso.
J.D Robbins, es un joven que culmind las materias de su carrera a finales del
aflo pasado, laboraba en una de las empresas mas grandes de su pais, pero
por circunstancias personales debid renunciar a su trabajo recibiendo el cheque
de su liquidacién.

El cheque no tenia ninguna restriccion para ser cobrado, sin embargo J.D
queria cerciorarse de esto. EI se encontraba en un centro comercial que
cuenta con dos sucursales del mismo Banco en donde el podria cambiar su
cheque, se acerco a una de ellas pero al ver las largas filas simplemente
decidié preguntar si su cheque se podria cambiar en cualquier sucursal sin
ningan problema, recibiendo una respuesta afirmativa de uno de los cajeros

gue trabajan en el Banco.

Al dia siguiente, regreso a la otra sucursal del mismo centro comercial en
donde decidié cambiar su cheque aunque le tocara esperar en una larga fila.
Pasados treinta minutos J.D. entregd su cheque al cajero, el cual después de
cinco minutos mas, le dijo que no le podia cambiar su cheque porque esa
cuenta tenia problemas de fondos en esa sucursal y por tal motivo la Unica

parte en donde se podria cambiar seria en la sucursal principal de dicho Banco.

J.D. viendo la necesidad de cambiar su cheque se retiré disgustado de esa
sucursal, dirigiendose hacia la direccién en donde le habian indicado que con

seguridad le cambiaban el cheque. Cuando lleg6 a la sucursal principal tuvo



gue hacer una fila de 60 minutos para que por fin el cambio de su cheque fuera
efectivo. Lo Unico que le quedo claro a J.D., es que nunca volveria a ese banco
y que mucho menos lo recomendaria a alguna persona debido a la falta de

respeto que tienen hacia el cliente.

* DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Este caso se platea con el fin de que cada empleado solucione el problema
desde su punto de vista. El objetivo de esta pequefia actividad es observar
quienes toman una actitud preventiva y quienes una correctiva de acuerdo a la
personalidad y capacidad de toma de decisiones de las personas. De esta
forma podemos analizar las cualidades y debilidades que cada empleado tiene

frente a situaciones incbmodas con los clientes.



11. ETAPA TRES: MEJORA DE LOS PROCESOS Y LAS
COMUNICACIONES

11.1 OBJETIVOS

- Revisar los procesos con el fin de optimizar los ciclos de servicio.

- Inspeccionar los procesos de manera tal que se ofrezca un servicio eficiente
y con calidad.

- Emplear diferentes medios de comunicacion tales como el boletin
quincenal, las carteleras y la pagina WEB, con el objetivo de informar a los
empleados los progresos alcanzados en el proyecto “Construyamos una
Cultura de Servicio”.

- Realizar un proceso de comunicacion que permita integrar al empleado que

permita identificar al empleado con su trabajo y su empresa.

11.2 PROCESOS

Las constantes mejoras y analisis de los procesos son temas innovadores y
creativos, Colserauto debe estar dispuesto al constante aprendizaje, como
mejorar los equipos, como derribar sus jerarquias y los tiempos muertos. Parte
de esto, es una busqueda de estrategias y practicas, que le permitiran a
Colserauto sostenerse y crecer en el mercado mundial que resulta cada vez
mas complejo y competitivo. Otra parte es el entendimiento de los temas de
calidad que surgen por la exigencia de los usuarios y que se debe aplicar a

toda la organizacion.

La existencia de Colserauto se basa en el servicio a los clientes y son estos
quienes deciden fundamentalmente el destino de las compafias mediante sus
respuestas a los productos y servicios. Por lo tanto, si la empresa no incluye el
punto de vista del cliente en su planeacion de procesos y esfuerzos

organizativos, errara el objetivo de esta fase.



Jim Shaw proporciona un método paso a paso para crear el perfil de cualquier
proceso organizacional y utilizar los equipos en la mejora del proceso, con el fin
gue se pueda proporcionar durante el proceso un resultado de calidad definida
por el cliente. Esta metodologia se aplica a los procesos administrativos y de

servicio.

Con esta metodologia no fue necesario suspender la actividad, es un proceso
de mejora durante la marcha, que viene a ser parte del trabajo, se trabajo en
forma grupal e individual con las personas encargadas de realizar el proceso
de inspeccion del vehiculo y asi saber sus puntos de vista, para realizar las

mejoras necesarias y hacer mas facil su ejecucion.

Teniendo en cuenta este método en el Anexo C se presenta el diagrama
corregido de la inspeccién del vehiculo, con el cual se ahorra al cliente 15

minutos, reduciendo el tiempo total del proceso a 45 minutos.

11.2. COMUNICACION

Hay una diferencia sustancial entre escuchar y oir, esto ultimo se refiere al
proceso fisiolégico de la escucha sin embargo es un proceso de orden
psicolégico que implica no solo oir sino también atencién , interés y motivacion
por lo que se dice y por quien lo dice. Si existe un punto fundamental y
necesario en la comunicacion es sin duda el de saber escuchar de forma
constructiva y empatica. Por esto, la difusion del proyecto "Construyamos una
Cultura de Servicio”, se hara teniendo en cuenta los puntos mencionados para

que los empleados hagan una apropiacion de este.

* Reconocer y apreciar el progreso del modelo de gerencia del servicio a
medida que se va cumpliendo: establecer metas temporales que permiten
medir el progreso a medida que va avanzando. Llegar a resultados de
importancia definitiva puede tardar afios, pero las metas a corto plazo hacen

tener paciencia con respecto a las de largo plazo, y en un modelo de gerencia



de servicio la principal cualidad que deben tener todos los empleados
involucrados en el programa es la tolerancia porque se debe trabajar
paralelamente con los clientes externos y son ellos quienes imponen el ritmo
en algunas partes del proceso.



12. ETAPA CUATRO: PERMANENCIA DEL PLAN EN TODOS LOS
NIVELES DE LA ORGANIZACION

12.1 OBJETIVOS

- Obtener el respaldo constante de la alta gerencia para darle credibilidad al
proyecto: “ Construyamos una Cultura de Servicio”.

- Mantener una coordinacion de los circulos de servicio para que los
progresos que se den, sean mas confiables.

- Lograr una satisfaccion total de las necesidades de los empleados para que

el servicio se preste con calidad.

Para que el modelo tenga éxito, deben existir algunos requisitos que se
concluyen de la siguiente manera:

" Apoyo de la alta gerencia: Se debe contar con todo el apoyo si se desea que
la organizacién reciba la cooperacion de los todos los directores que estan
comprometidos directamente en el aconsejamiento, fomento y evaluaciéon del
desarrollo de sus subordinados y en poner a su disposicién las experiencias
que servirdn para su desarrollo. ElI apoyo también debe incluir hacer a un
gerente responsable del desarrollo de los subordinados, de manera que tome
en serio las obligaciones de su puesto respecto al desarrollo. Mas audn, los
directivos son quienes estan en posicion de descubrir a los individuos con

potencial para llegar a ser unos guias durante todo el proceso.

En el apoyo del programa, la alta gerencia puede contribuir no sélo con el
presupuesto sino participando en el programa en si. Esta participacion puede

incluir la asistencia a las reuniones y cursos de los cuales se componga el



programa, o como conductores de la discusién en grupos. Si la alta gerencia se
dedica a actividades de desarrollo que puedan contribuir a su propio
redesarrollo y renovacioén, es dificil que los subordinados aleguen que no tienen
necesidad de tales cursos. Desafortunadamente, los miembros de la alta
gerencia de algunas organizaciones tienden a considerar el desarrollo
profesional como algo que necesitan los subordinados y no ellos mismos. En el
caso de Colserauto, la gerencia se mantiene a la vanguardia en tecnologia y en
constante actualizacion de procesos que ayuden a lograr un compromiso

permanente.

* Coordinacion constante del programa: Debido a que un programa por lo
general incluye una variedad de actividades de desarrollo que comprenden a
todos los departamentos y puestos gerenciales de toda la organizacion, la
autoridad para su coordinacion se colocara en una posicion relativamente alta
en la estructura de la organizacién. Se designa también un comité para
desarrollar, supervisar y coordinar el programa en toda la organizacion. Para
darle prestigio y lograr mayor apoyo, el comité estard presidido por uno de los
directores y de esta manera los empleados tomaran con mas seriedad sus

responsabilidades en el modelo de gerencia del servicio.

Sin embargo, también habra una persona que haga las veces de director de
personal, quien tendrd la responsabilidad de coordinar las clases y
entrenamientos; seminarios y otras actividades de desarrollo, que le den mas

credibilidad y fuerza al programa.

* Satisfaccion de los empleados: La satisfaccion que los individuos reciben en
su empleo dependen mucho del grado hasta el cual tanto el puesto como todo
lo relacionado con él cubran sus necesidades y deseos. En virtud que gran
parte de la motivacion de un individuo es inconsciente, no se da cuenta
claramente de todas sus necesidades. Por lo tanto, es mas dificil obtener una
evaluacién exacta de las necesidades de un individuo. Los deseos, por otra

parte, son los anhelos conscientes por cosas o condiciones que un individuo



cree que le proporcionara satisfaccion. La mayoria de los intentos para medir la
satisfaccion en el trabajo implica el estudio de los deseos, y esto es lo que
Colserauto, no perdera; es decir, que los empleados mantengan un constante

interés por la organizacion al sentir que ella también lucha por sus intereses.

La manera mas efectiva para lograr este objetivo, es la utilizaciéon de
cuestionarios y entrevistas asi como se demuestra en la presente investigacion,
ya que muestran cuales son las expectativas del empleado y de esta forma

mejorar su satisfaccion dentro y fuera de la empresa.



13. CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos durante esta investigacion se concluyo:

En Colserauto S.A. con la entrada de la nueva gerencia se mejoro la
conformacion de un grupo idéneo, se promovié el desarrollo de todas las
personas que constituyen y generen un adecuado grupo de trabajo. La
gerencia analizo, la creatividad de su personal, la capacidad de compromiso
y colaboraciéon con el mejoramiento continuo de los procesos y los
resultados de los servicios que presta la institucion, a partir de estas
mejoras fundamentales, el cliente interno esta dispuesto a dar lo mejor de
cada uno o por lograr ofrecerle al cliente externo lo que desea y en el menor
tiempo posible.

Con el constante compromiso y motivacion de la gerencia de Colserauto
S.A. a sus colaboradores se han logrado cambios significativos en cultura
corporativa, mayor difusiéon de los principios corporativos, tecnologia con la
creacion de la pagina WEB la cual es elaborada con todos los requisitos
necesarios para satisfacer las necesidades de los usuarios y fidelidad de los
clientes, la cual asegura la estabilidad y durabilidad en el mercado.

Con los numerosos cambios ocurridos, el desconocimiento de nuevos
productos y servicios es cada vez mas grande, existe una gran ausencia de
capacitacion a su talento humano.

Desconocimiento y apatia por parte de los empleados frente a los principios
corporativos, lo cual genera la falta de compromiso por parte de todos los
miembros de la organizacion.

Cambio de imagen para lograr llamar la atencién de antiguos y futuros
clientes, mostrando seriedad y compromiso con las necesidades de cada

individuo, logrando asi una ventaja competitiva.
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