“ ESTUDIO DEL PAPEL DE LA ALTA GERENCIA PARA EL DISENO Y
EJECUCION DE UNA CULTURA DE SERVICIO EN CUATRO EMPRESAS
EXITOSAS DE COLOMBIA™

CAROLINA GARZON DIAZGRANADOS
PAULINA LONDONO TAMAYO

UNIVERSIDAD DE LA SABANA
FACULTAD DE CIENCIAS POLITICAS Y ADMINISTRATIVAS
BOGOTA, D.C.

2002



“ ESTUDIO DEL PAPEL DE LA ALTA GERENCIA PARA EL DISENO Y
EJECUCION DE UNA CULTURA DE SERVICIO EN CUATRO EMPRESAS
EXITOSAS DE COLOMBIA "

CAROLINA GARZON DIAZGRANADOS
PAULINA LONDONO TAMAYO

Proyecto de grado para optar al titulo de:

ADMINJSTRACION DE EMPRESAS
ADMINISTRACION DE INSTITUCIONES DE SERVICIO

ASESOR DE TESIS
Dr. CARLOS GUTIERREZ
Magister en Filosofia

UNIVERSIDAD DE LA SABANA
FACULTAD DE CIENCIAS POLITICAS Y ADMINISTRATIVAS
BOGOTA, D.C.

2002



Nota de aceptacién

Director

Jurado

Jurado

BOGOTA, D.C., ABRIL DE 2002



CONTENIDO

INTRODUCION

1. ENUNCIADO DEL PROBLEMA

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1 OBJETIVO GENERAL

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

3. TECNICAS DE OBTENCION DE LA INFORMACION
3.1 FUENTES DE RECOLECCION

3.2 TECNICAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

4. LA EMPRESAY LA ALTA GERENCIA FRENTE
AL RETO DEL SIGLO XXI

4.1 CARACTERISTICAS DE UNA ORGANIZACION
DEL SIGLO XXI EN UN MUNDO GLOBALIZADO

4.2. INDICADORES DE CONTROL

4.2.1 Tipos de indicadores:

4.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

4.3.1 Elementos

4.3.2. ¢, Como crear una Cultura de Servicio?

4.3.3 La Culturay la Gerencia

4.3.4 Cultura de servicio

4.3.5 Criterios Gerenciales en una Cultura de Servicio

4.3.5.1 Estilo puede ser

4.3.5.2 Reuniones

4.5.3.3 Dimension Humana en la Organizacién

4.5.3.4 Repercusiones en las decisiones sobre los clientes

4.5.3.5 Decisiones

4.5.3.6 Normas y Reglamentos.

4.5.3.7 Calidad de los empleados

Pag.

14
16
18
18
18
19
19
20
21

21

26
26
28
29
30
32
33
36
36
36
37
37
37
37
37



4.5.3.8 Informacién 38

4.5.3.9 Comunicacion 38
4.4 CALIDAD DEL SERVICIO 38
4.4.1 Diez dimensiones de la Calidad Interna 39
4.4.1.1. Dimensiones de la Calidad Interna 39
4.4.1.2 Dimensiones de la Calidad Externa 40
4.5 GERENTES LIDERES, TRANSFORMADORES 41

Y EVANGELIZADORES
4.6 ACTITUDES, HABILIDADES Y ACCIONES PARA EL SIGLO XXI 44

4.6.1 Liderazgo 44
4.6.1.1 El desafio del liderazgo 46
4.6.1.2 Cinco niveles de liderazgo. 46
4.6.1.3 Liderazgo en el Servicio 48
4.6.2 Comunicacion 52
4.6.2.1 Barreras de la Comunicacion. 53
4.6.2.2 La Comunicacion y La Motivacion 54
5. EMPRESAS RECONOCIDAS EN SU SECTOR

POR EL EXCELENTE SERVICIO QUE PRESTAN 56
5.1. HOTEL 101 PARK HOUSE 56
5.1.1 Cultura 57
5.1.1.1 Historia o trayectoria de la organizacion. 57
5.1.2 Valores 58
5.1.3 Ventajas Competitivas 60
5.1.4 Estrategias y Tacticas 61
5.1.5 Creencias 62
5.1.6 Perfiles y personalidad de los directivos 63
5.1.7 Costumbres 64
5.1.8 Comportamientos 65
5.1.8 Practicas de Gestion 65

5.1.9 Estrategias. Procesos Técnicos. 66



5.1.9.1 Objetivos de calidad 66

5.1.9.2 Manejo correcto de las quejas y los reclamos 67
5.1.9.3 Reglas de oro para el manejo de quejas 67
5.1.9.4 Sea conocedor de nuestros productos y promuévalos 67
5.1.9.5 Indicadores o estandares de actuacion 68
5.1.9.6 Formato para las quejas de los huéspedes 69
5.1.9.7 Conservacion y mantenimiento 69
5.1.9.8 Seguridad. 70
5.1.9.9 Promovemos tomar riesgos 70
5.1.10 Direccionamiento Estratégico 70
5.1.11 Control de Calidad 71
5.1.12 La innovacion 71
5.1.13 Procesos de personal 72
5.1.13.1 Sistemas de Direccion. 72
5.1.13.2 Todo problema le pertenece a quien lo identifico 72
5.1.13.2 Manejo de la informacion 72
5.1.13.3 Colaboradores 72
5.1.13.4 Trabajo en equipo 73
5.1.14 Simbolos 73
5.1.14.1 Uniformes inmaculados. 73
5.1.14.2 Los Huéspedes 73
5.1.15 Ceremonias 73
5.1.15.1 Tenemos en cuenta y damos reconocimiento a los demas. 73
5.1.16 Comunicaciones 74
5.1.16.1 Etiqueta telefénica. 74
5.1.16.2 Sabemos escuchar 74
5.2 RESTAURANTE 4 ESTACIONES 74
5.2.1 Cultura 75
5.2.1.1 Historia o Trayectoria de la Empresa 75

5.2.2 Valores 75

Vi



5.2.3 Creencias

5.2.4 Costumbres

5.2.5 Comportamientos

5.2.6 Practicas de Gestion

5.2.7 Indicadores o estandares de actuacion
5.2.8 Sistemas de Direccion

5.2.9 Simbolos

5.2.10 Ritos y Rituales

5.3. LABORATORIO SIPLAS

5.3.1 Cultura

5.3.1.1 Historia o Trayectoria de la Empresa
5.3.2 Valores

5.3.3 Creencias

5.3.4 Costumbres

5.3.5 Comportamientos

5.3.6 Practicas de Gestion

5.3.7 Indicadores o estandares de actuacion
5.3.8 Estrategias y Tacticas

5.3.8.1 Atencidn personalizada

5.3.8.2 Garantia de calidad

5.3.9 Sistemas de Direccion

5.3.10 Ritos y Rituales

5.3.11 Comunicaciones

5.4. CLINICA INFANTIL COLSUBSIDIO
5.4.1 Servicios que presta la Clinica

5.4.2 Cultura

5.4.2.1 Historia o Trayectoria de la Empresa.

5.4.3 Valores
5.4.4. Creencias

5.4.5 Perfil y Personalidad de los Directivos

vii

76
76
76
77
77
78
78
79
80
81
81
82
82
83
83
83
84
86
86
86
87
88
88
89
90
90
90
94
94
95



5.4.6 Comportamientos 95

5.4.7 Practicas de Gestion 95
5.4.8 Indicadores o estandares de actuacion 96
5.4.9 Simbolos 97
5.4.10 Ritos y Rituales 97
5.4.11 Comunicaciones 98
6. RESULTADOS DE LAS CUATRO EMPRESAS 99

6.1. PREGUNTA NUMERO 1. PRIORIDADES EN EL LIDERAZGO 99
6.2. PREGUNTA NUMERO 2. PERIODICIDAD EN LAS REUNIONES 101

6.3. PREGUNTA NUMERO 3. TOMA DE DECISIONES 102
6.4. PREGUNTA NUMERO 4. INTERIORIZACION DE VALORES 103
6.5. PREGUNTA NUMERO 5. FACTORES DE MOTIVACION 104
6.5.1 El Reconocimiento 104
6.5.2 La Libertad 104
6.5.3 La Participacion 105
6.5.4 La Estabilidad 105
6.5.5 El Salario 105
6.6. PREGUNTA NUMERO 6. DECISION VS. IMPACTO 106

EN LOS CLIENTES
6.7. PREGUNTA NUMERO 7. PENSAMIENTO EN LA

CALIDAD DEL SERVICIO 108
6.8. PREGUNTA NUMERO 8. APOYO EN NORMAS Y REGLAMENTOS 108
6.9. PREGUNTA NUMERO 9. ¢COMO ES SU EMPLEADO? 109
6.10. PREGUNTA NUMERO 10. FUENTE DE INFORMACION 109
6.12. PREGUNTA NUMERO 11. FUENTE DE DIRECCION 111
7. RESULTADOS ESTADISTICOS 112
7.1. FICHA TECNICA DE ESTUDIO 112
7.2. POBLACION: 112
7.3. MUESTRA 113

7.4. RESULTADOS POR EMPRESA 113

viii



7.4.1. CLINICA INFANTIL COLSUBSIDIO

7.4.1.1. Conclusiones resultados Clinica Infantil Colsubsidio

7.4.2. HOTEL 101 PARK House

7.4.2.1 Conclusiones de resultados Hotel 101 Park House

7.4.3. LABORATORIO SIPLAS

7.4.3.1. Conclusiones resultados Laboratorio SIPLAS

7.4.4. RESTAURANTE LAS CUATRO ESTACIONES

7.4.4.1. Conclusiones Resultados Restaurante LAS 4 ESTACIONES

8. MATRIZ RELACION DE LAS CUATRO EMPRESAS
PERCEPCION ELEMENTOS CULTURALES

8.1. CONCLUSIONES DIAGNOSTICO. PERCEPCION

ELEMENTOS CULTURALES

8.1.1. Prioridades en el liderazgo:

8.1.2. Valores Organizacionales

8.1.3. Periodicidad en reuniones:

8.1.4. Toma de decisiones

8.1.5. Interiorizacion de valores:

8.1.6. Factores de motivacion:

8.1.7. Decision vs impacto en los clientes

8.1.8. Pensamiento en la calidad del servicio

8.1.9. Apoyo en normas y reglamentos

8.1.10. Como es su empleado

8.1.11. Fuente de informacion

8.1.12. Fuente de direccion

8.1.13. Comunicacion

8.1.14. Orientacion al cliente

8.1.15. Mayor insistencia de la Gerencia

CONCLUSIONES

BIBLIOGRAFIA

ANEXOS

113
126
130
144
149
163
166
169
170

171
171
171
171
172
172
172
173
173
174
174
174
175
175
176
176
177
179
183



LISTA DE ANEXOS

Anexo A: Encuesta realizada a los Directivos
Anexo B: Elementos que integran la Cultura de una Empresa

Anexo C: Criterios de una Cultura Orientada al Cliente



GLOSARIO

CALIDAD: Es satisfacer y superar las necesidades y expectativas de los clientes

en forma continua, constante y de manera consistente.

CLIENTE: Persona que regularmente utiliza los servicios de un profesional o
empresa, 0 que acostumbra a comprar en un mismo establecimiento. Es aquel
gue es fiel y recomienda a amigos y parientes por la satisfaccion del producto y

trato recibido.

CULTURA DE SERVICIO: Conjunto de creencias, valores, conductas que tienen
en comun los miembros de una organizacion y que estan orientados netamente al

cliente. Anexo C.

CULTURA ORGANIZACIONAL: Es un sistema socioestructural, compuesto de las
interacciones de las estructuras formales, estratégicas, politicas y procesos
gerenciales, asi como de todos los elementos auxiliares de la vida y el
funcionamiento organizacional (objetivos y metas formales, estructuras de
autoridad y poder, mecanismos de control, motivacion y recompensas, procesos
de seleccidn, reclutamiento y formacion, etc). Es un sistema cultural que redne los
aspectos expresivos y afectivos de la organizacion, en un sistema colectivo de
significados simbdlicos: los mitos, las ideologias y los valores, comprende
también los artefactos culturales como lo son los ritos, ceremonias y costumbres;
metaforas, acronimos, Iéxicos y lemas; cuentos, leyendas y folclor organizacional,

emblemas, arquitectura.
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EXITO: Es el buen resultado de una accién de una empresa y por la cual es

reconocida publicamente.

LIDER: el que logra lo que quiere con influencia y sensibilidad, preservando la
Autoestima.

ORGANIZACION o EMPRESA: Es un grupo humano compuesto de especialistas
que trabajan juntos en una tarea comun y de la cual se benefician

econdmicamente .

SERVICIO: Es una diferenciacion clave en un mercado, especialmente cuando la
eleccién se hace entre productos que no se pueden distinguir por ninguna otra
dimension significativa para el consumidor.

VALORES: Son ideas generales y abstractas que guian el pensamiento y la
accioén, dictando la eleccidén de las estrategias siendo, en ese sentido, creencias
fundamentales del negocio y de la gente que guian la estrategia organizacional.
Consisten en la formulacion de una ética aplicada al negocio, a sus practicas
internas y externas, a sus relaciones con clientes, proveedores, trabajadores,
socios y con la sociedad en la que se encuentra, representando una orientacion
fundamental para que cualquier accion sea calificada en términos de adecuada y

respetada.
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RESUMEN INFORMATIVO

Conscientes de que el siglo XXI es un tiempo en el que la velocidad es el factor
comun y en que las empresas deben consolidar estrategias que les permitan
sobrevivir a largo plazo, quisimos evaluar cuatro empresas colombianas de
diferentes sectores de servicios que han implementado programas de servicio y
gue son reconocidas en su medio. El estudio que se presenta a continuacion
sobre el papel de la Alta gerencia para el disefio y ejecucién de una cultura de
servicio en cuatro empresas exitosas de Colombia que son: Hotel 101 Park House,
Clinica Colsubsidio, Laboratorio Siplas, Restaurante Las Cuatro Estaciones,
muestra como estas empresas si han desarrollado, implementado y puesto en
marcha todo una cultura que envuelve toda la organizacién que esta orientada al

cliente.

Se realizaron entrevistas personales con cada uno de sus directivos y se realizo
una encuesta que evaluaba 15 aspectos que consideramos mas sobresalientes en
la consolidacién de una cultura de servicio: Prioridades en el liderazgo. Valores
organizacionales, Periodicidad en las reuniones, Toma de decisiones,
Interiorizacion de valores, Factores de motivacion, Decision Vs. Impacto en los
Clientes, Pensamiento en la Calidad de Servicio, Apoyo en normas y reglamentos,
Como es su empleado?, Fuentes de informacién, Fuente de Direccion,
Comunicacioén, Orientacion al cliente, Mayor insistencia de la gerencia. Asi se
evalud internamente cada organizacién y se evaluaron los resultados obtenidos de
las cuatro organizaciones en una Matriz que deja ver el “Que” y el “Como” estas
gerencias han logrado una sdélida cultura de servicio que los lleva a ejercer en
todos los niveles de la empresa un consistente y dinamico liderazgo orientado al

servicio.
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INTRODUCION

En las organizaciones colombianas, se vive actualmente una transicién entre
economia de producto y una economia de servicio. A pesar de esto, no se observa
el cambio significativo por parte de la alta gerencia, que se ha limitado a realizar
programas puntuales con personal en contacto con el cliente. Por supuesto, el
resultado al final es s6lo cosmético y superficial al quedarse en tan solo en los
sintomas. Este cambio debe ser a nivel interno de la empresa para ver los

resultados de una tarea en equipo liderada por la gerencia.

Para esto es fundamental contar con una cultura organizacional que se oriente al
servicio y que sea la razon de ser de la compafiia para crear un factor clave de
exito. En definitiva, la cultura de una empresa es lo que condiciona y determina
todas las decisiones que se tomen en cualquier parte del proceso de gestion. Todo
esto sera posible siempre y cuando se cuente con directivos lideres, que generen
e impulsen, la motivacion y el compromiso necesario por parte de los empleados.

El estudio realizado incluye.

¢, Hay una cultura de Servicio en las empresas objeto de estudio, desarrollada
por parte de la alta gerencia?

¢, Existe una Cultura Corporativa explicita en la cual la misién y los valores
tienen en cuenta el servicio y los clientes?

¢, Los miembros de la alta gerencia son lideres, y con su actitud orientan y
motivan a la gente hacia el servicio?

¢ Existe una politica de comunicacion abierta, oportuna, permanente con los
empleados?

¢,Los procesos, sistemas y / 0 normas facilitan a los empleados a desarrollar

una cultura de servicio?
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Asi se pretende determinar si la alta gerencia, de cuatro organizaciones exitosas
de Colombia: Hotel 101 Park House, Restaurante 4 Estaciones, Laboratorio
Siplas, Clinica Infantil Colsubsidio; ha asumido una actitud de servicio por medio
de su cultura, liderazgo y comunicacion, con el fin de proporcionar informacion
valiosa para el resto de las empresas que quieran adoptar una estrategia de

servicio.

Asi como mundialmente hay cinco organizaciones que son reconocidas por la
calidad de su producto y la calidad de su servicio: Parques Disney, British Airways,
Honda, Mc Donald’s y Marriot Hotels, hemos querido basar nuestros estudios en
cuatro empresas que, en distintos sectores de la economia, son reconocidas por

su excelente servicio.

El siguiente documento esta dividido en 3 capitulos que incluyen el marco de
referencia el cual fundamenta la investigacion, un estudio de las caracteristicas
propias de la Cultura de Servicio en las empresas estudiadas y los resultados

obtenidos con las conclusiones de la investigacion.
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1. ENUNCIADO DEL PROBLEMA

Para el siglo XXl la calidad debe empezar por el cliente, en conocer y cumplir sus
necesidades mas reales, para establecer todas las especificaciones y criterios en
el valor del cliente y en las personas que crean valor, y asi alcanzar
organizaciones competitivas que se adelantan y van mas alla de las expectativas
iniciales. Debido al mundo complejo al que se enfrentan las organizaciones de hoy
en una globalizacion tan inminente, es necesario crear conciencia de cambio y
liderar procesos diferentes a los que se ha venido trabajando, en cuanto a

satisfaccion del Cliente se refiere.

Todo esto sera posible siempre y cuando se cuente con directivos lideres, que
generen e impulsen, la motivacion y el compromiso necesario por parte de los

empleados hacia resultados orientados al cliente.

Al mismo tiempo es importante evaluar la actitud de la alta gerencia en Colombia,
para ver su desempefio como facilitadora del proceso de culturizacion hacia el
servicio, con el fin de crear un banco de informacion para las empresas que
apenas despiertan a esta transicidbn y que quieren crear su propio modelo de

servicio.

Conscientes que las empresas deben ir mas alla, construyendo con la Alta
Direccion una Cultura de Servicio que verdaderamente cree un valor agregado al
cliente, quisimos estudiar las empresas que son reconocidas en nuestro medio
como exitosas y que de alguna manera han implementado el servicio como parte
fundamental para tener éxito. Este fue un proceso lento ya que algunas empresas
son muy recelosas con la informacioén, por lo cual nos fue dificil llevar a cabo dicha
investigacion. Por lo tanto nos toco recurrir a la busqueda de nuevos contactos
gue estuvieran interesados en nuestro analisis. Las empresas las cuales nos
cerraron las puertas y no nos dieron entrada fueron: Pomona, Aces, Hoteles

Royal, Davivienda, Club El Nogal, Clinica del Contry, y Tetrapak.
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Las cuatro organizaciones en las cuales se realizo el estudio siempre estuvieron
muy atentas a la investigacion y nos facilitaron todos los elementos necesarios
para llevarla a cabo. Son organizaciones de diferentes sectores pero que han sido
conscientes que sin una Cultura de Servicio es imposible enfrentar y sobrevivir
en el mundo de hoy.

Al mismo tiempo, este estudio estd enfocado a determinar los factores de éxito
para que una cultura sea disefiada, puesta en marcha y consolidada a fin de sacar
conclusiones, que puedan servir para todas las empresas que se empefien en

hacer un modelo de servicio, efectivo para el medio empresarial colombiano.
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2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar si por parte de la alta gerencia, de cuatro organizaciones exitosas de
Colombia: Hotel 101 Park House, Restaurante 4 Estaciones, Clinica Infantil
Colsubsidio, Laboratorio Siplas, han asumido una actitud de servicio por medio de
su cultura, liderazgo y comunicacion, con el fin de proporcionar informacién valiosa

para el resto de las empresas que quieran adoptar una estrategia de servicio.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Identificar los factores de éxito en el logro de una cultura orientada al
servicio por medio de entrevistas directas con los directivos.

v' Determinar el estilo de liderazgo y el estilo de comunicacién interna de las
empresas estudiadas para ver si ha sido factor determinante para la
consolidacion de dicha cultura.

v" Mostrar los resultados obtenidos de las empresas estudiadas y sacar

conclusiones practicas que sirvan a otras empresas.
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3. TECNICAS DE OBTENCION DE LA INFORMACION

3.1 FUENTES DE RECOLECCION

El mecanismo por el cual se llevo a cabo dicha investigacion fue obtener
informacion directa de primera mano en las cuatro Organizaciones que:
1. Han efectuado Programas de Servicio,

2. Nos dieron entrada.

Teniendo como fuente las personas, los empleados y los acontecimientos; por
medio de entrevistas con los directivos y jefes de &rea, acerca del tema objeto de
estudio y observando el comportamiento de los integrantes de la organizacion.
Basandose en valores o creencias dominantes de la empresa que se observen y

gue sean proporcionados por los miembros de la empresa.

La cultura Organizacional se evalué por medio de:

a) Documentos y otros medios de informacion con los que la compafia
cuenta.

b) Cémo los miembros de la organizacion perciben y responden a lo prescrito
por la alta gerencia.

¢) La informacion de carteleras, avisos y distribucion de las instalaciones de
la organizacion, todo esto para asi estudiar las condiciones internas de

cada organizacion.

3.2 TECNICAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

La técnica que se empleo en dicha investigacion, para la recoleccion de los datos

fue una encuesta de quince preguntas que evaluaba los criterios que a juicio del
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asesor y de las autoras, son las caracteristicas principales de una empresa que
posee una cultura orientada al cliente. (Anexo A: Encuesta realizada a los

Directivos y Jefes de Departamento).

También se realizo una encuesta individual con cada uno de los directivos en
donde se hablo con profundidad los puntos de la encuesta, en donde se recibid
informacién espontanea y abierta, aclarando las dudas especificas acerca de la
organizacion.
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4. LA EMPRESA Y LA ALTA GERENCIA FRENTE AL RETO DEL SIGLO XXI

Para analizar y ver el papel de la gerencia a nivel de la Cultura de Servicio, es
importante estudiar y recopilar lo que diferentes autores han escrito sobre una
organizacion eficiente que se enfrenta a un mundo complejo de competencias. En
este capitulo se trataran los temas de la empresa, el perfil de la gerencia y las
habilidades que una organizacion debe tener para enfocarse en el servicio al

cliente y ser reconocida por su excelencia.

4.1 CARACTERISTICAS DE UNA ORGANIZACION DEL SIGLO XXI EN UN
MUNDO GLOBALIZADO

El mundo de hoy enfrenta un reto nunca antes planteado. La globalizacién de la
economia, la alta competitividad en el mercado internacional, la unipolaridad de
sistemas politicos, el desarrollo de nuevas tecnologias, el contar con trabajadores
mas cultos y mejor preparados, las constantes crisis que sobre todo afectan a los
paises subdesarrollados y la expectativa de los consumidores que se desliza de la
cantidad hacia la calidad son, entre otras, las caracteristicas que visualizan

nuestro mundo cambiante.

Al estudiar la empresa de hoy vemos cédmo la administracion viene afrontando un
cambio, pues ha presentado una diferencia entre la teoria y la practica. La realidad
era muy diferente a los planteamientos propuestos por los padres de la
administracion. Hasta que vemos hoy como el manejo de la administracion
enfrentado a la realidad, determina que cada organizacién, sin importar su animo
de lucro, desarrolla de igual forma sus actividades diferencidndose en su mision,
cultura, historia y vocabulario. Sin embargo es la gerencia la encargada de

imprimir el sello de diferencia, “es el 6rgano especifico y distintivo de toda

organizacion”?.

! Druker, Peter. Los desafios dela Gerencia para el siglo XX|I. Editorial Norma. Bogota, 1999. P4g.:12
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Actualmente se habla del fin de las jerarquias, aspecto que no ocurre en muchas
organizaciones, siempre se da una autoridad final, que pueda tomar la decisién
final y esperar a que se le obedezca. Hasta en una situaciones de peligro esperan
que la supervivencia de todos dependa que haya claridad en el mando, y eso lo
asuma la gerencia. Cuando existe un liderazgo compartido, sin distingo de

jerarquias, cualquiera podra tomar las decisiones adecuadas y oportunas.

Una empresa, tratese de un negocio o de otra institucién, que no sea innovadora y
gue no se dedique a actividades empresariales no sobrevivira largo tiempo
(Druker:1999). Por lo tanto una gerencia debe generar cambios y o reaccionar a
ellos. La innovacion implica la creatividad, habilidad que se desarrolla en la
medida en que el ser humano se capacite, se enfrente a los problemas y
dificultades, y asumiendo un liderazgo, sepa afrontar los retos propios de una

organizacion.
Los Objetivos Fundamentales de la empresa seran:
a) satisfacer al cliente,

b) cuidar y establecer un sistema de seguridad y progreso de su

personal,

c) contribuir al progreso de la sociedad y del medio ambiente y

d) obtener utilidades que aseguren su permanencia, desarrollo y la
satisfaccion del Capital.

Obtener UTILIDAD igual o mayor que O es condicion necesaria - aunque no
suficiente - para la SUPERVIVENCIA y CRECIMIENTO de la Empresa. Para que
este Objetivo se alcance siempre hay que actuar Administrando: los Negocios, el
Personal y todos los Gastos y Administrando la Empresa en su totalidad para

Registrar, Controlar la Politica de Gestion que ejerza la Direccion.
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Cabe destacar que la tarea de Organizacion, de Direccion, de Gestion sera, en
sus conceptos fundamentales, siempre la misma cualquiera sea el objeto de la

empresa, su tamafo, o su especialidad.

En un mercado que hoy ofrece servicios similares, es la calidad de su gente la que

hace la diferencia competitiva.

La Direccion obtiene resultados a través de la Gente. A ella hay que cuidarla,
valorarla, darle instruccién y responsabilidad y con ella hay que lograr trabajar con
la estructura mas ligera posible que sera la que mas acerque a los Hombres de
produccion o Ejecucion a la Direccion. El Jefe debe ser todo lo que pretende que

sean sus subordinados.

Los Directivos de las empresas de hoy deben centrar su méxima responsabilidad
en la definicibn de una cultura antes de fijar los objetivos y mecanismos para
lograrlos y responder por la utilizacién de los recursos para el logro de la mision.
La Vision (¢ Para donde vamos?) y los Valores (¢ Con qué?) son los Unicos que
dan sentido a una organizacion y determinan la rectitud de los objetivos. Antes que
una Dimension Intelectual (Visiobn y Estrategias) es menester una Dimension

Espiritual y Etica: Mision y Valores.

De la persona responsable de cumplir las funciones de la gerencia depende que

se logre un trabajo conjunto donde le corresponden las siguientes tareas:

1. Definir, proponer y formalizar la estructura de la organizacion.

2. Establecer los criterios y pautas para realizar un ejercicio de liderazgo
internamente que le permita variar las normas y lograr acuerdos entre los

equipos de trabajo para lograr los objetivos.

3. Orientar a las personas y su organizacion para el trabajo.

4. Estudiar y conocer los valores de las personas de la organizacion para
comprender y facilitar la resolucién de conflictos y mejorar y mantener el

ambiente de trabajo.
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El gerente debe reconocer que son muy importantes los siguientes aspectos:

1. La actitud ante el cambio.
2. La actitud ante el riesgo.

3. Claridad y agilidad para vincular las personas de la organizacién en las

respuestas a las demandas externas e internas.

4. Liderar una estructura que se haga flexible para que se puedan producir los

cambios necesarios.

5. Desarrollar trabajo de equipo con pensamiento prospectivo que permita

recrear continuamente la cultura de la organizacion.

6. Lograr una éptima coherencia entre las tres grandes areas de la gerencia:
la planificacién, con la informacion que determina las demandas y los

objetos que generan estrategias y politicas. La organizacion que
corresponde a la estructura de la organizacion y el control interno del

personal.

La toma de decisiones en la gerencia es un proceso continuo y sistematico; se
hace basado en una reflexion constante, con criterios de referencia en los

informes.

Los grandes tedricos de la materia recomiendan adquirir una visién dindmica de
los procesos de la organizacién, comprender que existen hechos que no cuadran
con las reglas y esquemas de la organizacion, que se deben utilizar multiples
factores para examinar el mismo problema y tratar de aceptar perspectivas

distintas.

Se recomienda aprender a evaluar situaciones y personas reconociendo las
cualidades y debilidades, identificando el lado positivo de cada decision y accién
gue requiere que el gerente escuche y tratar de cuestionar sus propias ideas y

conceptos para descubrir lo nuevo.
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El gerente debe entender el plan como una guia para su trabajo que permite y
demanda una reformulacion constante, no es una camisa de fuerza sin

posibilidades de cambio.

Asi la gerencia de las empresas de hoy que quieren sobrevivir en el futuro,
asumen la planeacion como un concepto integral y no parcial en la organizacion,

con un decidido ejercicio del liderazgo, con claridad de trabajo y organizacion de

las personas que conforman la institucion.

El gerente busca mejorar el trabajo de equipo al liderar un proceso de toma de
decisiones en donde éstas sean el resultado de acuerdos entre las partes y no de

imprecisiones autocraticas.

Si al buen ejercicio de liderazgo del gerente se suma al mejoramiento permanente
de la vida profesional de los empleados y colaboradores, se generan procesos de

motivacién que permiten a su vez constantes procesos de innovacion en el

ejercicio profesional de sus empleados.

Este trabajo de estimulo debe estar ligado al permanente reconocimiento y la
remuneraciéon individual y de logros de trabajos de equipos coherentes con los

resultados obtenidos por los colaboradores y personal vinculado a la organizacion.

La administracion existe para dar resultados a la organizacién. Contando con los
gue se pretenden alcanzar, y asi organizar los recursos de la misma, para
conseguir dichos resultados. Es el 6rgano en una institucion, ya que permite

producir resultados externos a si mismo.

A la Gerencia le incumbe lo que afecta el desempefio de la institucién y a sus
resultados no importa si es en el interior o en el exterior, para mantener bajo

control a la institucion y lograr los objetivos.

4.2 INDICADORES DE CONTROL

En la administracién son importantes los procesos que permiten la identificacion y
aplicacion de los indicadores de gestion, entendidos como los medidores o
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indicadores de la gestion para la gerencia y constituyen uno de los grandes
aportes a la teoria del control, dado que permiten tener una vision de la situacion.
El disefio de indicadores gerenciales debe estar basado en la necesidad de medir

la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la organizacion.
La eficiencia mide productividad y costos

La eficacia mide la respuesta de un producto / servicio sobre el cliente final.

La efectividad mide la velocidad con la cual una idea puede convertirse en
un plan, un presupuesto y una realidad. Generalmente se emplea el tiempo

como dato de base para controlar este proceso.

4.2.1 Tipos de indicadores:

— De actividad: permiten medir las operaciones rutinarias de una organizacion
mediante la medicién directa o por inferencia estadistica sobre las actividades
normales.

— De eficiencia: Mide productividad y /o el impacto de los costos sobre la
produccién de los servicios

— De calidad: permiten asegurar que los servicios alcancen los estandares de
calidad previamente establecidos.

— De eficacia: Hacen posible el control que mida las fuerzas externas de la
organizacion, pero de las cuales depende en gran medida su funcionamiento.
Aceptacion de los servicios en el mercado, posicionamiento, fidelidad de los
usuarios o clientes externos.

— De efectividad: Mide la capacidad de una organizacién de transformar sus
ideas en planes, sus problemas o quejas en soluciones, sus planes en
presupuestos y, finalmente, sus presupuestos en programas, realizaciones o en
procesos implementados.

— De control de procesos: permite llevar a cabo el control de los procesos de

una organizacion.
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Este grupo de indicadores permite cubrir las funciones de planeacion, prevencion
y control de fallas internas y externas. La evaluacién es la fase en la que se
aplican los indicadores de gestion, se somete a evaluacion el funcionamiento de la
organizacion y se procede a realizar los ajustes que sean necesarios a los
procesos de cada uno de los sistemas 0 subsistemas planteados en las fases

anteriores.

Es, por tanto, de primerisima importancia para el pais y sus fuerzas productivas la
preparacion y adiestramiento de profesionales especializados en y dotados de,
aquellas herramientas que por un lado ayuden y por el otro faciliten la optimizacién
del proceso de prestacion de servicios, de la produccion, de la administracion y la
generacion de servicios, asi como de la formulacion, evaluacion, planificacion,
administracion, manejo y ejecucion de proyectos, tanto sociales como privados, y
actividades diversas. Ya que las organizaciones e instituciones constituyen un
factor fundamental para el crecimiento de cualquier pais o sociedad. La manera en
gue se organizan y dirigen hoy definira el grado de desarrollo con el que existiran

en un contexto global.

Por eso Colombia, que ha entrado en un proceso de liberalizacion de su economia
y a la expansion y diversificacion de sus exportaciones, requiere de gerentes
formados en métodos modernos de administracion con una vision amplia, que se
caractericen por una solida base de conocimientos y suficiencia en habilidades
interpersonales; que posean creatividad e iniciativa en sus procesos de decision y
un pensamiento estratégico para integrar y definir el rumbo del negocio; que sean
lideres con visién de futuro, capaces de resolver los complejos problemas y
desafios de las organizaciones de las proximas décadas. Todo ello con el

propésito de asegurar una posicion de competencia sostenible en sus mercados.
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4.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Existen muchos autores que han escrito sobre la cultura organizacional, la
comunicacion, el liderazgo que seria imposible citarlos a todos. Por eso aqui se

condensaran los conceptos y principales teorias acorde con el estudio realizado.

La cultura es la que direcciona el actuar de la gente dentro de la organizacion,
lleva en si implicitos unos valores, los cuales deben ser compartidos por el
conjunto de personas que hacen parte de la empresa. Sin embargo, el mundo
actual se ha olvidado que la empresa es un medio en el cual el trabajador se
puede realizar como persona, esto lleva a que la cultura carezca de sentido y al
mismo tiempo se afecta el producto del trabajo. “Los problemas apremiantes de
nuestra época- la productividad en decadencia, la competencia japonesa, la
incertidumbre causada por una tecnologia variable y el aumento de desempleo —
exigen que las empresas desarrollen nuevos conocimientos, capacidades y

practicas™

Asi, en la medida en que la cultura sea eficiente asi va a ser el éxito de
la empresa. Segun RJ Aguado, las organizaciones que son administradas
positivamente en el marco de una cultura, sus participantes estaran satisfechos,
siendo mas eficientes y efectivos a la hora de trabajar.

La Cultura y los valores de una organizacion deben ser claros, coherentes, y
homogéneos, con el fin de la compafia y con la dignidad del ser humano ya que
son personas las que trabajan en ella y son a personas a quienes se les brinda el
servicio. Asi mismo los modelos de Cultura de servicio deben responder a las
necesidades de los clientes y a la dinamica de los mercados actuales. Profundizar
en Satisfaccion del cliente, es un reto pues en el mundo de hoy hay una dinamica
competitiva, un cambio constante, que requiere de una infraestructura para el
SERVICIO con valores humanos, sentido ético, personas con autoestima alta,
guerer buscar la excelencia, la participacion de todos, valorar el trabajo, y conocer
el entorno como le explica claramente Mauro Rodriguez Estrada en su libro

Creatividad en el Servicio, es decir CALIDAD Y SERVICIO.
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La Cultura Organizacional es el “conjunto de valores, tradiciones, creencias,
habitos, normas, actitudes y conductas que le dan identidad, personalidad, sentido
y destino a una organizacién para el logro de sus objetivos econémicos Yy

n3

sociales™. Es el caracter de la compaifiia, la cual dirige todos los esfuerzos de los

empleados como punto de referencia para realizar su trabajo.

4.3.1 Elementos

Las empresas que hoy deben responder a las necesidades del mercado y del
cliente, cada vez mas exigente, y la presion de la rentabilidad es decir, sobrevivir,
no pueden olvidar que deben ser conscientes en la necesidad de trabajar cada dia
por la construccion de una mentalidad visionaria, el fortalecimiento interno y la

optimizacion de su capital intelectual que marcaran la diferencia.

Como se menciona en el libro Liderazgo, Valores y Cultura Organizacional los
elementos de una Cultura Organizacional y Valores son: la Cultura de Calidad,
Cultura de Servicio, Cultura de Productividad, Cultura de innovacién generadas y
mantenidas por un solido liderazgo. Lo cual se vera reflejado hacia los

proveedores, los clientes y sus empleados.

4.3.2. ¢;Como crear una Cultura de Servicio?

Crear una Cultura de Servicio implica no solo intentarlo sino decirlo y hacerlo. El
compromiso de los ejecutivos y la creacién de una cultura se servicio son los
primeros pasos esenciales al crear una institucién. Para brindar un servicio en
toda la organizacion y no sélo en los que estan en linea recta, hay tres cosas que

se deben hacer:

2 ABRAVANEL, Harry. ALLAIRE, Yvan. Cultura Organizacional. Legis. Canada. 1992
3 SILICEO A, CASERES D. Liderazgo, Valoresy Cultura Organizacional. MacGRaw Hill,
México.1999.P4g.130
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1. Hacer un analisis por parte de todos los miembros de:
= ¢ Qué es el servicio para ellos?
= ¢ Quiénes son sus clientes?
= ¢ Cudles son sus necesidades?
= ¢ Qué servicio brinda su departamento a otros departamentos?

= ¢ De que manera contribuye su seccion para mejorar la calidad del servicio?

2. ldentificar y analizar los Ciclos de Servicio. Todos los Ciclos de Servicio deben

disefiarse para satisfacer las necesidades del cliente.

3. Medir la Clase de Servicio. Preguntar a los clientes: ¢Qué es un buen servicio

para él? ¢ Qué aspectos del servicio son importantes para él?

La creacion de una cultura debe incluir 10 pasos o tareas que deben liderar los

directivos si desean un resultado duradero y positivo a saber:

1. Crear una Vision compartida con todo el personal la cual, es el futuro que
todos ayudaran a realizar con el trabajo del dia a dia.

2. Establecer la Mision y los Valores propios de la organizacion para crear
sentido de pertenencia e identificacion con la empresa. Estos se deben
comunicar y reforzar su practica en el trabajo diario. El servicio es parte
integral de su mision y de sus valores.

3. Enriquecer y encauzar el Capital Intelectualy Emocional de la empresa
con base en resultados de alta calidad y competitividad.

4. No tenerle miedo al Cambio, por el contrario promoverlo y manejarlo a
través de grupos de apoyo hacia el personal de cara al cliente.

5. Dar prioridad a la Capacitacion, educacion y formacion del personal para
contribuir al desarrollo personal y al de toda la organizacion, como estimulo
competitivo en una economia de servicio.

6. Crear un proceso de Mejora Continua que incluya al personal, los

proveedores y a los clientes.
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7. Definir los Objetivos y metas claramente, las responsabilidades y las
funciones del personal, con una clara orientacion al cliente.

8. Fortalecer el Trabajo en Equipo para aumentar el nivel del Clima
Organizacional, que asegure una organizacion en la que todos estan al
servicio de todos.

9. Estar en permanente Dialogo y Contacto personal con los empleados y los
clientes.

10.0rientacién a los Resultados hacia el logro eficaz y productivo, que

busque la retencién, mantenimiento de los clientes.

Los procesos humanos que no se pueden olvidar y que deben estar siempre
presentes en una cultura de servicio son (ver Anexo B): La comunicacion e
informacién, La integracion y el trabajo en equipo, La delegacion y el
empoderamiento. Estos procesos humanos garantizan la auto motivacion, el
desarrollo integral, la creatividad del personal en todos los niveles, La autoridad de
responsabilidad, El apoyo y delegacion, con ello, implicitamente se esta
trabajando, la motivacion y el reconocimiento, la creatividad e innovacién, la

capacitacion y el desarrollo humano, La toma de decisiones, El liderazgo.

4.3.3 La Culturay la Gerencia

La Cultura no es elemento aislado dentro de la organizacion por el contrario
influye en la manera como los gerentes resuelven las estrategias planteadas
(Serna. 1998). Es el resultado de las interacciones en la toma de decisiones para
la solucién de problemas, es el medio donde se desarrollan todas las actividades
diarias de la organizacion. Durante este proceso influyen factores como los

nombrados en el libro Mercadeo Interno de Humberto Serna Gémez.

- Fundadores: los cuales imprimen iniciativas, principios, prioridades, dan la idea

del negocio.
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Estilo de Direccién: puede ser autocratico, permisivo, democratico, integrador,
individualista, basado ene | control, descentralizado. Son el canal o medio por
el cual se cumplen las estrategias y se alcanzan los objetivos.

Claridad de los Valores: que define el comportamiento de los individuos de la
organizacion. Deben ser vida en cada empleado y deben ser parte de las
capacitaciones, son la esencia.

Autonomia individual: es el grado de responsabilidad, autonomia, creatividad.
Depende si la administracion es centralizada o descentralizada. Tiene relacidon
con el tipo de negocio, objetivos, entorno, posicion competitiva de la empresa.
Estructura: si es burocratica con exceso de normas y procedimientos o por el
contrario estructura plana que es mas flexible mas 4gil. Facilitan la
comunicacion, estdn mas cerca del cliente, mas interaccion con los empleados.
Esto genera un comportamiento que da una cultura propia y unica.

Sistemas de Apoyo: o infraestructura que incluye tecnologia y manejo de la
informacion.

Sistemas de Recompensa, Reconocimiento y Sanciones: los sistemas de
evaluacion de desempefio, las formas de remuneracion, los sistemas de
promocion y ascenso, los procedimientos de sancién, son elementos que
forman una cultura organizacional.

El Estimulo al riesgo: la actitud frente al riesgo, la agresividad empresarial, la
innovacion, crean contextos culturales diferentes que requieren un tipo de
liderazgo.

Direccionamiento Estratégico: es la vision corporativa que puede ser a corto
plazo, a mediano plazo o a largo plazo para cumplir los objetivos y metas
propuestas.

El Talento Humano: abarca el nivel educativo, experiencia, compromiso,
pertenencia ala organizacién. La satisfaccion personal de cada miembro, su
reconocimiento como ser humano, el respeto por su dignidad, la remuneracién
equitativa, las oportunidades desarrollo, la evaluacién justa son componentes

incluso de una clima organizacional.
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Con esto se puede decir que los Gerentes influyen de una manera directa siendo
guias de la cultura organizacional. La Alta gerencia tiene la mayor responsabilidad
en la creacion y consolidacion de una cultura organizacional pues con su liderazgo
y consistencia aseguran la permanencia, el crecimiento y la rentabilidad de la

empresa en esta época de innovaciones y competitividad.

4.3.4 Culturade servicio

Al hablar de una cultura de servicio hay que recordar que el servicio no se puede
separar de la empresa por cuanto el servicio esta determinado por los hombres,
es decir que solo tiene sentido cuando se realiza, por y para los hombres. El
servicio es un valor que se ha desvirtuado hoy en dia pues se da como fuente de
ingresos y no como beneficio para la persona que lo da y quien lo recibe, pues la
dimension espiritual del hombre se ha dejado de lado. Pues el hombre tiene una
capacidad de sobreponerse a los bienes materiales ya que este es una unidad de
“alma racional” y “cuerpo material” lo que le da una categoria superior de los
animales. Por tanto, el hombre debe ordenar las cosas y no dejarse llevar y
dominar por ellas ya que €l tiene un valor mas grande. Por eso analizando los
roles gerenciales de hoy vemos que son hombres quienes dirigen las empresas,
hombres a los que va dirigido el servicio, hombres los que trabajan en puestos
subordinados y por tanto su intervencion econdémica ha de generar los beneficios
esperados de la actividad empresarial del mundo de hoy: “La empresa es para el

hombre y no el hombre para la empresa”.*

Dentro de la organizacion encontramos dos elementos claves los empleados y los
clientes, los cuales son la razon de ser del negocio y deben ser tratados como
personas individuales que merecen un trato personalizado, que se refleja en las
utilidades del negocio porque se toma al ser humano como lo que es y no se

oprime, destruido por intereses particulares. Escribe James Cash Penny fundador

*“Melendo, Tomas. Las Claves de la Eficacia Empresaria. Ediciones RIALP, SA.
MADRID 1990
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de J.C. Penny Company: “la palabra clave es servicio. La empresa no fue nunca

ni sera jamas mas que gente al servicio de otra gente..”

Al estudiar la Cultura de Servicio de empresas del sector de Servicios es
importante hacerlos sobre las tres planteamientos que deben darse en cualquier

tipo de organizacion:

a) La Estructura Etica en la que se encuentra la Cultura, Vision, Valores y que
garantiza el sentido a todo lo que se haga. Su filosofia. Es el “¢Para dénde? Y
¢, Con qué?”,

b) La estructura Estratégica que incluye los Objetivos, los Procesos, los Sistemas
es el “¢Qué?” de la organizacion,

c) Y Finalmente la parte Tactica en la cual se encuentran el Personal Operativo,
el ¢Como?”, donde se asegura, mediante las actividades diarias, la
Efectividad.

Es la alta gerencia la encargada de liderar una Cultura de Servicio hacia toda la
organizaciéon por medio de estrategias reales y efectivas que involucren a todo el
personal y hagan de la empresa una organizacién sdlida con valores definidos que

vivan por y para el Servicio.

Para que la Cultura de Servicio exista debe estar la cultura corporativa centrada
en la satisfaccion del cliente. Es un sinénimo en las empresas del sector de
Servicios: todos sus procesos, normas, creencias, actitudes van encaminadas al
cliente que es la razén de la compaifiia. Si la cultura de la organizacién apoya y da
recompensa a la atencion de las necesidades del cliente, a la larga el servicio sera
la practica de las politicas internas en busca de la satisfaccion del Cliente. Por lo
tanto “Si la cultura de su organizacion no de muestra que el servicio es lo mas

importante que se puede ofrecer al cliente, no lo es>

® ALBRETCH, Karl, La Gerencia dd Servicio, Editoria Legis, Irwin-lllinois,
1992.Pag.104
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Una organizacion con cultura de servicio requiere de una Gerencia de Servicio, la
cual se basa en un modelo de excelencia en funcién de toda la organizacion. En
donde cada miembro de la organizacion de servicio tiene un cliente: es decir,
saber a quien se sirve, aprender cuales son sus necesidades importantes y

descubrir los medios eficientes para satisfacer estas necesidades.

Cuanto mas fuerte sean la cultura y su demostracion dia a dia a través de
conductas, acciones y simbolos, mas facil sera dar un servicio coherente a los

clientes. Horovitz (1993).
4.3.5 Criterios Gerenciales en una Cultura de Servicio

4.3.5.1 Estilo puede ser

- Participativo: lo que implica reuniones institucionales de informacion. El
empleado tiene informacion oportuna.

- Toma de Decisiones: el lider es firme en el “Que” y flexible en el “Como”. Dice
lo que quiere, fija estandares, determina la visién y su gente aportael “como”.

- Libertad: desarrolla criterio en su gente y forma persona de caracter capaz de
tomar decisiones y mantener la firmeza y responsabilidad en su ejecucion. Las
decisiones se toman por quien tiene el problema.

- Confianza: es la base que sustenta lo anterior. Es la confianza en si mismo, del
directivo, lo que genera confianza en su gente.

- Desarrollador: con lo anterior su gente obtiene un desarrollo personal y

profesional basado en gratificaciones sicolégicas (hacer mas que el tener).

4.3.5.2 Reuniones. Todas las organizaciones lideres se reunen semanalmente.

Kenneth Blanchard en su Ejecutivo al Minuto recomienda “reuniones semanales
con su personal”. Gran parte del éxito del Hotel Park Hyatt, reconocido por su

Cultura de Servicio, son sus diferentes tipos de reuniones:
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- Breves reuniones diarias de contacto al principio de cada turno para hablar de
las proximas llegadas y partidas, y sobre lo que los huéspedes que llegan
pueden necesitar, cuidando continuidad entre turno y turno.

- Reuniones semanales con todo el personal en donde se entregan informes
sobre cualquier cosa que pueda haber importunado a un huésped. Y los
comentarios recogidos en la recepcion como formas de reaccion del huésped.
Estos informes son analizados por la gerencia y discutidos en este tipo de

reuniones.

4.5.3.3 Dimensién Humana en la Organizacién. Los lideres trabajan como
primera prioridad sobre la dimension espiritual: mision y valores que son
permanentes. Y como segunda, la prioridad intelectual: vision y estrategias. La
ultima, que es un medio para lograr las anteriores y no un fin, es la dimension

fisica: recursos, tecnologia y capacidad.

4.5.3.4 Repercusiones en las decisiones sobre los clientes. Una cultura

orientada al cliente se caracteriza porque:

a. Todas las decisiones que se toman en todas las areas de la empresa se
adoptan considerando y previendo sus repercusiones en los clientes;

b. Al tomar las decisiones, siempre se coloca en primer lugar los intereses y

expectativas de los clientes.

4.5.3.5 Decisiones. Al invertir la piramide el personal en contacto con el cliente
esta entrenado, habilitado y facultado para tomar las decisiones buscando que

ningun cliente salga sin su problema resuelto.
Puede establecerse, por excepcién, algunas cuya solucion depende del comité

existente para ello y se rednen en un dia y hora determinada lo que permite darle

informacién posterior al cliente.
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4.5.3.6 Normas y Reglamentos. En una cultura de servicio las normas son

amigables y facilitadoras. Sin embargo, las decisiones no se apoyan en ellas sino

en criterios o razones. El cliente o empleado jamas escucha la palabra’norma”.

4.5.3.7 Calidad de los empleados. Para tomar decisiones, para servir, para
asumir riesgos siendo creativos y competitivos, para asumir el compromiso, estar
abiertos al cambio y al aprendizaje, los empelados requieren caracter y criterio por
ello no son ddciles, son cuestionadores, son expresivos de una firmeza asertiva
gue no maltrata y con el criterio suficiente para reclamar libertad y responder a ella

con autocontrol y auto motivacion.

4.5.3.8 Informacion. Empresas orientadas al cliente buscan y usan todo tipo de
medios para obtener informacion sobre sus clientes. El primero, por supuesto es el
contacto con sus empleados. El cliente sabe qué le duele, el empleado sabe

porqué le duele.

Otra forma sencilla son las quejas y reclamaciones. Usa investigaciones y estudios
en el sector. Investiga intermediarios, y a los clientes mas importantes. Realiza

con frecuencia encuestas de satisfaccion.

4.5.3.9 Comunicacion. La comunicacion debe ser de abajo hacia arriba y de

arriba hacia abajo en doble via. A su vez debe ser franca, directa, clara, abierta y

segura.

4.4 CALIDAD DEL SERVICIO

La calidad del servicio es un tema que se encuentra hoy como prioridad en las
estrategias de las comparfias que ven un mundo donde la competencia es mas
refiida, no sélo en el precio, y tecnologia. Es necesario contar con una cultura
orientada al servicio para sobrevivir a largo plazo. Estudios realizados en las

compafias lideres de servicio han demostrado que estas pueden pedir un precio
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mas alto en productos o servicios comparables, lograr margenes de beneficios
superiores, y logran un crecimiento mayor en los periodos de auge econémico,
entre otros beneficios. Horovitz (1993). Gracias a la Calidad de servicio la
compafiia logra el reconocimiento y la lealtad de los clientes que muchas echan de

menos.

Trabajar con servicio no es tarea sencilla porque el servicio es complejo y
multidimensional. Por tanto la Calidad de Servicio es dificil de lograr, es una tarea
gue toma tiempo; de tres a cinco afios. Vender un servicio implica vender el
compromiso de hacer algo y vender la forma en que se hace. Asi hay que

contemplar dos frentes: disefio y realizacion.

La estructura Estratégica debe ofrecer un servicio bien disefiado es decir valorar
correctamente lo que los clientes esperan y crear conjuntos de servicios que

reflejen esas expectativas.

La parte tactica de la organizacién debe realizar bien el servicio, garantizar el
cumplimiento de los servicios sin fallos cuando el cliente entre en contacto con la

compainia.

Calidad de servicio significa que la compafia a través de sus empelados esta
orientada hacia las personas y es capaz de “meterse en los zapatos de cada

cliente”: escuchar, comprender e identificarse completamente con el cliente.

4.4.1. Diez dimensiones de la Calidad Interna
4.4.1.1. Dimensiones de la Calidad Interna

1. Fiabilidad: la empresa que logra un alto nivel de fiabilidad es aquella que
entrega el servicio correcto desde el primer momento, cumple siempre las
promesas que hace y entrega siempre el servicio en la fecha y momentos

prometidos.

195



2. Profesionalidad: el personal de la empresa posee los conocimientos y

3.

habilidades necesarios para: prestar de forma correcta el servicio. Resolver las
situaciones imprevistas que plantean los clientes. Orientar de la forma mas
eficaz a los clientes. Mantener relaciones personales con los clientes,
satisfactorias y eficaces.

Accesibilidad: los clientes pueden ponerse facilmente en contacto con la
empresa.

Seguridad: la empresa se preocupa y asegura que los clientes se mantengan

al margen de todo tipo de dafos, riesgos y dudas.

4.4.1.2 Dimensiones de la Calidad Externa

capacidad de respuesta: disposicion y voluntad de los directivos y
empleados para suministrar el servicio en el momento en que los clientes lo
necesitan (no cuando la empresa lo considere conveniente)

cortesia: todo el personal de la empresa trata a los clientes con atencion,
respeto y consideracién y con una actitud y disposiciébn basada en la
amistad ( los clientes son amigos, no contendientes)

Comunicacion: la empresa se comunica con sus clientes en un lenguaje
comprensible, y su personal estd siempre dispuesto a escuchar, con
paciencia y verdadera atencion, los problemas, quejas y reclamacion de los
clientes.

credibilidad: en sus actuaciones y conversaciones el personal proyecta en
todo momento una sensacion de confianza, fe y honestidad ( los clientes
creen en ellos) y la empresa se preocupa genuinamente por los intereses
de los clientes.

comprensién y conocimiento del cliente: la empresa mantiene mecanismos
permanentes que le permiten conocer con precision las necesidades y
expectativas de los clientes, sus cambios y tendencias, sus problemas y

sus aspiraciones.
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10. elementos tangibles: la empresa se preocupa de que las evidencias fisicas

del servicio proyecten una imagen de calidad.

4.5 GERENTES LIDERES, TRANSFORMADORES Y EVANGELIZADORES

La Alta Gerencia se ha ido poniendo a tono con la situacion expuesta y la
estrategia de empresa, como uno de esos campos de la direccion moderna ha
evolucionado progresivamente. Ya no es solo planificar bien lo que interesa, ahora
cobra mayor importancia poner en practica la estrategia de Servicio, como
resultado de una cultura de servicio. Por ello, de una planificacion estratégica que
habia dominado el ambiente empresarial pero que es un campo muy limitado a los
estrategas, se evoluciona hacia una gestion estratégica que si refleja la relacion
formulacién-aplicacion de la estrategia. Lo mas importante de lo expresado es la
participacién del personal de la empresa en ese proceso que llega a “apropiarse
de la estrategia” (Rajaud, 1984:34)., cuando se lleva a nivel tactico, el lograr que

cada objetivo se concrete en actividades diarias, le dan efectividad a la estrategia

El mundo de hoy es visto como un mundo fundamentalmente en cambio y la
empresa para ser exitosa debe adaptarse activamente a ese cambio. Las politicas
de la empresa y su organizacion brindan el marco en el que el gerente debe

realizar su tarea.

El gerente debe reunir, fundamentalmente, condiciones de lider, caracteristica que
no resulta coman, por su condicidn especial y por lo tanto no es facil de encontrar.

El lider sin ser una persona "brillante", debe tener un conocimiento bien claro de la
organizacion y del personal que tiene que dirigir. A la hora de elegir un gerente, las
busquedas se orientan hacia profesionales cuyo perfil indiqgue que pueden
integrarse a la organizacion existente. Las empresas, al igual que los seres
humanos, son diferentes entre si, con distinta cultura y caracteristicas propias.
Buscando la sinergia entre el gerente y la organizacion se logra ganar tiempo y

obtener resultados mas convenientes. No obstante, no se puede olvidar que en
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determinadas circunstancias las empresas pueden necesitar ejecutivos

innovadores e impulsores de un cambio.

Segun Peter Druker en su libro Retos de la gerencia para el siglo XXI dice que la
gerencia tendra que debatirse con la politica interna de los paises desarrollados y
emergentes, pero su resolucién se producirda dentro de cada organizacion,
inmiscuyendo a cada persona que trabaja dentro de esta con el conocimiento,

especialmente los ejecutivos.

Segun la ASME International Los atributos de un gerente se agrupan en tres

categorias:

- relativas al ser (actitudes personales),
- relativas al saber (conocimientos y formacion profesional)

- relativas al saber hacer (experienciay capacidades)

Desde el punto de vista de las cualidades personales con las cuales un gerente
debe afrontar el reto en el siglo XXI surgen como mas importantes:

= La flexibilidad - vista como la capacidad adaptativa al cambio -,

= |acreatividad,

= larapidez para tomar decisiones y actuar,

» |a capacidad de negociacion,

= ¢l liderazgoy

» La capacidad de ser receptor de motivacion y motivar a los subalternos.

También se debe tener en cuenta la necesidad de que un gerente posea
capacidades analiticas y creativas tales que le permitan la correccion en sus
analisis de los datos del presente y su proyeccién hacia el futuro, armando

escenarios posibles, definiendo estrategias, etc.

La capacidad de tener un pensamiento organizado y un sistema de reflexion para
vincularse objetivamente con la realidad, cierta aptitud por la filosofia, es decir, la
aptitud analitica frente a la realidad. Respecto de este punto, las opiniones
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divergen en cuanto a si esta capacidad forma parte de las actitudes personales o
puede desarrollarse. Segun algunos estudios realizados sobre el tema, una
correcta formacion puede aumentar la capacidad de analisis y dar entrenamiento

para manejar situaciones estratégicamente.

Desde el punto de vista de los conocimientos, los estudios universitarios son
considerados como requisito minimo indispensable. Actualmente son mas
valorados aquellos que ademas han continuado su formacion con estudios de
postgrado. Sin embargo el estudio de una carrera universitaria aporta s6lo en

parte los conocimientos necesarios para desarrollar la funcion eficazmente.

Desde el punto de vista de la experiencia necesaria para desarrollar tareas
gerenciales, se reconoce que esta, aunque es importante, no resulta definitoria.
Los jovenes convenientemente entrenados por las empresas, son vistos como

aptos y capaces de tomar decisiones mas arriesgadas.

La combinacién de las tres categorias de atributos (ser, saber y saber hacer)
definen el perfil necesario y esperado. Hoy, sin embargo, la gente no vale tanto
por lo que sabe como por lo que esté dispuesto a aprender. Y se ha demostrado
ya que el éxito depende en un 15% del conocimiento y las habilidades (aptitud) y

el 85% restante depende de las actitudes, de las “ganas” y del compromiso.

Frente a una busqueda de un ejecutivo, dado que las cualidades personales no
resultan facilmente "medibles”, la formacion y la experiencia anteriores son un
indicio de capacidad en el hacer que brinda seguridad a quien realiza la eleccion.
Pero, igualmente, cada vez son mas las empresas que estan delegando la
busqueda de sus ejecutivos a los “Headhunters”, o realizan sus procesos
mediante los “Assestment Centers” en procura de identificar esas competencias y

actitudes.

Finalmente El gerente de hoy debe ser un lider visionario del futuro, que sabe qué
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le espera a su compafia, preparado para afrontar los cambios del entorno y
convertirlos en oportunidades, con la capacidad para analizar y tomar decisiones
acertadas y con la flexibilidad para desaprender lo aprendido y tener su mente
abierta a nuevos conocimientos que conduzcan a dejar a un lado los paradigmas
de siempre, que limitan sus acciones y creatividad. Debe ser una persona capaz
de inspirar en sus colaboradores la motivacion y el entusiasmo para trabajar en
equipo, con calidad, con miras a lograr la productividad que tanto necesitan hoy
las organizaciones para alcanzar niveles de excelencia y competitividad

reconocidos.

4.6 ACTITUDES, HABILIDADES Y ACCIONES PARA EL SIGLO XXI

4.6.1 Liderazgo

La calidad del servicio y la productividad se logran a través de instrumentos,
sistemas, procesos y una cultura de servicio; todo ello sustentado por los lideres

de la organizacion.

El tema del liderazgo se hace repetitivo a veces cuando no se ha interiorizado el
concepto y cuando no se le ha dado la importancia que merece. Hablar de
liderazgo no es hablar de un suceso aislado que es extrafio y ajeno a la
organizacion, por el contrario el liderazgo es una actitud en los empresarios que

desean sobresalir en el presente siglo.

Segun John P. Kotter en su libro “La verdadera Labor de un Lider” el liderazgo es
el desarrollo de una visibn y de unas estrategias, conseguir gente que pueda
apoyar esas estrategias y delegar poder a unos individuos para que hagan
realidad esa vision, a pesar de los obstaculos. El Liderazgo se manifiesta a través
de las personas y de la cultura. Es suave y célido. Por el contrario la gerencia se
limita a mantener funcionando el sistema existente, planeado y presupuestado,

organizado, controlado y resolver problemas. Funciona a través de jerarquias y
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sistemas, es mas dura y mas fria. El lider debe comunicar los cambios y lo que
esta sucediendo en toda direccion. Debe eliminar los obstaculos que se presentan
a los subalternos que impiden desarrollar la visidbn. La organizacion con poco
liderazgo tiende a envejecer y a quedarse atrds sumido en una burocracia mortal.

Por lo tanto el liderazgo complementa la gerencia, no la reemplaza.

El proceso del liderazgo incluye motivacion e inspiracion para que la gente
alcance grandes visiones compartidas, “no empujandola en la direccion correcta
como lo hacen los mecanismos de control, sino satisfaciendo esa béasica
necesidad humana de alcanzar objetivos, una sensacion de pertenencia,
reconocimiento, autoestima, de controlar la propia vida y de poder vivirla conforme

a los propios ideales”®.

Sin un liderazgo en la gerencia de dicha cultura: la vision, los valores de la
compaiiia en el cual se fundamenta, el como alcanzar los objetivos y metas
establecidos; no existiria un sentido de pertenencia, una sensacion de control, en
el trabajo diario de los empleados. Los buenos lideres reconocen y recompensan
el éxito, apreciando asi el trabajo individual apoyando el esfuerzo, el trabajo se

vuele estimulante.

Como dice Lloyd E. Shefsky, “el lider es aquel capaz de comunicar la vision, los
medios y en esa medida a los otros para que se inspiren a creer que vale la pena

alcanzar una meta”.

Recurrentemente se menciona el liderazgo como una condicion ineludible para
ejercer la direccibn de una organizacion. En general se relaciona esta
caracteristica con la aptitud para dirigir grupos de trabajo para alcanzar objetivos
definidos. A la vez, no resulta sencillo determinar si es esta una cualidad personal
“innata” o adquirible o, por lo menos mejorable por medio de la formacién y la

capacitacion. El trabajo se ejecuta no por jefes sino por lideres que generan

® KOTTER J, Laverdadera Labor de un Lider. Grupo Editorial Norma, Bogota 1999. P4g.78
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cambio a través de ejemplo y del convencimiento de como se deben hacer las

cosas.

4.6.1.1 El desafio del liderazgo. El desafio del liderazgo se compone de:

Desafiar el proceso: Arriesgar, ser pioneros del cambio, experimentar,
aprender de los errores sin buscar culpables. Muchos no saben todo lo que
pueden dar.

Libertad: involucrar a otros para la accion, dar libertad y apoyo mas que
control. Entre mas poderosa sea la empresa, debe darse mas influencia y se
debe delegar el control.

Modelar el camino, es ser claro con relacion a sus valores y creencias. Es
decir, que es lo importante y cuales son sus prioridades. El lider debe
mantenerse visible para su gente y realizar una comunicacién en doble via:
liderar caminando y con el ejemplo.

Inspirar una vision compartida: mantener una actitud positiva de cara al futuro.
El lider debe ser expresivo, mantener un ambiente de trabajo positivo y
suministrar apoyo técnico, personal y profesional. Deben lograr que la gente
tenga orgullo por lo que hace.

Alentar sus corazones: celebrar incentivar y dar reconocimiento visible. La
gente evita la conducta que no se refuerza. Es funcion del lider fijar estandares,

dar informacion sobre como van a recompensar a quienes los cumplan.

4.6.1.2 Cinco niveles de liderazgo. Estos niveles de liderazgo se mencionan en

el libro de Jhon Maxwell, desarrolle el lider que esta en usted.

Nivel 1: posicion/derechos.

Conozca bien en que consiste su trabajo: descripcion de funciones
Conozca la historia y cultura de la organizacion.
Acepte la responsabilidad y sea un jugador activo en el equipo.

Haga su trabajo con excelencia permanente.
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- Haga mas de lo que esperan de usted.

- Ofrezca ideas creativas de cambio y mejoramiento.

Nivel 2: permiso / relaciones

- Posea un amor genuino por su gente.

- Haga mas exitosos a quienes trabajan por usted.
- Veaatravés de los ojos de otras personas.

- Guste mas de la gente que de los procedimientos.
- Acompéfiese de otros en su trayectoria.

- Trate con sabiduria a la gente dificil.

Nivel 3: produccion / resultados

- Inicie y acepte la responsabilidad de crecer.

- Desarrolle responsabilidad por los resultados.

- Conozcay haga las cosas que brindan una alta duplicacion.
- Comunique la estrategia y la vision de la duplicacion.

- Conviértase en un agente de cambio.

Nivel 4: el desarrollo humano / duplicacion

- Comprenda que las personas son su activo mas valioso.

- De prioridad al desarrollo de las personas.

- Seaun modelo de que los dem4s imiten.

- Atraiga a otros ganadores hacia la meta comun.

- Ponga todos sus esfuerzos de liderazgo en el 20% de la gente de mas alto

nivel.

Nivel 5: personalidad / respeto.
- Sus seguidores son leales y estan dispuestos a sacrificarse.

- Usted ha pasado afios dirigiendo y formando lideres
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- Se mayor satisfaccion se deriva de observar el desarrollo y el crecimiento de
los demas.

- Usted trasciende la organizacion.

4.6.1.3 Liderazgo en el Servicio. El liderazgo debe ir de acuerdo a un sistema y
a una cultura abierta, permisiva, y libre en el cual se reconocera y reforzara
continuamente las actitudes, conductas y valores enfocados al SERVICIO, por lo
tanto el liderazgo es el soporte de una Cultura de Servicio. Es el lider “gquien
inculca en los empleados la cultura de servicio y el respeto por el cliente” como lo

dice el libro La creatividad en el servicio.

Los obstaculo para dar un buen servicio son:

- Le da mas importancia al centavo no gastado que al peso ganado.

- No refuerza con recompensas las actitudes positivas de servicio.

- Castiga la iniciativa y genera un clima de miedo.

- No respeta a sus empleados.

- No escucha sugerencias.

- Le cobra al empleado los errores ocasionados por querer dar un valor
agregado al cliente.

- Dadobles mensajes que confunden al empleado.

- Le dice ala gente que sonria aunque sea de forma hipdcrita.

- Noinvierte en capacitacion.

El lider es el encargado de formar empleados con iniciativa y motivacion, sensibles
y sensibilizados a las necesidades del cliente y con criterio para aplicar las reglas.
El lider fomenta un ambiente de confianza donde el empleado se siente
respaldado.

Para cambiar la cultura corporativa hacia una cultura de servicio se necesitan
lideres, no jefes o directores. Por ello la aseveracion de uno de los mejores
formadores de lideres, Warren Venis (“"Lideres”): “Los lideres se centran en los

recursos emocionales y espirituales de la organizacibn —en sus valores,

204



compromiso y aspiraciones-. Los lideres empiezan con una vision, y centran sus
esfuerzos en convertir esa vision en realidad. Los lideres atraen a la gente, no la
empujan. Los directores, por otro lado, enfatizan en los recursos fisicos de la
organizacién —sus recursos econdmicos, materias primas y tecnologia-.” Es que el

servicio, definitivamente, es un camino espiritual.

El liderazgo deber ser un ejemplo real por parte de los directivos, pero por otra
parte cada empleado debe ser lider en la medida en que debe defender, practicar
y ensefiar los valores y principios éticos del trabajo a sus compafieros. La funcion
del lider no es tener seguidores, como formar otros lideres que compartan la
responsabilidad y sean agentes de cambio. Un equipo de trabajo requiere como
premisa basica el compartir la responsabilidad y para compartir la responsabilidad
supone compartir el liderazgo. Es una utopia pretender trabajar en equipo donde
se busca igualdad de oportunidades, si antes no se da un liderazgo en cada uno

de los miembros de dicho equipo.

El proceso del liderazgo es permanente y esta enfocado a conductas y valores de

todos los miembros de la organizacion.

En las compafiias de servicio los directivos son lideres dinamicos, personas con
una conviccion muy grande por lo que hacen y un compromiso absoluto de hacer
lo apropiado para el cliente. Sensible hacia la gente, hacia sus necesidades, la del
empleado y las del cliente. Es la “Paradoja” que propone James Hunter: “El
liderazgo nace de la autoridad, autoridad ganada por la actitud de servicio que

llega al sacrificio y ésta nace del amor, para lo cual se requiere voluntad”.

Este liderazgo es lo que permite que la Inversién de la Piramide tenga lugar
eficazmente. Hoy el lider, como ejemplarizante en todos y cada uno de los valores,
es el mejor servidor de su gente para hacer mas facil que sus colaboradores sean
servidores de los clientes. Si él hace de sus empleados una prioridad, ellos haran

de sus clientes una prioridad.
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Son caracteristicas propias de un lider que se enfrenta al mundo de hoy segun
Serna, vision clara de su mision, sus metas y la de sus subordinados en el
presente y en el futuro; una identificacion diafana de sus normas y valores; una
capacidad para comprometer e integrar el trabajo de su grupo; una habilidad de
gestor organizacional, de representacion, de renovador, de comunicador. Un
conjunto de habilidades que unidas a sus aptitudes personales, le permitiran
ejercer un liderazgo efectivo. Un lider integrador, facilitador, guia que busque la

eficiencia organizacional, que daran a la compafiia una ventaja competitiva.

Los lideres de servicio poseen, en su mayoria las cualidades atribuidas al lider en
general: vision, persistencia, altas expectativas, pericia, empatia, persuasion,
integridad. Sin embargo al hablar del éxito del servicio hay cuatro cualidades que

son esenciales:
- Vision del Servicio: Los Lideres consideran que la excelencia en el servicio es

la fuerza impulsora de la empresa. Es la marca que los diferencia entre los
competidores. Los lideres estan haciendo sonar continuamente la voz de la
excelencia. Un buen servicio no es suficiente bueno para un autentico lider,
gue centra su atencion en los detalles y matices del servicio. Ve oportunidades
en esas pequefias acciones que los competidores considerarian banales,
puesto que los detalles de la empresa suman clientes y marcan la diferencia.
Los lideres del servicio definen la vision de este y la trasmiten a toda la
empresa. No solo la exponen con palabras, sino que dan ejemplo diariamente

con su conducta.
- Fe en los demas: Los lideres creen en la capacidad fundamental de los

empleados para alcanzar el éxito y su funcion es la de establecer un modelo de
excelencia, proporcionar las herramientas necesarias para el logro de objetivos
y metas y estimular una conducta de liderazgo en toda la empresa. Creen en
las personas que trabajan con ellos, por lo que se apoyan principalmente en la
comunicacion, comunican su vision y ensefian su arte. Su servicio mas
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fundamental es el de servir al servidor. Los lideres no son jefes son
entrenadores.

Amor al Negocio: A los lideres les emociona profundamente que el negocio
funcione bien, hacerlo crecer, crear algo especial. Prefieren el negocio a todo
lo demas. El amor al negocio hace exaltar el entusiasmo y el sentido de
pertenencia que caracterizan a muchos lideres de las empresas de servicios. Y
mueve a estos a trasmitir a los demas sus secretos, su arte, sus matices, cOmo
el del negocio. Asi como establecer metas altas de exigencia que el mismo con
su ejemplo, su estilo y sus valores trasmitird de una forma viva a todos los
miembros de la organizacion.

Integridad: Que significa hacer lo debido aunque sea caro o incomodo. Es ser
justos, consecuentes y dignos de confianza para con sus clientes, sus
empleados, sus proveedores, y asi se gana la oportunidad de liderar. Gracias a
su integridad personal los lideres mantiene una verdadera direccion y
orientaciéon. La integridad es lo que lleva a jugar limpio y no defraudar. La
integridad impulsa la vision del lider acerca de lo que debe ser la empresa.
Asegura la consecuencia, que a su vez genera confianza. Un servicio
excelente exige un esfuerzo extraordinario que solo la integridad lo hace

posible a su vez lo inspira y estimula permanentemente.

Esa integridad garantiza credibilidad y ésta posibilita ser un reformador de

conductas, un agente de cambio, un lider transformador.

4.6.2 Comunicacion

La comunicacién es la estrategia mas eficaz y consistente que debe desarrollar la

alta gerencia para lograr los cambios organizacionales. Es el vehiculo mediante el

cual el lider logra cuanto se proponga.

La comunicacion debe ser abierta, leal siempre buscando mejorar los procesos

con el fin de que todos estén contentos y satisfechos. Pero lo abierta y libre

también debe ir de la mano que sea segura, para que no exista el mas minimo
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temor a la mas minima retaliacion. La comunicacion debe ser en dos sentidos de
arriba a abajo y de abajo a arriba para no olvidar a ninguno y tenerlos todos en
cuenta. Para suministrar y recibir una retroalimentacion oportuna y productiva. Es

el primer medio de investigacién de mercados de que dispone toda organizacion.

La comunicacion en las empresas de servicios se utiliza muchisimo. Se
comunican internamente para motivar a las personas, mantenerlas informadas de
los sucesos de la organizacion, para asegurar que las metas y objetivos sean bien
comprendidos por todos. Se comunican externamente para dar respuesta a las
expectativas de los clientes. La comunicacién reduce los niveles de incertidumbre

de los empleados dando asi mayor tranquilidad y mas efectividad en el trabajo.

La Comunicacion externa ayuda a los directores y reduce la separaciéon entre lo
gue podria esperar los clientes y lo que puede ofrecer la compafia. La
comunicacion interna es el “combustible” para el lanzamiento de los programas de
Servicio y el mantenimiento a largo plazo. Se debe tener en cuenta en todas las
etapas: Preparacién al hacer el analisis de las expectativas de los clientes y al
difundir los resultados de las encuestas de satisfaccion. Lanzamiento al decir
porque a los trabajadores, Aplicacion al distribuir los estandares de servicio, y en
la etapa de Seguimiento al hacer retroalimentacion constante del proceso y

promover las mejoras del servicio.

Para garantizar una apropiada comunicacion dentro de su organizaciéon Horovitz

en su libro nos sefiala unos pasos resultado de sus investigaciones en empresas
exitosas.

- Elegir mensajes y medios para llamar selectivamente a diferentes objetivos
dentro de la organizacién y que sean coherentes con la Cultura Corporativa.

- Aprovechar el entorno de trabajo actual para reforzar el mensaje
continuamente.
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Como la comunicacion es un proceso eminentemente humano, es uno de los
problemas fundamentales en la creacion y consolidacion de una cultura
empresarial. La comunicacion pobre, no en vano fue el segundo elemento que
frend la calidad en el mundo. La comunicacién es una de los procesos gerenciales
gue no tienen solucion radical o definitiva. Es un ejercicio diario, que debe
auditarse continuamente. La comunicacion se perfecciona en cada interaccion y
es aqui donde necesita su mayor cuidado. Solo con es actitud vigilante,
permanente, se podra hacer de la comunicacion un elemento de aprendizaje
cultural. Razoén tiene Leonard Berry cuando Afirma que “Calidad de Servicio,
liderazgo y comunicacion son inseparables. El liderazgo es la piedra angular de
una cultura orientada al servicio y la comunicacién es la piedra angular del

liderazgo”.

4.6.2.1 Barreras de la Comunicacion. La comunicacion fluye a través de los
canales institucionales ya sea de arriba abajo, de abajo hacia arriba, horizontal
entre los niveles jerarquicos. Esta comunicacién puede ser escrita, oral no verbal.

Y durante el proceso puede enfrentarse a las siguientes tres barreras:

1. Barreras institucionales: falta de planeacidén de la comunicacion, clima
organizacional inadecuado, desconfianza, temor, amenaza, incomodidad,
evaluacion prematura, seleccion de un medio inadecuado.

2. Barreras Sociales: valores, costumbres, clima social, distorsiones semanticas
(lenguaje).

3. Barreras Individuales: personalidad, valores, costumbres, perjuicios, dificultad
para escuchar.

Estas barreras deben ser tenidas en cuenta para mejorar asi el proceso y el

resultado de la comunicacion dentro de la organizacion. La comunicacion es un

prerrequisito para la efectividad y el éxito de los circulos de mejoramiento.

4.6.2.2 La Comunicacion y La Motivacion. Se puede afirmar que la

comunicacion esta estrechamente ligada con la motivacion, para que las personas
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gue trabajan en servicio pueda encontrar razones personales para dedicarse de
lleno en beneficio del cliente. Lo cual daré un alto nivel de servicio, la excelencia y

un ambiente adecuado que motive.

La motivacion es un factor que se debe tener en cuenta al hablar de servicio al
cliente, ya que el servicio es personal, directo y depende directamente de quien lo
presta y como lo presta. Sin embargo, los lideres no deben preocuparse tanto por
motivar a su gente, que entré motivada a trabajar, como preocuparse por co6mo no
desmotivar a su gente. Y es mediante una comunicacién insensible o de irrespeto

gue desmotiva a su gente.

Los momentos de verdad son los indicadores de ese grado de servicio y de la
satisfaccion de cliente con la compafiia. Para lograr un buen desempefio de los
empleados es importante fomentar una actitud positiva en el trabajo, lograr un
clima organizacional optimo para que los empleados se sientan a gusto con la
organizacion. Y es la comunicacion asertiva, basada en el respeto mutuo y la
sensibilidad como se logra un clima laboral sano y productivo. Hoy es funcién
primordial de la alta gerencia velar porque sus empleados estén contentos en la
organizacion. La felicidad de su empleado, no paternalista que so6lo ha dado cosas
(“Tener”) es lo que garantiza la felicidad de los clientes. Empresa que se gana el
corazon de su gente, tiene el mejor servicio de todos. Porque el servicio nace del
corazon. El trabajador colombiano ya no desea tener més; desea poder “Hacer”
mas para lograr asi su desarrollo personal, mejora su “Ser”. Son gratificaciones
psicoldgicas mas que econdmicas lo que motiva y da seguridad en si mismo. Ya la
seguridad en el trabajo, desaparecio. Hoy se requiere seguridad en si mismo.

En la motivacion se debe tener en cuenta los siguientes indicadores que Karl

Albrecht menciona en su libro “la Gerencia del Servicio”:

- La Calida de Vida de los empleados que incluye seguridad en el empleo,
salario, prestaciones, satisfaccion en el trabajo, sistema de recompensa,

ambiente de armonia, justicia. Cada vez es mas sentida la necesidad del
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trabajador colombiano en un Balance: tan importante es su trabajo como su
familia. Cada vez es mas sentida la conciencia de un Balance entre la
autoeficacia y la autodignidad.

- La moral que garantiza un alto nivel de dedicacién y creatividad de los
empleados.

- El nivel de energia en funcion de la sensacion de tranquilidad individual y
bienestar psicoldgico.

- Clima de optimismo que da espacio a la innovacién y a eliminar las rutinas en

las forma de hacer el trabajo.

Después de plasmar la realidad que la Alta Gerencia enfrenta en este siglo XXI se
ve como cada elemento es decisivo en el desarrollo de una Cultura de Servicio
sélida y duradera. Y se reitera como el Servicio es el factor clave de éxito que
mantendra a la organizaciéon a flote siempre y cuando sea un esfuerzo que una
toda la organizacion, sea un proceso activo y permanente que requiere del

compromiso y del esfuerzo de todos.
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5. EMPRESAS RECONOCIDAS EN SU SECTOR POR EL EXCELENTE
SERVICIO QUE PRESTAN

Las empresas que se describen a continuacion fueron las empresas escogidas
para realizar el estudio ya que son reconocidas por sus clientes debido al
excelente servicio que prestan, cada una en su area de trabajo. Las empresas
seleccionadas cumplen con las principales caracteristicas que posee una Cultura

Orientada al Cliente Anexo C.

5.1. HOTEL 101 PARK HOUSE

101 Park House es un club exclusivo de aparta suite de la cadena Imperial Suites
dirigida por Fernando Sanchez. El hotel se encuentra en este momento catalogado
como el mejor de Bogota y se esta preparando para obtener la certificacion en
Calidad mas destacada del pais. Es el Unico Hotel que cuenta con la certificacion
ISO 9002.En el hotel todos los empleados estdn con una sonrisa amable y
disponibles para cualquier sugerencia que se le ocurra al huésped sin importar si

es de dia o de noche.

Un servicio de lujo es la suma de los detalles pensados con cuidado para hacer
sentir bien al cliente y esto se logra si los empleados estan motivados para cuidar
esos detalles. Se esfuerzan permanentemente para que el servicio sea el mejor, el

mas elegante y fino posible, he igualmente cada detalle dentro del establecimiento
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para que los huéspedes se sientan en un ambiente confortable, relajado y

elegante.

5.1.1 Cultura

5.1.1.1 Historia o trayectoria de la organizacion. La cadena de suites imperial,
nace en noviembre de 1994, creada por Fernando Sanchez Paredes, antiguo
gerente y socio de la cadena de hoteles royal y la sefiora Laurice Turbay Yamin,

disefiadora de interiores y comerciante.

Acompafnados por un grupo de colaboradores, se lleva a cabo en tiempo record el

montaje del aparta suite Lugano Imperial.

El edificio Lugano, disefiado y construido por la empresa HERNANDO VARGAS
RUBIANO E HIJOS LTDA, cuenta con 37 apartamentos de 35, 49 y 59 metros
cuadrados y 2 Pent House de 70 metros cuadrados.

En el momento de iniciar el montaje, se encontraban vendidos ya 6 apartamentos
para personas que compraron para vivir alli. El aparta suite inicio operaciones en

diciembre de 1994 con 16 suites y hoy ya cuenta con 29 en operacion.

El disefio legal del negocio, el disefio interior, el montaje administrativo y del
sistema de informacién sistematizado, han permitido posicionar rapidamente el
proyecto, en los primeros lugares de ocupacion en Bogota y proporcionar a los
inversionistas tasas de retorno sobre su inversion, que jamas se habrian logrado

mediante el arrendamiento de apartamentos de modo tradicional.
En el mes de noviembre de 1996 contando ya con 29 suites en operacion y con

una tarifa de US$ 125, se logro un 80% de ocupacion, la mas alta de Bogota, por

encima de Hoteles como el Casa Medina, Bogota Royal y Charleston.
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En el lanzamiento de suites LUGANO IMPERIAL, con un reducido equipo
profesional de ventas, se probo una vez mas que la experiencia y el knowhow, no

se improvisan.

La vinculacion naciente del proyecto 101 Park House comienza en 1996, por
Fernando Sanchez Paredes, asesorandolo técnicamente en el disefio de areas,
temética del hotel, disefio de interiores, dotacion y montaje, estructura legal y

finalmente en la apertura y operacion de 101 Park House.

El Hotel hace parte de la cadena Suit Lugano que cuenta con otros hoteles en
Bogota. Pero es el Unico con caracter de aparta suite.
Cuenta con una decoracion moderna y sus apartamentos cuentan con todo lo

necesario: una habitacion, una sala y a veces estudio, una cocina, un comedor.

5.1.2 Valores

El hotel 101 Park House cuentan con una cultura corporativa flexible y abierta
donde los colaboradores despliegan una actitud de Si se puede. Un sentido
contagioso de optimismo y creer en si mismos, en sus productos y en sus
servicios. Donde la gente en todos sus niveles se siente enérgica, motivada y sabe
gue esta creciendo personal y profesionalmente por ser parte de la compafia.
“Nuestra cultura ve los problemas de los negocios y de la gente como parte del
juego y tiende a mantener una perspectiva saludable entre cifras, los resultados, la
gente y sus relaciones. Todo el mundo tiene el foco en el cliente, sabe lo que es
importante, hacia donde se dirige la compafiia y se muere por ganarle la partida a

nuestros competidores.”’

La organizacién posee unos principios basicos de operacién como: limpieza,

calidad, servicio valor y seguridad.

" POLITICAS DE CALIDAD FAMILIA IMPERIAL. 101 PARK HOUSE. 2001 pag.12
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Se profesa una filosofia de servicio: todos y cada uno de los miembros de la
FAMILIA IMPERIAL sienten y practican un genuino interés por el confort y la
satisfaccion de las expectativas y necesidades de sus clientes.

Por ello estan fielmente comprometidos por conocer a fondo a cada de los clientes
internos y externos e identificar claramente las necesidades y expectativas mas
reconditas para garantizar que siempre se les provean los productos y los
servicios que ellos demandan y esperan. La organizacién se hace matar por el

cliente.

101 Park House conserva unos valores corporativos los cuales deben gobernar
siempre en la toma de decisiones:
Respeto por los demas
Honestidad

Somos serviciales

Justicia

Tolerancia

Confiabilidad

Interés por los demas

Sentido del humor

Lealtad

10.Cortesia

© ® N O bk~ bR

11.Paciencia
12.Inventiva
13.Conciliacion
14.Independencia
15. Auto motivacion
16.Responsabilidad
17.Autodisciplina

18.Cooperacion.

La imagen de la organizacién se destaca por dos principios fundamentales:
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1. El perfeccionamiento en su operacion
2. El increible éxito en el manejo de las relaciones humanas entre sus

colaboradores.

Su filosofia esta basada en la busqueda de la excelencia, representada en la
forma como los colaboradores a todo nivel se esfuerzan por trasmitir a sus
huéspedes, la acogida, la familiaridad y atencion que aquellos recibiran en su
propia casa. Es decir, estard marcada por situaciones en que se revela un
esfuerzo especial por colaboradores de base para presentar las SUITES
IMPERIAL como propias y proyectar un gran orgullo y satisfaccion por pertenecer

a la familia imperial.

El objetivo que oriente siempre la operacién de las SUITES IMPERIAL es
satisfacer y superar las necesidades del huésped sin importar muchas veces el

costo del servicio. Hacer sentir a los huéspedes como en un club privado.

5.1.3 Ventajas Competitivas

Estas ventajas debemos cuidarlas como el tesoro mas preciado:
Confort y tamafo de las suites

Calidez en el servicio

Eficiencia soportada en tecnologia de punta

Cultura de calidad y del servicio

Servicio uno a uno

Cultura del valor agregado

Conocimiento del cliente

Ser amigo del cliente

© 0o N o Uk wDbdPE

Ubicacion y seguridad
10.Mantener el entusiasmo
11.Aseoy pulcritud
12.Calidad de la comida
13.0Oportunidad en el servicio
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14.Velocidad de respuesta.

Estas son las ventajas que nos hacen exitosos, que nos diferencian de la

competencia.

Se debe realizar un gran esfuerzo a fin de brindarle satisfaccion a sus clientes.
Con ingenio y decision muchos de las necesidades de sus clientes seran
satisfechos logrando un reconocimiento y en consecuencia la excelencia del
servicio. Los miembros de la familia imperial, deben tener mucho criterio para
resolver situaciones o problemas que a diario en su puesto de trabajo se llegaran
a presentar. Es alli donde el momento de verdad debe ser inmediato y
adecuadamente manejados ya que “el huésped evaluara la empresa a través de

su accion”.

5.1.4 Estrategias y Tacticas

Vision: 101 Park House serd un famoso aparta suite reconocido mundialmente
como un club de ejecutivos viajeros por su calidez, buen gusto, amabilidad y

sencillez logrando una altisima fidelidad por parte de sus clientes.

Mision: Que todo el mundo sea Feliz y que todo el mundo quiera volver aqui.

La estrategia de servicio del hotel es hacer que el huésped se sienta como en su
casa y pueda hacer todo lo que en casa hace. Asi se le brinda un ambiente célido
sin restricciones ni prohibiciones. Brinda un servicio personalizado y un porcentaje

elevado de sus huéspedes son clientes regulares de multinacionales y embajadas.

Sus deseos y preferencias individuales llegan a ser conocidos por el hotel y
guedan integrados automaticamente en el servicio dado por el hotel a dicho
cliente. El objetivo del hotel es saber lo més rapido posible y antes de su llegada

si es posible, las preferencias en el servicio de cada cliente.
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La calidad para la cadena es satisfacer y superar las necesidades y expectativas
de los clientes en forma continua, constante y de manera consistente.

Es casarse con el cliente

Es hacerse matar por su cliente

Es servicio

Productos que no regresan para clientes que siempre regresan

Calidad es lo que el cliente solicite.

El es quien la juzga, condena o aprueba.

5.1.5 Creencias

- Se estudian permanentemente las necesidades y las expectativas de los
clientes.

- Las cosas se hacen bien desde el principio de acuerdo a la planeacion.

- La organizacion esta integrada por un grupo humano estable y comprometido,
gue ofrece alta productividad a los inversionistas y a la sociedad y valores
superiores a sus clientes.

- LA RESPUESTA ES Si. Cual es la pregunta? Aqui nunca dicen que NO!. Son
creativos en la solucion de cualquier solicitud de sus clientes.

La organizacién siempre se cuestiona cuales son sus clientes? Y para esto tiene

una politica muy definida: el cliente no es solamente el huésped, es todo aquel

gue tiene contacto con la organizacion:
Huéspedes
Colaboradores y nuestras familias
Copropietarios
Vecinos
Proveedores
Las companiias
La ciudad
El estado

El medio ambiente.
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Todos ellos son tratados con respeto y excelente atencion.

La hospitalidad es una forma de vida en el Hotel 101 Park House. El personal esta
siempre sonriente, amable, gracioso, activo, juvenil, feliz, extrovertido, agil y
alegre. Se recibe al huésped con entusiasmo, gracias y amabilidad. Se Responde
cualquier pregunta con categoria y profesionalismo. Se combate la soledad del
huésped. Se le ayuda para que este lo mas contento posible. Esta actitud no solo
se asume con los huéspedes, sino también con sus compafieros de trabajo, ya
gue al estar con gente valiosa y dedicada hacer felices a otros deben ser ejemplo

de hospitalidad y servicio.

5.1.6 Perfiles y personalidad de los directivos

La experiencia hotelera del Doctor Sanchez fue realizada en el hotel Bogota Royal
durante 7 afios ocupando el puesto de Gerente. El hotel Royal fue catalogado
como él namero uno en 1993 por la revista Dinero en una encuesta realizada que
incluia 250 altos ejecutivos de la ciudad de Bogota, evaluando el Servicio, la

Tecnologia. La actitud del personal, la limpieza y la decoracion.

El Doctor Sanchez fue condecorado con la medalla al merito turistico por Cotelco
en 1993.

En el Hotel es reconocido como un gran educador que vive por el Servicio y que
hace vida todo lo que predica. Algunas veces es demasiado exigente y
perfeccionista lo que se refleja en el cumplimiento de los parametros de Calidad
en el servicio que se propone el Hotel. Siempre esta atento alas necesidad de sus
empelados mediante una comunicacion abierta. Se preocupa por que Ssus
colaboradores estén actualizados y en la reunion de todos los viernes los temas

gue tratan siempre son los mas actuales. Es tal su preocupacion por conocer las
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necesidades de sus clientes que una vez al mes en el Céctel del Gerente se

dedica a hablar y a compartir un rato con los clientes “de paso” en el hotel.

5.1.7 Costumbres

Siempre se organiza el tiempo de acuerdo con las prioridades, sacando adelante
las mas importantes y confian a otros colaboradores del equipo, aquellas que no

tiene como resolverlas ellos mismos.

Aplican la filosofia de las 3R: Reducir, Reutilizar y Reciclar para aplicarlas en la

organizacion y en sus hogares. Ahorran energia, agua y productos quimicos.

Separan los materiales asi:

1. Periddicos, archivo y carton

2. Plasticos

3. Vidrio

4. Orgénicos.

Los objetos olvidados por huéspedes, son fundamentales para el trato
personalizado. Los colaboradores siempre deben encontrar y entregar los objetos
olvidados, como paso fundamental de la honorabilidad que los caracteriza y de su
calidad de servicio, donde siempre tienen el lema: “El negocio de la hospitalidad

esta basado en la magnificacion de los pequefios detalles”.

5.1.8 Comportamientos
El servicio es su producto y precisamente sobre el servicio que le brindan a los
clientes, es que van a ser evaluados. El requisito basico para la obtencién de este

estandar es colaboradores creativos.

Su modelo operativo esta basado en la busqueda permanente de la excelencia.
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Empoderan a todos los integrantes de la organizacion y confian en ellos para que
solucionen problemas rapidamente y logren siempre clientes satisfechos. Les dan
la autoridad y los recursos que necesitan para hacer el mejor trabajo posible y
responder a la mayor velocidad (LA MAXIMA) a cualquier problema o solicitud de
un cliente. Los apoyan, les dan soporte y entrenamiento para ayudarles a obtener
siempre clientes satisfechos. Aun si la decision no fue buena lo apoyaremos y

ayudaremos a evaluar para mejorar la proxima vez.

Empoderan en los momentos de verdad, cuando estan frente al huésped, y en la

toma de decisiones rapidas.

5.1.8 Practicas de Gestién

Se aseguran de dar a los clientes un modelo de excelencia en el servicio
personalizado, implica mucho mas que darle una calurosa bienvenida,
habitaciones limpias, confortables, y convenientes facilidades, buena tecnologia y
servicio cortes. Implica ante todo la cooperacién de un equipo de trabajo unido y

bien motivado.

Lo que hace de un grupo de individuos en equipo, es reconocer un objetivo en
comun y trabajar juntos para alcanzarlo. Trabajo en equipo es una forma especial
de combatir todo lo bueno que uno como individuo alcanza, ademas de lograr

metas superiores que una persona sola no puede alcanzar.

5.1.9 Estrategias. Procesos Técnicos.

5.1.9.1 Objetivos de calidad

Ser el mejor aparta suite de Colombia para el 2002, mediante la obtencion del

Premio Colombiano de la Calidad.
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Satisfacer y superar las expectativas de los clientes a través de la prestacion de

un servicio que garantice un nivel de satisfaccion del 95%.

Lograr un 65% de huéspedes repetitivos en el primer afio de implementaciéon del

sistema de calidad.

Mantener una rotacion de personal inferior al 15% y un clima organizacional

favorable del 80% en el primer afio de implementacion del sistema de calidad.

Obtener una utilidad de operacién del 45%.

Lograr que el cliente inconforme exprese su no-conformidad, con lo cual se

aumentara el nimero de quejas registradas en un 50%.

Lograr que un 90% de los colaboradores estén estudiando.

Mejorar la participacion en el mercado de 101 Park House en un 10% anual.

La gerencia se compromete a asignar recursos necesarios para el cumplimiento

de la politica y objetivos del sistema de calidad.

5.1.9.2 Manejo correcto de las quejas y los reclamos. Los empleados del
101Park House al enfrentar una queja escuchan con detenimiento y tranquilizan
inmediatamente al huésped descontento. Nunca dejan que un cliente se vaya
descontento. Nunca se enfrentan al cliente. Nunca nadie gana una pelea con el
cliente. Siempre hacen seguimiento para chequear que el correctivo se realizo y
ya hay conformidad con el producto o servicio por parte del cliente. Esto se debe
realizar maximo 20 minutos después. Siempre hacen lo posible y lo imposible para
nunca perder un cliente. Perder un cliente es lo peor que puede suceder a la

organizacion. Una queja un favor, siempre hacemos resarcimiento...!
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5.1.9.3 Reglas de oro para el manejo de quejas
No se Enfrente con el cliente, dele la razon.
No lo tome de manera personal

Pongase de su lado

1

2

3

4. Seaempatico
5. Escuche muy atentamente hasta entender el problemay llegar a la causa.

6. Consigne por escrito esta informacién. Tome nota.

7. Llame a su jefe inmediatamente para hacerle participe, de preferencia al

gerente general.

o

Saque a la persona a una zona neutral o calmada.
Haga seguimiento.

5.1.9.4 Sea conocedor de nuestros productos y promuévalos. Conozca toda la
informacion sobre los servicios que ofrecemos en nuestro establecimiento para
poder responder a cualquier pregunta de un cliente. Recomiende siempre primero
nuestros productos de alimentos y bebidas y demas antes que los de afuera.

Conozca a fondo nuestro directorio de servicios y promuévalos

5.1.9.5 Indicadores o estandares de actuacion. Todos los colaboradores de la
organizacion sin excepcion deben tener su certificado de capacitacion y
entrenamiento para el cargo que estan desempefiando, con el fin de garantizar el

conocimiento y ademas que practican los estandares de la posicién que ocupan.

Cada seis meses deben ser evaluados para identificar areas en las que deban ser
capacitados y entrenados adicionalmente. La capacitacién debe ser permanente.

Todo el mundo debe estar estudiando siempre.
Siempre deben mirar a los ojos al cliente, es decir, con amor en el corazon. Deben

utilizar el lenguaje apropiado, nunca tutear, llamarlo por su nombre cada vez que

pase por su lado. No deben olvidar que son anfitriones por su vocacion.
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Son amables y usan siempre el protocolo adecuado. El cliente no debe presenciar
ni se debe enterar si se estdn en problemas o desavenencias con alguien. No

dicen no a la solicitud de un huésped.

Son el reflejo de nuestro pais y de la empresa a los ojos del cliente dentro y fuera
del establecimiento. Siempre hablan de cosas positivas no hacen comentarios

negativos.

Hablar mal de la organizacion o de sus compafieros frente a los clientes lo
consideran alta traicion. Deben ser el reflejo de la organizacion y esta se refleja en

ellos. Son prestantes, son confiables.

Evallan la rapidez para solucionar las situaciones por medio de un estandar de

servicio:

1. Cuando alguien se acerca, esperando a que se le resuelva una inquietud, es
por obligacion asegurarse de que le va a dar soluciona si sea responsabilidad
de otros.

2. Buscan inmediatamente a la persona que debe participar en una solucién

inmediata.

Su principal criterio en el enganche del personal, es su actitud frente a la gente, su

capacidad para las relaciones publicas y humanas.

Un prerrequisito basico es la memoria visual y la capacidad para recordar el
nombre de los huéspedes.

Sus recepcionistas y personal de reserva deben poseer capacidades especiales y

estos deben desarrollar técnicas para descubrir el nombre de los huéspedes antes

de que el cliente se identifique.
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5.1.9.6 Formato para las quejas de los huéspedes. Siempre que se recibe una
gueja de un huésped se registra en el libro de “Existir para el Cliente” que todo
colaborador debe portar siempre en su bolsillo y luego se comunica al director o
directos responsables. Todo colaborador esta empoderando para resolver el

problema y prevenir que se repita.

5.1.9.7 Conservacién y mantenimiento. Se debe notificar siempre al jefe o al
responsable del area cuando identifique algo que no funciona bien o que puede
causar daflos a alguien o cuando necesita que se arregle algo. El ahorro de

energia y de los recursos no renovables es una responsabilidad de todos.

“Es nuestro deber mantener en perfecto estado todo cuanto tenemos en nuestros
establecimientos”. Es obligacion de todos los colaboradores de la FAMILIA
IMPERIAL velar por el correcto mantenimiento y conservacion de todos los activos

y de las propiedades que nos han confiado sus propietarios.

5.1.9.8 Seguridad. Todos sus colaboradores deben estar bien entrenados sobre
como proceder en caso de emergencias tanto de incendio como de robo o ataques
a la propiedad y a las personas. Todos deben conocer las normas de primeros

auxilios y salvamento. Todos son responsables de la seguridad.

5.1.9.9 Promovemos tomar riesgos. Promueven a sus colaboradores que

salgan de su zona de confort y tomen riesgos para resolver problemas aun si no

estan seguros de cuales seran los resultados.

Cada uno debe mostrar a los demas miembros de su equipo que la mejor forma
de perder es no intentar ganar. “Atrévase a atreverse”. “Sea un campeon y un

lider”. “Mas vale pedir disculpas que permiso”.

225



5.1.10 Direccionamiento Estratégico

Liderazgo basado en principios y valores

Concursar al Premio Colombiano a la Calidad.

Servicio 1 al.

Orientacion hacia los clientes.

Empresa veloz y flexible, multiplicar la velocidad de respuesta por 10.000
Empoderamiento

Compartir la informacion a todo nivel

Medir, medir, medir y analizar todo lo que hacemos.

© ® N O bk~ DR

Ser eficientes en costos

10.Trabajo a través de equipos autodirigidos.

11.Creatividad... Cambiar... Crear en funcion del cliente, los colaboradores son el
centro motor de la creatividad.

12.Todos ganamos en funcién de los que producimos.

13.Asumir el nuevo liderazgo, compromiso, entusiasmo y creatividad. Gerenciar
un 60% en areas de servicio.

14.Mejorar continuamente

15.Crecimiento del capital intelectual.

16.Cultura del manejo ambiental.

5.1.11 Control de Calidad

La organizacién profesa y se preocupa permanente por establecer la filosofia del
control Total de Calidad rigiéndose en muchos pardmetros de operacion, los

principios de excelencia.

El control de Calidad permite garantizar excelentes productos y servicios a fin de
satisfacer las necesidades del cliente. Eso se logra con la generacion de un
ambiente propicio para que todos los colaboradores trabajen en equipo por la

bdsqueda de la mision. Permite aumentar productividad, mejorar la posicion
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competitiva en el mercado, ofrecer una ganancia razonable a sus accionistas,

asegurarse de su existencia en el futuro y brindar un empleo estable.

5.1.12 La innovacién

La meta es que los clientes lo reconozcan como una compaiiia innovadora de alta
Calidad y bajo costo. Esto exige una comprensién cabal de las necesidades

actuales y futuras de sus clientes.

Forjar relaciones de largo plazo con el cliente y animar a sus colaboradores a
interesarse en las necesidades de los huéspedes, hara que la participacion mejore
el producto actual y estimule el desarrollo de nuevos productos y nuevas

tecnologias.

5.1.13 Procesos de personal

5.1.13.1 Sistemas de Direccién. Cada area es autbnoma y se maneja como una
empresa independiente con su presupuesto y sus decisiones. Cada jefe de area
es responsable de las utilidades de su area. Son unidades independientes pero

gue regidas por la misma cabeza y las mismas politicas.

5.1.13.2 Todo problema le pertenece a quien lo identifico. Todo colaborador
gue recibe una queja o identifica una falla es el propietario del problema asi no sea
de su area y no debe descansar hasta tanto no sea solucionada. La frase

prohibida: ese no es mi trabajo.

5.1.13.2 Manejo de la informacion. Para lograr un optimo funcionamiento, se

debe administrar visualmente la informacién y mantenerla actualizada.
Todos pueden y deben consultar, utilizar y divulgar la informaciéon dentro de la
organizacion, manteniéndola al alcance de todos los colaboradores. Miden todo lo

gue hacen.
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5.1.13.3 Colaboradores. Estan seguros de que sus colaboradores son el recurso
mas valioso con el que cuenta la empresa. Por esto, apoyan el desarrollo
intelectual, personal y profesional de cada uno de ellos, como parte importante del

crecimiento de todos.

Reconocen sus contribuciones y su progreso personal. Creen que todos en la
familia tiene derecho a un trato digno, al respeto, al reconocimiento, a la
capacitacion apropiada, a la supervision y a una remuneracion justa. Se
preocupan por ocupar y establecer un ambiente de trabajo positivo en el cual se
acentua: el trabajo en equipo, la prevencion de los defectos, mejoramiento
incesante, brindar un ambiente de trabajo sano, combatir el chisme.

5.1.13.4 Trabajo en equipo. El trabajo en equipo es un objetivo estratégico de la
compainiia. “Siempre preguntese cual es la mision de la empresa y los objetivos de
su equipo de trabajo. Satisfacen ellos las expectativas de nuestros clientes,
colaboradores, copropietarios y comunidad?”. No se debe promover Ila
competencia interna. Enfoque todas sus energias en crear estrategias exitosas

para su equipo de trabajo.

5.1.14 Simbolos

5.1.14.1 Uniformes inmaculados. La presentacion debe ser un reflejo de la
excelencia en la compafia. Debe ser inmaculada. “Use zapatos relucientes y
seguros. Siempre lleve una placa de identificacién con su nombre. Sea orgulloso
de su excelente presentacién personal y siempre luzca de acuerdo con los
estandares de su cargo. Su cabello debe estar siempre bien peinado. Usted debe

lucir como una persona prestante y serlo. Todo entra por los 0jos”.

5.1.14.2 Los Huéspedes. El principal archivo de la compafia es la historia del

huésped. Todos deben llenarlo cuidadosamente y consultarlo siempre.
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El concepto de consentir al huésped como persona, no continua Unicamente
durante su estadia, sino también después de la partida, ante lo cual es

responsabilidad de recepcion, el enviar una felicitacion el dia del cumpleanos.

5.1.15 Ceremonias

5.1.15.1 Tenemos en cuenta y damos reconocimiento a los demas. Esto
implica que cada uno de los empleados sinceramente se preocupan por el
bienestar personal y profesional de los colegas y se salen de lo que estan
haciendo para dar reconocimiento por los logros de los demas y hacerles sentir
valorados y apreciados.

5.1.16 Comunicaciones

5.1.16.1 Etiqueta telefonica. Use la etiqueta adecuada cuando conteste el
teléfono. Este nunca debe sonar mas de tres veces asi sea de otra seccion.
“Usted debe contestar siempre con una sonrisa. Cuando sea necesario pregunte
primero si lo puede poner en espera y evite siempre que sea posible transferir las
llamadas, aun si son para un compafero de trabajo. Recuerde el cliente siempre
nos esta juzgando por ese detalle principal que es como manejamos las llamadas

telefonicas”. Aqui es donde mas fallan las compafias mediocres.

5.1.16.2 Sabemos escuchar. Esto implica que cuando “estamos con alguien
(huésped, colaborador, copropietario, vecino) siempre nos preocupamos por lo
gue ellos tienen que decir. Ponemos otros pensamientos fuera de nuestro cerebro
y estamos aqui y ahora para escuchar con detenimiento”. Escuchar es uno de los

valores méas importantes de la cultura organizacional.
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5.2 RESTAURANTE 4 ESTACIONES

LAS CUATRO ESTACIONES
Bogota - Medellin

LAS CUATRO ESTACIONES siempre figura como el mejor restaurante, ya que
sus diversos premios internacionales lo acreditan como un restaurante a la altura
de los mejores del mundo. Su ambiente netamente Europeo y sosegado, lo hace
un sitio ideal para reuniones de negocios y agasajos. Una cena romantica o una
reunion de amigos siempre serda mejor, cuando la atienden profesionales cuyo

lema es: "Los detalles nos hacen exclusivos"

No es de extrafiar que, por tanto tiempo, LAS CUATRO ESTACIONES siga

siendo el sitio preferido por todos aquellos que saben y quieren disfrutar con lo
mejor.

5.2.1 Cultura

5.2.1.1 Historia o Trayectoria de la Empresa. Fundado en 1982, LAS CUATRO
ESTACIONES sigue deleitando a sus comensales con los mas exquisitos platos
de la cocina Espafiola y Francesa y su mundialmente reconocido servicio refinado
y profesional.

El restaurante Las Cuatro Estaciones ubicado en la calle 98 es a lo mejor un

misterio para muchos, pero quienes han entrado a comer alli dicen que es
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maravilloso y que no lo cambian por nada. Es la clase de servicio lo que lo hace

diferente y ser uno de los mejores en Bogota D.C.

El Gerente D Herminio Jiménez habia trabajado en Medellin en varios negocios
de comidas pero ninguno se adaptada a lo que tenia en mente. La clave esta en
enfocarse en la alta calidad del contacto personal, contar con personal sociable
gue presta un excelente servicio desde que el cliente llega en su carro. Desde este
afio empezaron a abrir el restaurante fines de semana y asi abarcar el mercado

familiar.

5.2.2 Valores

Es una organizacién que se fundamenta en “La Honestidad” y la transparencia de
sus acciones. Las personas que integran la organizacion son decentes y leales,
sinceros. Sentido de compromiso con las politicas de la empresa. La filosofia es

“Ser recto en todos los sentidos de la vida”

5.2.3 Creencias
La honestidad como valor central del trabajo. Hara que sus empleados confien en
usted y que a la hora de atender al cliente este se sienta a gusto y con

tranquilidad.

Los empleados son el recurso mas importante de una organizacion de servicio. Si

sus empleados se encuentran a gusto sus clientes se sintieran como en casa.

Crear un ambiente y aprovecharlo da mayor estimulo a los clientes y genera

seguridad en los empleados.
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5.2.4 Costumbres

Los dueiios del restaurante viajan dos veces al afio con el fin de traer las ultimas
ideas en restaurantes de Europa para ir siempre adelante e innovar tanto en la

presentacién como en los platos del menda.

5.2.5 Comportamientos

Se revisa todo antes de abrir el restaurante para evitar fallas. Siempre el maitre o
el gerente estan de anfitriones, pues el restaurante no cuenta con administrador,

este le da la bienvenida, saluda y ubica al cliente donde este se sienta a gusto.

5.2.6 Practicas de Gestion

Es Unico en su genero y ofrece dos cartas diferentes: la principal que conserva los
mismos paltos todo el afio y la carta de la estacién europea segun el mes del afio

y que ofrece paltos muy variados.

La calidad del producto es punto clave para la satisfaccion de los clientes, pues el
plato siempre sera el mismo y si tiene algo diferente el restaurante le volvera a
preparar. Un buen servicio incluye detalles extras: como trufas con el café, un
aperitivo de cortesia, rosas el dia de la madre, tiene promociones con las casas de

licores y dan 2 por 1 o descuentos generosos en los licores por meses.

El restaurante esta divido en tres zonas principales: Cocina, Servicio que incluye
meseros, porteros y cajeros. , Administracion: que son los gerentes, el contador,
la secretaria. Cada area tiene un encargado el cual es responsable del
funcionamiento del area. Es una organizacion de linea recta pues no existe los

mandos medios. Cada empleado tiene unas funciones claras y definidas. La
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rotacion de los empleados es muy baja pues la mayoria de los empleados llevan

10 afios en promedio.

5.2.7 Indicadores o estandares de actuacion

Siempre estan preocupados por la opinion de sus clientes para mejorar el servicio
y realizan encuestas cortas y concretas al final del servicio para evaluar la

satisfaccion de los clientes.

Segun las normas su uniforme ha de estar impecable, la presentacion personal

adecuada, y una actitud siempre discreta pero amable.

La estrategia de servicio del restaurante esta basada en la calidad de los platos
que se sirven, la elaboracién de los postres en casa, el valor agregado que se le

da a cada cliente sin que le lo espere, la bienvenida y la despedida.

Una politica del restaurante es atender a los clientes como si fueran invitados

personales suyos.

5.2.8 Sistemas de Direccidén

Se busca que cada empleado mejore su calidad de vida por medio del trabajo asi
se fomenta el ahorro, los estudios. El sistema de ascensos varia de acuerdo a
cada trabajo. Como politica del restaurante se prefiere a una persona que se
encuentra lavando platos para remplazar a un ayudante de cocina fria y se
contrata a otra para que lave los platos. Se siente un espiritu de equipo en el
restaurante y no de rivalidad y mal competencia. Se cuidan las condiciones para
los clientes internos, tanto en las instalaciones, como en la comida que reciben,
los uniformes, la capacitacion permanente, transporte a los empleados del turno

de la noche.
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5.2.9 Simbolos

La decoracién del restaurante va la vanguardia y a la vez conservadora. Tiene un
hall de entrada con un sofa a la derecha un bar al estilo Pub ingles y a la derecha
al fondo un salén para tres mesas. Cuenta con dos plantas y tres salones
diferentes. Uno es la Sala Colombia donde se exponen cuadros de los pintores
mas destacados de Colombia. Tiene una Capacidad maxima 30 personas El sal6n
Oriental que cuenta con una decoracion de la india, una Capacidad maxima 12
personas. Y el Salon principal ESPANA tiene una Capacidad méaxima 60
personas, con ventanales amplios ubicado en el tercer nivel. Cada puesto en las
mesas tiene un estilo diferente de vajilla, no se repiten. Estas han sido compradas

en varias ciudades del mundo a las que los duefios han viajado

5.2.10 Ritos y Rituales

El restaurante segun la época del afio realiza convenios con las diferentes casas

de licores con el fin de dar precios mas especiales a sus clientes.

FESTIVALES

Febrero: Festival BAILEYS

Marzo: Festival SMIRNOFF

Abril: Festival COGNAC - HENNESSY X.O.
Mayo: Festival BAILEYS

Junio: Festival WHISKY BUCHANAN'S 18 SPECIAL RESERVE

Existen unos comités semanales en los cuales se tocan temas que les interesan a
todos con el fin de mejorar el servicio. Juego de roles en los cuales los empleados
son atendidos y otros los atienden, para que ellos interioricen y se den cuenta de

sus errores. Se les ensefia como aconsejar a sus clientes sobre que pedir, como
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responder a las preguntas de los clientes y sus peticiones de que recomienden
algo. También les ayuda a saber cuando interrumpir la conversacion del cliente y
cuando no, como entregar la cuenta

5.3. LABORATORIO SIPLAS

/S\ sipLAS

EOCIECAD IKT ERDIECIPLIRS P18 PAFR LA AL LD

“Trabajamos con excelencia por el paciente para el medico”

Laboratorios Siplas nace con la idea de prestar un servicio diferente e innovador,
no solo para dar resultados clinicos, sino para ayudarle al medico a la
interpretacion de los resultados y asi llevar un excelente servicio al cliente o
paciente. De ahi su slogan: “Trabajamos con excelencia por el paciente para el
medico”.

Es un Laboratorio clinico central de tercer nivel con acreditacion del Colegio
Americano de Patologia (CAP), que cuenta con los siguientes servicios:

Comunicacion electronica y reporte de resultados via modem.
Conservacion de muestras a - 700 C.

Alianzas con laboratorios centrales en EEUU para referencia de examenes
especializados.

Red de laboratorios de apoyo en las ciudades principales de Colombia, en

paises de la Region Andina (Ecuador, Peru y Venezuela) y en Centroamérica

(Costa Rica y Guatemala).
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Convenio con empresas de correo para el transporte de muestras en 24 horas
para ser procesadas en el laboratorio central en Bogotd - Colombia-

.Elaboracion de estuches para la recoleccion y transporte de muestras.

Participacion de monitoras (CRA's) para la coordinacion y supervision de los
grupos de investigadores y pacientes.

Revision del Comité de Etica de los protocolos para los estudios clinicos.

Asesoria legal a los laboratorios farmacéuticos para la tramitacion de licencias
de investigacion y de importacion.

Analisis estadistico. Auditoria de laboratorios para estudios clinicos.
Seleccion de Investigadores.

El perfil de los clientes del Laboratorio en su mayoria son personas que desde el
inicio han estado vinculados con la entidad y hoy en dia llevan a sus hijos, nietos,
parientes cercanos. Son personas que buscan seguridad y confiabilidad ante todo
en los resultados y por esto estan dispuestos a pagar un precio un poco mas alto

gue una entidad prestadora de salud EPS.

Entre los clientes del Laboratorio se encuentran las siguientes compaiiias:
Pharmacia Corporation
Schering Plough
Aventis Pasteur
SmithKline - Glaxo Wellcome
ASTA Medica

Biotoscana
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Bayer
Quintiles Laboratories
Covance Central Laboratory

5.3.1 Cultura

5.3.1.1 Historia o Trayectoria de la Empresa. SIPLAS S.A. - Sociedad
Interdisciplinaria para la Salud- fue fundada en 1973 como el Laboratorio Clinico
Médico Gutiérrez-Vélez, con el objetivo de prestar el mejor servicio de atencion a
los pacientes y de apoyar a los profesionales de la salud para el diagnostico
médico correcto, el tratamiento adecuado y la prevenciéon de las enfermedades.
El desarrollo continuo del laboratorio y la vision empresarial de sus directivas para
dar respuestas a las necesidades y demandas del sector salud, han llevado la
organizacion a convertirse en un centro multidisciplinario de ayudas diagndsticas,
ofreciendo servicios adicionales al laboratorio clinico y dando apoyo a las
empresas con programas de Salud Ocupacional al igual que dando apoyo a los
estudios  clinicos desarrollados por las empresas farmacéuticas.
Es el sexto en Latinoamérica y €l numero Uno en Colombia en tener la

certificacion en Calidad.

5.3.2 Valores
La organizacion original fue el resultado de la formacion académica, la seriedad y
el estricto sentido de responsabilidad profesional de sus fundadores, valores que

actualmente persisten en todos los niveles de la organizacion.

Se consideran diferentes a los demas laboratorios pues su mayor compromiso es

el Servicio.
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5.3.3 Creencias

Como politica de Siplas esta el trabajo con Excelencia y Calidad en donde todos
son parte activa de una cadena, y su fortaleza depende del desempefio individual

de cada eslabén de la cadena.

Como creencia esta el atender al Cliente en todo momento no importa si es la hora

de salida.

Desde un comienzo SIPLAS se ha diferenciado por su caracter de Laboratorio
Clinico Médico debido al compromiso de sus médicos directores especializados en
Patologia Clinica o medicina del laboratorio, de 'trabajar con excelencia por el

paciente y para el médico".

Este compromiso con los pacientes y los médicos tratantes han hecho que sean
pioneros en el pais en la implementacion de programas de control de calidad
interno, externo y de desempefio, sujetos a validaciones periddicas por entidades

nacionales e internacionales

5.3.4 Costumbres

SIPLAS tiene muy claro su diferencia competitiva en el mercado por lo tanto su
compromiso es el Servicio en todos los niveles de la organizacion. Cuentan con un
medico disponible las 8 horas que dura la jornada diaria para solucionar las

inquietudes, dudas y deseos de los clientes.

Tienen un sistema estricto de control de calidad en la atencién del cliente. Por
medio de tele auditoria se verifica si el servicio telefonico por parte de la
recepcionista es el adecuado. Existe un buzén de sugerencias en donde en cada
comité de calidad de evalldan y se hacen las correcciones necesarias. Hay una
persona encargada de la Gestion de calidad, la cual controla, asegura, y realiza

auditorias internas y externas de los programas de Calidad
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5.3.5 Comportamientos

La Alta direccion siempre se ha caracterizado por hacer un control extremo en la
tension al cliente a sus empleados. Es asi como la supervisién siempre es el factor

predominante.

La presentacion personal debe ser impecable en todo momento por parte de todo

el personal.

5.3.6 Practicas de Gestién

SIPLAS actualmente esta organizada en las siguientes divisiones:

SIPLAS Laboratorio Clinico Médico y Referencia
SIPLAS Salud Ocupacional

SIPLAS Laboratorio de Instrumentacion Especial
SIPLAS Imagenes Diagnosticas

SIPLAS C.R.O - Investigacion Clinica

SIPLAS Comercial

SIPLAS reconociendo la necesidad de dar apoyo especializado a la industria
farmacéutica, ha ampliado su organizacion para ofrecer los servicios de apoyo que
sean requeridos para garantizar el estricto cumplimiento de los protocolos de

investigacion.

El Laboratorio cubre las siguientes areas:

Laboratorio Central - Enfermedades infecciosas, Ontologia, Endocrinologia y

Reumatologia. Cardiologia - Prueba de esfuerzo y Electrocardiograma.
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Iméagenes Diagndsticas - Radiologia, Ultrasonido, Mamografia y Densitometria
Osea.

5.3.7 indicadores o estandares de actuacion

El Laboratorio Clinico Medico SIPLAS S.A. ha recibido el reconocimiento
internacional con la acreditacion otorgada por parte del Colegio Americano de
Patélogos (CAP) de EE.UU.

El Colegio Americano de Patélogos (CAP) es una asociacion medica con cerca de
16.000 afiliados entre profesionales de laboratorios de todo el mundo. EI CAP es
lider reconocido en garantia de calidad en los laboratorios clinicos, asi como por
sus campafias a favor de la calidad y el costo / beneficio de la atencién médica.

El programa de Acreditacion de Laboratorios del CAP funciona desde 1960 y para
el efecto, el laboratorio SIPLAS, antes de ser acreditado debié responder un
cuestionario de cerca de 3.000 preguntas sobre su organizacidon y someterse

luego a una rigurosa visita de inspeccion de varios dias.

Esta inspeccion se cumplié en SIPLAS S.A. en Septiembre pasado. El inspector,
procedente de EE.UU. verificé los archivos y los programas de control de calidad
del laboratorio de los ultimos dos (2) afios y evalué cuidadosamente las hojas de
vida de los profesionales y demas personal del laboratorio, asi como la revisién de
las instalaciones fisicas, la dotacién de equipos, los manuales de procedimientos
técnicos y administrativos, al igual que los manuales de bioseguridad. Terminada
la inspeccion, las directivas de SIPLAS S.A. recibieron el reconocimiento y las

felicitaciones correspondientes "por la excelencia de los servicios que presta.”

De esta manera, El Laboratorio Clinico Medico SIPLA S.A, tiene actualmente el
mismo reconocimiento de excelencia de 6.000 laboratorios clinicos de todo el
mundo, incluyendo alrededor de 100 en Europa y Asia y solamente 5 en

Latinoamérica, destacandose SIPLAS S.A. como el primer y Unico laboratorio
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clinico de Colombia en recibir esta distincion. Es importante a este punto
diferenciar esta acreditacion de las de otras organizaciones que dan las
certificaciones ISO, por cuanto la evaluacion del CAP es eminentemente técnico-

cientifica y esta exclusivamente dirigida a los laboratorios  clinicos.

En esta época de crisis en el sector salud, cuando se hace énfasis en reducir
costos de servicios, SIPLAS S.A. ratificando su mision de trabajar con excelencia y
para mantener la vigencia de la acreditacion del CAP, continuara invirtiendo en los

programas trimestrales de garantia de calidad organizados por el CAP.
SIPLAS tiene afiliaciones con instituciones nacionales e internacionales como:

Drug Information Association (DIA),

National Committee for Clinical Laboratory Standards (NCCLS)
American Society Of ClinicalPathology (ASCP)

American Association of Clinical Chemistry (AACC)

5.3.8 Estrategias y Tacticas

SIPLAS se ha caracterizado desde sus inicios por el enfoque hacia la atencion
personalizada y los programas de garantia de calidad.

5.3.8.1 Atencidn personalizada

Area de recepcion sistematizada donde se realiza la asignacion de turnos de
atencion con nombre propio.

Cubiculos individuales en red para registro de datos y exdmenes en completa
privacidad.

Oficina del Médico Patdlogo con acceso directo para:
o Consultas de los pacientes.
o Autorizacion de examenes solicitados por los pacientes sin orden médica

o Revision y firma de cada uno de los resultados.
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Toma de muestras realizadas Unicamente por profesionales en cubiculos

independientes.

Atencion pediatrica especializada.

Envio de resultados a los pacientes o0 a los médicos.
Servicio de toma de muestras a domicilio.
Examenes complementarios de cortesia.

Comunicacion directa entre el Médico patdlogo y el Médico tratante para

informar y comentar cualquier hallazgo clinico.
5.3.8.2 Garantia de calidad
Para la garantia en la calidad de los servicios, SIPLAS cuenta con:

Programas de Control de Calidad Interno y Externo de los procedimientos de

analisis con validacién internacional periodica.

Sistematizacion Integral que permite el completo seguimiento del paciente

desde su primer contacto con la institucién.

Programas permanentes de Mejoramiento Continuo de Calidad aplicables a

todos los niveles de la organizacién para mantener los estandares de calidad.

Programas e of American Pathologists (CAP)

American  College of Occupational and Enviromental Medicine
(ACOEM)

Sociedad Colombiana de Patologia Clinica (SCPC).

Cuentan con generacion continua de energia mediante planta eléctrica que
evita cualquier interrupcion del fluido eléctrico que interfiera con el

procesamiento de las muestras y la conservacion adecuada de los reactivos.
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5.3.9 Sistemas de Direccion

La capacitacion es permanente desde el ingreso de la persona, pues “si no se
repite constantemente la mision, los valores, los objetivos, las personas lo olvidan
facilmente y no hacen bien su trabajo” comenta el Doctor Gutiérrez duefio del

Laboratorio.

El reconocimiento y la motivacién hacia sus empleados esta basada en buenos

salarios, preocupacion por su bienestar, estimulacion en su trabajo.

SIPLAS cuenta con una sola sede porque cuando existen muchas sucursales es
dificil estandarizar el servicio de salud segun comenta el Doctor Gutiérrez.
Sus modernas instalaciones con amplias areas de atencion de pacientes
completamente aisladas de las areas de andlisis, lo que permiten el
funcionamiento eficiente de las diferentes secciones y garantizan el cumplimiento
de todas las normas de bioseguridad pertinentes.

5.3.10 Ritos y Rituales

Existe un premio al final del afio al Mejor Compafiero que sobresalié por su
excelente conducta, logro sus objetivos y ayudo a sus compafieros, se realiza por

eleccion popular de todos los empleados.

Premio al Mejor Empleado del Laboratorio que le elige por rifa entre los mejores

empleados de cada area.

5.3.11 Comunicaciones
Existen carteleras en cada area del Laboratorio donde se informan asuntos

internos como premios, citas con el asesor de calidad, cumpleafios de los

empleados y doctores.
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Cuando viene un visitador externo se pone una aviso de Bienvenida en la entrada

del Laboratorio para que todo el personal este informado.

Cuentan con 12 lineas telefénicas para garantizar la rapida comunicacion entre él

medico y con el paciente.

5.4. CLINICA INFANTIL COLSUBSIDIO

AR

COLSUBSIDIO

Mas familias
viviendo mejor

Colsubsidio se encuentra de dentro de las 15 organizaciones mas grandes de
Colombia, incluido en él numero de clientes y cantidad de recursos que invierte
sobre si misma como politica de la compafila. Con mas de 40 afios de
funcionamiento siempre se ha preocupado por aumentar la calidad de Vida de los
menos favorecidos. Nace como caja de compensacion familiar hacia 1954 cuando
la Asociacion de Industriales ANDI sugirié al gobierno establecer el subsidio
familiar en todo el pais para atender las necesidades de los hogares de los
obreros, en proporcién al numero de hijos. Y poco a poco creando negocios
complementarios como supermercados, colegios, centros de recreacion y cultura,

vivienda, entre otros.

En el 2000 la Clinica realiz6 en actividades $2.930.715 millones de pesos que son
afiliaciones saludables segun los indicadores de gestion para el crecimiento Social
de afo. La Clinica es reconocida por tener una USI mejor dotada de toda

Latinoamérica y se gano el Premio de Investigacion en el area de Pediatria.
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5.4.1 Servicios que presta la Clinica

Medicina
Medicina
Especializada

Salud Oral

Apoyo
Diagnostico

5.4.2 Cultura

Medicina General

Pediatria Neurocirugia
Fisiatria Nefrologia
Neumologia Hemato-oncologia
Cardiologia Medicina interna
Endocrinologia Otorrinolaringologia
Neurologia Ortopedia

Odontologia General Rehabilitacion
Odontopediatria

Endodoncia

Cirugia Maxilofacial

Ortodoncia

Restauracion Oral

Periodoncia

Radiologia Oral

Laboratorio de

Ortodoncia

Laboratorio clinico

Imagenes afos
Diagnosticas:

- Radiologia

- Ecografia

- Tomografia Para todas las

Electrocardiograma edades
Ecocardiograma

Anatomia patolégica

Para menores de 18

Urologia
Dermatologia
Oftalmologia
Ginecologia
Psiquiatria
Adolescentes
Gastroenterologia
Terapia Fisica
Terapia del Lenguaje
Terapia Respiratoria
Terapia Ocupacional
Impedanciometria
Audiometria
Logoaudiometria
Nutricion

Psicologia
Optometria

Ortoptica
Hospitalizaciéon
Atencion de
urgencias

Unidad de Cuidado
Intensivo

Programa de Cirugia
Hospitalaria
Programa de Cirugia
ambulatoria

5.4.2.1 Historia o Trayectoria de la Empresa. El servicio de Salud se cred en
1965, orientado a la poblacion infantil. En aquel tiempo no existia ninguna forma
de atencién parta los niflos mayores de un afio pertenecientes a familias pobres
los cuales carecian de toda proteccion. Colsubsidio actué bajo el postulado de que
una infancia sana es la base de un mejor adulto y, en consecuencia, de una mejor

sociedad.

En un principio se abrieron tres consultorios médicos a cargo de ocho pediatras.
Funcionaban en el centro de Bogota y atendian nifios de seis meses a diez afios.
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Mas tarde se adquirio y se adapto la sede de la Calle 67 con Carrera 11, que en
1981 se convirtio en la Clinica, hoy catalogada como una de las mejores de su
especialidad, y lider en Latinoamérica por su dotacion fisica, tecnoldgica y

humana.

Gracias al cambio introducido por la Ley 100 de 1993, que extendié la prestacion
del servicio de Salud a todo el nucleo familiar, Colsubsidio entré en la era de las
siglas de salud: se unié con Cafam para crear la EPS Famisanar: en ella se busca

prestar un servicio mas directo, personalizado y especializado.

Hoy Famisanar cuenta con mas de 450.000 afiliados. Y en sus IPS cubre los tres
niveles de atencion. Las IPS son: de primer nivel, los centros ciudadela, Funza,
Santa Librada, Pontevedra, Puente Aranda, Sibaté y Unidad Mévil de Salud
Ocupacional; de segundo nivel, el de la Calle 26; y de tercer nivel, la Clinica

Colsubsidio.

Cubre consultas de medicina general, especializada y odontoldgica; examenes de
laboratorio y radiologia, urgencias y suministro de medicamentos. La Clinica
Colsubsidio tiene servicio pediatricos de odontologia, laboratorio clinico, unidad de
guemados, ecografia, imagenologia, unidad de hemato-oncologia, radiologia,
patologia, cirugia, urgencias 24 horas, hospitalizacion, cuidados intensivos,

vacunacion, terapia respiratoria y rehabilitacion.

En salud ocupacional atiende medicina preventiva, del trabajo y laboral, higiene y
seguridad industrial, y evaluacion personal. La Administracién del Régimen
Subsidiario: ARS, opera en Bogota y las localidades de Usaquén, Engativa, Usme,
Rafael Uribe, Bosa y Kennedy, y los municipios de Madrid, Mosquera, Funza,

Cota, Chia, Cajica, La Calera, Soacha, Sibaté, Girardot, Nilo, Narifio y Ricaurte.

El Director de Colsubsidio el doctor Roberto Arias Pérez es quien ha creado esta

congregacion de personas unidas por un ideal muy claro: “ Hay que tratar de
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elevar al que esta abajo, no de bajar al que esta arriba. Debemos nivelar por lo

alto, no por lo bajo”.

Es abogado egresado de la misma universidad de la que unos afios después fuera
rector Colegio Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario, se atrevié hace cuarenta
afios a tener un suefio, y desde entonces tomo la decisién de vivir por cumplirlo.
Por eso, con la clara conviccién de tener el compromiso de trabajar por las clases
menos favorecidas de Colombia, en los 27 afios en los que estuvo en la direccién
de Colsubsidio logro transformar el régimen del subsidio familiar, ampliar el campo
de accion de las Cajas de Compensacion y darle un nuevo enfoque ala seguridad
social. Defensor de la cultura como alimento espiritual del hombre, pregonero y
constructor, por conviccidon y vocacion, de los verdaderos derechos humanos, ha
sido ademés diplomético, presidente de la Comisién de Asuntos juridicos, profesor
y rector universitario. Ha recibido las mas prestigiosas condecoraciones de los
gobiernos de Colombia, Francia, Per( y Ecuador, pero quiza la principal sea le
evidente reconocimiento general de haber liderado la revolucion del sistema de
seguridad social en Colombia, con las armas de la verdad, la rectitud y la
inteligencia.

Con visién de grandeza encamind sus esfuerzos y expectativas a mejorar las
condiciones de vida de los trabajadores colombianos, y creo, con el concepto de
bienestar integral y dignificacion del ser humano, la posibilidad de evolucion de las
incipientes premisas de la seguridad social que reinaban en los afios cincuenta al
iniciar su gestién en la caja.

Exigente, perfeccionista, aferrado a los preceptos de rectitud y ética, ejercié en
Colsubsidio una direcciébn absolutamente vertical. Lider por naturaleza y
formacioén, no disimula su intransigencia ante el error o la omisién, pero es
infinitamente sensible ante el dolor humano, la inequidad y la esclavitud social,

econdmica o intelectual.
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Para su familia, sus trabajadores, la gente que ha tenido cerca y la empresa que
creo, ha sido incondicional punto de apoyo, afecto y referencia, y ha sabido
inculcar — con autoridad que da la coherencia entre lo que se piensa y se dice y lo
gue se hace- la necesidad de manejar la libertad con disciplina y con ética. Ha
enseflado a muchos a pensar en grande y a ser mas fuerte que el temor a los
obstaculos. La honestidad- obsesiva y permanente- lo acompafia como un
principio de vida. No en vano se ha considerado uno de los hombres més dignos y
mas capaces de Colombia.

La cultura de servicio forma parte de una red de servicio técnico y humano, esto
es para que el cliente encuentre en cada punto de colsubsidio, el mismo servicio.
La organizacion es consciente del cliente que poseen, el cual esta preocupado
constantemente, y es ahi donde el cliente interno debe actuar de tal forma que
entienda el sufrimiento del cliente externo para asi compenetrarse con la
estructura.

La Mision es En Colsubsidio trabajamos en conjunto con los empleadores, los
trabajadores y el Estado, por el mejoramiento integral de las condiciones de vida
de la poblacién y el desarrollo de una sociedad mas solidaria, arménica y
equitativa.” Mas familias viviendo mejor.

La Vision “Ser la organizacion preferida por los empleadores, los trabajadores, el
Estado y la poblacién en general por nuestro liderazgo en la formulacion y gestion
de politicas y programas sociales dentro del marco de la proteccién y la seguridad
social.”

5.4.3 Valores

Respeto al ser humano y sus derechos: Estamos comprometidos con la

construccidn y preservacion de condiciones de vida dignas.
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Honestidad: Somos coherentes con nuestra razén de ser, actuamos dentro de la

verdad, con honradez, responsabilidad y total transparencia.

Solidaridad: Buscamos la practica de la mutua ayuda entre las personas,

apoyamos a los grupos menos favorecidos para que puedan mejorar su calidad de
vida.

Equidad: Buscamos el bienestar sin discriminacion alguna, proporcionando

igualdad de oportunidades

5.4.4 Creencias

Los cinco principios de la Clinica Infantil Colsubsidio son:

- Prestar un Servicio Excelente

- Trabajar en Equipo

- Vivir un compromiso que implica: puntualidad, honestidad, respeto.
- Ser Flexibles y creativos

- Orientacion al logro

5.4.5 Perfil y Personalidad de los Directivos

Toda la organizacidén esta sustentada en los principios de su fundador Roberto

Arias Pérez quien se describe a continuacion “...soy horriblemente exigente,
tremendamente exigente, soy obsesivo con la perfeccion. Mi peor enemigo es la
mediocridad, yo la combato por todos los medios, y creo que el deber de un
gerente es velar porque la empresa que de él depende, busque siempre el
perfeccionamiento, que no se contente con las cosas mediocres, que no engarie a
la gente. El respeto a la verdad, a la honestidad y al perfeccionismo, deben ser
los objetivos principales de un gerente. No debe desperdiciar el tiempo.” Y esto es
lo que ha logrado en cada negocio de Colsubsidio pues se respira un nivel de

exigencia y de calidad permanente.
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5.4.6 Comportamientos

Dentro de la organizacion existen cosas que no se negocian pero siempre estan
abiertos al cambio, por ser una empresa de servicio. Se acomodan a las
peticiones del sentido comun y se dan la oportunidad al cambio, sin tener miedo a
arriesgar algo. Sienten un amor profundo por los nifilos y un compromiso inmenso

por Colombia.

5.4.7 Practicas de Gestion

La estrategia Colsubsdio ha tenido evolucion durante los afios de funcionamiento,
como es légico hoy en dia manejan la clinica con 5 unidades estratégicas de
negocio las cuales son autbnomas e independientes con respecto a presupuestos,

normas, seleccion de personal, organizacion de funciones, etc...

Cuenta con servicio complementarios y unicos en el sector dela Salud como
“audio citas” en donde el paciente puede llamar y pedir por teléfono su cita en la
dependencia que sea sin necesidad de presentarse personalmente y hacer largas
filas. Los medicamentos son los mas baratos del mercado porque Colsubsido le
trasmite el descuento directamente al paciente sin quedarse el con el margen de
utilidad. La historia de cada paciente se encuentra sistematizada y todas las
dependencias de la Clinica tienen acceso a ella. Por lo tanto el medico que manda
exdmenes de laboratorio puede acceder a los resultados tan solo entrando al

sistema.

La Clinica cuenta con 7 pisos divididos segun la especialidad medica. En cada
piso se encuentra una central de citas en las cuales el paciente tiene acceso
rapido para solicitar una cita en cualquier servicio medico, pues todo se encuentra

relacionado en el sistema.
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Un ambiente de limpieza y orden con una decoracion infantil y juegos para nifios
es el factor denominador por todos los pisos de la institucion. La tecnologia de
punta en cada area garantizan la calidad y excelencia de un servicio personalizado

y dirigido a la poblacion infantil de escasos de recursos del pais.

5.4.8 Indicadores o estandares de actuacion

El Personal de la Clinica como requisito deben ser profesionales minimo y
especialistas en su area pues en su mayoria son médicos y tiene en sus manos la
vida humana. Todos tienen entre 3 y 4 especializaciones. Todos sus procesos son
facilitadores y van de acuerdo a los objetivos de la organizacién. Colsubsidio se
preocupa porque sus directivos y jefes de area estén en permanente actualizaciéon
y les da la oportunidad de hacer estudios, cursos, diplomados acorde con su
funcion laboral. Desde hace 2 afios la institucion viene dando un cambio en la
parte administrativa con el fin de hacer mas eficiente y competitivo su servicio.
Aplicaron la Teoria de Gerencia del Servicio y ha ido agregando nuevos conceptos
en el transcurso de la implementacién les ha ido mostrando.

5.4.9 Simbolos

Poseen un concurso, llamado la ruta del saber el cual se desarrolla en equipos
para que estos se ayuden mutuamente. Los equipos son conformados con todos

los empleados y completamente horizontal.

Se realizan actividades extracurriculares con las diferentes dependencias de la
clinica como olimpiadas, equipos de voleibol, tuna, danza, etc.

5.4.10 Ritos y Rituales
Poseen un programa de ascensos dentro de la misma clinica, en donde se busca

dentro del personal existente, aquel que tenga las cualidades y habilidades de

cumplir con la vacante. Cada una de las personas que ingresa a la organizacion
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recibe una induccién de tres dias en donde se les ensefia el funcionamiento en
cada una de las areas de esta organizacion privada que se representa como un

pais chiquito.

Se les exige a cada uno de los integrantes que sean sociables mas no lideres.
Incentivan la capacitacion de todos y cada uno de sus empleados, para que

posteriormente se reubiquen en el area en la que se estan desarrollando.

En cuanto a la evaluacién del personal se realiza en el proceso de seleccion con el
jefe inmediato al cargo a ocupar y la directora de la clinica. Y posteriormente se le
realizan pruebas psicotécnicas y entrevista con la sicéloga, con el departamento
de recursos humanos, enseguida las dos partes la evallan y se toma la

determinacion.

5.4.11 Comunicaciones

Dentro de la organizacion existen cada 15 dias comités de direccion con los
coordinadores a nivel de cada seccion de &rea, en la cual se redefinen las politicas

y se mira si estas se estan cumpliendo con lo estipulado.

Pero para la solucion de problemas dia a dia, se reunen los coordinadores de
area, cada vez que sea necesario por que se tiene la capacidad de que la
comunicacion es abierta y facil en todas las areas de la organizacion. Ademas
cuentan con intranet dentro de la organizacién, facilitando la comunicacién,

evitando los memos y las demoras.
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6. RESULTADOS DE LAS CUATRO EMPRESAS

6.1. PREGUNTA NUMERO 1. PRIORIDADES EN EL LIDERAZGO

Para el ejercicio de su liderazgo en qué orden de prioridades (Ordene de 1° a 5°)
se apoya usted en:

Misién Vision__ Valores Obijetivos Estratégicos Tecnologia

Personas que se apoyan en la Mision en primer lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 44 % de los encuestados:

41%

TECNOLOGI
OBJETIVOS A
2% 2%
VALORES MISION
11% 44%
VISION

Personas que se apoyan en la Visién en segundo lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 36 % de los encuestados:

TECNOLOGI
A
4%
OBJETIVOS
4%

VALORES
28%

MISION
28%

VISION
36%

Personas que se apoyan en los Valores en tercer lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 47 % de los encuestados:
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TECNOLOGI
A

7% MISION
20%
OBJETIVOS
11%
VALORES VISION
47% 15%

Personas que se apoyan en los Objetivos encuarto lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 65 % de los encuestados:

MISION
7%
TECNOLOGIA VISION
15% 4%
OBJETIVOS VALORES
65% 9%

Personas que se apoyan en La tecnologia en quinto lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 72 % de los encuestados:
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VISION
MISION 7%
0%

VALORES
4%

OBJETIVOS
17%

TECNOLOGIA
2%

En orden de prioridad en €l gercicio del liderazgo de las CUATRO empresas encuestadas
fue: Mision 44%, Vision 36%, Vaores 47%, Objetivos 65%, Tecnologia 72%.

6.2. PREGUNTA NUMERO 2. PERIODICIDAD EN LAS REUNIONES

¢, Con qué periodicidad realiza reuniones con su personal (Grupo Primario) y qué

tiempo le dedica?

Periodicidad Intensidad

Diaria _____ Horas
Semanal ____ Horas
Quincenal ___ Horas
Mensual ____ Horas
Eventualmente_ _____ Horas

CATEGORIA| PERIODICIDAD| INTENSIDAD

1. DIARIA HORAS
22. SEMANAL HORAS
33. QUINCENAL HORAS
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44. MENSUAL HORAS
55. EVENTUAL HORAS

El 65% de las empresas encuestadas responde que se reinen semanalmente una
hora es decir Categoria 22:

33.
15%

65%

6.3. PREGUNTA NUMERO 3. TOMA DE DECISIONES
Las decisiones del personal que esta en contacto directo con el cliente, en su
mayoria; ¢ Quién las toma?

El personal Su jefe inmediato__La Alta Gerencia El Gerente_

Las decisiones del persona en contacto directo con el cliente en su mayoria las toma el
Personal con el 28% y el Jefe inmediato con e 39%:
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GERENTE

GERENCIA GE':ERAL
9% °
D\ PERSONAL
JEFE 48%
INMEDIAT

39%

6.4. PREGUNTA NUMERO 4. INTERIORIZACION DE VALORES

El persona estd definido con los valores de la organizacion y los ha interiorizado como
propios en su quehacer diario.

Muy pocos Pocos La mayoria Todos

POCOS
0%

MUY POCOS
2%

TODOS
46%

LA MAYORIA
52%

El 52% de las CUATRO empresas encuestadas considera que la mayoria de sus

empelados esta identificado con los valores de la organizacion y el 46% Todos.

6.5. PREGUNTA NUMERO 5. FACTORES DE MOTIVACION

¢QUEé tipo de motivacidn provee usted a su personal: ( Numérelos en orden de prioridad)
Libertad Participacion Reconocimiento Estabilidad

Salario _
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6.5.1 El Reconocimiento como primer factor de motivacion de las cuatro

organizaciones representa el 30%:

LIBERTAD
SALARIO 10%
14%

ESTABILIDAD
29%

PARTICIPACION

16%

RECONOCIMIENTO

30%

6.5.2 La Libertad como segundo factor de motivacion de las cuatro

organizaciones representa 58%:

ESTABILIDAD
12%

RECONOCIMIENTO
7%

PARTICIPACION

21%

SALARIO
2%

LIBERTAD
58%

6.5.3 La Participacion como tercer factor de motivaciéon de las cuatro

organizaciones representa 51%:
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SALARIO LIBERTAD
ESTABILIDAD 2% 19%

RECONOCIMIENTO

PARTICIPACION
21%

51%

6.5.4 La Estabilidad como cuarto factor de motivacion de las cuatro

organizaciones representa 40%:

LIBERTAD
12%

SALARIO
7%

PARTICIPACION

12%

RECONOCIMIENTO

29%

ESTABILIDAD
40%

6.5.5 El Salario como quinto factor de motivacion de las cuatro organizaciones

representa 74%:

LIBERTAD PARTICIPACION
2% 0%

_—

RECONOCIMIENTO
14%

SALARIO
74% ESTABILIDAD
10%

6.6. PREGUNTA NUMERO 6. DECISION VS. IMPACTO EN LOS CLIENTES

Cuando usted toma una decision piensa en le impacto o repercusién en los

clientes:
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Siempre Con frecuencia Algunas veces Pocas veces
Nunca

El 78% de las empresas encuestadas al tomar una decision SIEMPRE piensan en
el impacto y repercusion de los clientes:

POCAS
VECES
0%
NUNCA

ALGUNAS
VECES
0%

SIEMPRE
78%

6.7. PREGUNTA NUMERO 7. PENSAMIENTO EN LA CALIDAD DEL SERVICIO

Para usted como lider, latendencia a pensar en la calidad del servicio en orden de prioridad
esta en:

Los jefes Los mandos medios El personal operativo

La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en primer lugar en las cuatro

organizaciones encuestadas esta en Los Jefes con el 48%:

PERSONAL
OPERATIV

LOS JEFES
35%

48%

LOS
MANDOS
MEDIOS
17%

260



La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en segundo lugar en las cuatro

organizaciones encuestadas esta en Los Mandos Medios con el 74%:

PERSONAL LOS JEFES
OPERATIV 2%
24%
LOS
MANDOS
MEDIOS

74%

La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en tercer lugar en las cuatro

organizaciones encuestadas esta en El Personal Operativo con el 50%:

LOS JEFES
41%
PERSONAL
OPERATIV
50%

LOS
MANDOS
MEDIOS
9%

El orden la tendencia a pensar en la calidad del servicio esta en: Jefes con e 48%, Los
Mandos Medios 74% y Personal Operativo 50% respectivamente.

6.8. PREGUNTA NUMERO 8. APOYO EN NORMAS Y REGLAMENTOS

Para el manejo de las situaciones que tanto se apoya usted y su personal en las

normas y reglamentos:

Siempre Frecuentemente Algunas veces Casi nunca___Nunca
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En el manejo de las situaciones el 59% SIEMPRE se apoya en normas y

reglamentos.

ALGUNAS NUNCA
VECES
4%

CASI NUNCA
0%

FRECUENTEMENTE

37% SEMPRE

59%

6.9. PREGUNTA NUMERO 9. ;COMO ES SU EMPLEADO?

¢, Como calificaria a sus empleados en forma general?
Dociles Opositores___ Cuestionadores Fuertes__ Expresivos
Otro

Los empleados de las cuatro organizaciones encuestadas en forma general son:
Cuestionadores 35%, Expresivos 24%, Dociles 13%, Fuertes 11% y Otros 17%

DOCILES

13% OPOSITORES

0%

OTROS
17%

EXPRESIVOS

o
24% CUESTIONADORES

35%

FUERTES
11%

6.10. PREGUNTA NUMERO 10. FUENTE DE INFORMACION

¢De donde obtiene informacién sobre las necesidades, expectativas de sus clientes? (por
orden de prioridad)
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De los empleados Del contacto directo con ellos Informacion recibida por

varios medios Encuestas

En primer lugar reciben informacion del contacto directo con los clientes el 46%

de los encuestados:

ENCUESTAS
15%

DE LOS
EMPLEADOS
24%

INFORMACION
DE MEDIOS

15%

CONTACTO
DIRECTO
46%

En segundo lugar reciben informacion sobre los Clientes de los empelados el

60% de los encuestados:

INFORMACION
DE MEDIOS ENCUESTAS
% 2%

CONTACTO / DE LOS
DIRECTO EMPLEADOS
31% 60%

En tercer lugar reciben informacién sobre los Clientes de Informacién de otros

medios el 45% de los encuestados:
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ENCUESTAS
33%

DE LOS

4%

EMPLEADOS

CONTACTO
DIRECTO
18%

INFORMACION
DE MEDIOS

45%

En cuarto lugar reciben informacion sobre los Clientes de Encuestas el 52 % de

los encuestados:

DE LOS
EMPLEADOS
11%

52%

ENCUESTAS/

CONTACTO
DIRECTO
4%

INFORMACION
DE MEDIOS

33%

La obtencion de la informacion sobre necesidades y expectativas de sus clientes
en orden de prioridad es: Contacto Directo 43%, Empleados 60%, Informacion
de Medios 45% y Encuestas 52%.

6.12. PREGUNTA NUMERO 11. FUENTE DE DIRECCION

Sus empleados reciben de los jefes con mayor frecuencia para su quehacer diario:

Informacién Direccion Orientacién___ Consejo

El 41% de las empresas encuestadas recibe Orientacion de sus jefes, 33%

Informacion, 26% Direccion.
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CONSEJO

0%
INFORMACION
ORIENTACION
33%
41%
DIRECCION
26%
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Los resultados obtenidos son con el fin de ver que se esta haciendo en las
empresas en Colombia lideres en Servicio con el fin de dejar testimonio para las

demas empresas.

7.1. FICHA TECNICA DE ESTUDIO

Tipo de Estudio: Descriptivo

Cuestionario Estructurado auto aplicado Anexo 1

Publico: Gerentes de: Clinica Infantil Colsubsidio, Restaurante Las Cuatro
Estaciones, Hotel 101 Park House, Laboratorio Siplas.

Cuantos: 46 encuestas en total repartidas en: 22 Clinica, 16 Hotel, 9 Laboratorio, 2
Restaurante.

Fecha: de noviembre de 2001 a marzo de 2002

7.2. POBLACION

La poblacién objeto de la investigacion esta constituida por los gerentes las cuatro
empresas exitosas de Colombia, que han venido desarrollado Programas de

Servicio y que tienen un reconocimiento publico.

El alcance de la investigacion seré las empresas colombianas.
Elementos: Empresas con Programas de Servicio exitosas de Colombia.
Unidad de muestreo: Las cuatro empresas exitosas de Colombia: Clinica
Infantil Colsubsidio, Hotel 101 Park House, Laboratorio Siplas, Restaurante
Las Cuatro Estaciones.
7.3. MUESTRA

El sistema de muestra que se empledé en este estudio para efectos de la

recoleccion de la informacion, fue de caracter dirigida; ya que se estudio las
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cuatro empresas, recogiendo la informacion dada por los gerentes de las mismas
y con un cuestionario aplicado (Anexo A). Al mismo tiempo fue de carécter
condicional porque se sujetdé a la aceptacion de las empresas, para realizar la

investigacion objeto de estudio.
Para realizar el procesamiento de los datos obtenidos de la poblacion objeto de
estudio se siguio la herramienta estadistica de Distribucion de Frecuencias, para

ver de una forma clara los resultados y sacar conclusiones globales.

7.4. RESULTADOS POR EMPRESA

7.4.1. CLINICA INFANTIL COLSUBSIDIO

Preguntanumero 1 Prioridades en el Liderazgo
Para el ejercicio de su liderazgo en qué orden de prioridades (Ordene de 1° a 5°)
se apoya usted en:

Mision___ Vision__ Valores  Obijetivos Estratégicos  Tecnologia_
Personas que se apoyan en la Mision en primer lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 45 % de los encuestados:

OBJETIVOS TECNSLOG'
5%
0%
VALORES
9% MISION
45%
VISION

41%

Personas que se apoyan en la Vision en segundo lugar para el ejercicio de

liderazgo fueron el 40%:
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5%
OBJETIVOS
5%

VALORES
23%

TECNOLOGIA

VISION

MISION
27%

40%

Personas que se apoyan en los valores en tercer lugar para el ejercicio de su

Liderazgo son el 59%:

TECNOLOGIA
9%

OBJETIVOS
9%

VALORES
59%

MISION
14%

VISION
9%

Personas que se apoyan en los Objetivos en cuarto lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 77%:

TECNOLOGIA
0%

OBJETIVOS
7%

MISION

9% VISION

5%

VALORES
9%

Personas que se apoyan en La Tecnologia

liderazgo fueron el 90 %:
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VISION VALORES
5% 0%

MISION

0% OBJETIVOS

5%

TECNOLOGIA
90%

En orden de prioridad en el ejercicio del liderazgo esta en: Mision 45%, Vision
40%, Valores 59%, Objetivos 77%, Tecnologia 90%.

Pregunta nimero 2 Valores Organizacionales
¢ Cuéles son los valores de la organizacion?

Los valores de La Clinica Colsubsidio son HONESTIDAD, EQUIDAD, RESPETO
Y SOLIDARIDAD.

PREGUNTA CLINICA FRECUENCIA
HONESTIDAD 19
EQUIDAD 19
RESPETO 17
SOLIDARIDAD 15
2 COMPROMISO 5
AMABILIDAD 1
CALIDAD 1
RESPONSABILIDAD 1
JUSTICIA 1

Pregunta nimero 3 Periodicidad en las Reuniones
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¢, Con qué periodicidad realiza reuniones con su personal (Grupo Primario) y qué

tiempo le dedica?

Periodicidad Intensidad
Diaria _____ Horas
Semanal ___ Horas
Quincenal _____ Horas
Mensual ______Horas
Eventualmente_ _____Horas

CATEGORIA | PERIODICIDAD| INTENSIDAD
11. DIARIA HORAS
22. SEMANAL HORAS
33. QUINCENAL HORAS
44, MENSUAL HORAS
55, EVENTUAL HORAS

El 31% de las personas encuestadas responde que se reunen semanalmente una

hora es decir Categoria 22:

44,

23% 22.

31%

33.
27%

Pregunta numero 4 Toma de Decisiones

Las decisiones del personal que esta en contacto directo con el cliente, en su

mayoria;¢,quién las toma?
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El personal Su jefe inmediato__La Alta Gerencia El Gerente
Las decisiones del personal en contacto directo con el cliente en su mayoria las

toma el Jefe Inmediato con el 55%

GERENCIA GERENTE

0% GENERAL
0%

JEFE
45%

55%

Pregunta niUmero 5 Interiorizaciéon de Valores

El personal esta definido con los valores de la organizacion y los ha interiorizado
Ccomo propios en su quehacer diario.

Muy pocos Pocos La mayoria Todos

MUY POCOS
5%

POCOS
0%

TODOS
27%

LA MAYORIA
68%

El 68% de los encuestados considera que la mayoria de sus empelados esta

identificado con los valores de la organizacion.

Pregunta niumero 6 Factores de Motivacion
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¢, Qué tipo de motivacion provee usted a su personal: ( Numérelos en orden de

prioridad)

Libertad Participacion Reconocimiento Estabilidad

Salario _

Personas que consideran al Reconocimiento como primer factor de motivacion

de la organizacion son el 30%:

ESTABILIDA  SALARIO
D 5%

5%

RECONOCIMIENTO

30%

LIBERTAD
5%

PARTICIPACION

16%

Personas que consideran la Libertad como segundo factor de motivacion de la

organizacién son el 60%:

RECONOCIMIENTO

0
7% 0%

PARTICIPACION

ESTABILIDAD

SALARIO
0%

21%

LIBERTAD
60%

Personas que consideran la Participacion como tercer factor de motivacion de la

organizacién son el 51%:
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ESTABILIDAD SALARIO
0% 0%

RECONOCIMIENTO

21% LIBERTAD

25%

PARTICIPACION

51%

Personas que consideran la Estabilidad como cuarto factor de motivacion de la

organizacion son el 45%:

SALARIO LIBERTAD

PARTICIPACION
0% CIPACIO

10% 12%
ESTABlLlDAD/c
45%

RECONOCIMIENTO

29%

Pregunta nimero 7 Decision Vs. Impacto en los Clientes

Cuando usted toma una decision piensa en le impacto o repercusion en los

clientes:

Siempre Con frecuencia Algunas veces Pocas veces
Nunca

El 81% de los encuestados al tomar una decision SIEMPRE piensan en el impacto

y repercusion de los clientes.
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ALGUNAS POCAS

VECES VECES NUNCA
0% 5% 0%
CON
FRECUENCIA
14%
SIEMPRE

81%

Pregunta nimero 8 Pensamiento en la Calidad del Servicio

Para usted como lider, la tendencia a pensar en la calidad del servicio en orden de

prioridad esta en:

Los jefes Los mandos medios El personal operativo
La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en primer lugar esta en Los

Jefes con el 50% :

PERSONAL
OPERATIV
32%

LOS JEFES
50%

LOS
MANDOS
MEDIOS
18%

La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en segundo lugar esta en

Los Mandos medios con el 82%:
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LOS JEFES

PERSONAL 0%
OPERATIV
18%

LOS
MANDOS
MEDIOS
82%

La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en Tercer lugar esta en El

Personal Operativo con el 50%:

PERSONAL LOS JEFES

OPERATIV 50%
50%
LOS
MANDOS /
MEDIOS
0%

El orden la tendencia a pensar en la calidad del servicio esta en: Jefes con el 50%,

Los Mandos Medios 82% y Personal Operativo 50% respectivamente.

Preguntanimero 9 Apoyo en normas y reglamentos

Para el manejo de las situaciones que tanto se apoya usted y su personal en las

normas y reglamentos:

Siempre Frecuentemente Algunas veces Casi nunca___ Nunca

En el manejo de las situaciones el 73% SIEMPRE se apoya en normas Yy

reglamentos.
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ALGUNAS

NUNCA VECES

0% 0% CASI NUNCA
0%
FRECUENTEMENTE

37%

SIEMPRE
73%
Pregunta numero 10 ¢,Como es su empleado?
¢, Como calificaria a sus empleados en forma general?
Déciles Opositores__ Cuestionadores Fuertes  Expresivos

Otro
Los empleados en forma general son: Cuestionadores 23%, Dociles

23%,Expresivos 18% y Otros 36%

DOCILES
23%

OTROS
36%

OPOSITORES
0%

CUESTIONADORES
23%
EXPRESIVOS
18%

FUERTES
0%
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Pregunta nimero 11 Fuente de Informacién

¢De donde obtiene informacién sobre las necesidades, expectativas de sus

clientes? (por orden de prioridad)

De los empleados Del contacto directo con ellos Informacion recibida por

varios medios Encuestas

En primer lugar reciben informacion del contacto directo con los clientes el 41%

de los encuestados:

ENCUESTAS
9%

DE LOS
EMPLEADOS
32%

INFORMACION
DE MEDIOS
15%

CONTACTO
DIRECTO
41%

En segundo lugar reciben informacién sobre los clientes de los empleados el

64% de los encuestados:

ENCUESTAS INFORMACION
0% DE MEDIOS
CONTACTO 0%
DIRECTO
36%
DE LOS
EMPLEADOS

64%
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En tercer lugar reciben informacion sobre los clientes de otros medios el 45% de

los encuestados:

ENCUESTAS

DE LOS
EMPLEADOS
0%

CONTACTO
DIRECTO
23%

32%

INFORMACION DE
MEDIOS
45%

En cuarto lugar reciben informacion sobre los clientes de las encuestas el 59%

de los encuestados:

CONTACTO
DIRECTO
0%

INFORMACION
DE MEDIOS

33%

ENCUESTAS
59%

La obtencion de la informacidn sobre necesidades y expectativas de sus clientes
enorden de prioridad es: Contacto Directo 41% , Empleados 64%, Informacion

de Medios 45% y Encuestas 59%.
Pregunta nimero 12 Fuente de Direccién
Sus empleados reciben de los jefes con mayor frecuencia para su quehacer diario:

Informacién Direccion Orientacion___ Consejo
El 41% de los encuestados recibe orientacion de sus jefes
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CONSEJO
0%

INFORMACION

33%
ORIENTACION
41%

DIRECCION
5%
Pregunta namero 13 Comunicacion
La comunicacién de su gente con usted es
La comunicacion es BUENA Y DIRECTA
PREGUNTA CLINICA FRECUENCIA
BUENA 6
DIRECTA 4
EXCELENTE 3
13 ABIERTA 3
MUY BUENA 2
CORDIAL 1
FACIL 1
ADECUADA 1

Pregunta nimero 14 Orientacion al Cliente

¢,Qué medio ha sido el mas usado por usted para lograr que su personal este
orientado al cliente?

El medio mas usado para que el personal este orientado al cliente es la reunién
PREGUNTA CLINICA FRECUENCIA
REUNIONES 13
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EJEMPLO 4
14 COMUNICACION 2
CONCIENTIZACION 2

Pregunta numero 15 Mayor insistencia de la Gerencia

Si le preguntaramos a su personal cual es su mayor insistencia;¢,Qué cree que

contestarian?

La respuesta aqui fue Atencion al Cliente en su mayoria

PREGUNTA CLINICA FRECUENCIA
ATENCION AL CLIENTE 10
SENSIBILIDAD
TRABAJAR BIEN
15 ORGANIZACION
SENTIDO DE PERTENENCIA
COMPROMISO

[N IS I (SN RSN

7.4.1.1. Conclusiones resultados Clinica Infantil Colsubsidio

Prioridad en el Liderazgo

En el ejercicio del Liderazgo el primer lugar en el que se apoyan los directivos de
la Clinica Colsubsidio es la mision y después la Vision, y en tercer lugar los
Valores. Lo que demuestra que se ha disefiado claramente una Cultura. Posee
una Visién que es conocida por todo el personal y unos valores que conoce y vive

cada uno de sus empleados.
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Valores Organizacionales

Entre sus valores aparece La Honestidad, Equidad, Solidaridad y Respeto. Estos
valores complementan la Cultura de Servicio que la Clinica posee y son el medio

por el cual el trabajo se realiza con excelencia.

Periodicidad en reuniones

Realizan reuniones en forma regular con sus subalternos: semanalmente una hora
en promedio. Lo que muestra una integracion y trabajo en equipo que garantiza la
igualdad en las oportunidades y el liderazgo se cambia con flexibilidad. Claro que
al tener contacto con la directora de la clinica, se nos informa que la comunicacion
entre el personal es principalmente abierta y directa que en cualquier momento del
dia a dia se realizan reuniones esporadicas con el fin de solucionar los problemas

que se presenten.

Toma de Decisiones

Las decisiones del personal que esta en contacto directo con el cliente en su
mayoria las toma el Jefe inmediato y el resto de las veces el personal. Al ser una
entidad del sector de la Salud es importante tener en cuenta al Jefe, pues se trata
de salvar vidas humanas. Sin embargo el personal que se encuentra en areas
administrativas tiene la capacidad de resolver las inquietudes y problemas del

paciente.

Interiorizacién de Valores

La Cultura de la organizacion tiene en cuenta los valores del personal para
contratarlos y ademas estos interiorizan los valores nuevos que esta organizacion

infunde para lograr asi la identificacion con los mismos.
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Factores de Motivacion

Su gente, sus empelados hacen la diferencia competitiva y por ello el servicio es
responsabilidad de todos y no solo del personal en contacto con el cliente. Para
ello disfrutan de libertad de accion, flexibilidad en la realizacion de sus tareas y
confianza en si mismos. Cada uno de los jefes motiva a su personal por medio del
reconocimiento, libertad y participacion, es decir estan enfocados al logro y no

hacia el resultado.

Decision Vs Impacto en los Clientes

Al enfrentarse a una decision el 81% de los encuestados siempre piensa en el
impacto o repercusion en los pacientes, lo que demuestra un solido y dinamico
liderazgo orientado al servicio en todos los niveles de la empresa. Esto se ha
logrado gracias a que al empleado se le ha inculcado la politica de ‘ponerse en

los zapatos” del paciente, generando asi mayor eficiencia en la labor diaria.

Pensamiento en la Calidad del Servicio

En enfoque de la Calidad del Servicio esta liderado por los jefes y directivos de la
Clinica. Esto muestra el compromiso de la alta direccion con la cultura de la
empresa. Consientes de que los resultados vendran siempre y cuando haya
unidad de mando, y las directrices vayan de arriba hacia abajo, respetando la
individualidad de cada empleado. Es un compromiso por desarrollar un programa
de servicio que abarque toda la organizacion.

Apoyo en normas y reglamentos

El apoyo en normas y reglamentos son el fundamento de la organizacion pero no

impiden llevarle al paciente un servicio optimo que sobrepase sus expectativas.
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¢Cémo es su empelado?

Los empleados de la Clinica cuentan con autonomia para llevara cabo sus
funciones. Lo que facilita el cuestionamiento y la expresion de los mismos, el cual
los lleva a ser mejores cada dia y a esforzarse mas por realizar un excelente

trabajo.

Fuente de Informacién

Gracias al contacto de los empelados con los pacientes y de la constante
interrelacion, siempre se busca solucionar los problemas, indagar acerca de sus
no conformidades para implementar acciones preventivas y correctivas segun el

caso.
Fuente de Direccion

Existe un ambiente de apoyo y orientacion por parte de los directivos que permite
gue la delegacion y el empoderamiento sean condiciones del comportamiento de
los empleaos en el trabajo diario. Hacer de la Clinica un lugar agradable y
acogedor donde el empleado y el medico se sientan a gusto.

Comunicacion

Los directivos de la Clinica trasmiten un ambiente de confianza y seguridad frente
a la comunicacion de cualquier aspecto con sus empleados. Esta es buena,

directa y abierta.
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Orientacién al Cliente

La orientacion al servicio se ha logrado en base a un permanente trabajo en
equipo por medio de las reuniones y la capacitacion. Incluyendo un empefio
permanente y decisivo de los Directivos, que la Clinica sea Reconocida por el

excelente servicio que presta a sus pacientes.

Mayor insistencia de la Gerencia

Su mayor insistencia es la Atencién al Cliente. Es una preocupacion constante
porque el paciente que llega a sus instalaciones se encuentra seguro de que sera
bien atendido y seran escuchadas sus inquietudes. No solo tratan al paciente
enfermo sino a sus parientes que en la mayoria vienen mas angustiados por la

salud de sus seres queridos.

7.4.2. HOTEL 101 PARK House

Preguntanumero 1 Prioridad en Liderazgo

Para el ejercicio de su liderazgo en qué orden de prioridades (Ordene de 1° a
5%se apoya usted en:

Misién Vision__Valores Obijetivos Estratégicos Tecnologia

Personas que se apoyan en la Visién en primer lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 44 % de los encuestados:
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OBJETIVOS
0%

VALORES
13%

VISION
44%

TECNOLOGIA

0%

MISION
43%

Personas que se apoyan en la Mision en segundo lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 44 % de los encuestados:

TECNOLOGIA

VALORES 0%

31%

VISION
25%

OBJETIVOS
0%

D—TBION
44%

Personas que se apoyan en Los Valores en tercer lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 50 % de los encuestados:

TECNOLOGIA

OBJETIVOS 0%

6%

VALORES
50%

MISION
13%

VISION
31%

Personas que se apoyan en Los Objetivos en cuarto lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 63 % de los encuestados:
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VISION
0%

MISION
0%

VALORES

TECNOLOGIA

6%

31%

OBJETIVOS
63%

Personas que se apoyan en La Tecnologia en quinto lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 69 % de los encuestados:

VISION MISION VALORES
0% 0% 0%
OBJETIVOS
31%
TECNOLOGIA
69%

En orden de prioridad para el ejercicio del liderazgo del Hotel 101 Park House es:

Vision, Mision, Valores, Objetivos, Techologia

Pregunta nimero 2 Valores Organizacionales

¢,Cuédles son los valores de la organizacion?

Los valores de la organizacion son: RESPETO, HUMILDAD
RESPONSABILIDAD
PREGUNTA HOTELES FRECUENCIA
RESPETO 12
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HUMILDAD
RESPONSABILIDAD
HONESTIDAD
2 INTEGRIDAD
SOLIDARIDAD
AMABILIDAD
BIENESTAR

Rl Rl | R| k| 0| ©

Pregunta niumero 3 Periodicidad en reuniones

¢,Con qué periodicidad realiza reuniones con su personal (Grupo Primario) y qué

tiempo le dedica?

Periodicidad Intensidad
Diaria ___ Horas
Semanal _____ Horas
Quincenal ____ Horas
Mensual _____ Horas
Eventualmente_ _____ Horas

CATEGORIA |[PERIODICIDADINTENSIDAD,
11. DIARIA HORAS
22. SEMANAL HORAS
33. QUINCENAL HORAS
44. MENSUAL HORAS
55. EVENTUAL HORAS

El 100% de las personas encuestadas responde que se relnen semanalmente

una hora es decir Categoria 22:
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44.
0%

100%

Preguntanimero 4 Toma de Decisiones

Las decisiones del personal que esta en contacto directo con el cliente, en su

mayoria; ¢quién las toma?

El personal Su jefe inmediato__La Alta Gerencia El Gerente

Las decisiones del personal en contacto directo con el cliente en su mayoria las

toma el Personal con el 75%:

GERENCIA
0%

PERSONAL
75%

Preguntanimero 5 Interiorizacion de Valores

El personal esta definido con los valores de la organizacion y los ha interiorizado

como propios en su quehacer diario.
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Muy pocos Pocos La mayoria Todos

El 81 % del personal se identifica con los valores de la organizacién y los ha

interiorizado como propios:

MUY POCOS

0% .
LA MAYORIA

19%

POCOS
0%

TODOS
81%

Preguntanumero 6  Factores de motivacién

¢, Qué tipo de motivacion provee usted a su personal: ( Numérelos en orden de

prioridad)

Libertad Participacion Reconocimiento Estabilidad

Salario

Personas que consideran al Reconocimiento como primer factor de motivacion

de la organizacion son el 30%:
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SALARIO
19%

LIBERTAD
13%

ESTABILIDAD
13%

PARTICIPACION
16%

RECONOCIMIENTO

30%

Personas que consideran La Libertad como segundo factor de motivacion de la

organizacion son el 62%:

SALARIO

ESTABILIDAD 6%
19%

RECONOCIMIENTO
7%
LIBERTAD
62%

PARTICIPACION
21%

Personas que consideran La Participacion como tercer factor de motivacion de

la organizacién son el 51%:

ESTABILIDAD SALARIO LIBERTAD
13% 0% 13%

RECONOCIMIENTO
21%

PARTICIPACION

51%

Personas que consideran La Estabilidad como cuarto factor de motivacion de la

organizacion son el 37%:
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LIBERTAD
13%

SALARIO PARTICIPACION
19% 12%
RECONOCIMIENTO
ESTABILIDAD 29%

37%

Personas que consideran EIl Salario como quinto factor de motivacién de la

organizacion son el 56%:

PARTICIPACION
RECONOCIMIENTO
0%

LIBERTAD 14%
0%

SALARIO

56%
ESTABILIDAD

19%

El orden en el Factor de Motivacion en el Hotel 101 Park House es:

Reconocimiento, Libertad, Participacion, Estabilidad y Salario.

Pregunta numero 7 Decision Vs. Impacto en los Clientes
Cuando usted toma una decision piensa en le impacto o repercusién en los
clientes:
Siempre _ Confrecuencia ___ Algunasveces  Pocasveces
Nunca____
El 62% de las personas encuestadas SIEMPRE toma una decisién pensando en

el impacto o repercusion de los clientes.
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POCAS
VECES
0%
NUNCA
0%

ALGUNAS
VECES
0%

CON
FRECUENCIA
38%
SIEMPRE
62%

Pregunta nimero 8 Pensamiento en la Calidad del Servicio

Para usted como lider, la tendencia a pensar en la calidad del servicio en orden de
prioridad esta en:

Los jefes Los mandos medios El personal operativo

La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en primer lugar esta en Los

Jefes con el 56%:

PERSONAL
OPERATIV(
31%
LOS JEFES
LOS 56%
MANDOS D/
MEDIOS

13%

La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en segundo lugar esta en Los

Mandos Medios con el 69%:
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LOS JEFES
PERSONAL 6%
OPERATIV
25%

LOS
MANDOS
MEDIOS
69%

La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en tercer lugar esta en Los Jefes

con el 38%:

LOS JEFES

38%
PERSONAL

OPERATIV
43%

LOS

MANDQOS
MEDIOS

19%

El orden de prioridad a pensar en la calidad del servicio es: Jefes, Mandos

medios y personal Operativo.

Pregunta nimero 9 Apoyo en normas y reglamentos

Para el manejo de las situaciones que tanto se apoya usted y su personal en las
normas y reglamentos:

Siempre Frecuentemente Algunas veces Casi nunca___Nunca
El 50% de los encuestados SIEMPRE se apoyan en las normas y reglamentos
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NUNCA CASI NUNCA

ALGUNAS 0% 0%
VECES
6%
FRECUENTEMENTE SIEMPRE
37% 50%

Pregunta nimero 10 ¢;Cdémo es su empleado?

¢, Como calificaria a sus empleados en forma general?
Déciles Opositores__ Cuestionadores Fuertes_ Expresivos
Otro

Los empleados del Hotel 101 Park House en forma general son: Fuertes 56%,

Cuestionadores 33%, Expresivos 25% y Otros 19%

CUESTIONADORES DOCILES
33% 0%  OPOSITORES
OTROS 0%
19%
FUERTES
EXPRESIVOS 56%
25%

Pregunta nimero 11 Fuente de informacién

¢De donde obtiene informacion sobre las necesidades, expectativas de sus

clientes? (por orden de prioridad)
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De los empleados Del contacto directo con ellos Informacion recibida por

varios medios Encuestas

En primer lugar reciben informacion sobre los clientes del contacto directo el 50%

de los encuestados:

ENCUESTAS
19%

INFORMACION
DE MEDIOS

15%

CONTACTO
DIRECTO
50%

DE LOS
EMPLEADOS
25%

En segundo lugar reciben informacion sobre los clientes de los empleados el

62% de los encuestados:

INFORMACION
DE MEDIOS

0%

CONTACTO
DIRECTO
25%

ENCUESTAS
0%

DE LOS
EMPLEADOS
62%

En tercer lugar reciben informacién sobre

medios el 45% de los encuestados:
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DE LOS
EMPLEADOS
6%

CONTACTO
DIRECTO

13%
ENCUESTAS

38%

INFORMACION
DE MEDIOS

45%

En cuarto lugar reciben informacién sobre los clientes de las encuestas el 50%

de los encuestados:

DELOS CONTACTO
EMPLEADOS DIRECTO
6% 6%
ENCUESTAS/ INFORMACION

DE MEDIOS
33%

50%

Los empleados de la organizacion obtienen la informacién sobre las necesidades y
expectativas del cliente en el orden de: Contacto Directo 50%, de los empleados

62%, informacion de varios medios 45%, y encuestas 50%.

Pregunta niamero 12 Fuente de Direccion

Sus empleados reciben de los jefes con mayor frecuencia para su quehacer diario:
Informacién Direccion Orientacion___Consejo
El 56% de los encuestados recibe Direccion de sus jefes y el 41% recibe

Orientacién:
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CONSEJO INFORMACION
0% 33%

ORIENTACION
41%

DIRECCION
56%
Pregunta numero 13 Comunicacion
La comunicacién de su gente con usted es
La comunicacion es abierta y en cualquier momento
PREGUNTA HOTELES FRECUENCIA

ABIERTA 13

13 EN CUALQUIER MOMENTO 6

FACIL 5

DIRECTA 2

DFIFICIL 1

Preguntanimero 14  Orientacion al Cliente

¢, Qué medio ha sido el mas usado por usted para lograr que su personal este

orientado al cliente?

El medio mas usado para lograr una orientacion al cliente ha sido: ensefidndoles y

con el ejemplo.

PREGUNTA HOTELES FRECUENCIA
ENSENANDOLES 5
EJEMPLO 4
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14 EMPRENDEDORES
LIDERES
ORIENTANDOLOS
ENTUCIASMO

Rl RN

Pregunta nimero 15 Mayor insistencia de la Gerencia

Si le preguntaramos a su personal cual es su mayor insistencia;¢ Qué cree que

contestarian?

PREGUNTA HOTELES FRECUENCIA
SATISFACER AL CLIENTE 7
15 EL CLIENTE RAZON DE SER 3
ES LA CASA NO UN HOTEL 3

7.4.2.1 Conclusiones de resultados Hotel 101 Park House

Prioridad en el Liderazgo

La Visién es el primer factor en el que se apoya los Gerentes del Hotel, luego la
mision y los valores. Las diferencias no son significativas lo que muestra que si
existe una solida Cultura la cual hace parte integral de la organizacion y que
gracias a estos parametros el Hotel cuenta con liderazgo exitoso en su sector.

Valores Organizacionales

Los valores que inculca el Hotel 101 Park House son el Respeto, La Humildad y
las Responsabilidad. Aunque no se mencione el servicio como valor este esta
implicito en la mision y la vision de la compafia. EL Hotel busca que sus clientes
se sientan como en casa y esto se logra con empelados que vivan los valores

sefialados.
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Periodicidad en reuniones

Se ve un fuerte y organizado trabajo en equipo en el cual cada semana se relinen
para tratar lo que se refiere al servicio y hacer el seguimiento necesario para que

estos programas sean efectivos.

Toma de Decisiones

El personal esta empoderado y debe actuar sin dudar frente a las inquietudes de
los clientes. Esto es el reflejo de una organizacion en linea recta y se muestra que

toda la organizacion esta en funcion de los clientes.

Interiorizacién de Valores

Uno de los requisitos necesarios para poder implementar una Cultura de Servicio
€S una organizacion es que tanto sus directivos como sus empelados se
identifiquen y vivan los valores propios de las empresas y en el Hotel el 81% los

hace como propios en su que hacer diario.

Factores de Motivacion

La organizacién que tiene una motivacion inoportuna para sus empelados tendra a
largo plazo empleados insatisfechos que realizaran mal su trabajo. En el Hotel lo
més importante en orden de prioridad es el reconocimiento, la libertad, la
participacion; siendo una filosofia positiva donde se busca que los individuos

crezcan y mejoren con el trabajo que se enfrentan dia a dia.

Decision Vs Impacto en los Clientes
El 62% siempre piensa en el impacto de la decisién sobre los clientes. Es asi

como la organizacién logra un liderazgo enfocado en el servicio y atencion al

cliente porque saben que éste es la razon de ser de la compaifiia.
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Pensamiento en la Calidad del Servicio

Implantar la Calidad en el Servicio requiere de un esfuerzo de toda la
organizacion, liderado por los directivos y jefes pues sino el proceso quedaria
incompleto. Es necesario y vital un compromiso de la Gerencia para llevar a cabo
estos planteamientos y el Hotel 101 Park House es consiente de este orden y lo

pone en practica.

Apoyo en normas y reglamentos

Existe un Manual de Calidad que cada empleado debe estudiar y repasar
constantemente. Es el apoyo mas no el impedimento para realizar su labor.
Cumple el objetivo de recordar al empleado y al directivo su actitud y las politicas

frente al cliente.

¢COmo es su empelado?

En el hotel se aplica la caracteristica de las empresas que poseen una Cultura
Orientada la Cliente: “La diferencia competitiva la hace la calidad de su gente y por
ello el servicio es responsabilidad de todos y no solo del personal en contacto con
el cliente. Para ello disfrutan de libertad de accion y flexibilidad en la realizacion de

sSus tareas.”

Fuente de Informacioén

Las encuestas son un apoyo en la labor de direccion para saber la opinién de los
clientes. Pero es en el contacto directo de donde el Hotel obtiene los resultados

inmediatos sobre la opinidon del servicio.

En el Hotel las necesidades, opiniones, expectativas de los huéspedes son las que

dirigen todos los pensamientos y son la razén de ser de los procesos en la
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planificacion. Se centran mas en la atencién que en la venta en si, porque saben

que si atienden bien a un cliente volvera para siempre.

Consideran que las quejas No son un problema, sino una oportunidad para
mejorar, por eso se busca que el cliente se queje para escucharlo y darle una
solucion a tiempo. El 62% recibe informacion sobre las necesidades, expectativas
de sus clientes a través de sus empleados como segundo lugar. Todos estan para

servir al cliente no hay division ni burocracia.

Fuente de Direccion

El Hotel busca que los empelados crezcan por medio de la capacitacion y
desarrollo humano. Los directivos son entrenadores de su gente y hacen todo lo

gue este a su alcance por que tengan un ambiente de calidad humana.

Comunicacién

Los directivos del Hotel proclaman una comunicacion abierta, en cualquier

momento, directa y facil con sus empelados y directivos.
Orientacién al Cliente

Como se ha mencionado en él capitulo uno, si no hay un ejemplo por parte de los
Directivos sobre el enfoque del servicio en la organizacion, es imposible hacer que
esta cultura llegue a todos los rincones de la misma. Y en el Hotel el ejemplo mas
claro es el del Doctor Sdnchez, quien es un “obsesionado por el servicio” como el
mismo se define. Y ha logrado que sus colegas sientan y practiquen esta filosofia
de vida también. Es un Gran Educador caracteristica del gerente enfocado al

servicio.
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Mayor insistencia de la Gerencia

La mayor insistencia por parte de los directivos es la de Satisfacer al cliente, para
gue este se sienta como en su casa. Lo que hace que el servicio que se presta
diariamente en cada una de las labores sea de excelente calidad y logra que el

hotel sea reconocido por su Liderazgo en el sector de los servicios.

7.4.3. LABORATORIO SIPLAS

Pregunta nimero 1. Prioridades en el Liderazgo

Para el ejercicio de su liderazgo en qué orden de prioridades (Ordene de 1° a 5°)
se apoya usted en:

Misién Vision__ Valores Objetivos Estratégicos Tecnologia

Personas que se apoyan en la Mision en primer lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 50 % de los encuestados:

OBJETIVOS TECNOLOGIA
0% 0%

VALORES
17% MISION
) 50%
VISION

33%

Personas que se apoyan en la Valores en segundo lugar para el ejercicio de

liderazgo fueron el 33%:
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TECNOLOGIA
17%

OBJETIVOS
17%

VALORES
33%

MISION
0%

VISION
33%

Personas que se apoyan en los Vision en tercer lugar para el ejercicio de su

Liderazgo son el 33%:

MISION
TECNOLOGIA 0%

17%

OBJETIVOS
33%

VISION
33%

VALORES
17%

Personas que se apoyan en los Objetivos en cuarto lugar para el ejercicio de su

liderazgo fueron el 32%:

TECNOLOGIA
17%

OBJETIVOS
32%

MISION
17%

VISION
17%

VALORES
17%

Personas que se apoyan en La Tecnologia

liderazgo fueron el 33 %:
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) 0%
TECNOLOGIA
33%

OBJETIVOS
17%

MISION

VISION
33%

VALORES
17%

El orden de prioridad para el ejercicio de liderazgo es: Mision 50%, Valores 33%,,
Vision 33%, Objetivos 32% y Tecnologia 33 %.

Pregunta nimero 2. Valores Organizacionales

¢,Cudles son los valores de la organizacion?

Los valore son Atencion al Cliente, Calidad, Compromiso y Etica

PREGUNTA LABORATORIOS FRECUENCIA
ATENCION 4
2 CALIDAD 1
COMPROMISO 1
ETICA 1
RESPONSABILIDAD 1

Pregunta niumero 3. Periodicidad en las reuniones

¢,Con qué periodicidad realiza reuniones con su personal (Grupo Primario) y qué

tiempo le dedica?

Periodicidad

Diaria

Semanal
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Quincenal Horas
Mensual Horas

Eventualmente Horas

CATEGORIA PERIODICIDADINTENSIDAD

11. DIARIA HORAS
22. SEMANAL HORAS
33. QUINCENAL HORAS
44. MENSUAL HORAS
55. EVENTUAL HORAS

El 83% de las personas encuestadas responde que se reinen semanalmente una

hora es decir Categoria 22:

33.
17%

83%

Pregunta nimero 4. Toma de Decisiones

Las decisiones del personal que esta en contacto directo con el cliente, en su

mayoria; ¢quién las toma?

El personal Su jefe inmediato__La Alta Gerencia El Gerente_
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Las decisiones del personal en contacto directo con el cliente en su mayoria las

toma La Gerencia con el 50%:

GERENTE PERSONAL
GENERAL 0%
17%
JEFE
INMEDIATO
33%
GERENCIA
50%

Pregunta namero 5. Interiorizacién de Valores

El personal esta definido con los valores de la organizacion y los ha interiorizado

como propios en su quehacer diario.

Muy pocos Pocos La mayoria Todos

El 83% de los encuestados considera que la mayoria de sus empelados esta

identificado con los valores de la organizacion:

POCOS

TODOS 0% MUY POCOS
17% 0%

LA MAYORIA
83%

306



Pregunta niumero 6. Factores de Motivacion

¢, Qué tipo de motivacion provee usted a su personal: ( Numérelos en orden de
prioridad)
Libertad Participacion Reconocimiento Estabilidad

Salario

Las Personas que consideran al Reconocimiento como primer factor de

motivacion de la organizacion son el 30%:

SALARIO

20% LIBERTAD
20%

ESTABILIDAD

20% )
0% PARTICIPACION

16%

RECONOCIMIENTO

30%

Personas que consideran la Libertad como segundo factor de motivacion de la

organizacion son el 40%:

SALARIO
0%

ESTABILIDAD
40%

LIBERTAD
40%

RECONOCIMIENTO
7%
PARTICIPACION

21%
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Personas que consideran la Participacion como tercer factor de motivacion de la

organizacién son el 51%:

SALARIO
20% LIBERTAD

20%

ESTABILIDAD
0%

PARTICIPACION
RECONOCIMIENTO 51%

21%

Personas que consideran la Estabilidad como cuarto factor de motivacion de la

organizacion son el 40%:

SALARIO
0%

LIBERTAD
0%

PARTICIPACION

12%
ESTABILIDAD

40%

RECONOCIMIENTO
29%

Personas que consideran el Salario como quinto factor de motivacion de la

organizacion son el 60%:

LIBERTAD
20%

PARTICIPACION

0%

RECONOCIMIENTO
14%

SALARIO
60%

ESTABILIDAD
0%

Los Factores de Motivacion que los jefes proveen al personal son en su orden:
Reconocimiento 30%, Libertad 40%, Participacion 51%, Estabilidad 40% y salario
60%.
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Pregunta namero 7. Decision Vs. Impacto en los Clientes

Cuando usted toma una decision piensa en le impacto o repercusién en los
clientes:

Siempre Con frecuencia Algunas veces Pocas veces

Nunca

El 100% de los encuestados al tomar una decision SIEMPRE piensan en el

impacto y repercusion de los clientes:

CON POCAS
FRECUENCIA VECES

0% 0%

ALGUNAS
VECES
0%

NUNCA
0%

SIEMPRE
100%

Pregunta nimero 8 Pensamiento en la Calidad del Servicio
Para usted como lider, la tendencia a pensar en la calidad del servicio en orden de
prioridad esta en:

Los jefes Los mandos medios El personal operativo

La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en primer lugar esta en El

Personal Operativo con el 68%:

309



LOS JEFES
17%

PERSONAL

OPERATIV! LOS
66% MANDOS
MEDIOS

17%

La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en segundo lugar esta en Los

Mandos medios con el 67%:

LOS JEFES
0%

PERSONAL
OPERATIV
33% LOS
MANDOS
MEDIOS

67%

La tendencia a pensar en la Calidad del Servicio en Tercer lugar esta en Los

Jefes con el 83%:

Los PERSONAL
MANDOS OPERATIVO
0%
MEDIOS °
17%
LOS JEFES

83%

La prioridad en el orden de tendencia a pensar en al Calidad del servicio es: El

Personal Operativo, Los Mandos Medios y Los Jefes.

Pregunta nimero 9. Apoyo en normas y reglamentos

310



Para el manejo de las situaciones que tanto se apoya usted y su personal en las

normas y reglamentos:

Siempre Frecuentemente Algunas veces Casinunca___Nunca

En el manejo de las situaciones el 37% Frecuentemente se apoya en normas y

reglamentos y el 33% Siempre:

NUNCA  CASINUNCA
ALGUNAS 0% 0%
VECES
17%
SIEMPRE
33%

FRECUENTEMENTE

37%

Pregunta niamero 10. (Cémo es su empleado?

¢, Como calificaria a sus empleados en forma general?

Déciles Opositores__ Cuestionadores Fuertes_ Expresivos
Otro

Los empleados en forma general son: Expresivos 50%, Cuestionadores 33%,
Déciles 17%.:
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OTROS
0%

DOCILES
17%

OPOSITORES

0%
EXPRESIVOS

50%

/ CUESTIONADORES

FUERTES 33%
0%

Pregunta nimero 11. Fuente de Informacién

¢De donde obtiene informacion sobre las necesidades, expectativas de sus

clientes? (por orden de prioridad)
De los empleados Del contacto directo con ellos Informacion recibida por

varios medios Encuestas

En primer lugar reciben informacion del contacto directo con los clientes el 34%

de los encuestados:

DE LOS
EMPLEADOS
0% CONTACTO
DIRECTO
34%

ENCUESTAS
33%

INFORMACION

DE MEDIOS
15%

En segundo lugar reciben informacion sobre los clientes de los empleados el

50% de los encuestados:
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INFORMACION
DE MEDIOS

0%

CONTACTO
DIRECTO
33%

ENCUESTAS
0%

DE LOS
EMPLEADOS
50%

En tercer lugar reciben informacién sobre los clientes de otros medios el 45% de

los encuestados:

ENCUESTAS
33%

DE LOS
EMPLEADOS
17%

CONTACTO
DIRECTO
17%
INFORMACION
DE MEDIOS

45%

En cuarto lugar reciben informacion sobre los clientes de las encuestas el 33%

de los encuestados:

ENCUESTAS
33%

INFORMACION
DE MEDIOS

33%

DELOS
EMPLEADOS

33%

CONTACTO
DIRECTO
17%
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La obtencion de la informacion sobre necesidades y expectativas de sus clientes
enorden de prioridad es: Contacto Directo 34%, Empleados 50%, Informacion
de Medios 45% y Encuestas 33%.

Pregunta nimero 12. Fuente de Direccidn

Sus empleados reciben de los jefes con mayor frecuencia para su quehacer diario:

Informacioén Direccion Orientaciéon___ Consejo

El 17% de los encuestados recibe orientacion de sus jefes, el 33% recibe

Direccion y el 50% recibe Informacion:

CONSEJO
0%

K INFORMACION
50%

ORIENTACION

17%

DIRECCION
33%

Pregunta nimero 13. Comunicacion

La comunicacion de su gente con usted es

La comunicacion es buena, directa, abierta y amable

PREGUNTA LABORATORIOS FRECUENCIA
BUENA 4
DIRECTA 2
AMABLE 2
13 ABIERTA 1

Pregunta numero 14. Orientacion al Cliente
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¢, Qué medio ha sido el mas usado por usted para lograr que su personal este

orientado al cliente?

El medio mas utilizado han sido reuniones para lograr estar orientado al cliente

PREGUNTA LABORATORIOS FRECUENCIA
REUNIONES 4
POLITICAS 1
14 EJEMPLO 1

Pregunta numero 15. Mayor insistencia de la Gerencia

Si le preguntaramos a su personal cual es su mayor insistencia;¢,Qué cree que

contestarian?

La mayor insistencia de los jefes hacia su personal es Atencion al Cliente y
Calidad.

PREGUNTA LABORATORIOS FRECUENCIA
CALIDAD 2
15 ATENCION AL CLIENTE 3
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7.4.3.1. Conclusiones resultados Laboratorio SIPLAS

Prioridad en el Liderazgo

En el Laboratorio aunque estan definidos la Vision, la Mision, Los Valores, no
estan muy claros en orden de prioridad para el ejercicio de su liderazgo. La cultura

se establece, se consolida y se difunde desde los altos niveles de direccion.

Valores Organizacionales

Como es una entidad del sector de la salud sus valores estan enfocados al cliente
como son: Compromiso, Etica, Atencion al Cliente y Calidad.

Periodicidad en reuniones

La periodicidad en las reuniones de trabajo es semanal y de una hora en
promedio. Son reuniones donde se verifica la labor cumplida y se establecen las

metas para la semana siguiente.

Toma de Decisiones

Existe una tendencia centralizada en la toma de decisiones( pregunta nimero 4).
Es la Gerencia la que se enfrenta directamente con el cliente. Esto se puede
entender porque es una entidad de salud que maneja resultados confidenciales,
sin embargo puede ser factor de distancia entre la gerencia y los demas

empleados.

Interiorizacion de Valores

La mayoria del personal esta identificado con los valores pues si no hay una
adaptacion a la cultura de la empresa es imposible llegar aun reconocimiento por
la prestacion del servicio.

Factores de Motivacion
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En la empresa € tipo de motivacion, es de vital importancia ya que se presta la debida
atencion a los servicios que reciben los clientes internos, para tener e mismo nivel de
calidad que el que reciben los clientes externos.

Decisién VsImpacto en los Clientes
La orientacién al cliente esta claramente definida pues el 100% de las personas
encuestadas siempre piensan en el impacto de una decision sobre el cliente. Esto

refleja unidad de criterio y es factor clave para lograr una Cultura de Servicio.

Pensamiento en la Calidad del Servicio
En el Laboratorio Siplas la Calidad de Servicio empieza por el personal operativo
donde recae la mayor responsabilidad frente a los momentos de verdad. Se ve
como la gerencia tiene sus fuerzas puestas en el personal operativo. (ampliar)
Apoyo en normasy reglamentos
Es una organizacion que busca el reconocimiento exterior de su trabgjo y por eso esrigiday
meticulosa en los procesos y procedimientos, pues las leyes y normas internacionales son
muy detallas; esto hace que busque mas los resultados a costa de una insistencia sobre el
servicio permanente hacia sus empelados.

¢COmo es su empelado?

Todos los miembros del laboratorio se sienten libres para actuar y decidir. Pueden cometer

errores por que aprenden através de ellos, por esto son expresivosy cuestionadores.

Fuente de I nformacioén
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El Contacto directo con los pacientes es el medio para saber y conocer las
expectativas y necesidades de los clientes y en segundo lugar por los empelados

guienes prestan un servicio personalizado.

Fuente de Direccion

Los Jefes dan a sus empleados con mayor frecuencia reciben Informacion con e 50%
entonces es una organizacion centralizada donde los directivos y jefes de area son
proveedores de informacion. Los directivos se mantienen visibles para su gente,

comunicando e informando con oportunidad, |as principales decisiones de |la empresa.

Comunicacion

La comunicacion que se da en € laboratorio es buena directa 'y amable. Es en doble via'y
sus directivos se caracterizan por escuchar mas las necesidades y expectativas de sus

clientes y empleados.

Orientacion al Cliente

La orientacion a cliente se ha logrado gracias a un constante trabgjo en equipo donde la
apertura 'y la motivacion a la creatividad e innovacion son € factor predominante. Siempre
buscan que sus politicas satisfagan plenamente al paciente.

Mayor insistencia de la Gerencia

El laboratorio es consciente de que el éxito de un programa de servicio esta en
gue sus empleados, este plenamente comprometidos con el cliente, por esto la
gerencia se caracteriza por la insistencia marcada en la satisfaccion plena del

cliente desde el primer momento de verdad.
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7.4.4. RESTAURANTE LAS CUATRO ESTACIONES

El andlisis que se realizo en el Restaurante no fue estadistico pues la muestra es
muy pequefia. Solo hay dos gerentes que se encargan del funcionamiento del
restaurante y no existen cargos medios. Cada empelado tiene sus funciones y
responsabilidades bien definidas de las cuales dan cuenta a los respectivos
socios. Sin embargo se realizo la misma encuesta que se aplico a las demas

instituciones. Y aqui estan los resultados.

Prioridades en el Liderazgo: El restaurante no cuenta con una Mision y una
Vision escrita ni con un Plan estratégico que incluya objetivos, politicas, etc.. Es
una organizacion que permanece unida bajo las directrices vy el estilo de sus

duefios y un mismo valor: La Honestidad.

Valores Organizacionales: El restaurante se ha ido formando al paso de las
tendencias y del perfil de sus duefios. Es un restaurante de caracter personal,
centrado en los detalles como lo define uno de los socios. Y que ha encontrado en
la Honestidad el cauce para lograr llevar acabo su labor diaria. La confianza y
autonomia de cada uno de sus empleados también es factor clave. El resultado de

ese esfuerzo en conjunto es: disciplina y dedicacion.

Periodicidad en reuniones: Se reanen semanalmente una hora diaria todos los
miembros del restaurante antes de empezar sus labores diarias. El objetivo de
estas reuniones es lograr que todos los empelados estén enterados de todo lo que
ha sucedio y de establecer parametros para la semana siguiente. Estas reuniones
también incluyen capacitaciones y juego de roles donde se evaltan las habilidades
en el servicio de cada uno de ellos. Los socios escriben estas reuniones como
encuentros con la Familia donde el ambiente de cordialidad y carifio es el que

impera.
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Toma de Decisiones: Puesto que el restaurante es una organizacion tan pequefa
las decisiones del personal que esta en contacto con el cliente las toma la
gerencia. Cuando se encuentran fuera del pais los socios, se deja a un encargado

que generalmente el cajero para que tome estas decisiones.

Interiorizacion de los Valores: Todos los miembros del restaurante se
encuentran a gusto en él y han adoptado los valores de la organizacién como
estilo de vida. Si no es asi simplemente no se adaptan y se van, lo que ocurre muy

pocas veces porque la rotacion de personal es muy pequefia, minima.

Factores de Motivacion: Los factores de motivacién que el restaurante imparte a
sus empelados es la Estabilidad y la Participacion. Estabilidad pues las
condiciones laborales son seguras si una persona cumple y se adapta a la cultura
gue existe en le restaurante. Y Participacion ya que sus inquietudes siempre son

atendidas y son ellos los que tratan directamente a los clientes.

Decision Vs impacto en los clientes: Sin lugar a duda siempre se piensa en el
cliente al tomar una decision, no importa que este sea antiguo o recién llegado el
siempre sera el principal invitado de la casa y se le hara sentir como lo mismo en

cada momento de verdad.

Pensamiento en la Calidad del Servicio: La tendencia a pensar en la calidad del
servicio esta determinada por el Personal Operativo, ya que los duefios siempre
estan pendientes de la labor de sus empelados. Y al ser una organizacion
pequeia es mas facil hacer un seguimiento individual y en el momento. También
hay que aclarar que la Alta direccion esta compuesta por solo dos personas que

tiene unidad de ideas.

Apoyo en normas y reglamentos: Aunque en el restaurante no se encuentra
nada escrito, existe una metodologia propia de un servicio de alimentos y bebidas

de alta exigencia. Todas las normas y protocolos necesarios se viven al pie de la

320



letra. Y se marcha al compas de las ultimas innovaciones en este campo del

servicio.

¢COmo es su empleado? : Los empleados que trabajan alli son empleados que

se han acoplado muy bien a la cultura del restaurante y sus directivos los

clasifican como fuertes y honestos.

Fuente de Informacion: Las fuentes de informacion que el restaurante utiliza es
el contacto directo y personalizado con cada uno de sus clientes. Y utilizan un
sistema de encuestas permanente por correo, donde se evaltan el tipo de

servicio, la comida, la atencion y algunas sugerencias.

Fuente de Direccidn: La direccidn que se da en le restaurante es de orientacion y

de supervision del trabajo realizado. Existe un control minucioso por parte de los

socios sobre todos los procesos del negocio.

Comunicacion: La comunicacion siempre es abierta, buena y cordial entre todos
los miembros de la organizacion. Si hay algan problema o algo llama la tension se
habla enseguida y no se dejan pasar las cosas. No existe ningun tipo de
paradigma ni de prevencion con los dos socios, es un ambiente cordial, amable y

asequible.

Orientacion al Cliente: La orientacion al cliente se ha logrado gracias al ejemplo

gue todos los miembros de la organizacion ven en los directivos. “Hacerles
entender que gracias a los clientes podemos realizar nuestro trabajo y son ellos

los que nos dan para vivir.”

Mayor insistencia de la Gerencia: La gerencia lo que pretende es que sus

empelados sean honestos, cuiden los detalles, la limpieza, calidad en el servicio.
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7.4.4.1. Conclusiones Resultados Restaurante LAS 4 ESTACIONES

" El restaurante conserva su puesto de Liderazgo y de reconocimiento debido
a la honestidad de sus miembros, los excesivos controles en los inventarios y a
la antigliedad de sus empelados.

" Los directivos del restaurante estan orientados mas al proceso, la
planificacion, la organizacién que al resultado, la ejecucion, mas al “Como” que
al “Que”.

" Buscan que el mecanismo de su gestién sea a largo plazo preocupandose
por al Calidad y el servicio mas que por los costos.

" El restaurante conoce a fondo las caracteristicas, necesidades,
expectativas y deseos de sus clientes, y esto es lo que dirige los procesos y el
tipo de productos.

" Es una organizacion que esta centrada en retener a los clientes mas que en
el valor de la venta.

. Constantemente estan estudiando la demanda vy la situacion del pais para
definir los platos que iran en la carta.

. Se caracterizan por vender Calidad, Servicio y Exclusividad.

" En Las Cuatro Estaciones cada empelado tiene capacidades de lider en su trabgjo y
con relaciona sus otros comparieros. Son personas gque desean servir. Sin el desarrollo
de los valores y de las capacidades de liderazgo de servicio es imposible lograr una

culturaorientada a cliente.
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8. MATRIZ RELACION DE LAS CUATRO EMPRESAS

PERCEPCION ELEMENTOS CULTURALES

Empresa Clinica Hotel 101 Laboratorio Restaurante
Criterio Colsubsidio Park House Siplas Las
Cuatro
Estaciones
Prioridades en el | 1.Misién 1.Visién 1.Misién No cuentan con
Liderazgo 2.Visién 2.Mision 2.Valores estos elementos
3.Valores 3.Valores 3.Vision
4.0bjetivos 4.0bjetivos 4.0bjetivos
5.Tecnologia 5.Tecnologia 5.Tecnologia
Valores Honestidad, Respeto, Atencién al cliente, Honestidad,
Organizacionales | Equidad, Respeto, Humildad, Calidad, Disciplina,
Solidaridad Responsabilidad ~ Compromiso, Dedicacion
Responsabilidad
Periodicidad en
reuniones Se relinen Se retinen Se reldnen Se relinen
. semanalmente 1  semanalmente 1 semanalmente semanalmente 1
Quien tomalas |hora hora hora
decisiones 1 hora
1. Jefe Inmediato 1. Personal . El Gerente
2. Personal 2. Jefe Inmediato ~ +- Gerencia General

Interiorizacion de
Valores

La mayoria del
personal esta
identificado con

Todo el personal
esta identificado
con los valores

2. Jefe Inmediato

La mayoria del
personal esta
identificado con los

Todo el personal
esta identificado

los valores con los valores
valores
Factores de 1 1.Reconocimiento 1.Reconocimiento 1. Estabilidad
Motivacion Reconocimiento  2.Libertad 2.Libertad 2.Participacién
2. Libertad 3.Participacion 3.Participacion
3. Participacién
Siempre Siempre Siempre
Decision Vs Siempre
Impacto en los
clientes
Pensamiento en la|l. Jefes 1.Los jefes 1.Personal 1. Personal
Calidad del|2. Mandos . Operativo Operativo
Servicio medios 2. Mandos medios 2.Mandos medios 2. Los Jefes
Apoyo en normas y| Siempre Siempre Frecuentemente Siempre
reglamentos
¢COmo es su Cuestionadores Euertes_ Expresivos Fuertes
: Xpresivos .
empelado? Expresivos Cuestionadores Honestos

323



O 1. Contacto 1. Contacto 1.Contacto Directo 1.Contacto
Fuente de | Directo Directo 2. De los Directo
informacion 2. De los 2. De los empleados 2. Encuestas
empelados empelados
Orientacion
Fuente de Orientacion Direccion Informacion
Direccién Informacioén Orientacion Direccion
Buena, Abierta
Buena, Directa, Abierta, en Buena, Directa,
Comunicacion Abierta cualquier Amable
momento, facil Reuniones
Ejemplo
Ejemplo, Reuniones
Orientacion al | Reuniones, Ensefiandoles Cuidado de
Cliente Ejemplo detalles,
Satisfacer al Atencion al cliente  Honestidad
Mayor insistencia | Atencion al cliente Cliente
de la Gerencia
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8.1. CONCLUSIONES DIAGNOSTICO. PERCEPCION ELEMENTOS
CULTURALES

8.1.1. Prioridades en el liderazgo:

Las cuatro organizaciones, reiteran en su liderazgo, los elementos que constituyen
la cultura de una empresa: la Mision (¢ por qué?), La Vision (¢a donde?) Y los
Valores (¢con qué?). Esto comprueba que para ellas lo fundamental es la
Planeacion Etica, que da sentido a la organizacion y da rectitud a sus objetivos
gue aparecen en todas como su segunda prioridad. La tecnologia aparece en
todas como la tercera prioridad. Una cultura fuerte permite lograr los objetivos
propuestos en forma coherente, y homogénea en toda la organizacion. La

tecnologia es un medio para el logro de los objetivos no un fin.

8.1.2. Valores Organizacionales

En ninguna de las empresas estudiadas aparece el servicio como uno de sus
valores. Esto es reiterativo en cuanto al ejercicio que se realiza en todas las
organizaciones cuando se trabajan los valores: el servicio no es un valor en ellas.

Se encontraron tres valores que se repiten en mas de una de las empresas, que

son: honestidad, responsabilidad y respeto.

8.1.3. Periodicidad en reuniones:

En todas las organizacion las reuniones se realizan semanalmente con intensidad
de una hora, lo que significa que si le dedican tiempo al tema del servicio sin que

sean sesiones largas sin resultados. Es dominante la brevedad y la frecuencia.



8.1.4. Tomade decisiones

Existe una tendencia a la centralizacion de las decisiones, en la autoridad, siendo
mas notorio en las empresas pequefas en las que el gerente es quien las toma.
Solamente en el Hotel 101 Park House el personal esta facultado para resolver
problemas y tomar las decisiones requeridas. En la empresa de mayor tamafio,
Colsubsidio, ya no es el gerente por supuesto, pero si el jefe inmediato quien toma

las decisiones. En segunda instancia es el personal quien debe hacerlo.

8.1.5. Interiorizacion de valores:

En todas las organizaciones, es unanime la seguridad de que todos los empleados
estan identificados con los valores. Esto muestra que, sin una identificacion plena,

es imposible establecer una cultura de servicio.

8.1.6. Factores de motivacion:

Es coherente el resultado con la cultura de servicio. Segun las necesidades de
Maslow, en todas las empresas los trabajadores buscan gratificaciones sicologicas
para cubrir las necesidades espirituales. Da asi la razon a: Herzberg, cuando
afirmé que “estas tres necesidades (Reconocimiento, Participacidon y Libertad) son
motivantes y las otras apenas son higiénicas”. Demuestra como primera
necesidad la autoestima a través del reconocimiento, para cobrar seguridad en si
mismo y poder, reclamar libertad para su autorrealizacion, autocontrol. Buscan lo
gue hoy todo trabajador debe buscar: ya no es seguridad en el trabajo que se
acabo, sino seguridad en si mismo mediante el reconocimiento, su participacion
en las decisiones, su autonomiay empoderamiento, para ejercer la libertad en su
propio destino. Ha trascendido del “Tener” al poder “Hacer” como medio de

autorrealizacion de su “Ser”. Este resultado corrobora asi, lo que ha sido la
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premisa de este trabajo: “Empresa que se gane el corazén de su gente, tiene el

mejor servicio de todos”.

Libertad » SER

Reconocimiento————» HACER
- ., —>
Participacion

Seguridad > TENER
Basicas >

8.1.7. Decisién vs impacto en los clientes

Los empleados de las cuatro empresas aseveran que siempre se tiene en cuanta
al cliente cuando se toman las decisiones, que evaltan las posibles repercusiones
en los clientes en caso de tomar alguna decision. Esta politica de empresa no es
comun en nuestras organizaciones que estan mas dedicadas a la rentabilidad, a la
operacion, a la tarea, al “Qué”. La administracién ha sido reactiva en la toma de
decisiones y como tal ha estado basada mas en la ejecucion que en la
participacion, la empatia, el respeto y la planificacion. Una politica proactiva como
la que demuestran estas cuatro organizaciones, esta basada en un marketing
relacional que se centra en la retencidon al cliente, buscando satisfacer sus

expectativas y necesidades, mas que en vender solamente.

8.1.8. Pensamiento en la calidad del servicio

La calidad en el servicio debe ser un enfoque que esta liderado por los directivos
para que el compromiso se dé en todos los niveles de la organizacién. En la
clinica Colsubsidio y en el Hotel 101 Park House, el pensamiento esta arraigado
en los jefes y directivos debido al tamafio en la organizacién. Mientras que en el

laboratorio Siplas y en el restaurante Cuatro Estaciones, el pensamiento esta
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enfocado directamente al personal operativo en primera instancia lo que
demuestra el énfasis de la gerencia en el cliente interno como primer contacto con
el cliente y por manejar un volumen menor de clientes. Los directivos de estas

empresas son los que han liderado y han puesto en marcha todo el plan de cultura
de servicio.

8.1.9. Apoyo en normas y reglamentos

Las empresas de servicio deben apoyarse no en normas que en la mayoria de los
casos no son facilitadoras, sino en criterios, razones, que se adapten a las
necesidades y expectativas de los clientes. Apoyarse en criterios y razones facilita
la persuasion y acatamiento de las normas. Las cuatro organizaciones estudiadas

se apoyan como la mayoria de las empresas en las normas y reglamentos.

8.1.10. Como es su empleado

Empleados competentes, competitivos para un mundo globalizado en constante
cambio, deben ser fuertes, expresivos, de criterio y como tal cuestionadores para
entender la razén de las cosas y asi mismo asumir liderazgo con sus clientes,
dando razones y no escondiéndose en la norma. Una empresa que es sensible a
las necesidades de los clientes deben tener empleados que demuestren lo que
sienten y que al ser cuestionadores busquen siempre mejorar los procesos con el
fin de tener a los clientes satisfechos.

8.1.11. Fuente de informacion

Una de las diferencias entre un jefe y un lider es la forma en que recopilan la
informacion de sus clientes. El jefe se basa en analizar los datos estadisticos y el
lider es quien consigue los datos a través de la informacién directa con el cliente y

el empleado. Si no existe una comunicacién directa con los clientes, la compafia
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no podra conocer las expectativas y necesidades de cada uno de sus clientes para
ofrecerles un mejor servicio. Las cuatro empresas estudiadas s conocen a fondo y
en todas sus dimensiones y caracteristicas, las necesidades, deseos Yy
expectativas de sus clientes lo que incrementa la lealtad de los mismos, pues los

objetivos y las estrategias estaran de acuerdo con su filosofia.

8.1.12. Fuente de direccion

En una cultura de servicio, la alta direccion debe dar a sus empleados la
autonomia, el empoderamiento, para que estos realicen su trabajo. Ademas debe
dar informacion necesaria y la debida orientacion durante el proceso. En las cuatro
empresas estudiadas, la orientacion por parte de la alta gerencia hacia los
empleados siempre estuvo presente, Io que demuestra que existe una integracion
entre jefes y subordinados. El empleado sabe lo que debe hacer y ve a la gerencia

COmo un apoyo, una guia en su que hacer diario.

8.1.13. Comunicaciéon

La comunicacién es la estrategia mas eficaz y consistente que debe desarrollar la
alta gerencia para lograr implementar una Cultura de Servicio, en donde cada una
de las empresas estudiadas demuestra la accesibilidad de los empleados con los
jefes en el momento de solucionar algun problema, sin necesidad de esperar un
momento especifico de la semana. Para que la comunicacion sea efectiva debe
ser directa, abierta, clara como en las cuatro organizaciones estudiadas. Un buen
sistema de comunicacién impartido por el mismo gerente y otros directivos es

factor determinante para la consolidacién de una cultura orientada al cliente.
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8.1.14. Orientacién al cliente

El medio mas empleado por las cuatro organizaciones para tener una orientacion
al cliente son las reuniones segun los resultados, en donde se ve un sélido trabajo
en equipo y un permanente entrenamiento sobre los puntos que se desea mejorar,
todo esto con la ayuda de capacitaciones y de programas de formacién con
meétodos autodidacticas y practicas, sin embargo solo con el ejemplo vivo de los
directivos sera posible lograr que esta orientacion abarque todos los niveles de la
organizacion. Como se decia en €l capitulo 1: si la gerencia no da ejemplo y no
vive lo que predica, la creacién y consolidacion de una cultura de servicio no dara

los resultados esperados en una época de constantes cambios.

8.1.15. Mayor insistencia de la Gerencia

Sin lugar a duda la mayor insistencia de la gerencia es la atencion al cliente y la
satisfaccion del mismo, ya que estas son empresas de servicios. Esa insistencia
es la que hace posible que toda organizacion busque y viva en funcion de sus
clientes. Si una empresa no esta centrada en la razén de ser de su negocio, que

es el servicio, no lograra el reconocimiento que la hard competitiva.
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CONCLUSIONES

Después de haber analizados las cuatro empresas seleccionadas se vio como el
papel de la Alta gerencia debe ser activo y debe apoyarse en sus colaboradores
para lograr que los elementos de una cultura de servicio, se vivan y se prediquen
en toda la organizacién. Una cultura esta integrada por actitudes de compromiso,
creatividad, lealtad, satisfaccion del trabajo, con base en los valores de la

organizacion. Una Cultura se define siempre y cuando su gente viva los valores.

Se vio, a pesar de ser de diferentes sectores y diferentes tamafos que las
empresas estudiadas poseian variables constantes que se repetian. Esto nos
muestra como el servicio es universal y si es posible disefiar, poner en marcha y
desarrollar una Cultura de Servicio sin diferencia de la razén social.

Las empresas de sector de servicios no pueden olvidar que la globalizacion es una
realidad contundente e irreversible que debe aprovecharse al maximo. Trabajar
hombro a hombro con su gente, trabajar en equipo sin importar los niveles, abolir
las jerarquias, predicar con el ejemplo, son los mecanismos que el mundo
empresarial debe adquirir. El servicio en niveles de excelencia implica toda una
cultura de trabajo en equipo y de respeto por parte de la Alta Gerencia. De esta
manera se asegura por esta sinergia una mayor productividad y rentabilidad con el

compromiso y cooperacion del personal.

El servicio es la fuerza motriz de la empresa y cada persona cumple una funcién
asi los directivos de una organizacion existen para apoyar al personal de linea
recta 'y no al revés. Lo que marca la diferencia en una organizacién orientada a los
clientes es tratar al empleado con dignidad y respeto. Es de vital importancia
escuchar al empleado para conocer el sentir del cliente sino, no abria unidad y la
gerencia no facilitaria una Cultura de Servicio. Se requiere de una orientacion

permanente al empleado en la filosofia del servicio y en funcionamiento completo
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del negocio para disefar, y ejecutarla. En un ambiente de trabajo en el que EL

servicio sea una consecuencia natural.

Lo que queda por delante a las empresas que quieran disefiar una Cultura de
Servicio es, este estudio que muestra los puntos mas significativos en los cuales

se deben centrar para desarrollar una labor de liderazgo.

El estado de competitividad y de cambios de fronteras econdmicas que
experimenta hoy el mundo afecta, obviamente, a nuestro pais; Esto crea la
importante necesidad de un nuevo y diferente liderazgo, de un nuevo gerente que
sefale el camino hacia "Un camino hacia el compromiso”, un profesional que
afronte los retos del siglo XXI , un conductor y hacedor de cosas capaz de
entender las fuerzas imperantes en el mundo de hoy y, en consecuencia, pueda
dirigirnos exitosamente hacia la consecucion de niveles éptimos de competitividad
y de excelencia en los servicios.
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ANEXO A
ENCUESTA REALIZADA A LOS DIRECIVOS

Hemos elegido su organizacién por su posicionamiento como “excelente” la calidad de su
servicio en su sector. Queremos solicitarle nos proporcione la siguiente informacion que
nos servira para estandarizar los criterios gerenciales que le han permitido de su personal la
interiorizacién de su politica de servicio:

1. Para€ gercicio de su liderazgo en qué orden de prioridades (Ordene de 1° a 5°)se
apoya usted en:
Misién __ Vision__Vaores  Objetivos Estratégicos  Tecnologia

2. ¢Cudles son los valores de la organizacion?

3. ¢Con qué periodicidad realiza reuniones con su persona (Grupo Primario) y qué
tiempo le dedica?

Periodicidad Intensidad
Diaria _____Horas
Semanal ____ Horas
Quincena _____ Horas
Mensual ____ Horas
Eventuamente _____ Horas

4. Las decisiones del personal que esta en contacto directo con el cliente, en su
mayoria;¢Quién las toma?
El personal_ Sujefeinmediato_LaAltaGerencia _ El Gerente

5. El personal esta definido con los valores de la organizacion y los ha interiorizado
COmo propios en su quehacer diario.

Muy pocos Pocos Lamayoria Todos

6. ¢Qué tipo de motivacion provee usted a su persond: ( Numérelos en orden de
prioridad)
Libertad  Participacion __ Reconocimiento _ Estabilidad
Sdario

7. Cuando usted toma una decision piensa en le impacto o repercusion en los clientes:
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

Siempre _ Confrecuencia___ Algunasveces  Pocasveces

Nunca

Para usted como lider, la tendencia a pensar en la calidad del servicio en orden de
prioridad esta en:

Losjefes ~ Losmandosmedios  El persona operativo

Para e mango de las situaciones que tanto se apoya usted y su personal en las
normasy reglamentos:

Siempre___ Frecuentemente Algunas veces Cas nunca___Nunca

¢Como calificaria a sus empleados en forma general ?

Déciles  Opositores  Cuestionadores  Fuertes  Expresivos
Otro

¢De donde obtiene informacion sobre las necesidades, expectativas de sus clientes?
(por orden de prioridad)

De los empleados  Del contacto directo con ellos  Informacion recibida por
varios medios  Encuestas

Sus empleados reciben de |os jefes con mayor frecuencia para su quehacer diario:
Informacién____ Direccion____ Orientacion___ Consgjo_

La comunicacion de su gente con usted es

¢Qué medio ha sido @ mas usado por usted para lograr que su persona este
orientado al cliente?

Si le pregunt&ramos a su personal cua es su mayor insistencia;¢Qué cree que

contestarian?

GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION!!!
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ANEXO B

ELEMENTOS QUE INTEGRAN LA CULTURA DE UNA EMPRESA

A. Elementos Basicos

Caracteristicas Generales. esta primera categoria esta formada por los elementos
gue determinan € tipo de cultura de una empresa. En este primer grupo encontramos
los factores que conforman € sustrato o “nivel profundo” de la cultura. En la practica,
los demés elementos de la cultura estan fuertemente determinados y condicionados
por los elementos basicos a punto que muchos autores |o consideran un derivado de
ellos.

1 Historia otrayectoria de la organizacion: comportamiento de la empresa, desde su
fundacion hasta la fecha. Exitos alcanzados y fracasos sufridos. Cambios importantes
en sus productos o servicios, estructura, areas de negocios, etc. Influencia de los
fundadores o lideres histéricos importantes.

24 Valores. congtituyen los elementos fundamentales de una organizacion. Establecen
los parametros con los que los duefios y directivos miden € éxito o fracaso de la
empresa y, también, con los que se mide € comportamiento de todo e personal, ya
gue determinan lo que “estd bien” y lo que “estda ma” ( “si lo hacen asi, son
premiados; Si no son castigados”).

3 Creencias: muy cercanas a los valores, determinan las cosas que se aceptan como
ciertas o redes, sin someterlas a ninguin tipo de discusion o andlisis ( por gemplo,
¢hasta donde llega la autoridad de los jefes, cud es € nivel de calidad que se
considera“ aceptable” o0 “conveniente’?)

4 Perfiles de personalidad de los directivos: en muchos casos, una empresa constituye
un reflgjo fiel de la personalidad de sus directivos (formacion, valores personales,
creencias, caracter, etc.). Su influencia es mayor en la medida en que la cultura de la
empresa es mas débil.
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B. Elementos visiblesimplicitos

Caracteristicas generales: esta segunda categoria esta formada por los factores que,
aungue visibles y facilmente perceptibles, usualmente no se expresan como resultado
de una accion voluntaria por parte de los niveles directivos de la organizacién, pero
gue, también, tiene una fuerte incidencia en “la forma de hacer las cosas’ en una
empresa; en caso necesario, pueden ser gestionados y modificados por la direccion.

Costumbres: hébitos que se “osifican” dentro de la organizacion, y que, en muchas
ocasiones, s no existen valores fuertemente enraizados, pueden llegar a ocupar €
lugar de éstos (“esto se hace asi porque siempre se ha hecho asi y no se puede
cambiar”).

Comportamientos: actitudes que adoptan, especialmente los miembros de los niveles
de direccién altos y medios en sus relaciones dentro de la empresa (.g.: rigidez,
distancia en las relaciones, autoritarismo, estimulan o no la creatividad, son tolerante
0 punitivos frente a error, motivan o no, €tc.)

Précticas de gestion (procesos) : reglas, hébitos, costumbres relacionadas con la
gestion de la empresa, que también se “osifican” como parte importante de la “forma
en que hacemos las cosas agui” (aunque ya las razones que originaron e proceso han
desaparecido)

Indicadores o estandares de actuacion: parametros, explicitos o implicitos,
relacionados, principalmente, con los niveles de productividad esperados de cada
empleado.

Estrategias y Tacticas: objetivos y métodos de trabajo que la empresa aplica para
lograr sus propdsitos.

10

Sistemas de Direccion: mecanismos, formaes e informales, que la direccidon de la
empresa aplica (planificacion, presupuestos, controles, retribuciones, reuniones, etc.)
asi como las técnicas de direccion utilizadas ( grupos primarios, circulos de calidad,
agentes de cambio o facilitadores, administracion por procesos, €etc).

11

Anécdotas y L eyendas: historias y narraciones sobre hechos que han sucedido en la
empresa y que, usualmente, se utilizan para fijar “modelos’ de comportamiento O
para difundir los valores de la organizacion.

12

Hér oes. personajes, reales o ficticios, que, por sus “hechos’ pasan a ser considerados
como el “modelo” que debe imitar €l persona de la empresa ( por haber surgido
“desde abajo”, por su carisma, por su actitud de servicio, por ser “el amigo de todos’,
tc.).
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C. Los elementos visibles explicitos

Caracteristicas generales. esta tercera categoria estd integrada por los factores que,
usuamente, son gestionados o pueden ser gestionados de forma voluntaria por los
niveles directivos de la organizacion, con e proposito de consolidar o modificar los
demés elementos de la cultura

13

Simbolos: elementos fisicos que se utilizan para representar € valor que atribuye la
empresa a determinadas actuaciones. premios, medallas, placas, cartas de felicitacion;
y que incluyen aspectos como decoracion de las instalaciones, atenciones de la
empresa para con € persona o los clientes, €etc.

14

Ritos y Rituales: eventos repetitivos que, a igua que los simbolos, se utilizan para
transmitir los valores fundamentales de la empresa: entrega de premios, ascensos,
evaluaciones del personal, €etc.

15

Ceremonias: acontecimientos (repetitivos 0 no) que se utilizan con los mismos fines:
convenciones, aniversarios, recepcion de algun premio por parte de la empresa, etc.

16

Comunicaciones: actividades formales que realiza la empresa para difundir entre los
miembros de su personal sus valores, objetivos, estrategias, acciones, etc.; es decir,
reuniones, boletines internos, murales, periddicos o0 revistas internos, carteles,
circulares, campanas internas, €etc.
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ANEXO C

CRITERIOS DE UNA CULTURA ORIENTADA AL CLIENTE
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