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MEXICO

RESUMEN.

Identificar las causas por la que los trabafadores no muestran la actitud necesaria para que la organizacion
logre los estdndares de calidad en el servicio a los clientes. Fueron investigadas aproximadamente 250
empresas, mds de 14mil empleados y sus interacciones con mas de 26 mil clientes donde se descubrio que el
77% de los colaboradores investigados tenian la actitud de servicio necesaria para la satisfaccion del cliente,
pero que €l cliente no la percibio y evaluo un servicio de baja calidad, por falta de apoyo de las organizaciones
a los colaboradores que tratan directamente con ellos. Este estudio llevo a la conclusion que los lideres de la
calidad deben apoyar al personal con clertas actividades para lograr la satisfaccion del cliente, porque los
culpables de la mala calidad, en la mayoria de las ocasiones, no son los trabajadores que atienden a los
consumidores.

PALABRAS CLAVES (KEYWORDS)

La calidad no es responsabilidad UGnica de los 1.3 EJECUCION

trabajadores. Desarrollar un modelo de calidad en el servicio con
3 de cada 4 -colaboradores tienen la actitud acciones especificas que logren que los
necesaria para la calidad. colaboradores eleven su actitud de servicio y con
La actitud no basta. ello el nivel de satisfaccion de los clientes.

Los lideres son responsables de la mala calidad.

El paradigma de la actitud en la calidad 2

LA INVESTIGACION.

Al inicio de la presente investigacion, se encontraba
en auge en México, la calidad del servicio, por lo
gue al notar que —inicialmente — los resultados que
obtenian las empresas no eran alentadores, se

1 INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES

Por instrucciones de una empresa de servicios
financieros en México, se tuvo la mision de
encontrar la manera de brindar un servicio con
calidad. Lo primero que se decidi6 realizar, fue
encuestar a los clientes para conocer su opinion
sobre el servicio y la causa del mismo. Dicha
encuesta arrojo que el 91 % de los clientes opinaba
que la calidad del servicio recibido era pobre y que
todo se debia a la falta de actitud de los
empleados.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Identificar las acciones encaminadas a encontrar o
fomentar la actitud de los empleados para que
busquen la satisfaccion de los clientes.

decidi6 estudiar cémo mejorar el servicio en dicho
pais.

Se considero inicialmente que se hallaria un error
en la implementacion de las acciones que sugerian
los guruds extranjeros.

Lo primero que se realizd fue encuestar a los
clientes sobre el servicio que recibian y su
evaluacion del mismo. El 91 9% de estos
encuestados culparon del mal servicio a la falta de
actitud del personal.

El 9 % restante de clientes, comentd, que no era
responsabilidad directa del empleado que lo atendia
el darle el servicio adecuado. Al analizar si habia
coincidencia de circunstancias entre estos clientes,
se observé que eran clientes que tenian mayor
contacto con la empresa involucrada (no eran
clientes ocasionales), muchos eran distribuidores de
empresas manufactureras, o clientes frecuentes de
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algunas organizaciones; lo que les permitia
entender mejor las causas del mal servicio.

La investigacion no considerd relevante al 9% de
los clientes por la proporcion escasa que
representaban, y porque al buscar en las teorias
mas importantes del momento, la mayoria se
enfocaban a la actitud del personal que tenia
contacto con los clientes, por lo que se considerd
que este era el camino correcto, sobre todo si se
agregaban los resultados de la encuesta a clientes
mexicanos.

Por tal motivo y sustentados en que la primera
respuesta de los clientes, iba de acuerdo con la
teorias, se decidi6 comenzar a realizar las acciones
sugeridas por ellos, para cambiar la actitud de la
gente y mejorar el servicio, intentando ubicar
desviaciones o areas de oportunidad.

2.1 PRIMERA FASE

Se realizaron las acciones encaminadas a cambiar
la actitud de la gente (sugeridas por los expertos
extranjeros) con la que ya contaban las empresas
durante la investigacion, tales como:

I. Capacitar al personal de contacto con los
clientes, en materia de motivacion. Segun
estos gurus la actitud es una decision personal.

Il. Lograr wuna influencia para mejorar las
condiciones laborales: Horarios, &reas de
trabajo, permisos, etc.

Ill. Influencia para otorgar un salario mas
atractivo.

Desafortunadamente, todas estas acciones lograron
escasos (por no decir nulos) resultados en la
satisfaccion de los clientes. Fue implementadas una
por una, sin obtener resultados alentadores.
Ninguna accién logré mejorar — consistentemente -
la evaluacion del servicio por parte de los clientes.
So6lo se presentaban casos aislados de personas
que obtenian algin comentario positivo, pero
también recibian negativos, lo cudl nos confundia.

Posteriormente se hallé una teoria de un afamado
guru del servicio en USA en donde se aseguraba
que una solucién al problema del mal servicio, es el
contratar gente nueva con la actitud de servicio
necesaria. Por tanto, se comenz6 a sugerir este
tipo de acciones a las empresas que participaban
en la investigacion.

2.2 CONSIGUIENDO
SERVICIO
Se dio inicio, con la experimentacion de gente

nueva con actitud de servicio. Se aplicd sin
desviacion las sugerencias de esta teoria, y se logro

LA ACTITUD DE
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la contratacion de una persona nueva en cada una
de las empresas entonces voluntarias durante la
investigacion.

Se pensé que rapidamente se comenzaria a obtener
los anhelados resultados de mejora del servicio,
pero no fue asi: pese a que los nuevos empleados
fueron seleccionados de la misma forma, los
resultados fueron sorprendentemente confusos.

Los resultados obtenidos se fueron presentando de
la siguiente manera:

I. Al principio, hubo algunos colaboradores que
comenzaron a recibir comentarios sobre la
correcta actitud y el buen servicio. Pero otros a
pesar de los mismos criterios de seleccion, no
lograron que el cliente percibiera su actitud, ni
mejorara su evaluacion del servicio.

Il. Inicialmente, se cuestion6 que —probablemente
— no se habia seleccionado a la gente con los
mismos criterios. Hipotesis que fue desechada
cuando se observo que después de un par de
meses, aquellos empleados que habian
mostrado su correcta actitud y que habian
logrado mejorar el servicio a sus clientes;
empezaron a presentar problemas tales como:

e Recepcion de buenos comentarios de unos
clientes y malos comentarios de algunos otros

e Recepcién de malos comentarios de la mayoria
o de todos los clientes.

e Empezaron a mostrar falta de interés por el
cliente y sus problemas. Su entusiasmo
disminuy6 o desaparecio.

I11. Algunos de los empleados que —inicialmente —
recibieron criticas empezaron a mostrar buenos
comentarios de algunos clientes, aunque no de
todos.

IV. Los empleados que no habian perdido el
entusiasmo, se quejaron del trabajo y algunos
cambiaron de empleo.

Tras asimilar esta decepcién, se tomo la decision de
regresar al estudio y tratar de averiguar las causas
reales de los resultados obtenidos en la primera
etapa.

2.3 EL DESCUBRIMIENTO BASE

Retomando los datos de los cuestionarios de los
clientes que no culparon a los empleados del mal
Servicio y que no asumieron que se trataba de un
problema de actitud (el 9% mencionado
anteriormente), se tomd la determinacion de
encuestar con mayor profundidad a los clientes de
este grupo, de donde se obtuvo una nueva
informacion que dio un giro de 360 grados en la
investigacion.





En estos resultados se observo que todos ellos
estuvieron de acuerdo en que no culpaban al
empleado, después de meses o0 afios de interaccion
mutua, porque conocian que algunos problemas
ellos no podian resolverlos. El dato mas revelador
fue que todos estos clientes, al principio del trato
con los empleados a los que defendian (cuando
estos eran nuevos en el puesto o en la empresa),
Sl pensaron que el mal servicio que recibian era
producto de una actitud erronea.

Esta respuesta general, daba una nueva
informacién que se convertiria en la primera piedra
de los resultados reales y utiles de esta
investigacion: La actitud del personal no puede
SIEMPRE mejorar el servicio al cliente.

Ese afio, se descubri6 que el 100% de los
empleados tenian la actitud correcta y no
mostraban resultados en el servicio.

Después de 250 organizaciones, y mas de 10 mil
empleados; la investigacion arroja que:

“En 3 de cada 4 veces (exactamente el 77.3 % de
las veces) en que un cliente percibe un mal servicio
y que considera que es la falta de actitud de
servicio la culpable, el empleado de contacto que lo
atendié si tenia la actitud correcta: ya sea al
empezar a trabajar en la compafiia meses antes del
problema, ya sea al empezar el dia evaluado, o
incluso al empezar el caso del cliente que mostrara
insatisfaccion”.

La enorme coincidencia, nos muestra que en la
mayoria de los casos en los que los empleados
tengan la actitud de servicio requerida, no se
lograran resultados en la opinién del cliente.
Ciertamente el descubrimiento fundamentaba las
razones de los sonados fracasos recientes.

No obstante, saber esta problemética, continuaba
dejando la enorme laguna de encontrar la solucion
para mejorar el Servicio.

A partir de entonces y hasta el dia de hoy, se ha
seguido continuado cuestionando a los clientes
sobre su opinién del servicio que recibe, y en caso
de evaluaciéon negativa, cual es la razon que
considera que influye en el mal servicio. El
porcentaje de clientes que reciben un mal servicio y
que mencionan a la actitud del personal como la
causa de sus decepciones, sigue siendo mayor al
90%; aunque se ha tomado el camino de la
profundizacién cuando se presenta el comentario,
tratando de averiguar qué motiva al cliente a
pensar qué se trata de una falta de actitud.

Después de tener mayor vision de la opinion de
cada cliente, se decidié acudir a cada empleado con
el fin de indagar lo sucedido, en el caso especifico,
ya sea, realizando revision de las acciones

emprendidas o a través de mayor informacion del
cliente, y hasta del mismo colaborador; para
conocer por qué razon la actitud de los empleados
no es suficiente para brindar un servicio con calidad
a los clientes.

Con estas preguntas, y tras ir agrupando las
respuestas mas comunes, por medio de las
encuestas cruzadas, sin importar la antigiiedad del
empleado, se concluyé que:

e La actitud por si sola no da resultados

e lLa actitud no orientada no logra resultado
alguno.

e la actitud sin ayuda de la empresa no da
resultados

e La actitud del personal se pierde con el paso
del tiempo; y/o

e El personal con la actitud de servicio cambia de
empleo, cuando no logra los resultados ante el
cliente, o cuando siente que su esfuerzo no es
valorado.

Fueron detectadas, con esto, 4 probleméticas que
son las mas comunes en las organizaciones y que
obstaculizan, inhiben y afectan la actitud de servicio
del personal y que afectan el servicio que reciben
los clientes:

Incumplimiento de Promesas.
Falta de Capacitacion Adecuada

e Falta de Apoyo Organizacional: Falta de
Cultura de Servicio Interno; Falta de Autoridad
para la toma de Decisiones.

e Falta de Recompensa.

El origen del problema del servicio se da cuando la
empresa no logra que la actitud que si tiene la
mayoria del personal, brinde resultados en la
opinion del cliente. Entonces, la solucion no esta en
motivar nada mas al personal o en conseguir gente
que tenga la actitud de servicio, sino que la
empresa debe procurar orientarla para dar
resultados y mantenerla para que el nivel de
servicio sea constante.

Puede suponerse que esa es la razén de que no se
logren resultados interesantes en México, ya que se
ataca el sintoma que nota el cliente, pero no la
causa real que provoca la percepciéon del mismo.
Resulta que la verdadera causa no radica en la falta
de elementos con actitud de servicio, sino en la
incapacidad (casi siempre inconsciente) de los
lideres de lograr pulir esa actitud y convertirla en
un potencial a favor de la empresa. Es decir, que se
requiere de un mayor y mejor liderazgo para que el
servicio cumpla o exceda las expectativas de los
clientes.
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Mientras los lideres no identifiquen que la causa del
mal servicio se debe mas a situaciones ajenas al
empleado y mas a actividades de liderazgo, mas
dificil sera lograr los resultados y mas costoso sera
el aprendizaje. No debe permitirse que se continle
el Paradigma en el Servicio: El Servicio no depende
de los colaboradores nada mas, también depende
de las empresas y sus lideres.

3 INCUMPLIMIENTO DE
EXPECTATIVAS

El cumplimiento es el factor més importante para el
cliente en materia de servicio, pero también se ha
percibido que el incumplimiento de las promesas
perjudica la actitud de servicio que muestran a los
clientes. La influencia que el incumplimiento tiene
en la falta de actitud de servicio (ya sea que
muestran los empleados o la que perciben los
clientes), ha sido detectada en 3 diferentes
situaciones

I. EL CLIENTE SE VUELVE MAS EXIGENTE

Debido a que el incumplimiento genera una
insatisfaccion en el cliente, y aun cuando esté
dispuesto o abierto a que le den alternativas para
solucionarle su problema (oportunidad de
recuperacion), sus exigencias son mucho mayores
para con la empresa y para con el personal que lo
atiende, lo cudl complica la labor de atencion y
solucién de problemas.

Il. LE RESTA TIEMPO AL EMPLEADO PARA
ATENDER MEJOR A LOS CLIENTES

Seguln investigaciones previas, un cliente que esta
molesto por la situacion de incumplimiento en las
promesas no sélo se vuelve mas exigente sino que
demanda una mayor cantidad de tiempo por parte
de la persona que lo atiende. Primeramente, el
empleado invierte méas tiempo para tratar de
disminuir su descontento, su enojo o hasta
molestia. En segunda instancia, el empleado tiene
que verificar que puede hacer en la empresa para
solucionar el problema con el cliente.

Durante el desarrollo de esta investigacion, fue
posible observar que en muchas ocasiones un
cliente llamaba molesto porque su pedido no habia
llegado en la fecha sefialada (incumplimiento de
promesas) y exigia de inmediato su mercancia.
Para calmar un cliente con este grado de molestia
se requerian 15 6 20 minutos (algunas veces hasta
mas tiempo, porque hay ocasiones en que por la
presiébn del cliente y por la cantidad de
transacciones que se manejan, el personal invertia
algunos minutos en localizar la informacién del
cliente en cuestién), y para resolverle el problema
al cliente, el representante de servicios al cliente
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debia comunicarse a la fabrica de la compaifiia
(ubicada en otro estado de la republica mexicana)
para conocer las causas de la demora y para
conocer qué podian hacer por el cliente. La
respuesta — en el mejor de los casos — se lograba
tras 15 ¢ 20 minutos después (muchos de estos
minutos los pasaba el representante de atencién al
cliente, esperando la respuesta en la linea, o
atendiendo al cliente en la linea; lo cual no permitia
realizar ninguna otra actividad).

Quizds parezca exagerado, pero cuando
constantemente se incumplen las promesas con los
clientes, los empleados de atencion al cliente
reciben una llamada tras colgar otra. Por esta gran
carga de llamadas, fue posible constatar que
algunos clientes consideraban mala actitud de
servicio de los empleados hacia ellos, porque al
pasar la hora pactada, no recibian llamada para
conocer el estatus de su pedido, o para conocer la
solucién que le ofrecian.

Por tal motivo, el cliente realizaba nuevamente la
llamada y al preguntar acaezca de su problema y
no recibir respuesta, percibia este, falta de actitud.
Pero la causa real era que tras colgar con él, el
empleado habia recibido la llamada de otro cliente
también molesto al que no era posible interrumpirle
la comunicacion para resolverle el problema al
cliente anterior. En este momento, los empleados
experimentan conflictos en sus prioridades. No
saben si apresurar al cliente nuevo, a pesar de
saber que puede percibir falta de actitud, para
resolver el problema del cliente anterior, o atender
al cliente en turno, aunque el anterior perciba falta
de actitud. En resumen, se preocupan porque
saben que aun poniendo un maximo esfuerzo no
logran mostrar la actitud correcta con alguno de los
dos clientes.

La causa de esto, no es una falta de actitud por
parte de los empleados hacia los clientes, sino que
el incumplimiento era tan frecuente que le restaba
tiempo productivo a los empleados y no podian
mostrar la recuperacion que el cliente demandaba.

Si una empresa experimenta un porcentaje de
incumplimiento alto en sus compromisos con los
clientes, el tiempo improductivo de los empleados
(y en general de la organizacion) aumenta, pero
continua la insatisfaccion con el servicio recibido ya
que le resta tiempo a los colaboradores para
recuperar a clientes. Es decir, que aunque su
empresa contrate al personal con la mejor actitud
de servicio posible, un alto nivel de incumplimiento
no le permitird dar los resultados que su empresa
necesita.

I1l. DISMINUYE SU ANIMO POR RECUPERAR
CLIENTES.





Se ha detectado también, que el trabajar en una
empresa que constantemente incumple con sus
compromisos bajan la moral del empleado por
tomar como su responsabilidad la satisfaccion del
cliente. Aunque un empleado tenga la actitud
correcta, constantes quejas por incumplimiento
pueden ahuyentar su actitud hacia el cliente, o
pueden ahuyentar al empleado a buscar una
organizacién mas adecuada para trabajar.

4 FALTA DE CAPACITACION
ADECUADA PARA EL PERSONAL
DE CONTACTO CON EL CLIENTE

El segundo problema que se detectd en las
organizaciones que desean que sus colaboradores
tengan la actitud que el cliente desearia percibir, es
la falta de capacitacion adecuada y/o completa
para el personal que tiene constante contacto con
los clientes.

Como se mencion6 anteriormente, muchos
expertos en la materia aseguran que la actitud es
algo personal, optan por dos cuestiones que hemos
notado que perjudica la percepcion de los clientes:

I. Contratar al personal con la actitud de servicio
deseada.
A veces se considera que contratando al personal
con la virtud de la Actitud de servicio ya se tiene
resuelto el problema y los resultados no se dan, por
gue a la gente le falta capacitacion.
Muchas empresas consideran que porque poseen la
actitud los empleados o porque tienen experiencia
ya podran solucionar todos los problemas de
servicio a los clientes, lo cual no necesariamente es
cierto. Experiencias han dejado observar que hay
gente con una gran actitud de resolverle los
problemas a los clientes, o gente que tiene 20 afios
atendiendo clientes en esa misma o0 en otras
empresas, pero que no conocen técnicas de
recuperacion para los clientes; o que no conocen
técnicas para tratar clientes molestos,
decepcionados o exigentes.
Una empresa que desee mejorar el servicio al
cliente y la percepcién que éste tiene de la actitud
de quien lo atiende, no debe pasar por alto la
realizacion de capacitaciones.
No significa que contratar a la gente con
experiencia o con la actitud correcta no una idea
correcta, lo que se trata de sugerir es que para
mejores resultados se debe capacitar a dicha
gente.

Il. Capacitar al personal de forma inadecuada o
incompleta.

El segundo problema que se visualiza, es que

aunque hay organizaciones que saben que para

obtener resultados deben capacitar a su gente,
realizan dichas capacitaciones s6lo en temas de
relaciones humanas (charlas motivacionales) y/o en
temas estrictamente de atencion al cliente. Se ha
visto que ambas son importantes, pero que la
capacitacion debe ser mas completa que esto. Las

sugerencias para la capacitacion adecuada y

completa son:

e Induccion. Todos los empleados de recién
ingreso (e incluso algunos que tienen tiempo
trabajando) deben recibir capacitacion sobre lo
que hace la empresa, los productos o servicios
que comercializa, sus objetivos, misidn, vision,
valores, etc. La importancia de esta
capacitacion es muy notoria.

e Sobre la calidad del servicio en la empresa. Es
importante capacitar a los empleados sobre la
vision de calidad de la empresa, sobre qué
acciones se evallan los resultados, los
resultados actuales y los problemas mas
comunes de mal servicio y las soluciones que
se pueden ofrecer. Con ello, el personal puede
conocer para qué sirve su trabajo, lo
importante qué es la calidad para la
organizacion (y que lo estdn haciendo
participe), y sobre todo cémo comenzar a
resolver los problemas mas comunes con los
clientes de manera inmediata.

e Sobre las operaciones de la empresa. En este
articulo es llamado capacitacion institucional y
algunos gurus le llaman Cross Training, que
implica capacitar al personal sobre todas las
operaciones de la empresa (o funciones de
cada departamento), lo cual le permitira
conocer los flujos de actividades necesarios
para que el cliente obtenga el producto o
servicio que compra, y de esta forma tendra
una mejor idea de qué puede ofrecer para
ayudar a resolver un problema. Hemos visto
qgue este desconocimiento lleva al personal a
ofrecer al cliente alternativas inaccesibles (o
poco acertadas) para la empresa y solo
generan decepcion en el cliente (pues no
recibio lo ofrecido), decepcion del personal de
contacto con el cliente (considera que no se
ayuda en su labor), y molestia de las areas de
soporte hacia el personal de contacto con el
cliente. En resumen, esta capacitacion
disminuira problemas con los clientes externos
y con los clientes y proveedores internos.

e Capacitacién en servicio al cliente. No so6lo
basta con decir al empleado como atender
clientes molestos, enojados y exigentes (lo cual
es importante conocer), sino también
capacitarlos en lo que desea el cliente y como
lograr entenderlo. Técnicas efectivas de
recuperacién y cémo aplicarlas con éxito.
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Esta capacitacion es muy importante para la gente
de contacto con los clientes, puesto que requieren
saber cémo mejorar el servicio que brindan a los
clientes y cémo logran demostrar una actitud
correcta de servicio hacia ellos.

El servicio al cliente, no es un conocimiento comun,
al igual que otras funciones en las compafiias, es
una actividad especializada que requiere de
conocimientos técnicos que ayuden a mejorar el
desempenio.

Sin embargo, es necesario ensefiar al personal los
costos que le generan al cliente los malos servicios
(econémico, de tiempo, sociales y emocionales)
para poder conocer qué tipo de alternativas pueden
ayudarles a mejorar su capacidad de recuperacion.
No conocer estos detalles dificultan la efectividad
de la recuperacion.

Como conclusion, si se desean buenos resultados
en la percepcién de los clientes sobre la actitud del
personal de su empresa, la capacitacion sera un
pilar fundamental para que usted logre el éxito en
este proyecto.

5 FALTA DE SOPORTE O APOYO
ORGANIZACIONAL

La tercera gran causa por la que las organizaciones
no logran que los clientes perciban una actitud de
servicio adecuada se deriva del problema que
experimentan los empleados de contacto, los cuales
aunque desean prestar ayuda al cliente, no pueden
llevar a cabo esta labor debido a que no reciben el
apoyo necesario — precisamente — de la misma
empresa.

Los empresarios y ejecutivos cometen un gran
error al pensar que contratando personal con la
actitud de servicio innata, se logrard mejorar las
evaluaciones de los clientes; es decir, consideran
gue con una contratacibn mas adecuada, la
organizacién no requiere que se realice ninguna
otra actividad para lograr los resultados buscados.
A menudo, escuchamos empresarios y/o ejecutivos
quejarse de los empleados con poca o nula actitud
de servicio en una compafiia, sin darse cuenta que
la forma en que funciona la organizacién no esta
pensada ni en el cliente final, ni mucho menos en
aquellos empleados que dan la cara ante los
clientes. En realidad, el contacto con las empresas,
ha permitido observar que es (en muchos casos) la
forma actual de operacion de las mismas, la que
inhiben, obstaculizan o perjudican la actitud de
servicio espontanea en los colaboradores.
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Las dos mas grandes problematicas que los

empleados experimentan cuando buscan ayudar a

los clientes, provocadas por la misma empresa son:

I. Falta de cultura de servicio interno en la
organizacion.

Il. Falta de autoridad para la toma de decisiones
en beneficio del cliente.

Ill. Falta de cultura de servicio interno en la
organizacion.

Es grande el ndmero de empresas que buscan
mejorar el servicio que entregan a los clientes; pero
Unicamente lo hacen enfocando sus esfuerzos hacia
el personal de contacto con el cliente final.

Y es precisamente a aquellos colaboradores a los
que se culpa del mal servicio que los clientes
reciben, sin realizar una verdadera concientizacion
de que el servicio es el resultado final de los
esfuerzos de todas (o casi todas) las areas de la
organizacion.

Exigir a los empleados de contacto con los clientes
un servicio con calidad, en una empresa donde las
demaés areas son excluidas del proceso del servicio
(o de la medicién y responsabilidad de dicho
proceso), 0 en una empresa donde no se propicia
igual esfuerzo de las demas areas o actividades, es
una utopia que resulta ineficaz y muy costosa para
las organizaciones, pero que con frecuencia existe.
Durante el desarrollo de esta investigacion se
observd que la falta de cultura de servicio interno
es una causa grave que dafia el entusiasmo de los
empleados, para ayudar al cliente.

Otro factor que se presenta, es que ejecutivos,
después de tanta insistencia de los empleados de
contacto con el cliente, comienzan a perderles
credibilidad (les parece increible que haya tantos
problemas con los clientes, cuando sélo es el reflejo
de la realidad de la empresa) y —a veces — regresan
a su vision operativa de que el cliente puede no
tener la razon (lo cudl resulta catastroéfico).

Pero ademés de las fricciones con otros
departamentos, y la posible desconfianza posterior
de los ejecutivos, la constante exigencia de
discernir, confrontar y acudir a muchas instancias
para solucionar un problema (peor ain si se trata
de un problema sencillo o recurrente) minan en el
entusiasmo del personal de contacto con el cliente.
Mientras mas problemas tenga que pasar para
ayudar a un cliente final (con un problema ajeno),
mas tentado se vera a no ayudar o a buscar una
organizaciéon donde sienta mas apoyo; ambas
situaciones solo generan que el problema del
servicio vuelva a presentarse en las organizaciones.
Hemos visto que en muchas empresas en las que
no se promueve una cultura de servicio interno, la
mayoria de las funciones o actividades no se





desarrollan adecuadamente. Los planes
(produccidon, mantenimiento, de sistemas, etc.) no
se cumplen, las fechas limites tampoco; el trabajo
en equipo no existe y para que un departamento
obtenga un servicio de otra area de la misma
organizaciébn debe atenerse a los tiempos vy
condiciones -—algunas veces exageradas— que
imponen las areas proveedoras del servicio.

¢ Qué pueden hacer los empleados de contacto con

los clientes si los sistemas, politicas, procedimientos

y hasta compafieros estan en contra del cliente o

de ellos?.

Las politicas y procedimientos son también muestra

de falta de orientacion de las empresas a lograr el

beneficio del cliente. Muchas veces las politicas y

procedimientos son excusas extraordinarias para

lograr que los clientes internos no hagan su
voluntad (es decir que no obtengan nada fuera de
tiempos estandares o nada por excepcién), a pesar
de que sea para beneficiar a un cliente perjudicado.

Esta postura comun e inflexible s6lo genera que el

cliente final reciba un pésimo servicio y que los

empleados de contacto se desmoralicen al saber
que no hay apoyo en su compleja, pero muy
importante labor.

Para que un cliente pueda percibir la actitud de

servicio correcta en una persona, las empresas

deben promover y fortalecer una cultura de servicio
interno para lograr que se tenga todo el apoyo
necesario para cautivar al cliente.

¢Como lograrlo?

Tome en cuenta las siguientes consideraciones para

empezar a hacerlo de manera eficaz:

e Como en todas las areas de la calidad total es
necesario crear un concepto organizacional
comun (calidad en el servicio en este caso),
haciendo hincapié en las dos actividades mas
importantes para el cliente final (y que también
lo serdn para el cliente interno), que son
cumplimiento y actitud de servicio.

e Recuerde que sera necesario medir el
desempefio en materia de servicio interno,
para monitorear el avance o progreso en el
proyecto. Es importante que mida las causas
de mal servicio interno para que logre
identificar puntos susceptibles de mejora.

e La creacion y promocion de una cultura de
servicio interno, permite obtener mejores
resultados con los clientes finales, y también
en las organizaciones, puesto que se requiere
menos esfuerzo para lograr los resultados, y la
sinergia del trabajo en equipo permite
encontrar formas mas adecuadas y mas
econdémicas para satisfacer a los clientes.

La cultura de servicio interno, ayudara mucho a los
empleados a obtener apoyo de sus compafieros de
nivel similar en las organizaciones, y ello propicia
una mejor coordinacion de las actividades y
favorece la resolucion de una parte considerable de
problemas que surgen con los clientes en los
servicios que reciben.

No obstante, se ha percibido que también existen
problemas que —para solucionarlos al cliente— se
requiere de wuna accion fuera de politica,
procedimiento o control interno. Es en este
momento que el colaborador de contacto
experimenta un conflicto, pues no posee la
suficiente autoridad para tomar una decisién de
esta naturaleza, y si — verdaderamente — tiene el
deseo de ayudar al cliente, debe acudir con algin
superior.

No debe confundirse esta situacion, con la del
problema anterior (falta de cultura de servicio
interno), porque aunque también los empleados de
contacto con los clientes acuden con su superior o
con algun otro; en el obstaculo anterior se
menciona que es llevado a cabo para obtener la
colaboracién de las demas areas para la solucion
del problema de un cliente.

En este obstaculo referente a la falta de autoridad,
es referido a la necesidad de acudir a un superior
para que autorice una compensacion o erogacion
especial para recuperar a un cliente.

Como ejemplo de este caso, se pondra al jefe de
servicio en una agencia automotriz que lidia con un
cliente verdaderamente molesto porque el
automévil no esta listo y este no puede seguir
esperando. Si el cliente le comenta que ya tiene
que retirarse, pero que necesita el auto (por
supuesto), y pregunta’;qué vamos a hacer si
ustedes no cumplieron y me hicieron venir a esta
hora? Era mi hora de comida, no estd mi auto y no
he comido. Aunque el auto este listo en 1 hora
mas, el problema es que no puedo venir antes de
las 18:00 horas (que es la hora en que cierran) y a
mi me urge el auto.”

Si usted es el jefe de servicio, sabra
inmediatamente que ser inflexible con el cliente,
solo provocara malestar. Y si usted deseara
recuperar a un cliente en esta situacion, deberia
solucionar su problema: No puede ir por el auto de
nuevo antes de que cierren. La Unica forma de
ayudarlo seria ofreciéndole llevarle el auto a su
trabajo, o permitiéndole recogerlo después de la
hora normal de cierre. En ambos casos, el jefe de
servicio no tiene suficiente autoridad para ofrecer
estas opciones. Requiere de autorizacion de algun
superior (Gerente de Servicio, Gerente Comercial,
Gerente General). Pero si estos no se encuentran,
gue puede hacer este empleado:
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e Probablemente nada, anunciar al cliente que
debe ir antes del cierre o recogerlo al otro dia;
lo cudl causara malestar al cliente y éste
percibira una falta de actitud de servicio (no
que no haya superiores, o politicas, o apoyo de
la empresa para los empleados)

e  Ofrecer al cliente alguna de las dos soluciones,
gue pueden no ser llevadas a cabo por su falta
de autoridad y el cliente estard& mas molesto
gue en la opcién anterior y volvera a sentir que
lo que faltdé en la empresa fue actitud de
servicio del empleado.

Esta segunda opcién cuando se presenta varias
ocasiones, mina el entusiasmo del colaborador y —
la mayoria de las veces — provoca que en lo
sucesivo adopte la primera opcion.

Como puede notarse, cualquiera de las dos
opciones provocara insatisfaccion del cliente vy
grabard en su mente una imagen de falta de
actitud de servicio. En el empleado, disminuira
gradualmente el &nimo de ayudar a los clientes. Y
la causa es simplemente FALTA DE AUTORIDAD
PARA AYUDAR A LOS CLIENTES.

Por supuesto que si una organizacion desea
mejorar su servicio al cliente debe otorgarle poder
de decisién a sus empleados de contacto.

Y es que los ejecutivos se sienten entre la espada y
la pared y no saben como poder delegarle
autoridad a sus colaboradores, por dos temores
especificos:

En primera instancia, se genera la preocupacion de
delegar autoridad a un empleado que consideran
no estd debidamente capacitado para hacerlo.
Puede no conocer las politicas de la empresa, los
procesos, las limitantes, desconocimiento de los
valores (por ello se recomienda la capacitacion
institucional). A veces también se piensa que no se
encuentran capacitados para entender lo que el
cliente desea o necesita (que puede ser cierto). Por
supuesto que esta preocupacion es comprensible,
pero puede ser facil de superar con las sugerencias
de capacitacion necesarias en el articulo anterior.
En segundo término, el temor méas grande es el
resultante del conflicto de los ejecutivos al no saber
hasta qué punto darle autoridad a los empleados
para que tomen decisiones a favor de los clientes.
La preocupacién radica en llegar a autorizar
acciones 0 compensaciones que perjudiquen las
utilidades, los costos o la forma de operar la
empresa.

Es un temor comprensible el que pueden tener los
ejecutivos o duefios de empresas sobre estos
posibles riesgos. Precisamente como respuesta a
este temor y a la necesidad de las organizaciones
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de delegar autoridad a los empleados, se investigé
la mejor manera de realizarlo.

Delegar autoridad con ciertos parametros como
limite. Algunas empresas prestigiadas por su
calidad de servicio (y su nivel de recuperaciéon de
clientes) dan poder a sus empleados con un limite
maximo en dinero etc. Los empleados en estas
organizaciones pueden hacer lo que sea por
recuperar a un cliente sin autorizacién mientras no
impligue un monto mayor. Esta es una limitante
atil, aunque se sugiere una opcion parecida, pero
mas concreta y especifica. Desarrollar con los
clientes manuales con listas de Opciones de
Recuperacion  Autorizadas, que pueden ser
utilizadas a discrecion por los empleados de
acuerdo al problema que llegue a suscitarse con un
cliente. En esta lista, se incluyen acciones
analizadas y sugeridas en conjunto por los
ejecutivos y los colaboradores de contacto con el
cliente, para la solucién de los problemas mas
comunes de las empresas con los clientes.

De esta forma, los empleados cuentan con la
autoridad establecida para ofrecer cualquiera de las
opciones mencionadas al cliente sin necesidad de
acudir a los superiores (respuesta agil y eficaz), y al
mismo tiempo, el temor a la toma de malas
decisiones disminuye sensiblemente, pues los
ejecutivos sugirieron 'y participaron en esta
determinacion.

Es decir, con este instrumento, han sido logrado los
3 objetivos:

I. Delegar la autoridad a los empleados para
brindar un mejor servicio.

Il. Asegurar a los ejecutivos que las decisiones
van a ser tomadas adecuada Yy
responsablemente

I1. Agilizar las respuestas a los clientes.

Incluso se logra disminuir el tiempo que deben

invertir los ejecutivos para resolver problemas con

los clientes.

La planeacion y el acuerdo de estas opciones de
Recuperacion son las fases que mas tiempo
requieren. Sin embargo, implementar soluciones de
este tipo son muy 4giles y dan resultados en un
periodo muy corto de tiempo.

Lo mejor de todo, es que el instrumento es flexible
y puede cambiarse tantas veces como sea
necesario, o se le pueden adicionar opciones
nuevas o problemas nuevos con los clientes.

Si una empresa desea brindar un servicio de
calidad a sus clientes, pero no se emprenden
acciones para dar el soporte que necesitan los
empleados de contacto para lograrlo puede
facilmente asegurarse que los objetivos atinados se





guedaran en el Tintero, y los clientes se quedaran
CON LA COMPETENCIA.

6 FALTA DE
RECOMPENSA

El dltimo gran problema que se ha observado es
cuando las empresas no miden la efectividad de la
recuperacion y no recompensan a los ejecutores de
estos beneficios para las empresas.

MEDICION Y

Estd por demés decir que si no se recompensa el
esfuerzo adicional que un colaborador realiza para
satisfacer a un cliente, el entusiasmo para llevarlo a
cabo se acabara pronto.

Esta cuarta causa, afecta la Gltima parte del circulo
de la calidad del servicio, en lo que respecta a
mantener la actitud de servicio correcta que ha
empezado a mostrar el empleado, y/o retener al
empleado que estd mostrando la actitud deseada.
Es decir, hasta el problema anterior (falta de apoyo
organizacional), la buena actitud de un empleado
podria no dar los resultados deseados en los
clientes. Esta causal es referida a la incapacidad de
la empresa para lograr que el empleado:

I. Mantenga la actitud correcta mostrada.
Muchos colaboradores dejan de actuar
adecuadamente con los clientes, porque no
sienten ninguna retribucion.

Il. Continué trabajando en la organizacion.
Después de mostrar resultados satisfactorios y
no recibir  reconocimientos (y  otras
retribuciones), muchos colaboradores salen en
busca de mejores oportunidades de trabajo en
otras empresas. Razén que deriva que en los
puestos de mayor contacto con los clientes, se
encuentre la méas alta rotacién de la mayoria
de las industrias.

No se pretende con esto, decir que sea facil

solucionar cualquiera de estas 4 causales, pero

puede resultar menos complicada la resolucion de
esta causal (en cuestion de tiempo en horas
hombre), aunque es la mas dificil de lograr, debido

a que requiere de invertir mayores recursos y —

sobre todo — la forma de manejar al personal.

Sin embargo, se ha notado que - si la empresa ya

ha logrado superar las anteriores 3 problematicas y

estd comenzando a obtener resultados alentadores

con los clientes — es mucho mas costoso para la
misma, el perder a los empleados o su correcta
actitud; que recompensarlos por sus resultados.

De acuerdo con los descubrimientos durante esta

investigacion, la falta de recompensa se ve

reflejada en 3 diferentes situaciones:

e  (Castigo por buen servicio.

e  Baja retribucion salarial.
e Falta de recompensas.

I.  Castigos por buen Servicio

Muchas veces las empresas no solo no

recompensan esta labor sino que castigan a los

empleados por realizar las actividades de

recuperacion. Como por ejemplo en los siguientes

casos:

e Llamados de atenciéon por hacer concesiones
con el cliente.

A veces para recuperar a un cliente, se requiere

hacer alguna compensacion o alguna accion fuera

de procedimiento. Si ello se castiga, se reforzara la

idea de que el cliente no es importante o que dicho

colaborador no puede tomar decisiones.

e (Castigos por llegadas tarde (aunque salgan
tarde)

En algunas ocasiones, recuperar a un cliente

implica invertirle un tiempo adicional al del horario

normal. Si algin empleado tiene que salir mas

tarde de lo normal y por error o alguna otra

ocurrencia llega tarde al dia siguiente, se hace

acreedor a un castigo sin siquiera notar su esfuerzo

del dia anterior.

e No recepciébn de compensacién por gastos
efectuados.

No se habla aqui de que no se le pagan las horas

extras, sino de el hecho que implica el irse a las 21

horas requiere el desembolso del costo de un taxi,

o cenar por fuera.

Si un empleado no recibe recompensa por
recuperar al cliente (bono, sueldo, premio, horas
extras), y ademas tiene que desembolsar de su
dinero para cubrir los imponderables que esto
ocasiona, y por ultimo recibe castigos; por supuesto
gue no tendra el mas minimo interés en dejar un
cliente satisfecho, en el futuro.

Il. Bajos niveles de salario

Otro caso sumamente comun que desalienta, inhibe
0 termina el entusiasmo de la gente para mostrar
una actitud correcta, es el hecho de percibir que su
trabajo no es remunerado adecuadamente.

Con demasiada frecuencia, los puestos de contacto
con el cliente (es decir aquellos que pueden o no
mostrar la actitud de servicio a los clientes, y
buscar mantenerlos cautivos para beneficio de las
empresas) son los peor remunerados dentro de una
organizacion. Muchas veces esta retribucion esta
altamente influenciada por la baja escolaridad (o
perfil poco adecuado) que se solicita en los puestos
mencionados.

Para mala fortuna de nuestras empresas, los

empleados en cuestién, perciben una menor
equidad entre el salario que reciben y la presion
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que les exige su trabajo. Por lo general, un empleo
de contacto con el cliente es mucho mas
demandante que un trabajo administrativo y los
clientes son -—en algunas ocasiones— bastante
complicados.

1. Falta de Recompensas

Este se refiere a que un empleado (que
probablemente no es castigado y también recibe un
salario mas equitativo) pierde el entusiasmo por no
recibir una recompensa especial por su esfuerzo.

En este caso no se habla en particular de algin tipo
especial de recompensas, pero si de que — incluso
aunque muchos son los empleados con buena
actitud — existen algunos que sobresalen, o que
realizan alguna labor extraordinaria y su esfuerzo
debe ser diferenciado de los demas colaboradores.
Es necesario recompensar el esfuerzo del personal
para lograr mantener la actitud de servicio que se
desea y que verdaderamente le sirve a la
organizacion y a los clientes.

Para esto se sugiere recomendar que se utilicen las

famosas recompensas:

e No econdémicas. Reconocimientos, diplomas,
prestaciones, permisos, cartas,
Agradecimientos. que muestren que se nota el
esfuerzo realizado.

e Econdmicas. Aumentos salariales, bonos,
compensaciones, etc.

Aqui lo importante, Unicamente, es mostrar al

empleado que la actitud de servicio es reconocida y

recompensada para que continte el esfuerzo.

También se sugiere que las recompensas se
pueden ofrecer en diferentes modalidades, como
por ejemplo:

e Por acciones especificas. Por la solucién a un
problema especifico (grave o critico) para un
cliente o para varios.

e Por la prevencién de problemas futuros. — Por
aportar ideas para prevenir problemas de
servicio en el futuro con mas clientes.

e Por la constancia. Por ofrecer un servicio de
calidad a los clientes de manera constante
durante un periodo especifico de tiempo (1
mes, trimestre, afio, etc.)

Combinando estas dos consideraciones,
probablemente puede recompensarse mas veces Yy
con mejor impacto a los colaboradores que estan
ofreciendo un servicio con calidad a los clientes.
Recompensar los esfuerzos del personal que busca
mejorar la calidad del servicio lograra que la actitud
de servicio de los colaboradores, continiien dando
resultados por mucho tiempo, para beneficio
organizacional.
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7 CONCLUSIONES

Con estos resultados, se intenta mostrar a las

organizaciones que para lograr la Calidad en el

Servicio para sus clientes no se debe caer en el

espejismo de contratar al personal con la actitud de

servicio, ya que debe esta ser encausada para
obtener resultados.

Y también no debe perderse de vista, que muchos

empleados que dan resultados , pierden la actitud

después de un tiempo o buscan otro empleo mejor.

Las 4 causales que encontramos que afectan la

actitud estan orientadas hacia la obtencién de los

siguientes beneficios:

I.  Cumplimiento de promesas. Resolver este
problema le permite a la empresa darle el
tiempo y la oportunidad a los empleados de
mostrar la actitud de servicio a los clientes.

Il. Capacitacion Adecuada.- Con ella, se pretende
encausar adecuadamente la actitud de servicio
del personal.

I1l. Apoyo organizacional. Con ello se le da soporte
a su actitud, para obtener mejores resultados.

IV. Recompensa. A través de la recompensa, se
logra mantener en el empleado la actitud
deseada y / o retenerlo en la organizacion.

Solucionando estas problematicas, su objetivo de
brindar un servicio con calidad a sus clientes se
vera cristalizado, y los beneficios para su empresa
llegaran por consecuencia.
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