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Resumen: El presente articulo tiene como prop6-
sito analizar los factores que deben tomarse en cuenta
cuando se pretenden desarrollar procesos de capacitacion
para los empleados que proporcionan servicio a los clien-
tes, tanto aquellos de linea de frente como los de apoyo.
En ese sentido, presentamos un modelo de organizacion
orientada al servicio, inspirado en el enfoque antropolégico
desarrollado por el profesor Pérez Lopez, que nos ayuda a
entender como debe funcionar una empresa que busca
destacar y consolidarse en el campo de los intangibles en
esta era global. A partir de este enfoque de organizacion,
desarrollamos otro modelo que contribuye a forjar la orien-
tacion al servicio de los empleados a través de los procesos
de capacitacion. A través de la aplicacion de estos dos mo-
delos intentamos ayudar a que la organizacién cuente con
empleados productivos, satisfechos y leales, fomentando
asi la capacidad de servicio en la realidad organizacional.
Los modelos citados fueron aplicados en un proceso de ca-
pacitacion realizado para los empleados del principal distri-
buidor de autos de la marca Nissan en Per(, cuyos resulta-
dos compartimos con los lectores. Cabe mencionar que
este trabajo de investigacion fue seleccionado para ser pre-
sentado en la XXI The Frontiers in Service Conference, lle-
vada a cabo en Maryland en junio 2012, evento anual or-
ganizado por el “Centro para la Excelencia en el Servicio”
de la Escuela de Negocios “Robert H. Smith” de la Univer-
sidad de Maryland, la American Marketing Association e
IBM.
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Abstract: This particular article has the purpose of
analyzing factors that should be taken into account when
wanting to develop a training process for employees that
provide service to customers, both for those employees in
the front line as well as those in support. In that sense, we
present a model of service oriented organization, inspired
on an anthropological model developed by professor Pérez
Lopez, that will help us understand how a company should
work, one that wants to be outstanding and consolidate it-
selfin the intangible field in this globalization era.

Starting with this organizational focus, we have de-
veloped another model that will contribute to forge service
orientation in employees through training processes. The
application of these models allows organizations to be-
come productive, satisfied and loyal employees fostering
the service capability throughout the organization. The
models cited were applied in a training process prepared for
employees of the main distributor of Nissan cars in Peru,
and we are able to share the results with our readers. We
must mention that the research work was selected for pre-
sentation at XX/ The Frontiers in Service Conference that
took place at the University of Maryland in June 2012. This
isan annual event organized by “The Center for Excellence
in Service” from the Business School “Robert H. Smith” at
the University of Maryland, the American Marketing Asso-
ciation and IBM.

Keywords: Service oriented organization, Service
oriented employees, Service oriented Training/develop-
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Service Capability.

REVISTA EMPRESA'Y HUMANISMO / VOL XVII/N°1/2014/23-40 23

ISSN: 1139-7608



Empresa&Humanismo1-14_Maquetacién 1 16/01/2014 11:13 Pagina 24

LUCIO LESCANO DUNCAN

I. COMPRENDER LA REALIDAD DE LO INTANGIBLE EN LA
ORGANIZACION

Un aspecto fundamental que debe ser considerado antes de desarrollar
un proceso de capacitacién para empleados de servicios, es, indudablemente,
el cabal conocimiento de la realidad de los intangibles y qué implicancias con-
lleva para estos empleados, tanto los que se encuentran en contacto con los
clientes como aquellos que dan apoyo para dichos contactos.

Para ello, debemos tener presente que la intangibilidad es una primera
caracteristica natural de los servicios que hoy en dia se convierte en el centro
de atencién, debido a que la ventaja competitiva de una empresa ha de estar
sustentada en gran parte en nuevos y mejores elementos intangibles. Esta in-
tangibilidad se configura a través de las acciones, desempefios, esfuerzos y ac-
titudes de los empleados de servicio. Por tanto, la actitud de los empleados en
el momento de desempeiiar el servicio y el resultado de la tarea que realizan
son factores inseparables del concepto que los clientes se forman de la orga-
nizacién con la que tratan.

La caracteristica de la intangibilidad, pues, no solo tiene relacion con el
desemperio de una tarea y su resultado, sino que se sustenta igualmente en el
modo de tratar y relacionarse con los clientes y compaiieros, lo cual depende
del modo de ser de la persona. No es posible separar el servicio de quien lo
brinda’, pues la persona, al proporcionar un servicio, manifiesta los distintos
rasgos de su cardcter y de su estilo. Ello nos permite comprender que, si bien
es preciso desarrollar y sostener una determinada capacidad de desempefio del
servicio en los empleados, al mismo tiempo es esencial ayudarles a lograr su
autoconocimiento y a orientar con coherencia su equilibrio emocional y su ta-
lante actitudinal. La intangibilidad no solo trae como reto el sostener la capa-
cidad de mantener o aumentar la confiabilidad en la calidad del servicio por
medio del rendimiento de los empleados, sino que también exige saber con-
solidar un estilo institucional propio con un espiritu de servicio sobre la base
de un comportamiento ético en cada empleado. Si bien la adecuada seleccién
de los empleados de servicio ha de constituirse como una tarea crucial, lo
cierto es que no basta incorporar a las personas idéneas, es necesario también
desarrollar su talento y forjar su identificaciéon y compromiso con la organi-
zacion.

' Berry, L. (1995).
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Otra caracteristica especial de los servicios que debe ser bien compren-
dida es su heterogeneidad. Esto quiere decir que un servicio puede mostrar
variabilidad al ser proporcionado, en algunos momentos y circunstancias, y
ante distintos clientes. Por muy bien disefiado y organizado que se encuentre
un servicio especifico, puede, sin embargo, presentar fallas u omisiones a la
hora de su ejecucion debido al factor humano, incluso contando con emplea-
dos debidamente seleccionados y técnicamente bien capacitados para cumplir
unos estindares determinados. La naturaleza humana implica la posibilidad
de cometer errores, pero es posible disminuirlos, y aproximarse al cero defec-
tos en servicios, en la medida en que se sostenga una direccién adecuada de
los empleados. Esta direccion asume distintas tareas y desafios, desde una acer-
tada seleccion, una precisa asignacion del trabajo, una correcta evaluaciéon y
recompensa, hasta la satisfaccion e identificacion de los empleados, a través de
distintas pricticas y politicas organizacionales. Nos vamos a centrar aqui en
los procesos de capacitacion para los empleados como una de las actividades
claves para ayudar a mantener la homogeneidad de los servicios y evitar su in-
variabilidad. Es conveniente mencionar que la heterogeneidad en un servicio
puede tener como causas el incumplimiento o deficiente ejecucion de unos
procedimientos y estindares, la forma de aplicacion de unas técnicas o el ejer-
cicio ineficiente de unas habilidades, pero, al mismo tiempo, puede tener re-
lacién con la actitud y motivacion de la persona. Aunque este dltimo aspecto
puede, en algunos casos, no significar un error, falla u omision en la entrega
del servicio, no obstante, puede afectar el estilo propio de la firma y por tanto
puede generar insatisfaccion de los clientes. Por otro lado, es necesario com-
prender que el ambiente de los intangibles se caracteriza por presentar situa-
ciones que demandan gran energifa de los empleados, lo cual a su vez puede
originar fatiga y carga emocional negativa. Asimismo, los empleados de servi-
cio suelen enfrentarse a conflictos y estos producen estrés y disminuyen la ac-
titud para servir a los clientes’. Todo ello puede ocasionar que se incremente
la variabilidad en la entrega de intangibles por frustracién, desmotivaciéon y
desdnimo, lo cual repercute en el desempeiio de los empleados, impactando a
su vez en la satisfaccion de los clientes.

Las caracteristicas de intangibilidad y heterogeneidad de los servicios nos
muestran la necesidad de comprender con mayor profundidad la realidad hu-
mana de la organizacion, y concretamente las necesidades reales de los em-
pleados. De esta manera, se podran enfocar los procesos de capacitacién no

? Zeithmal, V;; Berry, L. y Parasuraman, A. (1996), pp. 31-46.
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solamente hacia la adquisicion de unas técnicas y conocimientos, o a la pric-
tica de unas habilidades, como cominmente sucede, sino también, y con igual
importancia, hacia el perfeccionamiento y mejora de unas cualidades, concre-
tamente unas determinadas actitudes y unos hébitos positivos. Cabe precisar
que estas cualidades son esenciales, no solo para que los empleados se desem-
pefien mejor en las tareas propias de los servicios, sino ademads para que al-
cancen un crecimiento personal que favorezca su realizaciéon como seres hu-
manos y encuentren un sentido mds profundo y coherente de su trabajo. Cabe
agregar que el desarrollo de unas competencias concretas para el trabajo en
los intangibles exige ademds unos conocimientos especificos y unas habilida-
des determinadas, el fomento de unos hibitos®. Esto nos indica que, si deja-
mos de lado un adecuado esfuerzo en esta direccion, vamos a tener dificulta-
des para contar con empleados altamente competentes y verdaderamente
comprometidos.

Un tercer aspecto a tener en cuenta es que los servicios se prestan a tra-
vés de las experiencias de los clientes y empleados, hecho que agrega una ma-
yor complejidad a la gestion de intangibles y exige una mayor preparacion de
los empleados. No debemos olvidar que, justamente a través de cada expe-
riencia del cliente, los empleados pueden agregar valor al servicio e ir mds alla
de sus expectativas. Por otro lado, el comportamiento cambiante y de mayor
exigencia que presentan hoy en dia los clientes, nos demuestra que no basta
preparar a los empleados para tareas repetitivas, sino que es preciso orientar-
los debidamente y ayudarles a contar con mayores recursos. Entre estos re-
cursos se deben destacar, por ejemplo, la empatia, la simpatia, la flexibilidad,
la creatividad y, en concreto, un sentido comtn mads fino, que junto con una
auténtica actitud de servicio son esenciales para poder manejar con solvencia
cada experiencia y construir relaciones personalizadas de manera consistente,
tanto con los clientes como internamente con los compafieros. Cabe asi enfa-
tizar que, para proveer un servicio superior a los clientes es necesario primero
contar con un servicio adecuado entre dreas y colegas dentro de la organiza-
cion. De este modo, podemos afirmar que un requisito obligatorio para que
una organizacion proporcione servicios de alta calidad es el de consolidar un
eficiente trabajo en equipo entre sus diferentes dreas y partes del proceso de

Tomamos el enfoque de competencias planteado por Pablo Cardona y Pilar Garcia-Lombardia, en el
cual destacan la importancia de que una persona competente muestre comportamientos habituales, lo
cual nos lleva a la necesidad de que un empleado desarrolle unos hébitos que le faciliten comportarse con
eficiencia, pero también con ética. Aplicamos este planteamiento a nuestro modelo de orientacién al ser-
vicio. Véase Cardona, P. y Garcia-Lombardia, P. (2005).
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servicio. Asi se debe entender que el ambiente interno es, pues, un factor gra-
vitante que favorece o no la orientacién al servicio de los comportamientos de
los empleados para servir tanto a clientes externos como internos. La capaci-
tacioén ha de contribuir a fomentar un ambiente que mantenga un clima espe-
cifico de servicio, facilitando los comportamientos propios de este clima den-
tro de los procesos de la organizacion. Pero, si bien es clara la necesidad de
afianzar una determinada orientacion de los empleados, en este caso la orien-
tacion al servicio, también es necesario relacionar y reforzar los valores de la
cultura organizacional como la plataforma que sostiene de modo consistente
dichos comportamientos. Asi, clima y cultura estin estrechamente conectados
dentro de la realidad humana de la empresa. Dada la influencia que tienen en
el trabajo y convivencia de los empleados es fundamental que ambos, clima y
cultura, sean compatibles y coherentes con una visién estratégica especifica,
en este caso de servicio.

Para alcanzar un enfoque sélido en el cliente y brindar un servicio con
valor agregado sostenido, es preciso desarrollar unas determinadas compe-
tencias y el compromiso de los empleados, y para ello, se requiere edificar de
modo especifico un clima y cultura de servicio. Los procesos de capacitacion
deben ayudar de modo consistente en ese propésito.

Por tanto, es necesario destacar la importancia del ambiente interno de la
organizacion, donde se coordinan los procesos del servicio y donde se gestan
la cultura y el clima organizacional para un funcionamiento distintivo de la
empresa. Alli los empleados de contacto deben estar capacitados para identi-
ficar las cambiantes expectativas del cliente, asi como las percepciones del ser-
vicio que reciben. Los empleados de apoyo deben entregar la calidad de ser-
vicio interno con destreza y con actitud de servicio, a fin de no obstaculizar
que la calidad de servicio sea prestada a cada cliente de manera uniforme. Sera
posible si entre las distintas dreas y procesos del sistema de produccion del ser-
vicio existe una continua y eficiente coordinacién. La coordinacién implica
sintonizar convenientemente los canales de comunicacién formal e informal.
Y la comunicacién efectiva tiene como rasgos esenciales la capacidad de escu-
cha, la objetividad y la sinceridad, que permiten fluidez y constancia en las in-
teracciones. Rasgos que han de ser desarrollados por los empleados de servi-
cio.

En las empresas que buscan servir distintivamente a sus clientes, el as-
pecto informal merece una especial atencion, pues influye de modo significa-
tivo en las actitudes, lo cual impacta en la comunicacién y coordinacion de los
procesos y sistemas internos. Cuando el ambiente informal es saludable, con-
tribuye a la obtencién de una mayor competitividad, generando un mayor va-

REVISTA EMPRESA'Y HUMANISMO / VOL XVII/N°1/2014/23-40 27



Empresa&Humanismo1-14_Maquetacién 1 16/01/2014 11:13 Pagina 28

LUCIO LESCANO DUNCAN

lor para el cliente y facilitando el aprendizaje y la innovacion. La participacién
de los empleados en los sistemas formales, apoyada por un dmbito informal
favorable, permite la elaboracién y prestacion eficiente de los servicios y la ge-
neracion de experiencias positivas. Esto es posible por la satisfaccién que ob-
tienen los empleados en el trabajo, lo cual impulsa su desempefio alineado al
enfoque de servicio. Por ello, es conveniente establecer una consistente rela-
ci6n entre la estructura formal y la realidad espontinea o informal. Estos dos
ambitos no pueden separarse y son la fuente de la integracion y la buena co-
ordinacion para el funcionamiento de la empresa. Los procesos del dmbito
formal requieren agilidad y no lentitud, flexibilidad y no rigidez, dado el en-
torno cambiante y las distintas exigencias de los clientes. Asimismo, la orga-
nizacion requiere un enfoque de procesos y no de funciones; un trabajo de
equipo y no de dreas aisladas; los protocolos, los procedimientos y la tecnolo-
gia no son suficientes. Es necesario entender y atender de modo conveniente
el dmbito informal, ya que influye profundamente en el comportamiento de
los empleados, y por ende, en el funcionamiento real de la organizacién. Las
nuevas soluciones que esperan los clientes, los retos que traen la innovacién y
el aprendizaje, asi como situaciones para las que no existen procedimientos es-
tablecidos, exigen un especial cuidado del ambito espontineo. Aqui es donde
las personas se manifiestan y se esfuerzan con mayor libertad para afrontar los
desafios que encaran los servicios. Cuando este dmbito se fomenta con una
orientacion consistente de servicio, se puede esperar una actitud de servicio
genuina y, para este cometido, serd muy util enriquecer los procesos de capa-
citacién segun esta perspectiva.

Es relevante tener en cuenta que la existencia de un ambiente interno co-
herente, sostenido por un clima y cultura de servicio alineados de manera s6-
lida, promueve la unidad de la organizacion, ya que favorece la adquisicion de
convicciones firmes y la prictica de comportamientos consistentes orientados
al servicio de los clientes, tanto externos como internos. De este modo se fo-
menta el fortalecimiento de una dimension trascendente que impulsa, a su vez,
la confianza y el compromiso de los empleados. Asi, un esfuerzo de capacita-
ci6én para los empleados de servicio debe contribuir a reforzar el significado y
puesta en practica de los valores de la organizacion, al mismo tiempo que pro-
picia unas actitudes y comportamientos compatibles con estos. Es indudable
que, para este proposito, ademads de los procesos de capacitacion, el ejemplo e
integridad de quienes dirigen a los empleados, serd gravitante para validar y
sostener los esfuerzos y logros de la capacitacion. Por ello, la capacitacion de
supervisores y jefes de dichos empleados debera estar estrechamente alineada
con este proposito.
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II. MODELO DE ORGANIZACION ORIENTADA AL SERVICIO

Para desarrollar una orientacion al servicio en los empleados de linea de
frente y de apoyo, es preciso primero analizar el funcionamiento de una or-
ganizacion orientada al servicio. En ese sentido hemos desarrollado un mo-
delo que busca integrar las distintas tareas y retos organizacionales a fin de fa-
vorecer la gestion y entrega del servicio. El modelo contribuye a conectar y
armonizar adecuadamente el campo econémico, psicolégico-social, y ético de
la empresa®, a fin de poder tomar decisiones coherentes y ejecutar acciones
consistentes relativas a la capacitacion y desarrollo de los empleados.

En primer lugar se considera el cumplimiento de unas tareas y procedi-
mientos formales por parte de los empleados, de manera que se alcance una
determinada productividad. Se trata de un primer nivel de funcionamiento de
la organizacién orientada al servicio que busca que los empleados cumplan
efectivamente con unos estindares establecidos y realicen su trabajo con efi-
cacia, de acuerdo con unas metas de costos previstos. En otras palabras: la ges-
tién de este nivel apunta a contar con empleados productivos que contribu-
yan con la planificacién econémica de la organizacion. Para ello serd necesario
ayudar a estos empleados a incrementar su destreza, estando asi en posibili-
dad de realizar sus actividades segun cada script’ establecido, es decir, se con-
tard con empleados que generan la confiabilidad del servicio y facilitan la ta-
rea de hacer tangibles los intangibles®, esto es, hacerlos creibles y visibles para
la tranquilidad y seguridad de los clientes.

En un segundo nivel del modelo, consideramos la generacién del apren-
dizaje continuo de los empleados, a fin de que la organizacién alcance un ma-
yor expertise, que sea capaz de innovar y mejorar los servicios que proporciona
a los clientes. Es decir, se trata de desarrollar la capacidad futura de la organi-
zacion para hacer frente a las nuevas demandas y requerimientos de los clien-
tes, buscando asi su mayor satisfaccién. Aqui se busca atender el lado psicol6-
gico-social de la organizacion, apuntando a generar la satisfaccion de los

* Nuestro modelo se inspira en el modelo antropoldgico de Juan Antonio Pérez Lépez, en el cual se iden-
tifican tres niveles para el funcionamiento de la organizacion, que, si estin adecuadamente equilibrados,
permiten la obtencién de la eficacia, la atractividad y la unidad.

5 Elscriptes el guién que tiene un empleado de servicio para desempefiar con efectividad las tareas asig-

nadas.

Hacer tangible lo intangible es un concepto desarrollado por el profesor T. Levit de HBS, que se re-

fiere a lograr en los clientes una percepcién de credibilidad acerca de los servicios que una organizacién

ofrece. Esto es posible por una buena aplicacién de los elementos de infraestructura, equipos, am-
bientes, y también por empleados que se desempefian con seguridad y eficiencia, asi como con la apa-
riencia adecuada.

REVISTA EMPRESA'Y HUMANISMO / VOL XVII/N°1/2014/23-40 29



Empresa&Humanismo1-14_Maquetacién 1 16/01/2014 11:13 Pagina 30

LUCIO LESCANO DUNCAN

empleados por el trabajo de servicio que realizan. Esto, a su vez, ha de favo-
recer que los empleados cuenten con el ambiente adecuado y la disposicion
para la creacion de experiencias positivas para los clientes, tanto internos como
externos.

Para lograr un mayor expertise de la empresa hace falta fomentar el apren-
dizaje en dos rubros: 1) en la actividad o campo propio de la organizacién,
como puede ser la hostelerfa, la restauracion, las finanzas o la aviacién co-
mercial y, 2) en la capacidad de preparar y entregar los servicios a los clientes.
Muchas organizaciones se preocupan principalmente del primer rubro, y se
hacen especialistas en ello, pero descuidan el segundo rubro, lo cual siendo
muy atractivo pierde brillo por no estar sustentado con experiencias gratas
para los clientes. El aprendizaje de los empleados debe ser fomentado en am-
bas direcciones, de manera continua y coherente, lo cual facilitara la genera-
ci6n de un clima de servicio saludable, tanto para atender a los clientes inter-
nos como a los clientes externos. De esta manera, en este nivel se ha de buscar
que los empleados cuenten con habilidades y actitudes positivas que les per-
mitan interactuar y conectarse de manera adecuada con los clientes y compa-
fieros de trabajo. En ese sentido se podra alcanzar un trabajo en equipo que
se caracterice por una buena comunicacién y coordinacién para obtener solu-
ciones y mejoras en cada parte de los procesos del servicio. Se trata pues, de
convertirse en especialistas en los dos campos, tanto en la actividad o giro pro-
pio de la organizacién como en la capacidad de crear y proveer intangibles.
Son dos aspectos distintos que requieren ser integrados y armonizados en la
gestion de la empresa. Este nivel ha de favorecer la presencia de empleados
satisfechos que cuentan con motivacién para incrementar el expertise de la em-
presa en los dos rubros referidos, y asi sostener o aumentar la satisfaccién de
los clientes.

El tercer nivel del modelo se orienta a fomentar la unidad de la organi-
zacion, es decir, a conseguir empleados comprometidos e identificados con la
mision de la institucién. Una mision que se sustenta en servir cada vez mejor
a los clientes, lo cual exige de los empleados no solo unas destrezas y habili-
dades sino también unos comportamientos consistentes que propicien rela-
ciones sélidas con los clientes. Esto significa desarrollar confianza en las inte-
racciones con los clientes y entre empleados, y ello requiere, a su vez, la
presencia de unos valores morales en la realidad cotidiana de la organizacién.
La lealtad de los clientes no se compra con regalos, descuentos o premios; la
lealtad se gana, y ello implica contar con empleados leales que se comportan
éticamente con cada cliente. Para fortalecer los comportamientos de los em-
pleados es necesario hacer esfuerzos suficientes para consolidar una cultura de
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servicio que sea la turbina que propulse las acciones de las personas en la or-
ganizacion, empezando por quienes dirigen en la alta direccién, en el nivel in-
termedio y, concretamente, en la direccién y supervision de los empleados de
linea de frente y de apoyo.

Este nivel pues, se enfoca en promover y hacer realidad unos valores mo-
rales en la vida diaria de la empresa, que se conviertan en la plataforma que
impulsa el cumplimiento fiel de una mision, tanto externa para con los clien-
tes, como interna para con los empleados. Si se quiere contar con empleados
leales, igualmente no se trata de darles incentivos, premios, regalos o solo una
tarea atractiva y un desarrollo técnico o profesional, hace falta ayudarles a cre-
cer en valores y cualidades que les permitan un crecimiento humano mds
pleno. De esta manera, se tendrd un terreno mds firme para afianzar la ho-
mogeneidad en los desempefios y comportamientos de los empleados de ser-
vicio, evitando la variabilidad, y con ello situaciones de insatisfaccién de clien-
tes y compaiieros de otras areas de la organizacion.

El modelo expuesto propicia la retroalimentacion entre sus niveles, lo
cual fomenta un balance adecuado entre estos, permitiendo, a su vez, una in-
tegracion coherente de las distintas dimensiones y actividades en una organi-
zacién que busca orientarse al servicio de modo consistente. Véase grafico 1.

Modelo de Organizacion Orientada al
Servicio

Resultado Enfoque de Capacitacién

Factores
y Desarrollo

Estandares
Técnicos y de
Servicio
Negocio | Efectivo Empleados Productivos

/ Costos
planificados

Productividad

. ., Experiencias de H“?ilidwes
Satisfaccién de Técnicas y de
. Servicio /Aprendizaje -
Clientes Servicio +
Técnico y de Servicio Actitudes
Clima de' Servicio Empleados Satisfechos
Lealtad de Relaciones basadas en Compromiso e
Clientes confianza Identificacién
Cultura de Servicio Empleados Leales
Grafico1 Fuente: Lucio Lescano Duncan, Ph.D.
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III. MODELO DE ORIENTACION AL SERVICIO PARA EMPLEADOS

Cabe sefalar que, para proporcionar valor para los clientes, es preciso
que la organizacion cuente con empleados productivos, satisfechos, leales y
comprometidos’. Para lograr empleados con estas caracteristicas las organiza-
ciones han de comprender que no basta organizar inducciones, cursos o pro-
gramas de entrenamiento y capacitacion enfocados en tareas, procedimientos
y técnicas; es necesario desarrollar un enfoque que parta de una visién com-
pleta del funcionamiento de la organizacién orientada al servicio y considere
las necesidades reales de sus integrantes. A tal efecto, y con el fin de ayudar a
atender estas necesidades desde un esfuerzo consecuente de capacitacion y de-
sarrollo, hemos elaborado un modelo para facilitar la orientacion al servicio
de los empleados. Este modelo incluye los siguientes elementos claves:

En primer lugar el desarrollo del expertise de los empleados, tanto en el
propio giro o campo técnico de la empresa como en la gestion y entrega de
los servicios. En este sentido, se busca consolidar la capacidad de servicio de la
organizacion, para lograr la eficacia®, a través de un alto desempefio de em-
pleados que impulse la eficiencia interna y la eficiencia externa’.

En segundo término, se trata de impulsar la actitud de servicio en los em-
pleados, y con ello, aquellas disposiciones relevantes que faciliten la comuni-
cacion, la coordinacion, la colaboracién y el aprendizaje. Aqui se apunta a fo-
mentar el estilo de servicio auténtico de la organizacién que contribuya a
generar un ambiente atractivo para los empleados, y a través de ellos, expe-
riencias agradables para la satisfaccion de los clientes.

En tercer lugar, fortalecer en los empleados los valores corporativos y los
valores éticos que favorezcan la identidad organizacional y el compromiso e
identificacion de los empleados con la mision de la organizacion. En esta fase
se contribuye a forjar los comportamientos de una cultura de servicio que

7 El estudio “The value profit chain”, realizado por los profesores Heskett, Sasser y Schlesinger, de Har-
vard Business School, sostiene que, para que una organizacién pueda crear valor para sus clientes, es ne-
cesario que cuente con empleados productivos, satisfechos, leales y comprometidos. Como en dicho es-
tudio no encontramos en detalle un camino para que la organizacién pueda contar con este tipo de
empleados, hemos orientado nuestra investigacién hacia este propdsito, y concretamente nos enfocamos
en c6mo contribuir a través de la capacitacién a generar una mayor capacidad, productividad, satisfac-
cién y compromiso en los empleados.

La eficacia en el modelo propuesto se refiere a que la organizacién orientada al servicio alcance una
determinada productividad a través del alto desempefio de sus empleados.

La eficiencia interna y externa son dos conceptos propuestos por Gronroos, a través de los cuales se
impulsa la eficacia de la empresa y la satisfaccién de clientes, respectivamente. Véase Groénroos, C.

(2001).
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afirme la unidad de la organizacién en los niveles operacionales. Con el es-
fuerzo adecuado en estos elementos para la capacitacion y desarrollo, se ha de
propiciar la obtencién de resultados convenientes, experiencias gratas y Gti-
les, y relaciones de confianza, tanto de cara a los clientes como de cara a los
integrantes de la organizacion. Véase grafico 2.

Modelo para Procesos de
Capacitaciéon / Desarrollo Orientado al Servicio

Planes y Programas de Capacitacién / Desarrollo

Incremento del
Expertise:

Valores

Actitud de Corporativos

Técnico y Servicio
Servicio
Capacidad de_Servicio Estilo_de  Servicio

+ Valores

Eticos

Identidad de Servicio

-Resultados Econémicos
-Experiencias de Aprendizaje
-Relaciones de Confianza

[ Clientes, Empleados, Ejecutivos, Stakeholders ]

Grafico 2 Fuente: Lucio Lescano Duncan, Ph.D.

IV. APLICACION DEL MODELO Y RESULTADOS: CASO DEL SECTOR
AUTOMOTRIZ

Para aplicar el modelo en un distribuidor de Nissan en Peru, partiendo
del propésito central de mejorar el enfoque en el cliente y la orientacion al
servicio de los empleados, tanto de linea de frente (servicio externo) como de
apoyo (servicio interno), buscamos impulsar el expertise de la empresa, princi-
palmente en el servicio, su estilo de servicio propio y sus valores corporativos
y éticos. En esa linea, identificamos unos objetivos que contribuyeran a in-
crementar la competencia de los empleados en la entrega del servicio. Asi-
mismo, fijamos los modos y actitudes a reforzar para mejorar y homogeneizar
el estilo de servicio y el ambiente interno de colaboracion, y, finalmente, de-
terminamos los aspectos que coadyuvaran a fortalecer los comportamientos
propios de la cultura de servicio de la organizacion.
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Los objetivos para impulsar la orientacion al servicio estuvieron centra-
dos en reforzar o ampliar conceptos y desarrollar habilidades enfocadas prin-
cipalmente en:

a) Servicio externo: cumplir plenamente los estindares y procedimientos
del servicio externo, perfeccionar la capacidad de escucha activa y asertividad,
identificar y sobrepasar las expectativas del cliente, resolver problemas de los
clientes, enfrentar situaciones dificiles, cumplir promesas, crear experiencias
memorables y agregar valor al servicio.

b) Servicio interno: perfeccionar la capacidad de escucha activa y aserti-
vidad, manejo de conflictos, trabajo en equipo, resolver problemas, cumplir
con eficiencia los estandares y procedimientos internos.

Asimismo, se incluyeron los aspectos relacionados con los modos de ser
que fortalecieran las actitudes y valores propios del clima y cultura de servi-
cio: empatia, actitud colaborativa e iniciativa, motivacion trascendente' y es-
piritu de servicio, energia y entusiasmo, optimismo, autocontrol, equilibrio
emocional, aprendizaje personal y autoconocimiento, paciencia, serenidad,
mejora personal, integridad. De esta manera se buscé fortalecer los 4 valores
corporativos de la organizacion: seriedad, espiritu, confianza y eficiencia.

En relacién con la metodologia utilizada, esta estuvo focalizada en 3 fac-
tores: 1) la conciencia: lograr que los empleados reflexionen y sean conscien-
tes de la situacion a mejorar y de sus necesidades reales como trabajadores y
como personas, 2) la conclusion: que cada uno sea capaz de arribar a conclu-
siones concretas para reafirmar, cambiar, corregir o mejorar comportamientos
y actitudes, y 3) el compromiso: ayudar a fortalecer la identificacién con la mi-
sién y valores corporativos, con su equipo de trabajo y consigo mismos.

Esta metodologia se caracterizé por una activa participacion a través de
la pregunta y la discusién, y una alta motivacion racional -no emocional-, que
favoreci6 tanto la satisfaccion de los participantes durante la capacitacion
como su involucramiento con los fines determinados. Para ello, se utilizaron
diferentes herramientas de aprendizaje que permitieron el anilisis, la identifi-
cacion de brechas y necesidades organizacionales y personales, asi como la
comprensién de conceptos, el perfeccionamiento de habilidades y el fortale-
cimiento de actitudes de los participantes. Los encargados de conducir las se-
siones de la capacitacion fueron coaches preparados para utilizar este tipo de

10 La motivacién trascendente estd enfocada en que un empleado estd centrado principalmente en com-
prender las necesidades de sus clientes internos o externos a fin de buscar su satisfaccién, para lo cual estd
dispuesto a ir mds alld de un simple cumplimiento de tareas. Este concepto trascendente es propuesto
por Juan Antonio Pérez Lépez, y aqui lo aplicamos al modelo de orientacién al servicio de los empleados.
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metodologia interactiva, con la formacién profesional y humana necesaria y
compatible con este enfoque.

El proceso de capacitacion involucré a 122 personas distribuidas en 6
grupos. El programa que se ejecut6 el afio 2010 tuvo una duracién de 16 ho-
ras para cada grupo. Para medir los resultados se identificaron dos momentos:
el primero al término de la capacitacion, y el segundo 6 meses después de ha-
ber terminado la misma. Se utiliz6 un cuestionario que se aplic a todos los
participantes. Entre los principales resultados al término de la capacitacion se
obtuvieron los siguientes:

- Acerca del valor de este proceso de capacitacién para su rol como em-
pleado de servicio, el 100% de participantes lo evalu6 como muy valioso, es
decir, la maxima calificacion en la escala de 1-5.

- Con relacién a qué habilidades y actitudes habian sido reforzadas a tra-
vés de la capacitacion, los participantes sefialaron principalmente: escuchar
cuidadosamente y con empatia las necesidades y preocupaciones de los clien-
tes; generar experiencias positivas para crear mayor valor para el cliente; re-
solver problemas de los clientes con efectividad; mejora de la comunicacion,
coordinacion y trabajo en equipo con los colegas; comprender el servicio como
parte esencial en nuestras vidas -no solo como un simple trabajo-; forjar com-
promiso con la misién de la empresa y los clientes; tratar a las personas con
paciencia, y enfrentar la presion del trabajo de servicio con calma, iniciativa y
optimismo.

Para la segunda evaluacion se utilizé otro cuestionario que fue aplicado a
104 empleados, es decir, el 85% del total que se capacitd. A continuacion se in-
dican los resultados mis relevantes:

- E198% de empleados encuestados estd totalmente de acuerdo con la
capacitacién que ha recibido 6 meses atras y considera que ha sido muy util
para mejorar su desempeifio de servicio interno y externo.

- Las habilidades y actitudes que indican haber mejorado para el servicio
externo son: manejar eficientemente los requerimientos del cliente a través de
respuestas personalizadas, aumentando asi su satisfaccion (respuesta del 87%
de participantes); mejor capacidad de escucha, comprension y empatia con las
necesidades y preocupaciones de los clientes (respuesta del 78% de partici-
pantes); desarrollo de actitudes positivas para tratar al cliente con paciencia y
amabilidad (respuesta del 78% de participantes).

- Las habilidades y actitudes que indican haber mejorado para el servicio
interno son: comprender mejor las necesidades y requerimientos de los com-
pafieros de trabajo para dar soluciones oportunas (respuesta del 86% de par-
ticipantes); comunicar y coordinar con los compaiieros de trabajo de una ma-
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nera mds efectiva (respuesta del 86% de participantes); mejora del trabajo en
equipo y apoyo a mis colegas (respuesta del 76% de participantes); desarrollo
de actitudes positivas para las relaciones internas: paciencia, entusiasmo, ini-
ciativa (respuesta del 78% de participantes).

- El 95% de los empleados encuestados sefiala estar totalmente de
acuerdo en que con la capacitacion recibida ha mejorado su desempefio en el
servicio y ahora los clientes estin mads satisfechos. Para verificar esta percep-
ci6n de los empleados se verificaron algunos indicadores importantes sobre la
satisfaccion de clientes de esta organizacion, a fin de efectuar la comparacién
correspondiente. De esta manera encontramos que en una importante sucur-
sal de Nissan la satisfaccion total del cliente se habia incrementado casi en un
6% entre el 2010 y el 2011, pasando de 87.8% a 93.5% de clientes que califi-
caron como excelente la satisfaccion total. Asimismo, acerca de si los emplea-
dos de servicio escuchan cuidadosamente todas sus necesidades, el 97.2% de
clientes sefial6 que si, lograndose un incremento de 7% con relacién a la me-
dicién del afio anterior de 89.9%. Y, con relacién a si recomendaria al distri-
buidor se alcanzé un incremento de 5 puntos, pasando de 89.2% a 94.5% de
clientes que indicaron que definitivamente si lo recomendarian. Como se sabe,
la disposicion de los clientes a recomendar un servicio es un indicador de gran
impacto acerca de los esfuerzos que se hacen para mejorar la calidad de servi-
cio.

- También se pregunt6 a los empleados si habian recibido un importante
reconocimiento por su desempefio en el servicio el dltimo afio, a lo que el 57%
respondié que si. Entre los principales factores que contribuyeron a este re-
conocimiento sefialaron el constante esfuerzo por mejorar su desempefio de
servicio y la capacitacion especial recibida el dltimo afio. Como otros factores
adicionales indicaron el apoyo y colaboracién de sus compaiieros y el apoyo
del supervisor.

- Por otra parte se les pregunt6 qué acciones sugerirdn a su compaiiia
para mejorar el servicio al cliente y la satisfaccion de clientes, y las respuestas
estuvieron centradas en 3 aspectos: mantener la capacitacion especial enfocada
en el desarrollo de habilidades y actitudes, forjar un compromiso sélido para
servir al cliente, y fomentar un trabajo en equipo integrado con una comuni-
caci6n efectiva dentro de la organizacion.

- Finalmente, se les pidi6 que senalaran como pueden desempeniarse para
fortalecer la percepcién sélida de los clientes acerca de la marca Nissan. Cabe
sefialar que en Pert la competencia en el sector automotriz se ha incremen-
tado enormemente en los dltimos afios, producto del nivel de desarrollo eco-
némico que ha venido logrando, por lo que es uno de los pocos paises que cre-
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cen continuamente en el mundo. Asi, en este sector existen unas 150 marcas
que compiten agresivamente, lo cual exige una labor mis efectiva en la satis-
faccion de clientes. Los empleados respondieron principalmente con estas 3
acciones: entregar un servicio personalizado que exceda las expectativas; de-
mostrar compromiso y buena preparacion para atender los requerimientos de
los clientes; y entregar un servicio confiable de acuerdo con altos estindares a
través del trabajo en equipo.

Estos resultados nos muestran una efectividad de los esfuerzos realizados
con este proceso. Sin embargo, cabe sefialar que se presentan algunas limita-
ciones para sostener estos logros, en tanto no se tome en cuenta que el cam-
bio de actitudes y el desarrollo de habilidades exigen un seguimiento y refor-
zamiento. Por eso no es suficiente el proceso llevado a cabo sino que sera
necesario continuar ampliando y profundizando en el crecimiento de las com-
petencias de servicio de los empleados. Cabe ademais incluir la rotacién natu-
ral que se produce en este nivel operativo, que exige unas politicas y progra-
mas permanentes y coherentes que faciliten la entrada y adaptacién de
personas a la organizacién, asi como la permanencia de aquellos que intere-
san a la institucién. Asimismo, y como parte del punto anterior, el no tener
supervisores y jefes orientados con una filosofia de servicio consistente y el no
buscar alinear sus capacidades de direccion desde ese enfoque, serd un factor
gravitante para mantener y aumentar el progreso y mejora de los empleados
capacitados.

La distribuidora de autos con la cual se trabajé este proceso esta desa-
rrollando un plan de capacitacién que busca atender los puntos aqui sefiala-
dos, a fin de consolidar el comportamiento de sus empleados y ejecutivos.

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

Como se ha sefialado, la tasa de satisfaccién de clientes se ha incremen-
tado después de este proceso de capacitacion, que tuvo como propdsito central
reforzar y consolidar la orientacion al servicio de los empleados de linea de
frente y de apoyo. Ese es uno de los mds importantes beneficios alcanzados
para este distribuidor y la marca Nissan. Los empleados estin sélidamente
preparados para alcanzar un mejor desempeiio orientado al servicio y enfoca-
dos con precision en el cliente: ellos estin reforzando con efectividad la marca
a través de sus actitudes y comportamientos.

Cabe destacar que en las evaluaciones al término y después de 6 meses
de la capacitaciéon notamos que no solo se incrementa el expertise de servicio,
sino que se afianza el estilo de servicio de la empresa y se logra una mejor in-
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tegracion de los empleados y una identificacién consistente con su trabajo y
con los valores organizacionales. Todo ello contribuye significativamente no
solo al servicio a clientes externos, sino también al servicio a clientes internos,
que suele ser una debilidad en muchas organizaciones.

El impacto de este proceso de capacitacion puede ser resumido asi: las
habilidades de servicio han sido mejoradas, las actitudes de servicio han sido
reforzadas, los empleados estin fuertemente identificados con la marca, con
su compaiiia y con su equipo de trabajo, todo lo cual favorece su labor como
empleados conscientes, competentes y comprometidos. Estos empleados pue-
den desempefiarse ahora con mayor eficiencia, contribuir mejor con la orga-
nizacién y, en suma, cuidar los 3 niveles de la orientacién al servicio: la pro-
ductividad, la satisfaccién de clientes y la confianza. Asimismo, el desarrollo
personal de cada empleado ha tenido un gran impulso, lo cual ayuda al au-
mento de su autoestima y fomenta su espiritu de servicio hacia sus colegas y
clientes.

Las implicaciones y retos que se desprenden de la aplicacion de estos mo-
delos son:

a) Sostener la orientacion al servicio en la capacitacion y desarrollo de los
empleados, tanto de linea de frente como de apoyo, como un proceso conti-
nuo considerando la rotacién del personal y las necesidades de reforzamiento
y mejora permanente de sus habilidades y actitudes.

b) Incluir al nivel intermedio segun las necesidades reales de quienes ahi
se desempefian, concretamente jefes y supervisores, a fin de alcanzar el aline-
amiento de criterios y fomentar una misma visién de servicio externo e in-
terno, asi como un enfoque de direccién homogéneo, de manera que por un
lado se mantenga y refuerce el clima de servicio y, por otro, se consolide la
cultura de servicio, como los pilares del funcionamiento de la empresa orien-
tada al servicio con consistencia.

c¢) Cuidar con coherencia, a nivel gerencial, las politicas y practicas orga-
nizacionales, alineando los estilos de direccion, los cuales deben ser coheren-
tes con una filosoffa orientada al servicio.

d) Establecer unos indicadores en consonancia con los elementos com-
prendidos en el modelo de capacitacion de orientacion al servicio, a fin de re-
troalimentar los procesos y definir nuevos esfuerzos y acciones de capacita-
cién y desarrollo para empleados de una manera integral.
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