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ACERCA DE ESTE LIBRO

Este libro se ha escrito para supervisores, gerentes (managers) o para quienes sean respon-
sables de una operacion de servicios al cliente; es decir, si usted tiene la responsabilidad so-
bre un grupo de personas, sin importar cuantos sean, este libro es para usted.

Lo cierto es que la calidad en la interaccion entre el cliente y los servicios, no sucede por que
si. Lamentablemente, no podemos colocar a las personas para ocupar las plazas de servicios
al cliente, decirles qué es lo que deben hacer y luego cruzar los dedos y rogar por que todo
marche bien. La calidad de los servicios al cliente no trabaja de esa forma.

Las premisas de este libro tienen tres aspectos: 1) usando técnicas especializadas podemos
dirigir la calidad en una operacion de servicios, al igual que podemos hacerlo en otras em-
presas que rinden un producto mas tangible; 2) para obtener la calidad en la prestacion de
los servicios al cliente, debe seguirse un conjunto especifico de estrategias de la gerencia, y
3) lo que los gerentes hacen en esta drea tiene mayor influencia sobre la calidad de los servi-
cios al cliente que cualquier otro factor individual.

La prestacion de servicios de alta calidad al cliente requiere conocimientos, vision y gran
cantidad de esfuerzos concentrados para “hacer bien las cosas”. Este libro le proporciona un
bosquejo sobre como “hacer bien las cosas” y ayuda a lograrlo.

Hemos tratado de presentar un proceso directo, paso a paso, de lo que es necesario para di-
rigir con €xito una operacion de servicios al cliente. ESTE LIBRO LO AYUDARA A TE-
NER EXITO pues ha sido concebido en forma interactiva e informativa. iTambién espera-
mos que lo disfrute a la vez que se instruye!

illo: 5

William B. Martin
Claremont, California




Quiero dar las gracias a mis amigos y colegas, los doctores Ken Myers y Ray
Forbes, por ser los primeros que vieron la necesidad de un libro como éste
y por sus esfuerzos por hacer que viera la luz un ciclo de direccién de los ser-
vicios al cliente en Northwest Airlines.
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COMO ESTA ORGANIZADO ESTE LIBRO

Este libro se encuentra dividido en cinco grandes secciones. Cada una representa una de las
cinco etapas en el ciclo de la direccion de los servicios al cliente. Las secciones individuales
no solo se dedican a darle énfasis a su comprension de esa etapa en particular, sino también
a facilitar la puesta en préctica de los principios y conceptos actuales introducidos en ¢l ciclo
de la direccién de los servicios al cliente. Se le guiard a través del ciclo como se muestra en
el diagrama de esta pagina. Este gréfico se repetiré a través de todo el libro para reforzar el
lugar donde se encuentra usted dentro del ciclo de servicios al cliente.

EL CICLO DE LA DIRECCION
DE SERVICIOS AL CLIENTE

SERVICIOS AL CLIENTE,
DONDE USTED QUIERE QUE ESTEN

Quinta etapa:

Proveer soluciones proactivas
a los problemas
Cuarta etapa:

Comprobar regularmente

Tercera etapa:
Formar un grupo ganador

ih a3y

( Segunda etapa:
Fijacién de criterios
para servicios de calidad J

Primera etapa:
Comprensién de su cliente

SERVICIOS AL CLIENTE,
DONDE ESTAN AHORA
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UNA GUIA PARA EL AGENTE DE CAMBIO

Este ciclo de direccion de los servicios al cliente comienza al nivel de los servicios que su or-
ganizacion ofrece hoy en dia. Si se pone en practica en forma apropiada conducird al nuevo
nivel que se desea; en resumen, el ciclo conducird a su organizacion desde donde se encuen-
tra hoy hasta donde usted quiere llegar.

Este libro comienza en la Primera etapa y contintia hasta la Quinta. Sin embargo, en la préc-
tica, el ciclo de la direccion de los servicios al cliente no tiene comienzo asi como tampoco
final definitivos; mds bien, representa un continuo proceso de mejoramiento. En la dindmica
de la organizacion, cada etapa del ciclo de la direccion de los servicios al cliente tiene un pro-
fundo efecto en las otras etapas. Como podri ver, al poner en practica la Quinta etapa el éxi-
to serd un mejor entendimiento de su cliente (Primera etapa), ademds de resolver los pro-
blemas del mismo (Quinta etapa). En otras palabras, hay un circulo completo en el ciclo de
la direccion de los servicios al cliente.

El ciclo de la direccion de los servicios al cliente representa las etapas necesarias para efec-
tuar con éxito un cambio positivo dentro de su organizacion. Este libro es una guia préctica,*
paso a paso, para ¢l “agente de cambio”, que le ayudard a mejorar la prestacion de los servi-
cios al cliente dentro de su organizacion.

* Para dos excelentes libros al respecto busque Entender el cambio organizacional en el listado al final de este libro.
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DESARROLLO DE UNA PERSPECTIVA
DE LOS SERVICIOS AL CLIENTE

La perspectiva requerida

Este libro se basa en una “perspectiva de los servicios al cliente”. Esta le pide que vea su or-
ganizacion y los servicios que usted ofrece en una forma tnica.

La perspectiva de los servicios al cliente afirma que LA ACTIVIDAD DE MAYOR IM-
PORTANCIA A LA CUAL SE DEDICA UNA ORGANIZACION ES LA INTERAC-
CION CON SU CLIENTE. iEso es! Esto constituye el centro mismo de los servicios al cliente,
es la condicion sine qua non. Es el punto en que la organizacion se encuentra con sus clientes.
Es el punto de ENCUENTRO DE LOS SERVICIOS. Es lo que Jan Carlzon de las Lineas Aé-
reas Escandinavas ha denominado escuetamente “EL MOMENTO DE LA VERDAD".

CUANDO EL ENCUENTRO DE LOS SERVICIOS AL CLIENTE SE CONVIERTE
EN EL MOMENTO DE LA VERDAD PARA UNA ORGANIZACION, TODO EL EN-
FOQUE DE ESA ORGANIZACION SE VUELVE AL REVES, LITERALMENTE
HABLANDO.

Bien sea un representante de mercadeo (marketing) profesional ganando un alto salario o un
empleado de ventas recibiendo el salario minimo, que va al encuentro del cliente, la perspectiva
de los servicios al cliente toma en cuenta que toda interaccion tiene profundas consecuencias en
el éxito de la organizacién como un todo. Ello sitiia el poder y la autoridad de la organizacion al
nivel del contacto con el cliente; y cuando ese poder y esa autoridad son verdaderamente respe-
tados, y cuando la luz de las prioridades de la organizacion se enfoca con seguridad sobre el pun-
to de contacto con el cliente, comienza a emerger la perspectiva de los servicios al cliente.

Habilidades requeridas en el gerente

Como funcioén critica de la organizacion, los sistemas de contacto con el cliente necesitan di-
rigirse con el mayor grado posible de esclarecimiento; mds adn, la direccion de los encuen-
tros de los servicios requiere en si misma un conjunto especial de conocimientos y habilida-
des. En otras palabras, LA DIRECCION CON EXITO DE LOS MOMENTOS DE LA
VERDAD NECESITA QUE USTED Y SU ORGANIZACION NO SOLAMENTE
TENGAN UNA PERSPECTIVA DE LOS SERVICIOS AL CLIENTE, SINO QUE LA
DIRIJAN EN CIERTA FORMA. iDe ello es que trata este libro!

“Cuando los momentos de la verdad no se dirigen, la calidad de los servicios regresa a la
mediocridad.”

Karl Albrecht/Ron Zemke
Service America




Direccion de los servicios de calidad al cliente vii

DOS PERSPECTIVAS DE LA ORGANIZACION

LA PERSPECTIVA TRADICIONAL

CEO

LA PERSPECTIVA DE LOS SERVICIOS AL CLIENTE

CEO
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PRIMERA
ETAPA

COMPRENSION DE SU CLIENTE

SERVICIOS AL CLIENTE,
DONDE USTED QUIERE QUE ESTEN

)

Primera etapa:
Comprensién de su cliente

SERVICIOS AL CLIENTE,
DONDE ESTAN AHORA
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COMPRENSION DE SU CLIENTE

La Primera etapa le sirve como punto de referencia para las cuatro etapas siguientes en el
ciclo de la direccion de los servicios al cliente. Esta etapa le ayuda a definir especificamente
el servicio que usted presta. También le ensefiard cémo llegar a adquirir un mejor conoci-
miento de su cliente.

La premisa de esta ctapa es:

Usted no puede dirigir una operacién de servicios de calidad al cliente a menos que com-
prenda la naturaleza de lo que estd dando, que entienda perfectamente qué es lo que su
cliente quiere de usted y como ellos lo ven a usted desde un principio.

“ESTOS SON NUESTROS CLIENTES, SENORITA ESTEBAN, SU TRABAJO
CONSISTE EN COMPRENDERLOS MUY BIEN!”
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LA PRIMERA ETAPA CONTIENE CUATRO
PREGUNTAS FUNDAMENTALES:

1. ¢Cudl es el nicho especifico de sus servicios?
2. (Cudles son las caracteristicas de los servicios que usted brinda?
3. ¢Quiénes son nuestros clientes y qué es lo que desean?

4. (Como lo ven a usted sus clientes?

El desarrollo de algunas respuestas a las cuatro preguntas anteriores le permitiran dirigir to-
dos sus esfuerzos para los servicios al cliente en la direccion correcta, hacia ellos mismos.

“El propésito de los negocios es crear y conservar al cliente.”
Peter Drucker
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({CUAL ES EL NICHO ESPECIFICO DE SUS
SERVICIOS?

El inventario del nicho de servicios

La organizaci6n en la que usted trabaja, sea una empresa de negocios, una agencia publica
0 una organizacién voluntaria, opera dentro de una industria o drea determinadas. A ello se
le llama frecuentemente “mercado” o también “clientela”.

Algunas organizaciones tienen una vision mas precisa que otras del campo en que se desen-
vuelven; algunas trabajan con un amplio espectro de clientes, mientras que otras sirven a un
mercado extremadamente especializado. La comprensién de su propio mercado es critica
para alcanzar el éxito como organizacion; ello es especialmente cierto cuando se trata de la
prestacion de servicios al cliente. LA HABILIDAD DEL ENFOQUE DE SUS ESFUER-
ZOS ES CRUCIAL PARA LA PRESTACION DE SERVICIOS DE CALIDAD AL
CLIENTE

Por ello es de tanta importancia que usted comprenda totalmente este segmento, o nicho, de
la industria en la cual trabaja.

Su nicho de servicios

Esta drea de enfoque es SU NICHO DE SERVICIOS, el cual se encuentra determinado
por dos factores:

1) LOS SERVICIOS ESPECIFICOS que usted presta, y
2) LOS CLIENTES QUE CONSTITUYEN SU OBJETIVO.

Los servicios brindados por su organizacion son, quiza, un segmento de todos los servicios
que constituyen toda la industria. Los servicios especificos que usted y su grupo ofrecen pro-
bablemente representen, a su vez, solamente una parte de todos los servicios que ofrece su
organizacion como un todo.

De igual forma, los clientes que constituyen su objetivo (de los cuales usted y su grupo de ser-
vicios son responsables), puede que representen solamente una parte del nimero total de
clientes de su organizacion, el cual a su vez, es un segmento de la totalidad del mercado den-
tro de su industria.
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DETERMINE SU NICHO DE SERVICIOS

Esta pdgina lo ayudara a enfocar la naturaleza del nicho de servicios que usted presta, ha-
ciendo un resumen de los servicios que [orman sus objetivos.

SERVICIOS OBJETIVOS

1. ¢Cual es la industria en general, dentro de la cual trabaja su organizacion?

2. El segmento de la industria que comprende las actividades de su organizacion puede ser
ANCHO o ESTRECHO en su alcance. Si su organizacién enfoca su atencién sobre un con-
junto especifico de servicios 0 SEGMENTO de todos aquellos ofrecidos por la industria to-
tal, describa aqui dicho segmento.

3. Si los servicios por los cuales USTED Y SU GRUPO DE SERVICIOS son responsables
atn mas limitados, describa aqui dichos servicios.

Lo que usted ha bosquejado como sus servicios objetivos y sus clientes objetivos constitu-
yen una descripcion de su nicho de servicios.
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DETERMINE SU NICHO DE SERVICIOS (continuacion)

La siguiente seccion lo ayudaré a enfocar los clientes a quienes sirve.

CLIENTES OBIJETIVOS

La segunda parte en la definicién de su nicho especifico de servicios es identificar la base de
sus clientes objetivos.

Aligual que con su nicho de servicios, la base de sus clientes objetivos puede tener un campo
de accion muy ancho o muy estrecho.

Nota: A diferencia de los servicios que usted presta, sus clientes pueden ser individuos u or-
ganizaciones o partes de organizaciones.

A continuacién damos unas cuantas categorias usadas cominmente para describir los clien-
tes objetivos:

INDIVIDUALES ORGANIZACIONES
Tamano/Numeros Tamano/Nimeros
Nivel de ingresos Nivel de ventas
Ubicacion Ubicacion

Intereses Industria/Funcién

1. ¢Cémo describiria usted la base de clientes para su industria, como un todo?

2. :Como describiria usted la base de clientes objetivos de su organizacion? (Use las catego-
rias enumeradas mds arriba, si ello le ayuda.)

3. Usando las categorias de mas arriba, describa los clientes objetivos de los cuales son res-
ponsables usted y su grupo de servicios.

Lo que usted puede hacer como gerente, para prestar servicios de calidad al cliente en
este nicho, es seguir con atencion el resto de este libro.
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.CUALES SON LAS CARACTERISTICAS DE LOS
SERVICIOS QUE USTED BRINDA?

La comprension de las CARACTERISTICAS DE SUS SERVICIOS le permitird apreciar
como esos servicios que usted presta SON VISTOS POR SUS CLIENTES.

TOME EN CONSIDERACION ESTAS DIEZ CARACTERISTICAS DE LOS
SERVICIOS:

1. Orientacion de las personas/cosas.

¢El servicio que usted presta estd mas orientado hacia las personas o hacia las cosas? (Por
ejemplo, maquinaria, equipos y tecnologia.)

2. Alta tecnologia/baja tecnologia.

Si la tecnologia estd comprendida en la prestacion de los servicios ofrecidos, es una tecnolo-
gia moderna avanzada o s¢ usan herramientas y/o sistemas mas tradicionales.

3. Interaccién personal.

Esta caracteristica puede dividirse en tres partes:

Fisica: { Tienen que verse entre si las partes involucradas en el servicio? ¢Qué tan cerca lle-
gan a estar uno del otro? ¢Qué tipo de contacto se establece?

Mental: ¢Hasta qué punto la interrelacion demanda de la gente pensar, analizar y comprender?
Emocional: ¢ Hasta qué punto la interaccion se basa en reacciones y/o situaciones basadas en
las emociones?

4. Tiempo requerido.

{.Cuéinto tiempo (duracién) se demora el servicio? ¢Con cuénta frecuencia tiene lugar?

5. Lugar.

¢El servicio se realiza en el lugar de su cliente, en el suyo o en algin otro sitio?

6. Dificultad.

Actual: ¢Cuén dificil es el servicio prestado? éQué tan complicados son los sistemas de pres-
tacion?

visual: {Cuénta dificultad puede observar el cliente? &Parece que los servicios son sencillos
cuando en realidad no lo son?

7. Adaptacion.

{Qué tan flexibles y adaptables son los sistemas de servicios? ¢Hasta qué punto pueden ajus-
tarse a las necesidades o solicitudes tnicas o diferentes del cliente?

8. Niimeros servidos por transaccion.

A cuintos clientes se les presta servicio durante una sola transaccion? ¢Uno o dos? ¢Un
grupo pequeiio? ¢Cientos? iMiles?

9. Adiestramiento.

i Cuinto adiestramiento, educacién y/o experiencia son necesarios para prestar los servicios?
10. Supervision.

¢ Cuéinta supervision requiere el sistema de servicios?
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DESARROLLO DE UN PERFIL DE LOS SERVICIOS

SU PERFIL DE SERVICIOS

PONGA UN CIRCULO ALREDEDOR DE LA RESPUESTA QUE MAS SE ACER-
QUE A LA NATURALEZA DEL SERVICIO PRESTADO POR SU GRUPO.

1. Orientacién a las personas/cosas Mis Mis
cosas personas
2. Nivel de tecnologia Alta Baja
tec. tec.
3. Interaccién personal:
fisica Alta Baja
mental Alta Baja
emocional Alta Baja
4. Tiempo requerido: duracién Larga | Corta
[recuencia Alta Baja
5. Ubicacién Su Nuestro
lugar lugar
6. Dificultad: real Alta Baja
visual Alta Baja
7. Capacidad de acomodacién Alta Baja
8. Nimero servido por transaccion Uno Muchos
9. Entrenamiento necesario Mucho | Poco
10. Supervisién necesaria Mucha | Poca
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DESARROLLO DEL PERFIL DE SU CLIENTE

En las paginas 5 y 6 usted describio a sus clientes dentro de su nicho de servicios. (PUEDE
ESTE GRUPO DIVIDIRSE EN GRUPOS HOMOGENEOS MAS PEQUENOS?

Por supuesto, cada uno de dichos grupos representa un SEGMENTO del grupo total de sus
clientes.

EL PERFIL PARA CADA UNO DE SUS CLIENTES PUEDE VARIAR. Usandose ¢l
modelo que aparece en la siguiente pagina, pueden hacerse hasta tres segmentos diferentes
de clientes.

Ponga la informacién apropiada en las préximas dos péginas lo méds completamente que le
sea posible. Si no conoce algo de la informacién pedida, haga un esfuerzo por averiguarla.
Mientras mas sepa acerca de sus clientes, més capacitado se hallaré para ofrecerles los servi-
cios que ellos necesiten.

Nota: Hay dos perfiles diferentes, uno para los clientes como individuos y otro para los clien-
tes como organizaciones. Complete los que sean apropiados para su base de clientes.

He aqui algunas definiciones que quiza sean dtiles al crear un perfil de sus clientes.

Valores y creencias
Los valores y creencias constituyen el nicleo principal de lo que cs importante para sus
clientes. ¢En qué creen? {Qué es bueno para ellos? éQué es lo sagrado?

Actitudes
Las actitudes constituyen la manera de ver las cosas. Las actitudes comunes reflejan el modo
de ver la vida, el trabajo, ¢l matrimonio, los compromisos, forma de hacer negocios, etcétera.

Habitos y normas sociales

Los habitos y las normas sociales constituyen conductas cominmente aceptables. (Como se
comportan las personas? {Qué hacen? ¢Cuil es la forma “correcta” o “incorrecta™ de hacer
algo?

Preferencias
Las preferencias son las cosas que le gustan a sus clientes. {Qué les gusta? iCuéindo se les da
a elegir lo que escogen?

Expectativas
{Qué esperan sus clientes de usted? {Qué es lo que quieren? Cuando hacen negocios con
usted, iqué es lo minimo que ellos esperan?
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DESARROLLO DEL PERFIL DE SU CLIENTE (continuacién)

PERFIL DEL CLIENTE (INDIVIDUOS)

Segmento  Segmento  Segmento
1 2 S

Caracteristicas demogréficas
Edad

Sexo

Nivel de educacion

Ingresos

Tamano de la familia

Tipo de alojamiento

Caracteristicas psicograficas

Valores/creencias

Actitudes

Habitos sociales

Preferencias

Expectativas
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DESARROLLO DEL PERFIL DE SU CLIENTE (continuacion)

PERFIL DEL CLIENTE (ORGANIZACIONES)

Segmento  Segmento  Segmento
1 2 3

Caracteristicas demogrificas

Industria

Tamano

. Ubicaciones

Caracteristicas culturales de la organizacion

Valores/creencias

Actitudes

Normas/habitos sociales

Preferencias

Expectativas
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¢COMO LO VEN A USTED SUS CLIENTES?

Las lineas generales de sus servicios

-Esto se refiere a c6mo sus clientes lo ven a usted desde un principio. Ellos forman las lineas ge-
nerales de los servicios ANTES de comenzar a usarlos. Estas emergen ANTES de que se desa-
rrolle una imagen mas definida basdndose en sus interacciones de clientes-servicios.

LA VISION QUE SUS CLIENTES TIENEN DE USTED SE VE AFECTADO POR

-LAS CARACTERISTICAS DE SUS SERVICIOS

- POR LAS NECESIDADES Y DESEOS DE ELLOS
ademas

- POR LA PERCEPCION QUE OBTIENEN DE LAS SIGUIENTES
DETERMINANTES DE SUS LINEAS GENERALES DE SERVICIOS.

El propésito de sus servicios
¢Desean sus clientes un trabajo o funcién completos? Al utilizar sus SEIViCios, es su prop6-
sito el disfrute y la diversién, o incluyen tanto un trabajo como un entretenimiento?

Grado de necesidad
¢Qué tan necesarios son sus servicios para sus clientes? ;Pueden pasarlos por alto? {Cudnta
necesidad tienen de ellos?

La magnitud de Ia importancia
¢Cudn importante es el servicio Para sus clientes? ¢Cudnto lo desean?

Vista de los resultados
éSe ven los resultados de sus servicios en forma positiva? ¢O se ven en forma negativa, como dis-
minuyendo algo indeseable? ¢Contribuyen positivamente al modo de pensar de sus clientes?

Costos relativos
¢Son sus servicios muy caros? Desde el punto de vista del cliente, ées necesario gastar una
gran suma de dinero?

Riesgos posibles
¢Qué perderian sus clientes al aceptar sus servicios? Para el modo de pensar del cliente, ilos
riesgos son grandes o pequenos?

Nota: La importancia de cada uno de estos factores puede variar de un cliente a otro y de
un segmento de clientes a otro.
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EYALUACI()N DE LAS DETERMINANTES DE SUS
LINEAS GENERALES DE SERVICIOS

Como la percepcion de los factores puede variar de un cliente a otro o de un segmento a
otro, al responder la siguiente evaluacién piense en el cliente “tipico™ o “promedio™ hasta en
tres segmentos de clientes.

iCOMO LO VEN A USTED SUS CLIENTES? Segmento  Segmento  Segmento
1 2 3

1. ¢éC6émo ven ellos el PROPOSITO de sus
servicios?
Gusto Trabajo

2. ¢Qué tan NECESARIO es?
Necesidad Eleccion

3. ¢Qué tan IMPORTANTE es?
Importante No importante

4. ¢Cémo se ven los RESULTADOS?
Positivos Negativos
Contribucion Disminucion

5. ¢Cuil es el COSTO contemplado?
Alto Medio Bajo

6. (Cuiles son los RIESGOS contemplados?
Altos Medios Bajos
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REPASO DE LA PRIMERA ETAPA

[__J

La prestacion de servicios de calidad a los clientes comienza por tener el mayor conocimien-
to posible sobre sus clientes. En esta primera e importante etapa le ensenaremos cuatro pa-
sos fundamentales para ayudarlo a obtener una mejor comprensién de sus clientes.

1) CONOCER SU NICHO DE SERVICIOS

enfocando:

los servicios especificos que da a sus clientes objetivos dentro del gran marco de la or-
ganizacion ¢ industria,

2) OBSERVE LAS CARACTERISTICAS DE SUS SERVICIOS

evaluando:
personas/cosas dificultades
alta tecnologia/baja tecnologia adaptaciones
interaccion personal namero servido
duracion necesaria adiestramiento requerido
ubicacion supervision necesaria

3) COMPRENDA QUIENES SON SUS CLIENTES Y QUE ES LO QUE DESEAN
conociendo sus caracteristicas:

demogrificas
psicogréficas
culturales de la organizacion

4) CONTEMPLE SUS LINEAS GENERALES DE SERVICIOS
evaluando como sus clientes ven sus servicios, en cuanto a:

propositos resultados
necesidad costos
importancia riesgos
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SU PLAN DE ACCION PARA LA PRIMERA ETAPA

Después de repasar los cuatro planteamientos presentados en la Primera etapa, para ayu-
darlo a desarrollar un mejor conocimiento de sus clientes, équé va a hacer USTED ahora pa-
ra estar més al tanto de los clientes de los cuales su grupo de servicios es responsable? Escri-
ba un breve plan de accién en el espacio provisto:
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SEGUNDA
ETAPA

FIJACION DE CRITERIOS PARA
SERVICIOS DE CALIDAD

SERVICIOS AL CLIENTE,
DONDE USTED QUIERE QUE ESTEN

&

—

Segunda etapa:
Fijacién de criterios
| para servicios de calidad /

' [

SERVICIOS AL CLIENTE,
DONDE ESTAN AITORA




Direccion de los servicios de calidad al cliente 17

SEGUNDA
ETAPA

FIJACION DE CRITERIOS PARA
SERVICIOS DE CALIDAD

SERVICIOS AL CLIENTE, 1
DONDE USTED QUIERE QUE ESTEN

.

Segunda etapa:
Fijacién de criterios
para servicios de calidad J

(

SERVICIOS AL CLIENTE,
DONDE ESTAN AHORA
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FIJACION DE CRITERIOS PARA SERVICIOS
DE CALIDAD

EL PRIMER PASO PARA ALCANZARLA CONSISTE EN FIJAR
CRITERIOS DE SERVICIOS

CLAROS,
CONCISOS,
ALCANZABLES Y
REALISTAS

“Se puede depender de Ja calidad cuando se Posee un criterio de las medidas en el que
todos estin de acuerdo,”
Diane Bone/Rick Griggs
Quality at Work
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LA IMPORTANCIA DE FIJAR CRITERIOS PARA
SERVICIOS DE CALIDAD

j ESTABLEZCA UN OBJETIVO: Los criterios para los servicios por escrito fijan
una meta (un objetivo) hacia la cual todas las personas en su grupo de servicios pue-
den dirigir sus esfuerzos, dindoles una idea clara de lo que deben alcanzar y a qué al-
tura alcanzarlo. Se establece para ello un sentido de propdsito y direccion y se les ayu-
da a mantenerse dentro del foco, en el objetivo, marchando en la direccion correcta.

[ 2 COMUNIQUE SUS EXPECTATIVAS: Los criterios para los servicios que son cla-
ros. concisos, alcanzables y realistas forman una base comin de expectativas en la
conducta en los servicios. Estableciéndolos usted le dice a su personal: “Esto es lo
que todos esperamos.” Al hacerlo usted les comunica sus expectativas, en forma clara
y precisa, a todos los que estén involucrados en los servicios al cliente. Todo el mundo
tiene el mismo criterio. Lo que usted quiere es un conocimiento comun. No hay sor-
presas en lo que se espera.

3. DESARROLLE UNA VALIOSA HERRAMIENTA PARA LA DIRECCION:
Una vez que haya desarrollado una lista completa de los criterios para los servicios,
éstos pueden formar parte de los perfiles para contratar al personal, para la descrip-
cién de las labores y para tomar decisiones al contratar a los empleados. Sus criterios
también pueden extenderse ficilmente a sus esfuerzos de adiestramiento, de forma
que sus criterios operativos de adiestramiento se conviertan en parte integrante de
los criterios hacia los cuales todos los empleados estén preparados para cjecutar sus
labores. Ademds. sus criterios claros, concisos, alcanzables y realistas pueden formar
la base de un sistema de evaluacién de la ejecucion de las labores por parte de los em-
pleados, un sistema que evalde las conductas, tan importantes a los servicios al cliente
en el nivel de excelencia aceptado por todos dentro de su grupo de trabajo.

Al establecer criterios claros, concisos, alcanzables y realistas, usted define la imagen de
servicios como usted quiere que sea.
iEse es el comienzo de los servicios de calidad al cliente!
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Siete areas estandar en la dimensién de los
procedimientos de los servicios de calidad al cliente

Marque el cuadro aplicable a su organizacién.

1. TIEMPO. (.Cuiles son los criterios de tiempo para la prestacion de los servicios al cliente?
¢Cudnto deben demorarse? i Existen varios pasos que requieren diferentes criterios de tiem-
po? ¢Es igual la exactitud en el tiempo a la disponibilidad? ¢Puede suceder a veces que los
servicios son demasiado rapidos, haciendo que el cliente sienta que lo estan apurando?

[J Tenemos criterios de tiempo.
[J Necesitamos criterios de tiempo nuevos o revisados.

2. FLUJO. ¢Cémo se coordinan, cooperan o entrelazan los diversos componentes del siste-
ma de prestacién de los servicios unos con otros? éCémo controla usted el flujo de los servi-
cios al cliente? ¢Cémo puede evitar los retrasos y acumulaciones? ¢Cudles son sus indicado-
res para que puedan observarse o medirse los servicios?

[J Tenemos procedimientos establecidos para obtener un flujo de trabajo continuo.
[J Necesitamos ayuda en esta drea.

3. ADAPTACION. iSon flexibles sus sistemas? éPuede dicha flexibilidad adaptarse a las di-
versas necesidades y/o peticiones de sus clientes? ¢Son convenientes para sus clientes? iC6-
mo facilitan las experiencias de servicios con sus clientes? éSe han disefiado sus sistemas de
servicios en relacién con sus clientes? ¢Cuiles son los indicadores visibles de sus sistemas de
adaptacién?

[J Somos flexibles cuando se trata de las necesidades de los clientes.
[] Nuestro sistema es lo primero, nuestros clientes vienen después.

4. ANTICIPACION. (Puede usted anticipar bien las necesidades de sus clientes? {Cémo
puede estar un paso adelante de sus clientes de forma que puedan prestarse los servicios sin
que ellos tengan que recordarle que se necesitan? ¢Cémo sabe usted QUE PASARA? (C6-
mo sabe usted cudndo su grupo se ha anticipado correctamente? 6Qué indicadores de anti-
cipacion apropiada de sus sistemas de prestacion de servicios pueden verse o medirse?

[] Normalmente nos mantenemos un paso adelante de nuestros clientes.

(] Parece que nunca podemos estar adelante de las necesidades de nuestros clientes.
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Siete areas estandar en la dimension de los
procedimientos de los servicios de calidad al cliente

Marque el cuadro aplicable a su organizacion.

1. TIEMPO. (Cuiles son los criterios de tiempo para la prestacién de los servicios al cliente?
¢Cuénto deben demorarse? ¢Existen varios pasos que requieren diferentes criterios de tiem-
po? ¢Es igual la exactitud en el tiempo a la disponibilidad? ¢Puede suceder a veces que los
servicios son demasiado rapidos, haciendo que el cliente sienta que lo estédn apurando?

[] Tenemos criterios de tiempo.
[] Necesitamos criterios de tiempo nuevos o revisados.

2. FLUJO. ¢Cémo se coordinan, cooperan o entrelazan los diversos componentes del siste-
ma de prestacion de los servicios unos con otros? ¢Cémo controla usted el flujo de los servi-
cios al cliente? ¢Como puede evitar los retrasos y acumulaciones? ¢Cudles son sus indicado-
res para que puedan observarse o medirse los servicios?

[J Tenemos procedimientos establecidos para obtener un flujo de trabajo continuo.
[] Necesitamos ayuda en esta drea.

3. ADAPTACION. {Son flexibles sus sistemas? Puede dicha flexibilidad adaptarse a las di-
versas necesidades y/o peticiones de sus clientes? éSon convenientes para sus clientes? ¢Co-
mo facilitan las experiencias de servicios con sus clientes? éSe han disefado sus sistemas de
servicios en relacion con sus clientes? éCuales son los indicadores visibles de sus sistemas de
adaptacion?

[] Somos flexibles cuando se trata de las necesidades de los clientes.
[J Nuestro sistema es lo primero, nuestros clientes vienen después.

4. ANTICIPACION. Puede usted anticipar bien las necesidades de sus clientes? ¢Cémo
puede estar un paso adelante de sus clientes de forma que puedan prestarse los servicios sin
que ellos tengan que recordarle que se necesitan? ¢Cémo sabe usted QUE PASARA? (C6-
mo sabe usted cuando su grupo se ha anticipado correctamente? ¢Qué indicadores de anti-
cipacion apropiada de sus sistemas de prestacién de servicios pueden verse o medirse?

[] Normalmente nos mantenemos un paso adelante de nuestros clientes.

[] Parece que nunca podemos estar adelante de las necesidades de nuestros clientes.
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SIETE PROCEDIMIENTOS ESTANDAR (continuacién)

5. COMUNICACION. Los sistemas de prestacion de servicios no pueden trabajar éptima-
mente sin una comunicacion efectiva y eficiente dentro del sistema, y entre usted y sus clicn-
tes. Como sabe usted cuéndo los mensajes se comunican en forma perfecta, precisa y a
tiempo? ¢Cuales son las senales de una comunicacion efectiva? ¢ Cémo sabe cuéndo las co-
municaciones se han interrumpido? ¢Es demasiado tarde? ¢Qué criterios conmensurables
reflejan la efectividad de las comunicaciones en sus operaciones?

[J Nuestras comunicaciones son A-OK.
[J Necesitamos ayuda con nuestro sistema de comunicaciones.

6. RETROALIMENTACION DE LOS CLIENTES. ;C6mo puede saber qué piensan sus clien-
tes? ¢Como usa los sistemas de retroalimentacion de los clientes para mejorar los servicios?
¢Como sabe si sus clientes estdn contentos, descontentos, satisfechos, disgustados, complacidos
o no? (Cudles son los indicadores visibles de los sistemas de retroalimentacién de los clientes
efectivos? ¢Como sabe cudndo estin funcionando correctamente?

[J Alentamos la retroalimentacion por parte del cliente y la recogemos y analizamos com
rutina.

[J La retroalimentacién no es para nosotros una prioridad.

7. ORGANIZACION Y SUPERVISION. Un servicio de procedimientos efectivo requie
una organizacion, la cual, a su vez, requiere supervision. ¢Quién hace qué cosa en las opera
ciones de servicios? ¢Como esta organizado usted? ¢A qué se pareceria su estructura orga
nizacional 6ptima? (Cémo debia supervisarse? (Qué papel desempena el supervisor en
proceso de prestacion de servicios? ¢Como estdn coordinadas entre si todas las partes d
sistema de prestacion de servicios? Cudles son las sefiales que pueden verse o medirse d
que todo marcha bien?

[J Tenemos una organizacion clara y eficiente.

[J Carecemos de organizacion en cuanto se trata de nuestros clientes.

Responder estas preguntas le ayudara a usted y a su equipo a desarrollar estandares cla-
ros, concisos y realistas.
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Siete areas estandar en la dimension personal de los
servicios de calidad

Marque el cuadro aplicable a su organizacion.

1. APARIENCIA. Una reaccion positiva o negativa por parte del cliente, ante su interaccién
con el servicio estd fuertemente influida por lo que ellos ven. La lista es un sentido dominan-
te que da color a las percepciones de nuestras experiencias. {Qué desea usted que vean sus
clientes cuando se acercan al personal de servicios o cuando éstos se les acercan? ¢Cémo
quiere usted que aparezca el personal de servicios? ¢Qué clase de ambiente, atmésfera o
imagen debe reflejar el personal de servicios? ¢Cudles son las sefales visibles de que se estdn
cumpliendo los criterios de la apariencia? ’

[J Tenemos guias que seguimos.
O La apariencia no es gran cosa para nosotros.

2. ACTITUD: EL LENGUAJE CORPORAL Y EL TONO DE VOZ. Como no podemos ob-
servar directamente la actitud del personal de servicios, podemos observarla en su lenguaje
corporal y el tono de la voz. Nuestra actitud la pueden ver todos. Nuestro lenguaje corporal
y el tono de nuestra voz conllevan el mensaje “real” que se comunica. {Cémo conllevan los
miembros de su grupo las actitudes de servicios apropiadas mediante el lenguaje corporal?
¢Como sonrien, miran? (Qué postura corporal, movimientos de manos y cuerpo tienen?
¢Como describiria usted el lenguaje corporal ideal para los servicios que usted presta? ¢C6-
mo describiria usted el tono de voz ideal que usted desea que conlleve su grupo de servicios?

¢Cémo sabe cuando ello se estd Hevando a cabo? éCudles son sus indicadores visibles?
[J Somos famosos por nuestra actitud positiva.
[ La actitud no tiene importancia.

3. ATENCION. La atencién comprende ponerse a la disposicion de las necesidades y deseos
unicos de los clientes. Es tratar a todos y cada uno de ellos en una forma especial y inica que
reconoce sus propias individualidades. éDe qué manera podria ser més atento su personal?
¢Cémo podrian hacer que sus clientes sintieran que son algo especial? ¢éQué grupos diferen-
tes de clientes necesitan sensibilidades variables? ¢Qué puede hacer su personal de servicios
en cuanto a esas necesidades tnicas?

[ Prestamos toda nuestra atencidn a las necesidades y descos de nuestros clicntes.

[ Tratamos a todo el mundo de igual forma.
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SIETE ESTANDARES PERSONALES (continuacién)

4. TACTO. El tacto incluye no s6lo cémo se envian los mensajes sino también como se es
las palabras. Hay formas de hablar que alejan a los clientes y, por tanto, deben evitarse. &
son las palabras apropiadas en circunstancias diferentes? éQué debe decirse siempre du
una interaccion con los clientes? (¢Como debe uno dirigirse a los clientes? ¢Con cuénta fre
cia y cudndo debe llamarse a los clientes por sus nombres propios?

[l Eltacto es parte esencial de nuestro éxito.

[] iOlvidelo! iSélo hacemos nuesfro trabajo!

5. DIRECCION. {Como puede ayudar a los clientes el personal de servicios? ¢Cémo p
guiarlos en sus decisiones, aconsejarlos, dar sugerencias? ¢Qué recursos deben estar dispo
para ayudar a los clientes? ¢Qué nivel de conocimientos se requicre de parte del personal
vicios antes de poder brindar una guia apropiada? ¢Cémo sabe usted cuéndo el nivel de ¢
mientos estd al estdndar requerido? ¢Cémo puede medirse dicho estandar?

[] Los clientes confian en nuestra ayuda.

O La mayor parte del tiempo sabemos menos que nuestros clientes.

6. HABILIDAD EN LAS VENTAS. La venta forma parte integral de los servicios, bic
vendiendo productos o servicios. La funcién del servicio es cultivar, facilitar y acumular v
por tanto, ¢hasta qué punto se valoriza la habilidad efectiva en las ventas para los se
que usted presta? ¢Qué constituye una habilidad clectiva en las ventas para los servicios g
ted presta? {Cuales son los indicadores visibles o conmensurables de la habilidad efect
las ventas? ¢Cudles son sus criterios para las ventas?

[] Todo el mundo en nuestra organizacion es un vendedor.

[] Las ventas es asunto estrictamente para el personal de mercadeo.

7. SOLUCION DE PROBLEMAS AMABLEMENTE. /Cémo deben manejarse las que]
parte de los clientes? (Qué puede hacerse para satisfacer a un cliente descontento? ¢Cor
be tratarse a un cliente rudo y dificil? ¢ Tiene siempre la razén el cliente? Si es asi, (qué ta
irfa usted para mantener este criterio? ¢Quién debe mancjar las quejas y problemas de los
tes? ¢Cudl es el alcance de su autoridad? ¢Cémo sabe usted que los problemas se mane
forma amable? ¢Cudles son sus indicadores y cémo pueden verse o medirse?

] Estamos orgullosos de como solucionamos los problemas.

[] ¢Problemas? iNosotros no tenemos problemas!

“Todos los contactos con una organizacion son parte critica de nuestras percepciol
juicios sobre dicha organizacién. La calidad de los contactos personales, sin embargo
frecuentemente los mas firmes y duraderos.”
Karl Albrecht/Ron Ze
Service America




Direccion de los servicios de calidad al cliente 25

COMO ESCRIBIR LOS CRITERIOS DE LOS
SERVICIOS DE CALIDAD

El propésito de este ejercicio es ayudarlo a usted y a su grupo de servicios a ESCRIBIR los
criterios de los servicios de calidad al cliente. Los criterios de los servicios de calidad son siem-
pre claros, concisos, alcanzables y realistas.

En el siguiente recuadro se comparan algunos ejemplos de CRITERIOS DE LOS SERVI-
CIOS DE CALIDAD con otros ejemplos de servicios deficientes. (Dichos criterios se toma-
ron de dos restaurantes diferentes.)

CRITERIOS DE SERVICIOS
DEFICIENTES

Prontitud:

Al entrar al drea de servicios,
se atiende al cliente
prontamente.

Anticipacion:

Los empleados de servicios
piensan un paso adelante de
los clientes.

Actitud:

Los empleados son agradables
con los clientes.

Retroalimentacion del
cliente:
Se escucha a los clientes.

Apariencia:
Los empleados parecen aseados,
limpios y listos para trabajar.

DE CALIDAD?

4QUE TIENEN EN COMUN LOS CRITERIOS DE LOS SERVICIOS

CRITERIOS DE SERVICIOS
DE CALIDAD

Prontitud:

Al entrar al drea de servicios,
se atiende a los clientes a los
30 segundos.

Anticipacion:

A los clientes se les vuelve a
llenar los vasos de agua sin
tenerlo que pedir.

Actitud:

La anfitriona conversa con los
clientes mientras los lleva a
SUS mesas.

Retroalimentacion del cliente:

El gerente de guardia atiende
personalmente las quejas de cada
cliente directamente con €l.
Apariencia:

Los empleados estan vestidos
exactamente como se describe en
el Manual del empleado.

NOTA:

Mientras que los criterios de servicios deficientes son demasiado generales y vagos para
tener algin valor, los criterios de los servicios de calidad son:

® CLAROS... Son precisos en su significado.

® CONCISOS... Son cortos y directos.

® ALCANZABLES... Pueden verse o medirse.
® REALISTAS... Son pricticos y obtenibles.
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Escriba sus propios criterios de los servicios
de calidad

TRATE DE ESCRIBIR UNOS CUANTOS CRITERIOS CLAROS, CONCISOS,
CANZABLES Y REALISTAS PARA SUS OPERACIONES DE SERVICIOS.

Nota: La finalidad de este ejercicio es darle alguna préctica escribiendo criterios para los
vicios de calidad. La creacion de una lista completa de los criterios para los servicios de
dad requiere un grupo dedicado, integrado por personas que constituyan una muestra re
sentativa de todos los empleados que trabajan en las operaciones de servicios al cliente
CREACION DE LOS CRITERIOS PARA SU GRUPO DEBE SER UN ESFUEF
CONJUNTO DE TODO EL GRUPO Y NO LA LABOR DE UNA SOLA PERSON

PRONTITUD, declaracion del criterio:

FLUJO, declaracion del criterio:

ANTICIPACION, declaracién del criterio:

ADAPTACION, declaracién del criterio:

COMUNICACION, declaracién del criterio:

RETROALIMENTACION DEL CLIENTE, declaraci6n del criterio:
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ORGANIZACION Y SUPERVISION, declaracién del criterio:

APARIENCIA, declaracion del criterio:

ACTITUD: LENGUAJE CORPORAL Y TONO DE VOZ, declaracién del criterio:

ATENCION, declaracion del criterio:

TACTO, declaracion del criterio:

DIRECCION, declaracién del criterio:

HABILIDAD EN LAS VENTAS, declaracion del criterio:

AMABILIDAD AL SOLUCIONAR LOS PROBLEMAS, declaracién del criterio:
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Guias para desarrollar criterios de los servicios
de calidad

El conjunto total de las guias para escribir criterios de ejecucion se presenta en la Publi-
cacion Crisp, Quality at Work (La calidad en el trabajo) de Diane Bone y Rick Griggs, que
puede ordenarse utilizando el modelo al final de este libro. Aqui damos solamente un ni-

N oo v oa oW

*®

10.
11
12.

Los criterios deben planearse y acordarse por todos los empleados a quienes van a
alectar, incluyendo los propios clientes, siempre que sea posible.

Deben contener el minimo de errores humanos posible para sus servicios.
Deben expresarse clara y totalmente por escrito.

Deben satisfacer las necesidades de sus clientes.

Deben ser précticos y comprensibles.

Deben estar respaldados por la alta gerencia (de lo contrario no funcionaran).

Una vez que los criterios estén establecidos, no debe aceplarse ninguna desviacién de
los mismos.

Si el criterio no funciona 0 se vuelve obsoleto, debe cambiarse.

Deben agregarse nuevos criterios segun se necesiten. Todos los empleados afectados
deben estar de acuerdo y firmar los nuevos criterios.

Deben reflejar las metas de la organizacion.

Deben crearse y cumplirse con todo cuidado.

Deben comunicarse efectiva y continuamente.
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COMO DARLE PRIORIDAD A SUS CRITERIOS DE
LOS SERVICIOS DE CALIDAD

La naturaleza de los servicios prestados indicaré cudles criterios SON MAS IMPORTAN-
TES QUE OTROS. No todos los criterios se pueden crear iguales; he aqui algunos ejemplos
que explican el porqué.

Situacion A

Si sus servicios se prestan TOTALMENTE MEDIANTE MAQUINAS O POR CORREO,
la dimensién personal del mismo quizd tenga muy poco o nada que ver en la calidad del ser-
vicio prestado al cliente.

Situacion B

Si los servicios prestados se realizan enteramente POR TELEFONO, algunos de los crite-
rios, por ejemplo, la apariencia, ocupardn una importancia secundaria en relacién con otros
en las dimensiones de los procedimicentos y personal.

Situacion C

Si sus servicios comprenden un CONTACTO PERSONAL DIRECTO con los clientes, la
importancia relativa de los criterios de la dimension personal a la dimensién de los procedi-
mientos puede variar con la naturaleza de sus servicios. Por ejemplo, si usted y su grupo de
servicios actualmente prestan el servicio o representan el servicio que se dara mas tarde, po-
dria ejercer alguna diferencia sobre como asigna usted las prioridades a los criterios de los
servicios al cliente.

Complete el ejercicio en la pagina siguiente para obtener una apreciacion sobre cudles
criterios de servicios tienen la mayor importancia en sus operaciones especificas.
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Asignacion de prioridades a los criterios de sus
servicios: un ejercicio

Teniendo en mente las operaciones especificas de sus servicios:

(1) Determine la importancia relativa de los criterios de procedimientos comparados con
los criterios personales, expresandola en forma de proporcion:

(por ejemplo): 20% procedimientos  80% personal
90% procedimientos  10% personal
50% procedimientos  50% personal

(2) Luego. ordene por rangos separados los criterios en cada dimension. Dé al criterio
mis importante, dentro de una dimensién determinada, un “1" y al que le sigue en impor-
tancia un “2” y asi sucesivamente. Clasifique una dimension y después la otra.

I. Mi proporcién de la importancia entre la dimension de procedimientos comparada a la
personal es:

% PROCEDIMIENTOS % PERSONAL

I1. Mi clasificacion por rangos de la dreas de criterios dentro de cada dimensién son:

DIMENSION DE PROCEDIMIENTOS | DIMENSION PERSONAL
__ Adaptacion ___ Apariencia
Anticipacion __ Actitud; lenguaje corporal,
tono de voz
Prontitud ____ Atencion
_ Flyo _____ Tacto
Comunicacion __ Direccion
Retroalimentacion del cliente ___ Habilidad en la ventas
Organizacion/supervision ______ Amabilidad al solucionar
los problemas
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REPASO DE LA SEGUNDA ETAPA

A. Usted debe establecer criterios para los servicios de calidad para: 1) los sistemas de
servicios representados por la dimensién de los procedimientos de los SEIvicios y, 2)
para los contactos personales con los clientes reflejados en la dimension personal del
servicio.

B. Las siete dreas en las que debe considerar el establecimiento de criterios de SEIvicios
de procedimientos, incluyen:

e tiempo

e flujo

e adaptacion

® anticipacion

e comunicacion

e retroalimentacion del cliente
e organizacién y supervision

C. Las sicte areas en las que debe considerar el establecimiento de criterios de servicios

personales, incluyen:
® apariencia
e actitud; lenguaje corporal y tono de la voz
® atencion
® tacto
e direccion
e habilidad en las ventas
e amabilidad al solucionar problemas
D. Los criterios de los servicios de calidad por escrito deben ser:
e claros
® COnCisos
e alcanzables
e realistas

E. La naturaleza de sus operaciones de servicios determinar la prioridad que usted
asigne a cada una de las catorce dreas de criterios de servicios.

F. Es necesario que el establecimiento de los criterios de servicios de calidad SEA UN
ESFUERZO TOTAL DEL GRUPO.
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SU PLAN DE ACCION PARA LA SEGUNDA ETAPA

Después de revisar qué se necesita para desarrollar los criterios de los servicios de calidad,
équé va USTED a hacer AHORA para convertirlos en realidad en sus operaciones de ser-
vicios a los clientes? Escriba un breve PLAN DE ACCION en el espacio de abajo.

Fijar los criterios de los servicios de calidad no s6lo ayudara a establecer objetivos preci-
sos a los cuales deben encaminarse todos los esfuerzos o a comunicar sus expectativas en
forma clara a su grupo de servicios, sino que también le servird muy bien para poner en prac-
tica las tres etapas siguientes en el proceso de la direccion de los servicios a los clientes.
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TERCERA
ETAPA

FORMACION
DE UN GRUPO GANADOR

SERVICIOS AL CLIENTE,
DONDE USTED QUIERE QUE ESTEN

SERVICIOS AL CLIENTE,
DONDE ESTAN AHORA
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FORMACION DE UN GRUPO GANADOR DE
SERVICIOS AL CLIENTE

Todo el trabajo que usted ha hecho creando criterios de servicios de calidad al cliente (que sc
claros. concisos, alcanzables y razonables) tendrd muy poco impacto en su organizacion y en
imagen de servicios SI NO LOS PONE A TRABAJAR PARA USTED.

USTED PUEDE PONER A TRABAJAR SUS CRITERIOS DE SERVICIOS SI FOI
MA UN GRUPO GANADOR DE SERVICIOS AL CLIENTE.

LA TERCERA ETAPALE OFRECE SEIS PASOS PARA LOGRARLO. EN LAS PR(
XIMAS PAGINAS DE ESTA SECCION CUBRIREMOS CADA UNO DE DICHC
PASOS.

COMO FORMAR UN GRUPO GANADOR DE SERVICIOS AL CLIENTE.
Primer paso: Diseiiar las labores de los servicios de calidad al cliente.

Segundo paso: Escribir las especificaciones de las labores en términos de lo
servicios de calidad al cliente.

Tercer paso: Examinar a las personas que solicitan trabajo para comprobar st
capacidades en relacion con los servicios de calidad al cliente.

2

Cuarto paso: Adiestrar en las habilidades para los servicios de calidad al cliente

Quinto paso: Practicar la habilidad para el liderazgo en la calidad.

Sexto paso: Alentar un ambiente de respaldo dentro de la organizacion.
ks ¥

28
X/
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PASO | FORME UN GRUPO GANADOR PONIENDO
1 |CALIDAD EN EL DISENO DE LAS
LABORES DE SERVICIOS AL CLIENTE

Diseno de las labores de los servicios de calidad al
cliente

Se puede disenar la calidad en las labores de los servicios al cliente:

1. ESTABLECIENDO LA FINALIDAD DEL TRABAJO
e (Cual es el servicio final que se desea?

e (Cuil es el resultado final que se desea del servicio?

2. EXPLICANDO QUE ES LO QUE EL PERSONAL HACE ACTUALMENTE EN
SU TRABAJO

o (Cudles son sus deberes mas importantes?
e (Cudles son sus deberes secundarios?
e (Con cuanta frecuencia se ejecutan esos deberes?

e (Cual es la naturaleza y el alcance al tomar decisiones?

3. ESPECIFICANDO COMO EL PERSONAL EJECUTA ACTUALMENTE SU
TRABAJO

® (Qué métodos, destrezas y/o tecnologias se utilizan?

® (Cuiles son las condiciones de trabajo generales (por ejemplo, lugar, horas, riesgos,
ventajas, companeros de trabajo, etcétera)?

4. RECALCANDO LOS CRITERIOS DE EXCELENCIA PARA ESE TRABAJO

® (Qué criterios de servicios de procedimicntos son aplicables a este trabajo?

® (Qué criterios de servicios personales son aplicables a este trabajo?

e (Como se mide la calidad de la labor?

5. DESCRIBIENDO COMO ESTA LABOR SE RELACIONA CON LAS DEMAS
® (Qué¢ contactos internos y externos comprende esta labor?

e (Cudles son las relaciones para informes?
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Su modelo para disenar un trabajo

He aqui una oportunidad para que usted disefie LA CALIDAD en un trabajo especifico de
servicios al cliente, llenando los espacios en blanco.

PASOS DEL DISENO DEL TRABAJO  Titulo del trabajo:

, ‘ Finalidad:
|

’ | Deberes:

Métodos:

Criterios:

Relaciones:

(Esta pagina puede copiarse sin necesidad de obtener permiso del editor.)
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PASO | FORME UN GRUPO GANADOR

2 |ESCRIBIENDO LAS ESPECIFICACIONES

DE LOS TRABAJOS EN TERMINOS DE LOS
SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE

En las dos paginas anteriores usted tuvo la oportunidad de incorporar los criterios de los ser-
vicios de calidad al cliente en el disefio de un trabajo especifico.

El paso siguiente es describir LA PERSONA necesaria para ocupar dicho trabajo.

A la descripcion de las CALIFICACIONES DE LA PERSONA requeridas para ocupar
un trabajo determinado se le llama ESPECIFICACIONES DE LA LABOR.

HE AQUI COMO USTED PUEDE INCORPORAR LOS CRITERIOS DE LOS SERVI-
CIOS DE CALIDAD AL CLIENTE EN LA ESPECIFICACION DE LAS LABORES.

1.

HAGA UNA LISTA DE TODO EL CONOCIMIENTO ESENCIAL NECESARIO
PARA EJECUTAR LA LABOR

e (Qué necesita saber una persona sobre la labor, sus métodos, el producto, los servi-
cios y los clientes?

® (Qué nivel de educacion se desea o se requiere?

e (Qué adiestramiento se¢ necesita, incluyendo el adiestramiento en los servicios al
cliente?

BOSQUEJE TODAS LAS DESTREZAS VITALES NECESARIAS PARA EJECU-
TAR ESTA LABOR

® (Qué tendra que hacer la persona que realice dicho trabajo?

® (Qué destrezas de trabajo estdn involucradas?

® (Qu¢ destrezas personales son parte del trabajo?

REVISE OTROS RASGOS DE CONDUCTA NECESARIOS

e Ademis de las destrezas especificas al trabajo, équé otras conductas més generales, rela-
cionadas con el trabajo, son necesarias para ejecutar este trabajo a un nivel de calidad
(por ejemplo, habilidad para solucionar problemas, paciencia, agresividad, etcétera)?

ESPECIFIQUE LOS CRITERIOS DE LAS DESTREZAS

® (Cuil es el nivel de excelencia definido para la labor y habilidades personales?

® (Cuiles son los indicadores visibles o conmensurables de estos criterios?

DESCRIBA LOS RESULTADOS ESPERADOS

® (Cuil es el resultado que se espera de este trabajo?
e (Como se medird su ejecucion final?
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PASO |FORME UN GRUPO GANADOR

2 |ESCRIBIENDO LAS ESPECIFICACIONES
DE LOS TRABAJOS EN TERMINOS DE LOS
SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE

En las dos paginas anteriores usted tuvo la oportunidad de incorporar los criterios de los ser-
vicios de calidad al cliente en el disefio de un trabajo especifico.

El paso siguiente es describir LA PERSONA necesaria para ocupar dicho trabajo.

A la descripcion de las CALIFICACIONES DE LA PERSONA requeridas para ocupar
un trabajo determinado se le llama ESPECIFICACIONES DE LA LABOR.

HE AQUI COMO USTED PUEDE INCORPORAR LOS CRITERIOS DE LOS SERVI-
CIOS DE CALIDAD AL CLIENTE EN LA ESPECIFICACION DE LAS LABORES.

1. HAGA UNA LISTA DE TODO EL CONOCIMIENTO ESENCIAL NECESARIO
PARA EJECUTAR LA LABOR

e (Qué necesita saber una persona sobre la labor, sus métodos, el producto, los servi-
cios y los clientes?

e (Qué nivel de educacion se desea o se requiere?
e (Qué adiestramiento se necesita, incluyendo el adiestramiento en los servicios al
cliente?
2. BOSQUEJE TODAS LAS DESTREZAS VITALES NECESARIAS PARA EJECU-
TAR ESTA LABOR
e (Qué tendra que hacer la persona que realice dicho trabajo?
® (Qué destrezas de trabajo estan involucradas?
e (Qué destrezas personales son parte del trabajo?

3. REVISE OTROS RASGOS DE CONDUCTA NECESARIOS
e Ademas de las destrezas especificas al trabajo, ¢qué otras conductas mas generales, rela-
cionadas con el trabajo, son necesarias para ejecutar este trabajo a un nivel de calidad
(por ejemplo, habilidad para solucionar problemas, paciencia, agresividad, etcétera)?
4. ESPECIFIQUE LOS CRITERIOS DE LAS DESTREZAS
e (Cuil es el nivel de excelencia definido para la labor y habilidades personales?
e (Cuiles son los indicadores visibles 0 conmensurables de estos criterios?

5. DESCRIBA LOS RESULTADOS ESPERADOS

e (Cudl es el resultado que se espera de este trabajo?
e (Cdémo se medira su ejecucion final?
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PASO | FORME UN GRUPO GANADOR

5 |ESCRIBIENDO LAS ESPE’CIFICACIONES
DE LOS TRABAJOS EN TERMINOS DE LOS
SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE

En las dos paginas anteriores usted tuvo la oportunidad de incorporar los criterios de los ser-
vicios de calidad al cliente en el disefio de un trabajo especifico.

El paso siguiente s describir LA PERSONA necesaria para ocupar dicho trabajo.

A la descripcion de las CALIFICACIONES DE LA PERSONA requeridas para ocupar
un trabajo determinado s¢ le llama ESPECIFICACIONES DE LA LABOR.

HE AQUi COMO USTED PUEDE INCORPORAR LOS CRITERIOS DE LOS SERVI-
CIOS DE CALIDAD AL CLIENTE EN LA ESPECIFICACION DE LAS LABORES.

1. HAGA UNA LISTA DE TODO EL CONOCIMIENTO ESENCIAL NECESARIO
PARA EJECUTAR LA LABOR

e Qué necesita saber una persona sobre la labor, sus métodos, el producto, los servi-
cios y los clientes?

e (Qué nivel de educacion se desea o se requiere?

e (Qué adiestramicnto s€ necesita, incluyendo el adiestramiento en los servicios al
cliente?

BOSQUEJE TODAS LAS DESTREZAS VITALES NECESARIAS PARA EJECU-

TAR ESTA LABOR

e iQué tendré que hacer la persona queé realice dicho trabajo?

e iQué destrezas de trabajo estén involucradas?

e (Qué destrezas personales son parte del trabajo?

3. REVISE OTROS RASGOS DE CONDUCTA NECESARIOS
e Ademas de las destrezas especificas al trabajo, qué otras conductas mas generales, rela-

.

cionadas con el trabajo, son necesarias para ejecutar este trabajo a un nivel de calidad
(por ejemplo. habilidad para solucionar problemas, paciencia, agresividad, etcétera)?

4. ESPECIFIQUE LOS CRITERIOS DE LAS DESTREZAS
e iCuil es el nivel de excelencia definido para la labor y habilidades personales?
e (Cuiles son los indicadores visibles o conmensurables de estos criterios?

5. DESCRIBA LOS RESULTADOS ESPERADOS

o

e iCual es el resultado que se esperd de este trabajo?
e (Cémo se medird su ejecucion final?
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Su modelo para las especificaciones de un trabajo

Describa més abajo a la persona idealmente calificada para ocupar el trabajo especifico
servicios al cliente, llenando los espacios en blanco.

ESPECIFICACIONES DEL TRABAJO  Titulo del trabajo:

Conocimientos necesarios:

Habilidades necesarias:

Cualidades de conducta necesarias:

Criterios de habilidades/conducta:

Resultados esperados:

(Esta pégina puede copiarse sin necesidad de obtener permiso del editor.)
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PASO |FORME UN GRUPO GANADOR

3 |EXAMINANDO A LOS SOLICITANTES DEL
TRABAJO PARA VER SUS HABILIDADES
EN LA PRESTACION DE SERVICIOS DE
CALIDAD AL CLIENTE

Como recoger datos de los solicitantes de trabajo,
relacionados con los servicios de calidad al cliente

Es necesario que la entrevista de trabajo determine c6mo un candidato trabajard en las actividades
diarias de su labor. Los métodos para recoger esta informacion deben centrarse sobre ¢l trabajo de
los servicios al cliente, y puestos en préctica sin discriminacion. Las preguntas deben estimular al so-
licitante para que responda naturalmente. Las formas de lograrlo incluyen lo siguiente:

I. HAGA PREGUNTAS GENERALES, ABIERTAS, QUE NO SUGIERAN UNA
RESPUESTA DETERMINADA. He aqui algunos ejemplos:
® (Cudles responsabilidades de su Gltimo trabajo le gustaban mas?
® ¢Qué e¢s lo que usted considera como mds importante al trabajar con los clicntes?
® Describa como trataria usted a un cliente enojado o dificil.
® Describa lo que usted hace y como se siente al entrar en una habitacién llena de personas ex-
ranas.
® (Qué ha hecho usted en el pasado que refleje su goce al estar con otras personas?
® Digame algo realmente gracioso que le haya pasado Gltimamente.
® (De qué logros en su trabajo se siente particularmente orgulloso?
2. ESCUCHE CON CUIDADO CADA RESPUESTA: LUEGO DECIDA SU PROXIMA PRE-
GUNTA
Un buen entrevistador emplea el 80% de su tiempo ESCUCHANDO. Muchos entrevistadores sin
experiencia estdn tan apurados por hacer la préxima pregunta, que no escuchan las respuestas del so-
licitante. Escuche atentamente cada respuesta. Con frecuencia una respucsta determinada servird de
base para la pregunta siguiente. Si la respuesta no da suficiente informacion, diga, “digame mas” o
“épuede ser mds especifico?”
3. ESTIMULE LA OPINION SOBRE LOS VALORES
Pregintele a un candidato c6mo se siente acerca de clientes dificiles, su compromiso personal para
trabajar con los clientes, con compafieros de trabajo, etcétera.
4. INDAGUE SOBRE LOS “PUNTOS DE ELECCION"

Los “puntos de eleccién” son situaciones que requieren que el solicitante explique por qué hizo una
eleccion. Por ejemplo, algunos puntos de eleccion pudieran ser: iPor qué eligi6 determinada carrera
0 cstudios? ¢Por qué le gustaban ciertas partes de su trabajo anterior? ¢Por qué piensa que puede
hacer bien este trabajo?
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Perfil del candidato ideal para los servicios al cliente

USE ESTE PERFIL COMO UNA LISTA DE COMPROBACION QUE REFLEJE LAS
RESPUESTAS DEL CANDIDATO A SUS PREGUNTAS

«Reflejo el candidato las siguientes predisposiciones hacia el éxito en el servicio al clien-
te, en sus respuestas a las preguntas formuladas?

Si  NO

Agrado verdadero hacia las otras personas

Placer al trabajar para los demas y servirlos

Una fuerte necesidad social

Habilidad en sentirse comodo entre extranos

Sentido de pertenecer a un grupo o lugar

Habilidad para controlar sus sentimientos

Sensibilidad hacia otras personas y habilidad para mostrar compasion y simpatia
Sensacion de comenzar a controlar su vida y lo que ocurre con usted
Un sentido general de confiar en los demas

Un alto nivel de estima personal

Una trayectoria de competencia

TRATE DE HACER PREGUNTAS QUE LE DEN AL CANDIDATO LA OPORTUNI-
DAD DE REFLEJAR SU PREDISPOSICION A TENER EXITO EN LOS SERVICIOS
AL CLIENTE

Mientras més renglones haya con un “si” después de la entrevista de trabajo, mayor seré el
grado de confianza que se puede depositar en el POTENCIAL del solicitante y podra espe-
rarse que ejecute un buen trabajo en los servicios al cliente.
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PASO | FORME UN GRUPO GANADOR
4 |ADIESTRANDOLO EN LOS SERVICIOS
DE CALIDAD AL CLIENTE

Los servicios de calidad al cliente nunca tendrén lugar a menos que usted se adiestre para
que ocurra. El espacio en este libro no nos permite una explicacién total detallada sobre c6-
mo disefar y ejecutar los programas de adiestramiento en la calidad, pero lo que si podemos
hacer es darle a usted una oportunidad para que evalde el adiestramiento que ofrece ahora.

Asi que teniendo eso en mente, por favor, responda la “escala de evaluacién del programa de
adiestramiento en los servicios al cliente”, en las proximas paginas. Aquellos renglones que reci-
ban unas marcas bajas deben constituir objetivos para un mejoramiento inmediato.
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Escala de evaluacion del programa de adiestramiento
de servicios al cliente

Califique su programa de adiestramiento actual de acuerdo con los criterios para un progra-
| ma excelente. Ponga un circulo alrededor de su respuesta para cada renglén.

Si  Bastante Algo  Apenas No

L. Las habilidades en los servicios que
el adiestrado podré4 ejecutar al final
del entrenamiento estdn claramente
l delineadas. 5 4 3 2 1

f 2. Elconocimiento que el adiestrado
[ debe poseer sobre los servicios al
! cliente al final del programa de
| entrenamiento estd claramente
delineado. 5 4 3 2 1

b 3. Elconocimiento y las habilidades
| aprendidos sobre los servicios al
cliente en el adiestramiento son
comparables a los requeridos por
el trabajo. 5 4 3 2 1

4. El programa de adiestramiento en los
servicios al cliente se presenta en una
forma organizada y sistemética. 5 4 3 2 1

5. El adiestramiento en los servicios al
cliente estd dividido en una serie de

lecciones o unidades. 5 4 3 2 1
6.  Elcriterio de terminaci6n para cada
unidad de aprendizaje estd claro. 5 B 3 2 1

7. El programa da tiempo para practicar
las habilidades en los servicios al
cliente, fuera del trabajo mismo. 5 4 3 2 1

8. Al adiestrado se le suministra una
copia impresa del programa de
| entrenamiento. 5 4 3 2 1
' 9. Al adiestrador se l¢ suministra una
copia impresa del programa de
j entrenamiento. 5 4 3 2 1

10.  Cada habilidad que se aprende en el
programa estd bosquejada en pasos
explicando cémo hacerla. 5 4 3 2 1
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ESCALA DE EVALUACION (continuacién)

Si  Bastante Algo Apenas No

11.  Alrededor de cada adiestrado se
establece una atmasfera de atencion y
respaldo. 5 B 3 2 1

12.  Elcriterio de lo que constituye una
labor excelente estd bien explicado
para cada una de las labores 0
habilidades que se van a aprender
sobre el servicio al cliente. 5 4 3 2 1

13.  Se hacen exdmenes a los adiestrados
sobre ¢l conocimiento requerido para
el trabajo. 5 4 3 2 1

14.  Se hacen exdmencs a los adiestrados
sobre la conducta a seguir en el
trabajo. ~] 4 3 2 1

15. Al adiestrado se le ofrece una
corriente continua de
retroalimentacion sobre el progreso
realizado.

16.  Los logros alcanzados por ¢l
adiestrado se reconocen al lerminar
algin paso critico en ¢l aprendizaje. 5 4 3 2 1

17.  Se utiliza un sistema de registro y
seguimiento de los progresos del
adiestrado. 5 4 3 2 1

18.  Los gerentes y supervisores estdn
involucrados en el proceso de
adiestramiento en los servicios al
cliente. 5 4 8 2 1

19. Los adiestradores en 10s servicios al

cliente han sido entrenados a su vez

para guiar. S 4 3 2 1
20.  El adiestrador tiene disponibles

ayudas y/o manuales especiales para
guiar en los servicios al cliente. 5 4 3 2 1

W
ey
S
| 3]
p—

INSTRUCCIONES PARA LA PUNTUACION:

Haga un total de los nimeros donde puso los circulos. Su total refleja el grado de su pro-
grama de adiestramiento sobre los servicios al cliente.
A =90-100, B = 80-89, C = 70-79, D = 60-69, F = 59 y menos
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PASO |FORME UN GRUPO GANADOR CON UNA
5 |ACTITUD DE LIDERAZGO
DE LA CALIDAD

“Debe existir en la organizacién una cultura orientada a los clientes, y es el lider de la em-

presa quien debe formar y mantener esa cultura.”
Karl Albrecht/Ron Zemke

Service America
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Formacién de un grupo ganador con una actitud
de liderazgo de calidad

LA MANERA EN QUE LOS LIDERES DE LA ORGANIZACION TRATAN A LOS
EMPLEADOS DE SERVICIOS AL CLIENTE TIENE GRAN IMPACTO EN COMO
SE TRATA A LOS CLIENTES EN TODA LA ORGANIZACION.

La conclusion es...

iSU HABILIDAD COMO LIDER TIENE GRAN IMPACTO SOBRE COMO SU GRU-
PO DE SERVICIOS TRATA A LOS CLIENTES!

Una férmula para una actitud de liderazgo en los
servicios de calidad al cliente

La férmula de la actitud de liderazgo presentada en las préximas péaginas consta de cinco
fundamentos. Cada uno esté edificado sobre otro, creando una pirdmide de conceptos.

Comenzando en la basc de la piramide con el primer fundamento y moviéndose hacia su par-
te superior, se produce el efecto de una avalancha en la actitud de liderazgo. Aunque cada
uno de los cinco fundamentos se considera como separado y distinto de las habilidades para
la gerencia, la férmula de la actitud de liderazgo edifica principios sélidos para la gerencia a
o largo de cada fundamento ascendente en la actitud de liderazgo. LA ACTITUD DE LI-
DERAZGO DEPENDE DE UNA BASE SOLIDA DE LA GERENCIA. Usted puede
destacarse como gerente sin tener que ser un lider de la calidad, pero nunca podri ser un li-
der de la calidad si no es también un gerente eficiente.

Generacion de
una fuerza positiva

Tomar
decisiones
con éxito

/ Amplio uso del poder \

Un sistema de recompensas
establecido

/ Buenas comunicaciones
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Los cinco fundamentos para la actitud de liderazgo
en los servicios al cliente

PRIMER FUNDAMENTO: LOS LIDERES DE LOS SERVICIOS DE CALI-
DAD AL CLIENTE SON EXTRAORDINARIA-
MENTE BUENOS PARA COMUNICARSE

Los gerentes deben comunicarse para ser eficientes en su trabajo, pero es el hecho de COMC
se comunican 1o que sitia finalmente a los gerentes en el 4mbito del liderazgo. Los lideres de |
calidad no s6lo parecen tener la habilidad de expresar bien las ideas (de hablar y escribir clara
mente) sino que también tienen la habilidad de comunicarse agresivamente, diciendo “estoy ¢
mando”, sin importar si el grupo es pequeio o grande. Se comunican con estilo y, al mismo tiem
po. mantienen informados a sus seguidores; también saben escuchar a la perfeccion, lo cual lo
capacita para poder entender lo que sus seguidores desean y necesitan.

SEGUNDO FUNDAMENTO: | LOS LIDERES DEL SERVICIO DE CALIDAD
AL CLIENTE DAN LAS RECOMPENSAS APRO-
PIADAS A LOS MIEMBROS DE SU GRUPO DE
SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE

Debe haber algo para los seguidores en la dinamica del lider. Si esto no es asi los seguidore
simplemente respaldaran a alguna otra persona. Los lideres de los servicios de calidad :
cliente saben qué desean los miembros de su grupo, y lo ofrecen. Debido a sus s6lidas comu
nicaciones y habilidad para escuchar, son sensibles y comprensivos de lo que en realida
quicren sus seguidores. Las recompensas apropiadas incluyen la remuneracion apropiad:
en la cantidad apropiada, en el momento apropiado.

Los lideres con éxito en los servicios de calidad al cliente saben que las recompensas fluye
en ambas direcciones. Los miembros del grupo de servicios, a su vez, recompensan a sus |
deres con su respaldo, lealtad y eficiencia en las labores. Los lideres de la calidad comprer
den que ellos no pueden esperar recibir, recibir y recibir sin dar algo en cambio.

TERCER FUNDAMENTO: LOS LIDERES DE LOS SERVICIOS DE CALI-
DAD AL CLIENTE USAN SU PODER EFI-
CIENTEMENTE

El poder marcha junto al liderazgo. Sin importar la base del poder del lider, los lideres de’
calidad usan ese poder con sensibilidad y cuidado. El poder nunca se ejerce por gusto, sin
que se usa como una herramienta para mantener los criterios, establecer una estructuray 2
canzar las metas. Ello permite que los lideres ganen, pero nunca a costa de los miembros d
grupo de servicios. Ello requiere ser duro cuando se necesita ser duro. Requiere el establs
cimiento de una linca de autoridad que sea clara, consistente y adecuada a la situacion.

Cuando el poder se usa en forma apropiada, se le respeta y da la bienvenida por los seguidore
Esta actitud de aceptacion hacia el uso del poder no sucede porque si. Sus bases dependen ¢
prepararse con todo cuidado mediante una gran pericia en las comunicaciones y proveyenc
una combinacién apropiada en las recompensas a todo el grupo de servicios al cliente.
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LOS CINCO FUNDAMENTOS (continuacion)

CUARTO FUNDAMENTO: LOS LIDERES DE LOS SERVICIOS DE CALI-
DAD AL CLIENTE TIENEN EXITO EN LAS
DECISIONES QUE TOMAN

Los lideres sobresalientes en los servicios de calidad al cliente no esquivan tomar decisiones;
lo cierto es que los lideres més vigorosos tienden a medir sus fuerzas por el nimero de deci-
siones que tomaron y en las que tuvieron éxito. Los lideres de la calidad se forman por su ha-
bilidad para tomar la decisién apropiada en el momento apropiado. Decidir correctamente,
a su vez, aumenta el respaldo a su lider por parte de los miembros del grupo de servicios. Los
lideres de la calidad tienden a evitar las decisiones tomadas al momento o por fanfarroneria.
Saben cudndo involucrar a otros en el proceso de decidir, pero tienden a no dejarse presio-
nar para hacer que los demds participen en la toma de decisiones sin ser necesario. Es inte-
resante hacer notar que los lideres de la calidad también saben como cambiar de opinion tan
pronto como les es posible cuando se ha cometido un error. Son capaces de reconocer sus
errores y seguir adelante con el asunto que esta en sus manos.

Al tomar sus decisiones, los lideres de las empresas de servicios al cliente estdn sometidos
con frecuencia a grandes presiones provenientes de todas partes. Quizé éstas no les guste a
todos; por lo tanto, hacerlo eficientemente requiere una gran fortaleza y valor interior.

QUINTO FUNDAMENTO: LOS LIDERES DE LOS SERVICIOS DE CALI-
DAD AL CLIENTE CREAN Y MANTIENEN
UNA FUERZA POSITIVA

La actuacién como una fuerza positiva representa la cumbre de la formula de la actitud de
liderazgo en la calidad. Este es el fundamento més dificil de lograr en forma continua, por el
lider de los servicios de calidad al cliente. Este fundamento es mucho més evasivo, mas abs-
tracto que los otros. Sin embargo, los lideres de la calidad son capaces de generar una fuerza
positiva contagiosa, estableciendo un paso activo que los demds tratan de imitar. Son capa-
ces de enviar verdaderos rayos de energia positiva en todas las direcciones. Los lideres de la
calidad comunican vigor y vitalidad asi como una sensacién de logro y finalidad (en tiempos
buenos y malos) porque comprenden que los demés los contemplan buscando guia y direccion.

LOS CINCO FUNDAMENTOS DEL EXITO
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+Como califica usted su habilidad como lider?

iRESPONDA A LA ESCALA DE EFECTIVIDAD EN LA ACTITUD DE LIDERAZGO EN
LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE Y LO SABRA!

Procedimiento recomendado: Primero califiquese usted mismo como lider. Luego invite a
otras personas, que lo conocen bien dentro de su ambiente de trabajo en los servicios de
calidad al cliente, que respondan la “escala de efectividad en la actitud de liderazgo en los
servicios de calidad al cliente”, teniéndolo en mente. Basdndose en sus resultados yen los
de ellos podré obtener un perfil bastante exacto de sus puntos fuertes y débiles como li-
der. A partir de ahi, formule un plan de accién para mejorarse.
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Escala de efectividad en la actitud de liderazgo en los
servicios de calidad al cliente

Instrucciones

Este instrumento describe treinta (30) précticas demostradas cominmente por lideres reconocidos.
Por favor, lea cada declaracion cuidadosamente y luego decida hasta qué punto usted utiliza dicha
préctica. Indique su decision poniendo un circulo alrededor del codigo apropiado a la derecha de ca-

da préctica.
Por lo
La persona calificada: general, si Con Ocasio- Rara
no siempre || frecuencia | | nalmente vez
. Mantienc informados a los
miembros del grupo. G/S CF ocC R/A
2. Expresa las ideas con claridad y
energia. G/S CF ocC R/A
3. Habla bien desde un estrado. G/S CF ocC R/A
4. No sabe escuchar. G/S CF ocC R/A
5. Alrae a los demds para que deseen
escuchar lo que ticne que decir. G/S CF ocC R/A
6. Comunica una sensacion de “estar a
cargo”. G/S CF ocC R/A
7. Alienta la comunicacién provenicnte
de seguidores. G/S CF ocC R/A
8. Demuestra poca compasion hacia los
demds. G/S 0 5 ocC R/A
9.  Ofrece recompensas que son
importantes para sus seguidores. G/S CF ocC R/A
10.  Esinsensible a las necesidades de los
demds. G/S CF ocC R/A
1. Atrae a los demds que
deseen unirse a su grupo. G/S CF ocC R/A

12.  Tiene ¢l respaldo total de todos
aquellos que trabajan bajo los 6rdenes
de él o de ella. G/S CF ocC R/A

13.  Proporciona suficiente estructura para
crear una sensacion de adhesiéon entre
sus subordinados. G/S CF ocC R/A

14.  Establece una linea de autoridad que
es clara, consistente y apropiada para
su situacion. G/S CF ocC R/A

)

Se esfuerza por ganar a expensas de
sus subordinados. G/S CF oC R/A
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ESCALA DE EFECTIVIDAD (continuacion)

Por lo
La persona calificada: general, si Con Ocasio- Rara
no siempre ||frecuencia | [ nalmente vez

16.  Sabe ser duro cuando es necesario. G/S CF ocC R/A
17.  Pierde el respeto de sus subordinados

cuando usa su autoridad. G/S CF ocC R/A
18.  Usa el poder que posee con firmeza,

pero también con sensibilidad. G/S CF ocC R/A
19.  Consulta con los demds antes de

tomar decisiones importantes. G/S CF ocC R/A
20. Tiene establecida una firme

trayectoria de s6lidas decisiones. G/S CF ocC R/A
21.  Nosigue un patrén l6gico

al tomar decisiones. G/S CF oC R/A
22.  Comunica sus decisiones con orgullo y

firmeza. G/S CF ocC R/A
23.  Encuentra dificil admitir sus errores

cuando los comete. G/S CF ocC R/A
24. Enfrenta y toma decisiones dificiles. G/S CF ocC R/A
25.  Involucra a los demds en su propia

fuerza positiva. G/S CF OC R/A
26.  Crea un paso activo que otros imitan. G/S CF ocC R/A
27. Comunica una actitud negativa en

tiempos dificiles o duros. G/S CF ocC R/A
28.  Siempre trata de hacer 1o mejor que

puede. G/S CF ocC R/A
29.  Articula una misi6n inspirada para el

grupo. G/S CF ocC R/A

30. Crea una sensacion de orgullo y
logros en sus seguidores. G/S CF ocC R/A
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ESCALA DE EFECTIVIDAD (continuacion)

Instrucciones para calificar: Determine el valor de puntos para su respuesta a cada renglén y pon-
galo en la columna de calificaciones. Sume todas las calificaciones para los seis renglones en cada ca-
tegoria para OBTENER LA CALIFICACION PARA LA CATEGORIA. Después ponga las cali-
ficaciones para cada categoria en la columna de las CALIFICACIONES en la seccion del resumen.
Sume el total de las calificaciones para obtener la PUNTUACION DE LA EFECTIVIDAD DE SU
ACTITUD DE LIDER EN LOS SERVICIOS AL CLIENTE.

1. Lider como COMUNICADOR 2. Lider como RECOMPENSADOR MUTUO
Renglon: GS CF OC R/A Puntos Renglon: G/SS CF OC R/A  Puntos
1. B 3 2 1 4 4 3 2 1
2. - 3 2 1 8. 4 3 2 1
3. B 3 2 1 9. 4 3 2 1 NS
4. 4 3 2 1 10. 4 3 2 1
5 - 3 2 1 1. 4. 3 2 1
6. 4 3ty 122 1 12, 4118 2 1

Punmacion de la categoria Puntuacion de la categoria =

3. Lider como FIGURA DE PODER 4. Lider como TOMADOR DE DECISIONES
Renglon: GS CF OC R/A Puntos Renglén:  G/S CF OC R/A  Puntos
13. - 3 2 1 19. B 3 2 1
14, - 3 2 1 20. 4 3 2 1
15. - 3 2 1 IR 21. - 3 2 1 [
16. - 3 2 1 22 - 3 2 1 T
17. 4 3 2 1 23. 4 3 2 1
18. - 3 2 1 24, B 3 2 1 —
Punmacion de la categoria = Punmacion de la categoria =

5. Lider como FUERZA POSITIVA Totales PUNTUACION
Renglén: G/S CF 0OC R/A Puntos 1. Comunicador

25. - 3 2 1 2. Recompensador

26. 4 3 2 1 mutuo

27. 4 3 2 1 3. Figura de poder

28. 4 3 2 1 e 4. Tomador de

29. 4 3 2 1 e decisiones

30. 4 1 |12 1 T 5. Fuerza positiva
Puntuacion de la categoria = Total: Puntuacion deTa

T efectividad de la actitud

de lider en los servicios al cliente

Interpretacion de la puntuacion
120-105 = lider de calidad  104-90 = un buen lider 89-75 = un lider regular
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PASO [FORME UN GRUPO GANADOR CON UN
6 |AMBIENTE ORGANIZACIONAL
DE RESPALDO

La atmoésfera dentro de un ambiente de trabajo puede describirse en forma similar a la at-
masfera de la tierra. Determinada region del globo puede tener buen o mal tiempo de un dia
para otro, del mismo modo una organizacion puede tener dias buenos y dias malos. Sin em-
bargo, la mayoria de las regiones de nuestro planeta tienen climas que se pueden predecir
con cierta precision, de una estacion a la siguiente. Las organizaciones no difieren en mucho
en esto.

Un ambiente organizacional puede ser descrito como propenso a conflictos y tormentas,
mientras que otro puede ser placentero y tranquilo. El clima de algunas organizaciones es
estatico mientras que el de otras es dinamico. Los climas de las organizaciones también pue-
den RESPALDAR o NO RESPALDAR los servicios de calidad al cliente.

Pero, a diferencia del clima de nuestro planeta, el ambiente organizacional si puede contro-
larse, mejordndose o empeorandose, segun actien sus lideres o sus empleados.

Cada organizacion tiene sus propias tradiciones anicas, cultura y manera de hacer las cosas.
Ello incluye el trato a sus clientes. Los ambientes pueden variar de una organizacion a otra;
sin embargo, hay algunas caracteristicas identificables de un ambiente organizacional que
sirven para respaldar los servicios de calidad al cliente.

Los servicios de calidad al cliente tienden a prosperar en algunos ambientes y se deterio-
ran en otros.

¢Respalda los servicios de calidad el ambiente de su organizacion?

¢Proporciona un ambiente fértil para los servicios de calidad al cliente?

“Para un gerente, lo importante no es lo que pasa cuando esta ahi, sino lo que pasa cuan-
do no esta.”

Kenneth Blanchard/Robert Lorber
Putting the One-Minute Manager to Work
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Escala de evaluacion del ambiente de los servicios
al cliente

Califique el ambiente organizacional en el que usted trabaja para ver cudnto respalda los esfuerzos por
proveer servicios de calidad al cliente. Ponga un circulo alrededor de su respuesta a cada pregunta.

BAJO ALTO
1. éCudl es el nivel de dedicaci6n de los
empleados hacia las metas de la
organizacién? | 2 3 4 5
2. ¢Cudnta cohesiGn e interaccion existe entre
los grupos de trabajo? 1 2 3 4 5

3. ¢Hasta qué punto se respaldan y ayudan

voluntariamente los empleados unos a

otros? 1 2 3 4 5
4. ¢Cudntas oportunidades hay disponibles

para que los empleados desarrollen nuevas

habilidades y conocimientos? 1 2 3 - 5
5. ¢Cudnto se involucran los empleados e

influyen en las decisiones que afectan sus

trabajos? 1 2 3 - 5
6.  ¢Hasta qué punto se recompensa a los

empleados y se les sube de categoria

basdndose en sus habilidades, rendimiento y

experiencia? 1 2 3 - S
7. <Hasta donde pueden progresar los empleados
hacia las metas de sus carreras? 1 2 3 B 5

8. &Cudl es el nivel de las relaciones positivas

entre empleados y supervisores segun se

refleja en la equidad, honestidad y respeto

mutuos? 1 2 3 - 5
9. ¢Hasta qué punto la organizacion trata a los

individuos como personas adultas, con

respeto y dignidad? 1 2 3 B 5
10.  ¢Cudnto confian los empleados en la
gerencia? 1 2 3 R} 5

1. éHasta qué punto las condiciones fisicas del
trabajo proporcionan un buen ambiente de

trabajo? 1 2 3 K 5
12.  éCudl es el nivel de bienestar cconomico

entre los empleados? 1 2 3 4 5
13.  ¢Qué tan positivas son las actitudes de los

empleados hacia sus trabajos? 1 2 3 B 5

14.  iHasta qué punto las condiciones positivas
de trabajo reducen las tensiones en su

medio de trabajo? 1 2 3 4 5
15.  éllasta qué punto la gerencia y el sindicato
reconocen metas mutuas y trabajan juntos? 1 2 8 4 5

COMO CALIFICAR LA ESCALA DE EVALUACION DEL AMBIENTE DE SERVICIOS AL CLIENTE
Sume todos los nimeros de los circulos. CALIFICACION TOTAL:

INTERPRETACION DE LA PUNTUACION
75-71 Respalda mucho

70-55 Respalda

54-40 Respalda poco

39-25 No respalda

24-15 iPronto estard en quiebra!
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REPASO DE LA TERCERA ETAPA

Se necesitan seis pasos para formar un grupo ganador de los servicios al cliente.

1. Disenar la CALIDAD en cada TRABAJO de servicio al cliente.

II. Escribir las ESPECIFICACIONES DEL TRABAJO usando CRITERIOS esta-
blecidos en los servicios de calidad al cliente.

III.  Hacer un escrutinio cuidadoso de los SOLICITANTES de trabajo en los servicios
de calidad al cliente, para ver sus puntos f[uertes y habilidades.

IV. Usar un ADIESTRAMIENTO efectivo para maximizar el desarrollo de las expec-
tativas y habilidades en los servicios de calidad al cliente.

V. Practicar los principios de ACTITUD DE LIDERAZGO que promuevan grupos
ganadores.

VI.  Alentar un AMBIENTE ORGANIZACIONAL que respalde los servicios de ca-
lidad al cliente.
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SU PLAN DE ACCION PARA LA TERCERA ETAPA

Después de repasar los seis pasos para la formacién de un grupo ganador de servicios de ca-
lidad al cliente, équé va a hacer USTED AHORA para poner en préctica estos principios
comprobados en sus operaciones de servicios al cliente? Escriba un breve plan de accién en
estas lineas.

if IUSTED PUEDE LOGRARLO!
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CUARTA
ETAPA

| COMPROBAR REGULARMENTE

atd SERVICIOS AL CLIENTE,
‘ DONDE USTED QUIERE QUE ESTEN

D,

Cuarta etapa:
Comprobar regularmente
| H d
| :
| 4
( s,
m SERVICIOS AL CLIENTE,

DONDE ESTAN AIORA
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VERIFIQUE REGULARMENTE COMO ESTA
HACIENDO LAS COSAS

En este momento de nuestro libro esperamos que usted esté mds al tanto de lo que puede
lograr, como gerente de los servicios al cliente, para aclarar y mejorar su imagen de servicios.
Dos maneras importantes para lograrlo incluyen EL ESTABLECIMIENTO DE CRITE-
RIOS DE SERVICIOS Y LA FORMACION DE UN GRUPO GANADOR DE SERVI-
CIOS AL CLIENTE.

UNA VEZ QUE HAYA DESARROLLADO UNA IMAGEN PRECISA DE SUS SER-
VICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE, USTED DEBE TRABAJAR PARA MANTE-
NERLA.

Una forma efectiva de mantener la imagen de servicios en la que usted ha trabajado para
crear, es desarrollar un sistema para supervisar el desempeio de las labores por parte de
su grupo de servicios al cliente.
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Su sistema de medidas

LA COMPROBACION DEL DESEMPENO DE LAS LABORES POR PARTE DE SU
GRUPO DE SERVICIOS AL CLIENTE REQUIERE UN SISTEMA PRACTICO DE

MEDIDAS
=)

Esta ctapa repasa tres sistemas de medidas que usted puede utilizar para comprobar la cali-
dad de los servicios prestados por usted y por su grupo.

1. UN SISTEMA DE INTERVENCION DE LOS SERVICIOS
Lo cual le permite concentrarse en los indicadores claves de la calidad del servicio.

v

2. UN SISTEMA DE RETROALIMENTACION POR PARTE DE LOS CLIENTES
Lo cual da énfasis a la accesibilidad a los clientes sobre una base préctica.

\4

' 3. UN SISTEMA DE RETROALIMENTACION POR PARTE DE LOS EMPLEADOS

Lo cual mantiene a todo el grupo en el camino apropiado y en la direccion correcta.
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SERVICIO DE INTERVENCION

“...Un sistema de intervencion y un proceso para medir los servicios de calidad y la retro-
alimentacion de esta informacion al personal encargado, son ingredientes primordiales
para mover una organizacion hacia un alto nivel de orientacion hacia los servicios.”
Karl Albrecht/Ron Zemke
Service America

Creacion de un servicio de intervencion

<Qué es un servicio de intervencién?

Un servicio de intervencion es un formato estructurado para determinar en una forma regu-
lar como esté trabajando su sistema de prestacion de servicios, que establece una manera pa-
ra medir el éxito alcanzado por su sistema de prestacion de servicios.

«+Como trabaja un sistema de intervencion de los servicios?

El servicio de intervencion identifica los INDICADORES CLAVES VISIBLES ¢ impor-
tantes en los servicios de calidad al cliente. El sistema de intervencion se facilita con una hoja
de comprobacion o calificacion que bosqueja los indicadores claves sugeridos de los servicios
de calidad. Estos modelos identifican las dreas mas criticas para una prestacion con éxito.

El gerente, o el interventor de servicios, usa el modelo de calificaciones al revisar regular-
mente las operaciones de los servicios en una forma periddica.

<Como se crea un modelo para la intervencion de los servicios?

Si usted ha desarrollado una lista de los indicadores medibles de sus criterios para los servi-
cios de calidad como se bosquejo en la Segunda etapa de este libro, ya estd muy bien enca-
minado para poder crear un sistema préctico de intervencion de los servicios.

Usted debe utilizar sus indicadores medibles/visibles de los criterios sobre los servicios de ca-
lidad, como puntos de referencia.

El paso siguiente que debe dar es reunirse con una fuerza de trabajo, integrada por gerentes
de servicios con talento y experiencia, para crear una lista de una sola pagina con los INDI-
CADORES CLAVES de la prestacion de servicios de calidad.

Después de eso, desarrolle: 1) una ESCALA DE CALIFICACION que facilite el registro
de la frecuencia con que ocurre cada uno de los indicadores, y 2) deje un espacio en el modelo
creado para registrar la frecuencia de la conducta observada.
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CREACION DE UN SERVICIO DE INTERVENCION (continuacion)

Ventajas de un servicio de intervencion

El servicio de intervencién requiere que “la gerencia esté dando vueltas”: es decir, que los
gerentes estén presentes donde esté la accién. La intervencién requiere de observacidn, exa-
-men y escrutinios cuidadosos de cada uno de los pasos y funciones del servicio, para ofrecer-
le un punto de enfoque a los gerentes que estén presentes. Ayuda a la gerencia a ver las ac-
ciones mds criticas para el éxito de los servicios, concentra las conversaciones sobre estos
puntos, reforzando y recompensando esas mismas conductas que generan los servicios de ca-
lidad al cliente.

Advertencia

Peligros de un sistema de intervencion de los servicios
Un abuso peligroso del sistema de intervencién consiste en utilizarlo para criticar y cul-
par a los demads, en lugar de usarlo para identificar y reforzar las conductas deseables.

iEL MODELO DE LA INTERVENCION DE LOS SERVICIOS ESTA DISENADO PARA
MEDIR LO BIEN QUE USTED LO ESTA HACIENDO... NO AL CONTRARIO!

El servicio de intervencion de los servicios estd encaminado para destacar y reforzar las con-
ductas deseadas. Por tanto,

EL MEJOR USO DE UN SISTEMA DE INTERVENCION DE LOS SERVICIOS ES
IDENTIFICAR, RECONOCER Y RECOMPENSAR LAS CONDUCTAS EN LOS
SERVICIOS DE CALIDAD. SU PROPOSITO ES AYUDAR A VER QUIENES ES-

TAN HACIENDO QUE COSAS EN FORMA CORRECTA. DEBE USARSE PARA
FELICITAR A LOS EMPLEADOS.

Una vez que el proceso de intervencién de los servicios toma el aspecto de una funcién de
“policia” genera la desconfianza y una actitud de “mantenerse a la defensiva”. Ello, a su vez,
destruye un clima abierto y de confianza tan necesario para la salud y supervivencia de los
servicios de calidad al cliente.

EL EJEMPLO EN LA PROXIMA PAGINA DE UN MODELO DE INTERVENCION
DE LOS SERVICIOS ES PARA LA TRIPULACION DE LOS ASISTENTES DE VUE-
LO EN UNA LINEA AEREA. EN ELLA MOSTRAMOS VARIOS EJEMPLOS DE
LOS INDICADORES CLAVES DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD PARA CIERTOS
CRITERIOS SELECCIONADOS DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD.
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Ejemplo de un modelo de intervencién de los servicios

Grupo de servicios al cliente tomado como objetivo: Tripulacién de los asistentes de vuelo

Escala de medidas 2 = Sobre lo normal
1 = En lo normal
0 = Debajo de lo normal
N/O = No se observé
Prontitud
El servicio de bebidas se completa 40 minutos después del des-
pEgpe.
El servicio total de comidas se completa dentrode 1 1/2a 1 3/4
horas.
Flujo organizado
Se ayuda a los pasajeros a colocar su equipaje cuando tienen al-
guna dificultad al hacerlo.
Los miembros de la tripulacién hacen doble trabajo al surgir al-
gan problema en las cabinas y pasillos.
Adaptacion
Se sienta en plazas cercanas a las salidas a los pasajeros que de-
sean ser los primeros en descender por razones urgentes, siem-
pre que sea posible.
Se conceden las peticiones de cambiar de asiento, dentro de la
misma clase que marca el boleto, siempre que sea posible.
Anticipacién
A los padres con nifios se les informa que hay mesas en los bafios,
en donde puede cambiarlos.
Se ofrece a los pasajeros volver a llenar sus vasos, sin que tengan
que pedirlo.
Comunicacion

Se escuchan claramente por los altoparlantes las instrucciones
antes de iniciar el vuelo.

Se les informa a los pasajeros de algin detalle de importancia en
relacién con la salida y llegada del vuelo.
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EJEMPLO DE UN MODELO DE INTERVENCION DE LOS
SERVICIOS (continuacion)

Tono de voz

Lenguaje corporal

Atencion

Tacto

Guia

Los asistentes de vuelo muestran interés en la conversacion con
los pasajeros, cambiando el tono de sus voces.

Los asistentes de vuelo muestran un tono de voz amistoso y rela-
jado.

Los asistentes de vuelo reciben a los pasajeros con una sonrisa
cordial de bienvenida.

Los asistentes de vuelo miran a los ojos del pasajero al conversar
con ellos.

Se atiende frecuentemente a los menores de edad sin acompa-
fiante, especialmente durante las comidas, segun la edad.

Los asistentes de vuelo bajan las cortinillas de las ventanas cuan-
do el pasajero se ha quedado dormido.

Se les llama a los pasajeros por sus apellidos en los asientos de
primera clase.

A los pasajeros nifios se les llama por su nombre propio.

Se les explica a los pasajeros el mend.

A los pasajeros que no estén comiendo la comida principal se les
menciona las posibles alternativas en el mend.

Amabilidad al solucionar problemas

Los asistentes de vuelo escuchan pacientemente y expresan su
simpatia ante todas las quejas y problemas expresados por los pa-
sajeros y tratan, dentro de lo posible, de resolverlos personal-
mente para que el pasajero quede satisfecho.

El asistente de vuelo al mando habla personalmente durante el
vuelo con cada pasajero que haya expresado alguna queja.
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VERIFIQUE COMO LO ESTA HACIENDO MEDIANTE
UN SISTEMA DE RETROALIMENTACION POR
PARTE DE LOS CLIENTES

“Hola! Estoy llamando para comprobar si estd satisfecho con los servicios que nuestra com-
pania le brind6”
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SISTEMA DE RETROALIMENTACION
DE LOS CLIENTES

éQué es un sistema de retroalimentacion de parte de los clientes?

Un sistema de retroalimentacién de parte de los clientes es una forma organizada y delibera-
da para poder saber qué piensan sus clientes del trabajo que usted estd haciendo. Ello re-
quiere que la retroalimentaci6n de parte del cliente no quede a la casualidad. Se planea y or-
ganiza con la intencion de optimizar el flujo de la informacién del cliente hacia la
organizacion.

¢Qué le dice a usted un sistema de retroalimentacién por parte de los clientes?
Los sistemas de retroalimentacion de parte de los clientes pueden dar respuestas a las si-
guientes preguntas:

{Hasta qué punto estén satisfechos sus clientes?

{Qué piensan REALMENTE?

{Qué les gusta mas del servicio?

¢Qué no les gusta?

iCuéles son sus qucjas mds comunes?

Qué sugerencias tienen para que usted mejore sus servicios?

IHALLAR ESTAS RESPUESTAS PUEDE SER BASTANTE DIFICIL PORQUE:

— ALA MAYOR PARTE DE LOS CLIENTES NO LES GUSTA QUEJARSE,
pero es probable que si tengan algin reclamo.

— HAY DEMASIADOS CLIENTES QUE ELIGEN NO GASTAR SU TIEMPO NI
ENERGIAS PARA OFRECER UNA RETROALIMENTACION POSITIVA.
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Obstaculos para la retroalimentacién por parte
de los clientes

MUCHOS CLIENTES NO SE QUEJAN A CAUSA DE DOS OBSTACULOS:
1) No creen que puedan lograr algo diferente, y
2) No les es fécil tener acceso a usted.

ADEMAS, DEMASIADOS CLIENTES NO COMPARTEN SUS EXPERIENCIAS POSI-
TIVAS CON USTED, DEBIDO TAMBIEN A LOS MISMOS OBSTACULOS.

1) No creen que puedan lograr algo diferente; y
2) No les es [acil tener acceso a usted.
OBSTACULO 1. Laos clientes no creen que la retroalimentacidn vaya a causar alguna diferencia.

Ya muchos tuvieron duras experiencias en el pasado. Con demasiada frecuencia. como res-
puesta a una queja, se enfrentan con la apatia, una hostilidad abierta, ninguna repuesta, una
respucsta demasiado lenta o “un modelo de carta de cortesia”. Y otras veces, cuando la or-
ganizaci6n responde amable y cortésmente a las observaciones hechas por el cliente, parece
que de todas formas nada cambia en la linea frontal. Como consecuencia, no es sorprenden-
te ver que haya tantas personas que se niegan a invertir su liempo y energias en un asunto
que tan pocos beneficios les rinde.

OBSTACULO IL. Los clientes no tienen un acceso ficil a las personas que pueden hacer cambiar
las cosas.

Con demasiada frecuencia las organizaciones de servicios al cliente hacen extremadamente
dificil que €stos puedan tener acceso a las personas capaces de cambiar las cosas. Muchas ve-
ces se les obliga a interactuar con empleados de bajo nivel, quienes tienen poca o ninguna
autoridad dentro de la organizacion. Otras veces, pueden enfrentarse con una red de secre-
tarias que sirven de “filtro”. El resultado es que las personas con quienes se necesita hablar,
nunca estan “disponibles”.

¢QUE PUEDE HACER PARA ELIMINAR ESTOS OBSTACULOS?




L

Usted elimina los obstaculos para la retroalimentacion

de parte de sus cl

cuando...

tes,

en

ESCUCHANDO.
[1. FACILITE QUE SUS CLIENTES LE PROPORCIONEN LA INFORMACION, Y

. DEMUESTRA POR SUS ACCIONES QUE REALMENTE LOS ESTA

En la préxima pégina le damos algunas sugerencias de cémo esto se puede lograr.
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LA RETROALIMENTACION

SE INVITA A
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RETROALIMENTACION DE PARTE DE SUS CLIENTES
(continuacion)

Diez formas para facilitar el acceso a los clientes
a su organizacion

1.

10.

11.

Salga y hable con su cliente personalmente. Pase algin tiempo con €l. iConézcalo!
iHABLE CON EL!

Organice grupos de enfoque. Invite a algunos clientes selectos para que vengan a ha-
blar de lo que les gusta y lo que no en un foro abierto.

Pida a sus clientes que respondan a una encuesta para los clientes, por teléfono, por
COITEn O en persona.

Tenga buzones de sugerencias y modelos de retroalimentacion disponibles en lugares
estratégicos donde acuden sus clientes.

Encuentre los problemas y enmiéndelos. Digale a sus clientes lo que usted ha hecho
para solucionarlos.

Mande una carta u otro tipo de mensaje a los clientes, en el que les comunica que de-
sea saber lo que ellos piensan y opinan, y lo que usted esta haciendo sobre ello.

Cambie la manipulacion de las comunicaciones y quejas de un nivel bajo en la organi-
zacion a otro nivel que tenga poder.

Responda, responda y vuelva a responder RAPIDAMENTE a todas las quejas y pe-
ticiones de sus clientes.

Déle ayuda e impulso al procesamiento de devoluciones, intercambios y quejas (por
ejemplo, tenga un teléfono para dar ayuda e informes).

Evalie como los gerentes se desempenan para tener acceso a la retroalimentacion
por parte del cliente.

ANADA SUS PROPIAS IDEAS:
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SISTEMA DE RETROALIMENTACION
DE LOS EMPLEADOS

¢Qué es un sistema de retroalimentacion por parte
de los empleados?

Elsistema de retroalimentacién por parte de los empleados es una forma organizada de ano-
tar la conducta del empleado en el desempenio de sus labores y compartir esa informacion
con ellos. Es un sistema en el cual usted y sus empleados pueden comprobar mutuamente el
nivel de calidad de los servicios al cliente, cuando el empleado los da. Este sistema, que res-
palda los servicios de calidad al cliente, se concentra en:

1) LA CONDUCTA EN EL SERVICIO AL CLIENTE, 2) COMPARTIR LA INFOR-
MACION, Y 3) UN INTERCAMBIO MUTUO DE IDEAS.

CONDUCTA: Un sistema de retroalimentacién de los empleados en los servicios al cliente
debe estar enfocado sobre QUE hacen los empleados, cémo ACTUAN, y qué DICEN que
pueda producir resultados definidos, visibles y medibles. NO es el momento de detenerse en
caracleristicas personales intangibles. La conducta que usted busca debe ESTAR RELA-
CIONADA CON EL TRABAJO Y REFLEJAR SUS CRITERIOS SOBRE LOS SERVI-
CIOS DE CALIDAD AL CLIENTE creados en la Segunda etapa.

COMPARTIR: Los sistemas de retroalimentacion de los empleados no sirven para reforzar
las conductas en los servicios al cliente, a menos que los empleados dedicados a los servicios
al cliente estén completamente al tanto, en todo momento, de cémo estdn haciendo sus la-
bores a los ojos del gerente. Este es el principio de “*NO SORPRESAS". Si sigue este prin-
cipio estara seguro de que toda la informacién concerniente a la productividad y rendimien-
to de los empleados se comparte, clara y abiertamente, con todos ellos.

INTERCAMBIO MUTUO: Un sistema de retroalimentacion de los empleados que funcio-
ne, NO ES AQUEL en que el jefe es el tinico que habla y cuyas observaciones son siempre
correctas. Un sistema de retroalimentacion que respalde los servicios de calidad al cliente
debe permitir y alimentar un intercambio EN DOS DIRECCIONES de ideas y observacio-
nes, entre el gerente y los empleados de los servicios al cliente.




Direccién de los servicios de calidad al cliente 69

“La retroalimentacion es el desayuno de los campeones.”
Kenneth Blanchard/Robert Lorber
Putting the One-Minute Manager to Work

Tres formas en las que usted puede ofrecer
retroalimentacion a los empleados de los servicios
al cliente

. OFREZCA UNA RETROALIMENTACION VERBAL DIARIA EN RELA-
CION CON EL EXITO LOGRADO EN LOS SERVICIOS AL CLIENTE, IN-
DIVIDUALMENTE A SUS EMPLEADOS ENCARGADOS DE ESTO.

Il. FIJE EN ALGUN LUGAR VISIBLE CARTELES QUE MUESTREN LAS
MEDIDAS DE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS INDIVIDUOS Y DEL GRU-
PO DE SERVICIOS AL CLIENTE.

[Il. EFECTUE EVALUACIONES PERIODICAS DEL DESEMPENO DE LAS
LABORES BASANDOSE EN CRITERIOS MEDIBLES Y VISIBLES SOBRE
LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE.

COMO NO OBTENER RETROALIMENTACION
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I. OFREZCA DIARIAMENTE UNA
RETROALIMENTACION VERBAL
A LOS EMPLEADOS

“La retroalimentacién es un ingrediente esencial al adiestrar, aconsejar, evaluar el de.
sempenio de las labores y en las conversaciones diarias con un empleado. Es una actividac
en marcha mediante la cual se mantiene al empleado constantemente informado sobre e
desempeno de sus labores y de cualquier cambio necesario o esperado.”
James F. Evered
Shirt-Sleeves Management

El principio de “No sorpresas”

El principio de “no sorpresas” se basa en el simple hecho de que la informacion es poder
que la mds potente es la informacién positiva. Cuando usted comparte la informacién cc
sus empleados, estd generando una influencia poderosa sobre la conducta en sus trabajc
Dicho sencillamente, el énfasis positivo aumenta la frecuencia de una respuesta desead
Cuando una conducta no es seguida de informacién o le sigue una informacién negativa,
cha conducta tiende a hacerse menos y menos frecuente. Sin embargo, si enfoca una info
macion positiva usted no s6lo crea un ambiente de respaldo al trabajo sino que refuerza |
conductas deseadas en los servicios de calidad al cliente.

iHABLE CON SUS EMPLEADOS LO MAS POSIBLE! iIHAGALES SABER QUE E!
TAN TRABAJANDO BIEN, TODOS LOS DiAS!

Nada es més efectivo para darle énfasis a los servicios de calidad al cliente que un elogio
una felicitacion diciendo: “iHa hecho muy bien su trabajo!™ Ello debe hacerse verbalment
y a diario. iSu poder es dramético! Por lo general crea una sensacion de orgullo, estima de
mismo, ademés de la conciencia de que “uno le importa a alguien”. Se edifica un grupo d
servicios al cliente, fuerte y cohesivo. IEn resumen, trabaja!

COMO GERENTE DE SERVICIOS AL CLIENTE, RECONOCER VERBALMENT
A DIARIO LA CONDUCTA ES, CON MUCHO, EL HECHO MAS IMPORTANT
QUE USTED PUEDE HACER PARA REFORZAR Y RESPALDAR EN SU TRABA
JO A SUS EMPLEADOS.
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II. FIJE EN LUGARES VISIBLES CARTELES CON
LAS MEDIDAS DE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS
INDIVIDUOS Y DEL GRUPO DE SERVICIOS AL
CLIENTE

Debe proporcionarse la retroalimentacién a todos los empleados de los servicios al cliente
continuamente. La carencia de la retroalimentacién lleva eventualmente a la extincién de las
conductas que usted desea en los servicios al cliente. Sus empleados necesitan de informa-
cién en forma de retroalimentacion sobre el nivel del desempeiio en sus labores.

Este libro ha dado énfasis al poder de la retroalimentacién positiva para reforzar la conducta
que usted desea.

UNA FORMA DE LOGRARLO ES FIJAR CARTELES Y GRAFICAS QUE MUES-
TREN EL DESEMPENO DE LAS LABORES EN LOS SERVICIOS AL CLIENTE.

VENTAJAS de fijar carteles de la productividad de los servicios al cliente.

LAS GRAFICAS Y DIAGRAMAS PROPORCIONAN:
® Una “puntuacion” visual de lo bien que usted esté haciendo las cosas.
® Un registro durante un periodo de tiempo.
® Medios féciles para establecer objetivos y metas.
® Una comparacién con otros individuos o grupos.

® Una oportunidad para reconocer la excelencia.

/ENSENE EN FORMA GRAFICA EL EXITO DE LOS SERVICIOS AL CLIENTE!
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Realidades de las graficas

® Una representacion visual del éxito vale méas que mil palabras.
® Los resultados en una gréfica hablan por si mismos.

® Las grificas pueden ayudarlo a hacer una declaracién dramatica sobre sus progresos
en los servicios al cliente.

® Las gréficas ayudan a fijar una direccién comiin hacia la cual todos deben trabajar.

¢Qué se puede poner en las grificas?

He aqui unos cuantos ejemplos:

1. Esfuerzos de ventas, individuales o de grupo, durante un periodo de tiempo (promedio,
total de ventas, ctcétera).

2. Namero de nuevos clientes que se han servido.
3. Numero total de clientes servidos.

4. Nimero de cartas de elogio.

5. Nimero de quejas de los clientes.

6. Puntos de las encuestas entre los clientes.

7. Resultados de los informes de los compradores.

8. Resultados de los servicios de intervencidn.

9. Medidas de la rapidez y eficiencia en el servicio.

10. ANADA LOS SUYOS:
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[Il. EFECTUE EVALUACIONES PERIODICAS DEL
DESEMPENO DE LAS LABORES BASANDOSE EN
CRITERIOS MEDIBLES Y VISIBLES SOBRE LOS
SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE

Como hemos repetido tantas veces en esta seccién del libro. un desempenio de la labor me-
recedor de elogios debe ser reconocido verbal y diariamente. Sin embargo, aparte de ello,
cada tres o seis meses usted puede tener entrevistas regulares con sus empleados de servicios
al cliente, para evaluar su desempefio de las labores que realiza.

Estas sesiones deben conducirse en un ampienle sin amenazas, DANDOLE EN FASIS MA-
YORMENTE A CONDUCTAS ESPECIHCAS EN LOS SERVICIOS AL CLIENTE re-
lacionadas CON CRITERIOS ESPECIFICOS EN LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL
MISMO.

HE AQUI UNA LISTA QUE USTED PUEDE UTILIZAR PARA LLEVAR A CABO
SU EVALUACION DEL DESEMPENO DE LAS LABORES EN LOS SERVICIOS AL
CLIENTE.

La lista de verificacion en las proximas paginas ha sido concebida para guiarlo a
(1) PREPARAR,

(2) CONDUCIR y

(3) LLEVAR A CABO

Las conversaciones sobre las evaluaciones en el desempeno de las labores por los emplea-
dos de los servicios al cliente.*

* Para dos excelentes libros al respecto busque Entender el cambio organizacional en ellistado al final de este libra.
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Lista de comprobacion para la evaluacion del desempeno
de la labor

. PREPARACION PERSONAL

] He revisado los deberes, metas y criterios para el desempeno de la labor, mutuamen
entendidos, para la persona evaluada.

[] He observado ¢l desempeiio de la labor por esta persona, medido contra las expectativ
en los servicios al cliente, mutuamente entendidas. Al hacerlo, he hecho lo mejor posib
para evitar los [allos como:

[] Predilecciones/prejuicios.

[] Caprichos de la memoria.

[J Demasiada atencién a algunos aspectos del trabajo en detrimento de otros.
[] Estar demasiado influido por mis propias experiencias.

[] Tratar la evaluacién en lugar de medir el desempeno.

[] He revisado los antecedentes del empleado, incluyendo:
[] Sus habilidades.
[] Suexperiencia de trabajo.
[] Su adiestramiento.
[] He determinado los puntos [uertes en la labor del empleado y las areas en que neces
mejorarse, y al hacerlo:

] Acumulé la documentacién especifica y sin prejuicios que puede usarse para ayuda
a comunicar mi posicion.
[] Me limité a aquellos puntos criticos de mayor importancia.
[] Preparé un posible plan de desarrollo en caso de que el empleado necesite ayud
para buscar un plan apropiado.
] He identificado dreas para concentrarnos en fijar metas y criterios para el proximo |

riodo de evaluacion.

[] He notificado por adelantado al empleado que mantendremos esta conversacion, p:
que €l o ella pueda estar preparado.

O He separado un lapso de tiempo ininterrumpido que nos permita una conversacion tc
y completa.
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LISTA DE COMPROBACION PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DE LA LABOR (continuacién)

II. CELEBRACION DE LA CONVERSACION SOBRE
LA EVALUACION

[ Pienso comenzar la conversacién creando una atmosfera sincera y amistosa. Esto incluye:
O Repasar el propésito de esta conversacion.

[J Aclarar que es una conversacion conjunta con el propésito de solucionar un pro-
blema mutuo y fijar una meta.

L] Esforzarme por hacer que el empleado tenga confianza.
[] Durante la conversacion pienso mantener el foco de atencién en el desempeno de la la-
bor y factores relacionados con el mismo. Esto incluye:

[ Conversar sobre los requisitos del trabajo (puntos fuertes del empleado, logros,
necesidades de mejoramiento) evaluando los resultados del desempeiio de la la-
bor contra los objetivos fijados en revisiones y conversaciones anteriores.

L] Estar preparado para citar observaciones para cada punto del cual deseo hablar.
Alentar al empleado para que él o clla evalie su desempeiio de la labor.
[ Usar preguntas abiertas, reflexivas y directas para promover las ideas, la com-
prension y la soluci6n de los problemas.
L] Alentaré al empleado para que €l o ella bosqueje sus propios planes personales para su
propio desarrollo, antes de sugerirle mis propias ideas. En dicho proceso:

L] Trataré que el empleado fije sus propios objetivos para su mejoramiento y creci-
miento personal.

[] Me esforzaré para llegar a un acuerdo sobre un plan apropiado de desarrollo, que
detalle lo que el empleado piensa hacer durante un periodo de tiempo, y respaldo
que yo estoy preparado para darle.

L] Estoy preparado para hablar sobre asignaciones, proyectos y metas de trabajo durante el
proximo periodo de evaluacién y le pediré al empleado que venga preparado con sus
propias sugerencias.

[ Estaré preparado para tomar notas durante la conversacién con el tin de resumir los
acuerdos y seguirlos después. Para terminar:

Haré€ un resumen de lo que se ha hablado.

L] Mostraré entusiasmo por los planes hechos.
[] Le daré una oportunidad al empleado para que haga sugerencias adicionalcs.
[] Terminaré en una forma positiva, amistosa y armonjosa.
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Accion a seguir después de la evaluacion

I11. ACTOS A REALIZAR DESPUES DE EFECTUARSE
LA EVALUACION

[J Tan pronto como termine la conversacién, registraré los planes hechos, puntos que necesi-
tan seguirse de cerca y los compromisos que he hecho, ddndole una copia al empleado.

[J También evaluaré cémo manejé la situacion.
[J Qué hice bien.
[ Qué pude hacer mejor.
] Qué aprendi sobre el empleado y su trabajo.

[] Qué aprendi sobre mi mismo y mi trabajo.
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REPASO DE LA CUARTA ETAPA

Para tener éxito en esta etapa usted debe tener en marcha un sistema para medir los progre-
sos en los servicios al cliente. He aqui tres sistemas de medidas que usted puede usar en sus
operaciones.

A. UN SISTEMA DE INTERVENCION DE LOS SERVICIOS

El sistema de intervencion de los servicios incluye el uso de una hoja de comprobacion es-
tructurada o modelo de calificaciones, que contenga indicadores claves visibles/medibles de
los servicios de calidad al cliente. Dicho modelo debe usarse regularmente por un “interven-
tor de los servicios” para medir la frecuencia de los procesos y resultados deseados.

B. UN SISTEMA DE RETROALIMENTACION DEL CLIENTE

El sistema de retroalimentacion del cliente consiste de una forma organizada y sistematica
para facilitar al cliente que comparta la informacion con usted.Tal sistema debe [uncionar
para eliminar los obstéculos comunes en la retroalimentacién de los clientes. Las acciones
que usted ejecute como respuesta a los comentarios de los clientes son vitales para promover
una retroalimentacién mejor y mayor por parte de sus clientes.

C. UN SISTEMA DE RETROALIMENTACION DE LOS EMPLEADOS

Un sistema de retroalimentacion de los empleados que trabaja para alentar y reforzar los
servicios de calidad al cliente: 1) estd basado en la conducta; 2) utiliza los principios de “no
sorpresas”, y 3) requiere de un mutuo intercambio de informaci6n entre supervisores y em-
pleados. Esta clase de sistema utiliza la retroalimentacion diaria, positiva y verbal, la fijacion
de carteles con graficas que muestren los resultados de la productividad individual, y la cele-
bracién de entrevistas periddicas para la evaluacion del desempeno de las labores basadas en
los criterios de los servicios al cliente.
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SU PLAN DE ACCION PARA LA CUARTA ETAPA

) Después de repasar las tres herramientas efectivas para comprobar el progreso de los servi-

| cios al cliente, équé va hacer AHORA para poner a trabajar para usted todo el poder que
ellas encierran para sus operaciones de servicios al cliente? Escriba un breve plan de accién
en el espacio provisto.
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QUINTA
ETAPA

PROVEER SOLUCIONES
PROACTIVAS A LOS PROBLEMAS

SERVICIOS AL CLIENTE, )
DONDE USTED QUIERE QUE ESTEN

Quinta etapa:

Proveer soluciones proactivas
a los problemas

(

-

SERVICIOS AL CLIENTE,
DONDE ESTAN AHHORA
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Ofrecer soluciones proactivas a los problemas
de los servicios al cliente

La quinta etapa en el ciclo de la direcci6n de los servicios al cliente plantea cuatro PLANES
DE ACCION, que usted puede utilizar para crear un enfoque proactivo en la solucion de los
problemas que se presenten en este punto.

PLAN DE ACCION 1. Crear un ambiente de respaldo para solucionar los problemas de
los servicios al cliente.

} PLAN DE ACCION 2.  Usar sus grupos de servicios al cliente para identificar las dreas
de problemas en los servicios al cliente.

PLAN DE ACCION 3.  Hacer que su grupo de servicios al cliente sea un recurso para
mejorar los servicios.

PLAN DE ACCION 4.  Convertir los problemas y quejas de los clientes en oportunida-
des para reforzar los lazos con ellos.

La premisa fundamental de esta etapa del proceso de la direccién de los servicios al cliente
va més alld de s6lo reaccionar efectivamente a las quejas de los clientes. Aqui se aboga por
una estrategia proactiva para construir una relacion viable continua con los clientes. Ello
significa involucrar a todo su grupo de servicios en la identificacion y solucién de los pro-
blemas relacionados con los servicios al cliente, Este enfoque afectard fundamentalmente
el trato que se les dé, no sélo cuando surgen problemas, sino también diariamente.
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PLAN DE CREACION DE UN AMBIENTE DE
ACCION | RESPALDO A LA SOLUCION DE LOS

1 PROBLEMAS DE LOS SERVICIOS AL
CLIENTE

No es extrafio que los gerentes bien intencionados sepan qué es necesario hacer para mejo-
rar el sistema de prestacion de servicios al cliente y que actien basados en dicho conocimien-
to. Lamentablemente, este enfoque tiende a pasar por alto el hecho que cada vez que se pre-
senta una solucion en el sistema, LA RESISTENCIA A CUALQUIER CAMBIO ES
INEVITABLE.

S6lo porque USTED vea la necesidad de un cambio, ello no quiere decir que SU GRUPO
también la vea. Quizés se resistan a las soluciones o cambios propuestos para mejorar los ser-
vicios al cliente, por las siguientes razones:

® PERCEPCIONES DIFERENTES: Su grupo de servicios individual puede diferir en c6-
mo perciben el nivel del servicio prestado actualmente. Ellos poseen un cuadro de referen-
cia dnico a través del cual interpretan lo que estd sucediendo a su alrededor. Dicho sencilla-
mente, quizas vean las cosas en un plano diferente al suyo.

® EXPECTATIVAS PREVIAS DE CONDUCTAS Y ANTIGUOS HABITOS: Las ex-
pectativas (o normas) de la conducta organizacional son las reglas de comportamiento que
se espera que sean seguidas por los miembros del grupo. Su grupo ha trabajado unido para
reforzar y perpetuar dichas reglas y muchas de ellas se han convertido en habitos de conduc-
ta. Estas conductas con frecuencia adquieren una importancia propia. Las normas preexis-
tentes, al igual que los habitos antiguos, son dificiles de quebrantar.

® INTERESES ATACADOS: Los intereses del grupo, que con frecuencia se piensa estan
amenazados por un cambio propuesto, por lo general comprenden el dinero, el poder y/o
rango. Cuando se percibe que cualquiera de dichos intereses, o una combinacién de ellos. se
ve amenazado por el cambio que se propone, surgiré la resistencia a la nueva idea. Cuando
ello sucede la cuestion se ve como “uno de ellos contra nosotros”.

CADA UNA DE ESTAS CAUSAS DE RESISTENCIA CONSTITUYE UN DANO PO-
TENCIAL AL BIENESTAR Y CUIDADO DE UNA ATMOSFERA DE RESPALDO
POR PARTE DEL GRUPO EN LA SOLUCION DE LOS PROBLEMAS DE LOS SER-
VICIOS AL CLIENTE.

{QUE PUEDE HACER USTED PARA MINIMIZAR ESTA RESISTENCIA?
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PLAN DE ACCION 1 (continuacion)

Diez sugerencias para la creacion de un ambiente que
respalde la solucion de los problemas en los servicios
al cliente

1.

10.

Permita que los miembros de su grupo se unan a los esfuerzos para diagnosticar Y
LLEGAR-A UN ACUERDO SOBRE CUALES SON LOS PROBLEMAS BASI-
COS EN LOS SERVICIOS.

. INVOLUCRE a su grupo de servicios para que sugieran qué cambios son necesarios

para mejorar el servicio al cliente.

. COMPARTA con su grupo toda la INFORMACION, la mayor cantidad de retroali-

mentacién de los clientes que le sea posible.

. Siempre que le sea posible trabaje en la generacion de soluciones QUE REDUZCAN

LAS CARGAS ACTUALES DE TRABAJO.

. Respalde soluciones consistentes con LOS VALORES Y CULTURA de la organiza-

cién, cada vez que pueda.

_ Cuando los cambios son mayores o lo comprenden todo, PONGA EN PRACTICA las

soluciones en forma GRADUAL o INCREMENTALMENTE.

. Esté dispuesto a cambiar de velocidad si es necesario. SEA FLEXIBLE durante el

tiempo en que se ponen en préctica los cambios.

. Reconozca que los miembros del grupo quizds puedan hacer sugerencias razonables.

SEA FLEXIBLE A LAS OBJECIONES.

. Ofrezca la mayor cantidad posible de RETROALIMENTACION E INFORMA-

CION mientras pone en prictica las estrategias de mejoramiento de los servicios.

Promueva un ambiente de aceptacion, respaldo y conlianza entre usted y los miembros
de su grupo de servicios al cliente.
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PLAN DE | USE SU GRUPO DE SERVICIOS AL
ACCION | CLIENTE PARA IDENTIFICAR LAS

2 AREAS DE PROBLEMAS EN LOS
SERVICIOS

Cuando usted retine a su grupo de servicios con el propésito de solucionar los problemas en
la prestacion de servicios al cliente, el primer paso debe ser TRATAR DE ESPECIFICAR
EN DETALLE LAS AREAS DE PROBLEMAS. La “Escala de evaluacién de los servicios
al cliente” le ayudara en ello.

Escala de evaluacion de los servicios al cliente

“LA ESCALA DE EVALUACION DE LOS SERVICIOS AL CLIENTE” (EESA), se desa-
rrollé para ayudar a un grupo de servicios especifico a identificar ciertos puntos débiles y flaque-
zas en sus operaciones. Consta de veinte renglones que describen caracteristicas seleccionadas
en la prestacion de servicios al cliente. La mitad de los renglones reflejan la dimension de los
procedimientos de los servicios y la otra mitad se relaciona con la dimension personal.

LA EESA SE DISENO PARA EL USO DEL GRUPO. Su propésito fue para que un gru-
po especifico pudiera analizar su propio desempeno de los servicios al cliente. Al contestar
esta escala, los miembros individuales deben evaluar AL GRUPO COMO UN TODO. Ello
requiere que la persona que contesta las preguntas haga “un promedio™ de la suma de las
conductas de servicio individuales dentro del grupo o que dé una idea del impacto que tiene
“el grupo como un todo” sobre el cliente.

Analisis de los resultados de la EESA

Discusion en grupo. Después que cada integrante del grupo ha tenido la oportunidad de res-
ponder la ESSA, deben reunirse para hablar y discutir sus respuestas individuales, y generar
una lista del grupo de lo que consideran como puntos [uertes y débiles. (Los puntos fuertes
son aquellos renglones 3-5 que recibieron, en total, la mayor puntuacion. Los puntos débiles
son aquellos renglones 3-5, que recibieron, en total, la menor puntuacion.)

Sugerencias para el tamano del grupo. Este procedimiento funciona mejor en grupos de cinco
asiete personas. Cuando los grupos son mayores, pueden dividirse en subgrupos. Ello facili-
ta la discusion en equipo y que todos se involucren individualmente. Cada subgrupo debe ge-
nerar su propia lista de puntos fuertes y débiles. Una vez hecho esto, todo el grupo debe po-
nerse de acuerdo sobre los puntos fuertes y débiles globalmente, analizando y discutiendo
las diferentes listas presentadas por los subgrupos.
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Escala de evaluacion de los servicios al cliente

Nombre del Grupo:

Con este grupo en mente, responda las preguntas siguientes de acuerdo a con cudnta fre-
cuencia dicha conducta ocurre ACTUALMENTE.

General- Confre- Ocasio-
Siempre mente  cuencia nalmente Apenas  Nunca

1. “¢Trabaja en una forma organizada
y sistematica? 5 4 3 2 1 0

2. (Usa palabras y comentarios con
tacto al tratar a sus clientes? 5 4 3 2 1 0

3. ¢Muestra flexibilidad al responder
las diversas peticiones del cliente? 5 4 3 2 1 0

4. (Muestra una actitud positiva en el
trabajo? 5 e 3 2 1 0

5. &Sigue los procedimientos que
hacen que el servicio sea lo més
conveniente posible para los
clientes? 5 4 3 2 1 0

6. ¢Llama a los clientes por sus
nombres? 5 ! 3 2 1 0

7. (Exhibe un conocimiento total de
todos los productos y servicios
disponibles? 5 4 3 2 1 0

8. ¢Muestra una sonrisa mientras se
estan haciendo las cosas? 5 4 3 2 1 0

9. ¢Genera una relacién de trabajo
constructiva con los supervisores
I‘ y/o subordinados? 5 4 3 2 1 0

10.  ¢Ofrece sugerencias que puedan
l‘ ayudar a los clientes? 5 ! 3 2 1 0
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ESCALA DE AVALUACION DE LOS SERVICIOS AL CLIENTE
(continuacion)

General- Con fre-  Ocasio-
Siempre mente  cuencia nalmente Apenas  Nunca

11. (Se comunica bien con sus
companeros de trabajo? 5 4 3 2 1 0

12.  éSobresale por su habilidad en las
ventas?’ 5 - 3 2 1 0

13. ¢Provee el servicio a tiempo en
forma consistente con las
necesidades del cliente? 5 4 3 2 1 0

14. ¢No permite que el cliente se
sienta olvidado por la premura de

otras actividades? 9 R} 3 2 1 0
15. ¢Busca la retroalimentacion por

parte del cliente? 5 - 3 2 1 0
16. ¢Provee un servicio mas alla de lo

que el cliente espera? 5 4 3 2 1 0
17. (Se comunica bien con los clientes? 5 - 3 2 1 0
18. ¢Rehusa tratar con los clientes en

una forma fria o condescendiente? 5 - 3 2 1 0
19. éAnticipa y planca exactamente

para hacer frente a las necesidades

del cliente? 5 4 3 2 1 0

20. ¢Maneja con amabilidad a los
clientes quejosos o dificiles para
darles la satisfaccion requerida? 5 4 3 2 1 0
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Desarrollo de una lista de los puntos fuertes y débiles
del grupo

Después que el grupo de servicios se haya calificado a si mismo en la EESA, se recogen las res-
puestas para generar una lista de los puntos fuertes y débiles para dicho grupo especifico.

Este proceso trabaja bien porque se les da a las personas que prestan los servu:lqli
una oportunidad de analizar sus propias conductas de servicios. Ello los hace pa
vamente en el proceso de mejoramiento de su propio grupo, dandoles una ¢
tener una vision objetiva del nivel de servicios que estan prestando y ver
miembros del grupo ven las cosas.

Este proceso actia para reducir la actitud defensiva y la resistencia entre los m
grupo: asimismo ayuda a desarrollar sus compromisos por hacer algo para m
deficientes.

Nota: Usted debe hacer una lista de los PUNTOS FUERTES al igual que de los ¢
muy importante reconocer lo que el grupo esta haciendo bien (ver qué es lo que
jando bien). De esta forma no se le da el énfasis solamente a lo negativo. TA
necesario para felicitar a los miembros del grupo cuando merezcan reco !
buena labor realizada en ciertas édrecas.

LISTA MODELO DE LOS PUNTOS FUERTES Y DEBILES DE UN
SERVICIOS AL CLIENTE
Puntos fuertes del servicio Puntos débiles del servicio
1. Trabajamos en una forma organizada 1. No llamamos a los clientes por sus
y sistemiitica. nombres. Jact g
iy ‘
2. Existe una relacion de trabajo 2. No tenemos un conocimiento total
constructiva con nuestros Supervisores. de todos los productos y servicios
disponibles a los clientes. uld s
3. Proveemos un servicio a tiempo, Tein
consistente con las necesidades 3. Necesitamos buscar mas ~ i
del cliente. retroalimentacion por parte de nuestros
clientes.
4. Nos comunicamos bien con
nuestros clientes. 4. Necesitamos comunicarnos mejor con
nuestros companeros de grupo.
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PLAN DE | USE SU GRUPO DE SERVICIOS AL
ACCION | CLIENTE COMO UN RECURSO PARA
3 MEJORAR LOS SERVICIOS

UNA VEZ QUE USTED HA UTILIZADO LA ESCALA DE EVALUACION DE SU
GRUPO DE SERVICIOS AL CLIENTE PARA PREPARAR UNA LISTA DE LOS
PUNTOS FUERTES Y DEBILES DEL MISMO, INVOLUCRE AL GRUPO PARA DE-
CIDIR QUE DEBE HACERSE PARA FORTALECER LAS AREAS DEBILES.

Existen dos procesos opcionales para lograrlo.

Primera opcion del proceso para solucionar los problemas del grupo: El proceso de grupo
nominal.

1. ESCOJA EL PROBLEMA OBIJETO: Identifique AQUELLA érea en la lista de los
puntos débiles en que el grupo estd de acuerdo en que es la de mayor prioridad en los pro-
blemas.

2. HAGA UNALISTA DE LAS SOLUCIONES POSIBLES: Pidale a cada miembro del
grupo, TRABAJANDO POR SI SOLO, que desarrolle una lista de las soluciones po-
sibles para ¢l problema objeto.

3. ESCRIBA LAS IDEAS DADAS PARA SOLUCIONARLO: Uno a uno, los miem-
bros del grupo dan UNA idea de su lista. Se nombra a un individuo para que vaya ano-

tando cada idea en un lista maestra a la vista de todo ¢l grupo. Este sistema continda
hasta anotarse TODAS LAS IDEAS EN LA LISTA DE CADA PERSONA.

4. VOTACION: Pidale a cada miembro del grupo que clasifique en una boleta individual
sus preferencias respecto a la prioridad o importancia de los renglones que aparecen en
la lista maestra.

NOTA: NO SE PERMITE LA INTERACCION VERBAL DESDE EL SEGUNDO
AL CUARTO PASO. LOS RESULTADOS DE LA VOTACION SE TABULAN Y
LOS RESULTADOS SE FIJAN EN LA LISTA MAESTRA.

5. DISCUSION: Se discuten completamente los méritos de cada renglén para aclararlos
y también para evaluarlos.

6. VOTO FINAL: Pidale a cada miembro del grupo que vuelva a poner en orden de prio-
ridades o importancias el resto de los renglones. Vuelva a tomar los resultados para po-
nerse de acuerdo sobre las soluciones adoptadas.
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|
| PLAN DE ACCION 3 (continuacién)

Segunda opcién del proceso para solucionar los problemas del grupo: Reunién para ob-
tener ideas siibitas.

1. ESCOIJA EL PROBLEMA OBIJETO: Identifique AQUELLA drea en la lista de los
puntos débiles en que el grupo esta de acuerdo que es la de mayor prioridad en los pro-
blemas.

2. FORME SUBGRUPOS: Divida el grupo en equipos, de 5 o 7 personas. Este ndmero
[acilitard que surjan idean subitas en sus reuniones.

3. REVISE LAS REGLAS PARA LA SUGERENCIA DE IDEAS SUBITAS:

a) El grupo debe generar tantas ideas como pueda sobre las solucionq,@l_es
en el tiempo que se le ha asignado.

b) Todas las ideas sugeridas por el grupo deben anotarse a la vista de todos.

¢) No debe haber NINGUNA DISCUSION sobre los asuntos sugeﬁdgAM_e
la sesion de recoleccion de ideas subitas. ! :m

d) Todas las ideas dadas deben aceptarse y anotarse.

4. COMIENZO DE LA SESION DE IDEAS SUBITAS: A veces es ttil establecer una
meta; por ejemplo, por lo menos deben anotarse diez ideas. Para mantener activos los
niveles de energia, también puede ser util fijar un limite de tiempo de 10 a 15 minutos
para completar la fase de recoleccion de ideas subitas.

5. DISCUSION: Una vez generada una lista de las soluciones posibles, cada grupo debe
volver a revisar las diversas ideas presentadas y discutir los MERITOS CUALITATI-
VOS de cada una que se haya sugerido. El criterio para las soluciones, como por ejem-
plo la dedicacion y los recursos necesarios para ponerlas en prictica, no deben dis-
cutirse.

6. SELECCION DE UNA SOLUCION: Una vez que se hayan discutido dentro de todos
los grupos los méritos de cada idea sugerida. cada grupo presentard una o dos de sus
mejores ideas [rente a todo el grupo. Se desarrollara una lista maestra de “las mejores
ideas™ para que todo el grupo pueda verla. A su vez, cada una de dichas ideas sera dis-
cutida, y se llegara a un acuerdo por todos los miembros del grupo sobre una solucién
o conjunto de soluciones.
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PLAN DE | CONVIERTA LOS PROBLEMAS DE
ACCION | LOS CLIENTES EN OPORTUNIDADES
4 PARA DARLES UN MEJOR SERVICIO

“... Hay dos clases de compaiias. Las primeras, las mas tipicas, contemplan las quejas co-
mo una enfermedad que debe eliminarse, borrdndose rapidamente el recuerdo del dolor
sufrido. Las segundas... ven las quejas como una oportunidad jugosa y dorada.”
Tom Peters/Nancy Austin
A Passion for Excellence

Las evasivas como respuesta a las quejas en los
servicios al cliente

Este tipo de respuesta a las quejas en los servicios al cliente es estrictamente reactiva por na-
turaleza. Las organizaciones que responden de esta manera son pasivas al acercarse a la so-
lucién de los problemas relacionados con los clientes. Esperan que surjan los problemas y
luego los manejan, o bien los ignoran desvidndolos o prestandoles la menor atencién posible.
También caen dentro de esta categoria las organizaciones que hablan mucho sobre la impor-
tancia que tienen sus clientes, ddndoles mucha “habladuria”, pero que no hacen nada cons-
tructivo para organizar y poner en practica lazos fuertes con sus clientes, o trabajar en forma
conjunta para mejorar el sistema de prestacién de servicios al cliente.

La respuesta proactiva a las quejas en los servicios
al cliente

En contraste con las respuestas evasivas, las organizaciones que muestran un enfoque proac-
tivo a la solucién de los problemas en los servicios al cliente actualmente alientan y dan la
bienvenida a las quejas de sus clientes. Trabajan continuamente para aumentar el acceso por
parte de ellos, viendo este proceso en el amplio sentido de edificar lazos mas fuertes. Este
planteamiento incluye una estrategia consciente y planeada para fortalecer los lazos en to-
das las formas posibles. Contemplan las quejas de los clientes como oportunidades, en lugar
de problemas. Se indaga dénde tienen sus raices las quejas y problemas mas comunes para
eliminarlos, haciendo que el sistema realmente se mejore durante ese proceso. Al tratarse de
los servicios al cliente, no se ve por parte alguna en el vocabulario de la organizacion, la com-
placencia o la satisfaccion con el estado actual de las cosas.
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PLAN DE ACCION 4 (continuacién)

Una vision proactiva de las quejas de los clientes

1

Las quejas son bienvenidas. Sin ellas no podemos mejorar.

2. Aprendemos con las quejas.

3
4.

.

6.

10.

Debemos facilitar lo més posible que los clientes nos expongan sus quejas.
Consideramos muy, pero muy seriamente a nuestros clientes.

Nuestros clientes SIEMPRE TIENEN la razon.

Solucionar un problema a costa nuestra es una inversion importante en nuestros clientes.

. Allos clientes SIEMPRE debe respetérseles y tratarlos de esa forma.

. No deseamos tener clientes DESCONTENTOS. Haremos todo lo posible para que

TODOS nuestros clientes se sientan satisfechos y a gusto con nuestros servicios.

. Respondemos rdpidamente a todas las comunicaciones de nuestros clientes.

La manera en que solucionamos cada problema en los servicios al cliente tiene ramifi-
caciones cruciales a largo plazo no s6lo en su lealtad, sino que llega a afg&g@ @to
mismo de toda la organizacion.

“Si su promedio de fracasos es uno en un millon, ¢.quc le dice usted a ese cliente?... Cuando
sc trata de un servicio, tratamos a cada cliente como si €l o ella fuera uno en un millén.”

Anuncio de IBM
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REPASO DE LA QUINTA ETAPA

* ,“J\
=

En esta etapa se sugieren cuatro planes de accion para involucrar a su(s) grupo(s) de servi-
cios al cliente en el proceso de la solucién de los problemas. Cada plan de accién promueve
un planteamiento proactivo, en lugar de reactivo, a la solucién de los problemas en los ser-
vicios al cliente.

5

PLAN DE ACCION 1:

Usted puede crear un AMBIENTE QUE RESPALDE LA SOLUCION DE LOS PRO-
BLEMAS EN LOS SERVICIOS AL CLIENTE, utilizando técnicas probadas para dismi-
nuir la resistencia a los cambios entre los miembros de su grupo de servicios al cliente.

PLAN DE ACCION 2:

Usted puede utilizar su(s) grupo(s) de servicios al cliente PARA IDENTIFICAR LAS
AREAS DE PUNTOS FUERTES ASI COMO DE LOS PUNTOS DEBILES en sus siste-
mas de prestacion de servicios. La “escala de evaluacion de los servicios al cliente™ esta dise-
nada para facilitar este proceso.

PLAN DE ACCION 3:

Usted puede hacer que su(s) grupo(s) de servicios al cliente SEA UN RECURSO PARA
MEJORAR LOS SERVICIOS, poniendo en prictica el método de ideas sibitas para gene-
rar las mejores soluciones posibles para perfeccionar los sistemas de prestacion de servicios
al cliente.

PLAN DE ACCION 4:

Usted puede CONVERTIR LOS PROBLEMAS Y QUEJAS DE SUS CLIENTES EN
OPORTUNIDADES PARA FORTALECER SUS LAZOS CON ELLOS reemplazando
las reacciones evasivas ante sus quejas con una respuesta proactiva. Vea estas quejas como
“oportunidades jugosas y doradas”.

Nota: Cuando tenga éxito al poner en prictica este plan de accion, habra completado todo
el circulo en el proceso de direccidn de los servicios al cliente. Dentro del plan de accion 4,
usted estd nada menos que DESARROLLANDO UNA MEJOR COMPRENSION DE
SU CLIENTE.
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SU PLAN DE ACCION PARA LA QUINTA ETAPA

EL PROCESO DE DIRECCION DE LOS SERVICIOS AL CLIENTE ES VERDA-
DERAMENTE UNA SECUENCIA INTERMINABLE DE ACCIONES INSTRUC-
TIVAS DE LA DIRECCION.

Después de repasar los cuatro planes de accién sugeridos para crear un planteamiento
proactivo en la solucién de los problemas en sus operaciones, iqué va a hacer AHORA para
ponerlos en practica? Escriba un breve plan de accion en el espacio que damos abajo.

=|

[
I—
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Su plan de accion para el ciclo completo
de la direccion de los servicios al cliente

Ahora es el momento de repasar los planes de accion que usted ha desarrollado para cada
una de las cinco etapas del ciclo de la direccion de los servicios al cliente. Tome cada plan y
combinelo con los otros para crear un solo documento. Ahora ya tiene un PLAN TOTAL
DE ACCION disenado y adaptado a sus propias necesidades. i Ya estd listo para ponerlo en
préctica!

YA ESTA ENCAMINADO EN LA DIRECCION CORRECTA, CON UN CLARO
SENTIDO DE SUS PROPOSITOS Y UNA COMPRENSION TOTAL DE LO QUE
ES NECESARIO PARA CREAR UN SERVICIO DE CALIDAD AL CLIENTE, CO-
MO UNA REALIDAD DENTRO DE SU ORGANIZACION. iTODO LO QUE TIE-
NE QUE HACER AHORA ES SIMPLEMENTE PONERLO EN MARCHA!

J

[

iBUENA SUERTE!
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