IN ASSOCIATION WITH Unidad 2. Cultura organizacional
ut | PEARSON Control estadistico de productos y servicios

UNIVERSITY

1. Cultura organizacional®

Los principios de la calidad total deben convertirse en parte primordial de la cultura de una
organizacion; estan incorporadas en las estrategias y filosofias de liderazgo de préacticamente
cualquier gran empresa ante los cambios de paradigmas que necesitan las empresas para enfrentar
los retos actuales, con un enfoque de calidad total en la planeacion, control y mejoramiento de las
operaciones de un negocio.

La cultura es un patréon por medio del cual todos los individuos que pertenecen a un grupo o
sociedad son educados e incorporados a la actividad del mismo. La cultura es movil y dindmica, ya
gue cambia en funcion de los retos que enfrentan los grupos.

En la actualidad, las empresas que compiten en mercados globales sufren un cambio de paradigma.
Este cambio es el que motiva a que las empresas introduzcan en sus practicas las teorias de
calidad, ademas de buscar nuevas formas de trabajo que les permitan sobrevivir en épocas actuales

de tantos cambios.

1.1 Definiciéon de cultura

Definiciones de cultura hay muchas, todas estan acordes en reconocer que es aprendida, que
permite al hombre adaptarse a su ambiente natural, que es
por demés variable, que se manifiesta en instituciones,

normas de pensamiento y objetos materiales.

ESPIRITUAL
MATERAL

Una de las primeras definiciones de cultura fue dada por

E.B. Tylor (1874): la cultura es el conjunto complejo que

INTELECTUL _

costumbre y otras capacidades, y habitos adquiridos por el . = |

AFECTVO

incluye conocimientos, creencias, arte, moral, ley,

hombre como miembro de la sociedad.

Un sinbnimo de cultura es tradicién, otros es civilizacion,

pero el empleo de tales términos viene sobrecargado de
implicaciones diferentes o de matizaciones de la conducta habitual.

1 Documento elaborado por la especialista Diana Ruiz Tinajero
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Una breve y util definicion de cultura es: Cultura es la parte del ambiente hecha por el hombre. Va
implicita en ella el reconocimiento de que la vida del hombre transcurre en dos escenarios: el

ambiente natural y el social.

La definicién implica también que la cultura es mas que un fenémeno bioldgico, abarca todos los
elementos que hay en la madurez del hombre, dotacion que €l ha adquirido de su grupo por
aprendizaje consciente, o, en un nivel un poco diferente, por un proceso de acondicionamiento, por
el uso de técnicas de varios géneros, instituciones, sociales u otras, creencias y modos normalizados
de conducta. La cultura, en resumen, puede ser contrastada con los materiales brutos, externos o

internos de los cuales se deriva.

Cada cultura es el resultado de las experiencias particulares de la poblacion, pasada y presente, que
vive de acuerdo con ella. Cada cuerpo de tradiciébn debe considerarse como la encarnacién viva de
su pasado. Una cultura no puede comprenderse a menos que se tenga en cuenta su pasado lo mas
plenamente posible, empleando todos los recursos admisibles -fuentes histéricas, comparaciones

con otros modos de vivir, manifestaciones arqueoldgicas- para entender su fondo y su desarrollo.

1. 2 Concepto de cultura organizacional

Dentro de una cultura existen subculturas, las cuales consisten en un grupo de individuos que
interactian dentro de ellas, pero que se diferencian de los demas grupos por los valores y conductas
gue comparten. Existen muchos de estos grupos, que se podran definir por edad, ocupacién, aficion,

etc.

Desde el punto empresarial, se llama cultura organizacional al conjunto de creencias y de valores
compartidos que proporcionan un marco comun de referencia, a partir del cual las personas que
pertenecen a una organizacion tienen una concepcién mas o menos homogénea de la realidad y, por

tanto, un patrén similar de comportamientos ante situaciones especificas.

En cuanto al alcance del concepto de cultura en relacién a los elementos que lo integran, puede
decirse que hay dos posiciones fundamentales, una es la totalizadora u holistica y otra es la

diferenciadora.
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La perspectiva totalizadora acepta que todo lo que un grupo humano genera o adopta es cultura, ya
sean sus herramientas, sus valores, el arte, formas de gobierno, su religion o cualquier otro

elemento.

El punto de vista diferenciador considera cultura a los valores y creencias que comparten los
miembros del grupo, todos los demés elementos (herramientas, arte, gobierno, etc.) serian entonces

manifestaciones o productos de la cultura.

Sin embargo, no existe un solo concepto de cultura organizacional segun Abravanel (1992), la
cultura organizacional se define como “un sistema de simbolos compartidos y dotados de sentido
qgue surgen de la historia y gestién de la compafiia, de su contexto sociocultural y de sus factores
contingentes (tecnologia, tipo de industria, etc.). Estos importantes simbolos se expresan en mitos,
ideologias y principios que se traducen en numerosos fendmenos culturales tales como los ritos,
ceremonias, habitos, glosarios, lIéxico, metaforas, lemas, cuentos, leyendas, arquitectura, emblemas,

etc.

Edgar Shein (1992) define la cultura organizacional como un “patron de supuestos basicos
compartidos que las organizaciones han aprendido mientras resuelven problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que ha funcionado lo suficientemente bien para ser considerada valida,
y por lo tanto ensefiada a los nuevos miembros como una forma correcta de percibir, pensar y sentir

esos problemas”.

Por otro lado, con relacion a los tipos de culturas, Harrison Rodriguez (2001, pagina 183) presenta
una tipologia de ideologias organizativas que son muy utiles para catalogar y tipificar la cultura de

una organizacion.

Con base en ello, podemos deducir y distinguir cuatro tipos de cultura y de organizaciones:
1) Cultura orientada por el poder, cuya caracteristica es dominar su entorno y eliminar la oposicién.
2) Cultura orientada por la funcion, que se caracteriza por la legalidad, la jerarquia, el status y los
procedimientos (bancos, compafias de seguros, empresas de servicios publicos).

3) Cultura orientada por la tarea, que se caracteriza porgue este tipo de organizacion valora el logro
de los objetivos, la competencia profesional, la colaboracion y trabajo en equipo.

4) Cultura orientada a las personas, a servir las necesidades de sus miembros.
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En esencia, podemos decir que existen diversos elementos que conforman y definen la cultura
organizacional de una empresa y que se encuentran relacionadas con la mision, vision y objetivos

gue persiga la empresa.

1.2.1 Valores y creencias

Otra tendencia es la que considera que la cultura se relaciona con la manera como, a partir de
valores y creencias, los miembros de un sistema cultural interpretan la realidad, lo que repercutira en

su comportamiento.
Asi, la cultura organizacional esta determinada por:

e Sistema cultural: Es un conjunto de valores y creencias que comparten sus integrantes y las
formas en que dichos valores y creencias se manifiestan.

e Las creencias: Son todas las ideas reconocidas como verdaderas por los miembros de un
sistema cultural, independientemente de su validez objetiva. Estas ideas estan en el plano
racional y abarcan concepciones de todo tipo (respecto al ser humano, la sociedad, el mundo, la
familia, el trabajo, etc.).

e Los valores: Son ideales que comparten y aceptan, explicita o implicitamente, los integrantes de
un sistema cultural y que repercuten en su comportamiento. Los valores tienen que ver con las
pautas deseables de conducta individual y colectiva, determinando cudles son las conductas
premiadas y cudles son castigadas. Estas ideas se manifiestan en el plano emocional.

Entonces, en el sistema cultural, la cultura se constituye por los valores y las creencias de las

personas que forman parte de él, y un conjunto de manifestaciones culturales.

1.3 Elementos de la cultura organizacional
1.3.1 Caracteristicas de la cultura de una organizacion

En general, puede hablarse de siete caracteristicas que en conjunto definen la cultura de una

organizacion:

www.utel.edu.mx




IN ASSOCIATION WITH Unidad 2. Cultura organizacional
ut | PEARSON Control estadistico de productos y servicios

UNIVERSITY

Autonomia individual. Es el grado de iniciativa y responsabilidad que cada uno de los miembros

tiene dentro de la organizacion para dar inicio a cualquier actividad.

e Estructura. Es la forma como esta organizada la empresa y las normas, politicas y reglamentos
gue rigen la empresa.

e Apoyo. La calidad y cantidad de ayuda que los gerentes manifiestan a sus subordinados.

¢ Identidad. Consiste en que cada miembro de la organizacion se identifique no solamente con sus
amigos o comparfieros de su equipo de trabajo, sino también con la organizacién en general.

e Desempefio. Se refiere a la forma de evaluar y de motivar el desempefio laboral de los
trabajadores, asi como de la importancia que se le dé a los reconocimientos.

e Tolerancia al conflicto. Es la habilidad tanto individual como grupal para manejar las relaciones

entre comparieros y las situaciones dificiles.

e Tolerancia al riesgo. Es la capacidad para innovar y enfrentar situaciones de peligro.

1.3.2 Factores que afectan la cultura de una organizacién

Existen varias formas en que la cultura se

transmite a los empleados. Los diferentes
i RASGOS VISIBLESDE LA
elementos de la cultura laboral se convierten en CULTURA ORGANIZACIONAL

herramientas para dar continuidad a la cultura
de una organizacién. Charles Handy menciona
gue los factores que afectan la cultura de una
organizacion son:

Tecnologias

. . . FACTORES
a) La historia y propiedad. Al entender la [y aa iy o

: . DE LA CULTURA
propiedad como la responsabilidad y el control | TaRn e ot
de los resultados y de los medios para

lograrlos, se puede decir que una propiedad

centralizada de la organizacion tiende a crear
ambientes de poder altos, donde los recursos son controlados. Una propiedad difusa genera la
creacion de fuentes alternativas de poder. De igual forma, las organizaciones nuevas tienden a

realizar un control menos rigido de sus miembros, a tener una mayor flexibilidad.
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Las organizaciones antiguas tienden a ser estructuradas, con un alto control y niveles de poder bien

delineados.

b) El tamafio. Una organizacion grande tiende a tener una estructura bien definida, con roles muy
especificos, donde sus miembros tienen una clara definicion de sus responsabilidades y la
incertidumbre es menor. Una organizacion pequefia, puede tender a una mayor flexibilidad y

esfuerzos multidisciplinarios por parte de sus miembros.

c) La tecnologia. La produccion en linea de una empresa tiende a crear funciones muy especificas,
y si tiene economias de escala, las funciones de los trabajadores son claras y bien definidas. En el
caso de organizaciones con un ambiente cambiante, como puede ser trabajar por proyectos, se
requiere de fuentes de poder muy claras y tener un cierto grado de individualismo para poder
enfrentar estos retos.

d) Metas y objetivos. Los objetivos de una empresa varian acorde a las estrategias. Por ejemplo,
una estrategia de calidad requiere de un cierto grado de preocupacion y atencion, lo cual va de
acuerdo con una clara definicion de roles. Esto implica mejor definicion del trabajo y menor
incertidumbre. Una estrategia de crecimiento, por ejemplo, requiere de fuentes de poder muy claras,
por lo que conviene que la organizacién tenga el poder compartido.

e) El medio. Es necesario analizar este factor en diferentes niveles:

» El pais. Toda empresa tiene su cultura dentro de un pais, por lo que éste, de cierta forma,
determina la cultura de aquella.

= Cambio en el medio. Un ambiente de trabajo cambiante requiere de una cultura flexible y sencilla
donde exista la libertad individual suficiente para reaccionar, pero también un control claro sobre
Sus acciones.

= Diversidad. Si existen diversas funciones en la organizacion, para sucorrecto funcionamiento se
requiere de un grado de individualidad que permita al personal actuar con iniciativa y respetar el

trabajo de los demas.

f) El personal. Este es un elemento muy importante, pues en el caso de que la cultura

organizacional sea totalmente congruente con la del individuo, el empleado estara satisfecho.
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Ademas, la posibilidad de poder cambiar la cultura de una organizacion dependera de la existencia o
no de miembros que posean las caracteristicas de la cultura que se desea adoptar. Ello significa que

cada persona, en cierto grado, acepta pero también modifica su cultura.

Es posible observar en los diferentes enfoques sobre cultura organizacional que ésta se aprecia
como una visién general necesaria para comprender el comportamiento de las organizaciones; por
otro lado, es una forma de conocer con profundidad el liderazgo, los roles, asi como el poder de los

gerentes como transmisores de la cultura de las organizaciones.

La cultura se transmite en el tiempo y se adapta a las influencias externas y a las presiones internas

producto de la dinamica organizacional.

1.4 Desarrollo de una cultura de calidad

La cultura organizacional es una idea en el campo de los estudios de las organizaciones y de gestién
qgue describe la psicologia, las actitudes, experiencias, creencias y valores (personales y culturales)
de una organizacion. Se ha definido como la coleccion especifica de las normas y valores que son
compartidos por personas y grupos en una organizacion, que controlan la forma en que interactdan

entre si dentro de la organizacion y con el exterior.
Asi, la cultura organizacional se manifiesta en:

e Las formas en que la organizacion lleva a cabo sus actividades, trata a sus empleados, a sus
clientes y a la comunidad en general.

e EIl grado en que se permite la autonomia y la libertad en la toma de decisiones, el desarrollo
de nuevas ideas y la expresion personal.

e CoOmo se ejercita el poder y coémo fluye la informacion a través de su jerarquia.

e La fuerza del compromiso de los empleados hacia los objetivos colectivos.

Es decir, una costumbre social se traduce en el lugar de trabajo en un rasgo peculiar, Wall y Solum
sostienen que si se intenta llevar a cabo un cambio cultural interno en una organizacion, se deben

tomar en cuenta lo que se llaman: “Leyes naturales de las organizaciones”, las cuales son:
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Se obtiene lo que se habla. El reconocimiento por parte de los integrantes de la organizacion de
los valores y la mision es importante para poder cumplirlo.
e La cultura de trabajo en equipo se ve reflejado en un lider.

Un gerente motivado, creativo e inspirado, puede transmitir sus

diagnosticar

estados de animo a su equipo. —
. . . ;. alinear definir
e No es posible ir méas rapido que un paso a la vez. La cultura . los
' ' i iba: ti i > oy
no puede construirse de abajo hacia arriba: tiene que irse modelo
. . . . ., . . de 1
internalizando en cada nivel de la organizacion, de arriba hacia « C?tm bio
. : : . r
abajo, de forma paulatina, nivel por nivel. W deiar c%!)rpgaﬁvaa

roles comportamientos

e Las organizaciones facultadas requieren confianza. No se o  deseados
(0 desarrollar _)0"9

puede pedir responsabilidad a un grupo de trabajo si no se le R = L isnnanils)
compromisos
de la gente

otorga la autoridad y confianza para que cumpla con su tarea.

La cultura organizacional esta intimamente relacionada al término de cultura corporativa. La cultura
corporativa es la suma total de los valores, costumbres, tradiciones y significados que hacen de una
empresa Unica. La cultura corporativa es a menudo considerada como el caracter de una
organizacion, ya que encarna la vision de los fundadores de la compaiiia, sus valores e influencia,

las normas éticas, asi como el estilo de direccion.

La alta direccion puede tratar de determinar la cultura corporativa. Es posible que quieran imponer
los valores corporativos y normas de comportamiento que reflejan especificamente los objetivos de
la organizacion. Pero también habra una cultura interna existente dentro de los empleados. Los
departamentos, divisiones y equipos de trabajo dentro de la organizacién tienen sus propias
peculiaridades de comportamiento e interacciones que afectan a todo el sistema. Por ejemplo, los
técnicos en informatica tendran experiencia adquirida independientemente de la organizacién, por lo

gue su presencia y comportamiento puede influir en la cultura de la organizacién como un todo.

1.5 Cambio de la cultura organizacional

Existen varios métodos en la literatura para realizar este cambio en la cultura organizacional: Edgar
Schein (1993), Modelo de Cummins & Worley (1993) y Método Lewin (Davis & Newstrom, 1991).
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Método de Lewin (Davis & Newstrom, 1991). Este método se basa en una metodologia muy

simple que involucra los siguientes pasos:

1. Descongelamiento. En este paso se prepara al grupo de enfoque o a la organizacion en su
conjunto para entrar al cambio mediante la explicacion del problema o a la situacion que se enfrenta.
Esto se puede hacer por medio de un analisis en equipo, lo cual facilita la aceptacion del proceso de
cambio por los integrantes del mismo, o mediante un equipo representante de los miembros de la
organizacion, siempre y cuando esta representatividad sea legitima. En esta etapa, el aspecto clave
es que los miembros del equipo sientan que el problema es parte de ellos, y no que les es asignado.
En casos extremos, la aparicibn de una situacion de crisis o emergencia facilita el proceso de

descongelamiento.

2. Movimiento. En esta parte del proceso, los individuos efectian el cambio necesario, guiados por
la direccion. Este cambio se debe hacer en dos niveles culturales: el de aceptacion y el de valoracion
del cambio, lo que incluye los supuestos base de la organizacién, asi como la adopcion de nuevos

habitos de trabajo.

3. Recongelamiento. Los habitos introducidos en el punto anterior, al ser asimilados lentamente por
los miembros del equipo, se internalizan y se vuelven parte de la cultura. La responsabilidad de la
direccién es reforzar este cambio mediante la adopcion de politicas y procedimientos de evaluaciéon y
reconocimiento del desempefio humano que aseguren los nuevos habitos de trabajo. Esto es
esencial, pues en caso de que se pierda, el cambio puede ser ineficaz o poco duradero.

El modelo de Lewin propone un esquema de cambio muy general, pero es orientador en cuanto al
camino que sigue todo proceso de transformacion cultural. Cada paso particular necesita de la

interpretacion especifica del significado de descongelamiento, movimiento y recongelamiento.

Método de Edgar Schein (1993). Propone el uso de mecanismos base para cambiar la cultura de

un equipo de trabajo. Segun su método, existen dos tipos de mecanismos:
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Mecanismos primarios que fijan la cultura organizacional:

1. En lo que ponen su atencion los lideres.

a. ¢Qué miden y qué controlan sistematicamente y durante actividades de planeacién y
seguimiento?

. La forma en que reaccionan los lideres en situaciones criticas.
. Momentos de crisis: de costos, calidad, ventas, etc.

. El uso de autoridad, poder e influencia ante conflictos.

. El'lider como modelo.

. Modelaje deliberado, ensefianza y coaching.

. Reconocimientos.

. Criterios para premios, bonos, reconocimientos y estatus.

. Personal.

® o1 M~ O® W T O DN

. Criterios para reclutamiento, seleccion, promocion, retiro y separacion.

Mecanismos secundarios que fijan la cultura organizacional

1. El disefio y estructura de la organizacion.

a. Ejemplos:

i. Jerarquia y controles centralizados.

ii. Control de las personas o control del proceso por las personas mas cercanas.

iii. Autoridad y toma de decisiones desde arriba o al nivel mas bajo posible.

iv. Enfoque en dependencia del lider o en la auto-suficiencia, interdependencia y trabajo en equipo.
El disefio inicial de la organizacion y las reorganizaciones periddicas transmiten los supuestos
subyacentes de los lideres acerca la tarea, los medios para lograrla, la naturaleza de las personas y

la promocion del tipo de relaciones consideradas correctas.

2. Sistemas y procedimientos.
a. Rutinas, procedimientos, reportes, formas diarias, semanales, mensuales, anuales, etc.
Estos pueden reforzar los mecanismos primarios o confundir a la organizacion cuando son

inconsistentes.
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3. El disefio del espacio fisico y edificios.

a. Todos los componentes fisicos que encontrarian clientes, proveedores, empleados nuevos y
visitantes.

Estos disefios pueden ser manifestaciones de los lideres o simplemente de los arquitectos, hormas o
estilos del entorno. También pueden reforzar supuestos subyacentes y valores. Por ejemplo,
comedores privados, puertas y paredes de vidrio, salas de juntas, mesas redondas, layout de las
oficinas, bafos, etc.

4. Historias, relatos, leyendas, mitos acerca de eventos y personas importantes.

5. Declaraciones formales acerca de la filosofia y credos organizacionales.

Modelo de Cummins & Worley (1993). Este consiste en las siguientes fases:

a) Identificacion del problema: Identificacion de la necesidad de resolver una accion problemética y
determinar cémo afrontarla.

b) Consulta con un experto en ciencias del comportamiento: Aqui es necesario fijar, por parte de la
organizacion, una persona responsable que funcione como cliente del experto y de ese modo se
conjuguen los aspectos tedricos en las practicas.

c) Recoleccién de datos y diagnésticos preliminar: Se recolecta informacion de primera mano a
través de observaciones, entrevistas y cuestionarios para el desempefio organizacional, lo cual
permite al experto conocer la situacion en la que se va a trabajar.

d) Retroalimentacion al cliente: Esto permite encontrar las fortalezas y debilidades de la
organizacion.

e) Andlisis conjunto de problemas.

f) Planeacion conjunta de acciones: Las acciones dependeran de la cultura, tecnologia, medio
ambiente de la organizacién y, por supuesto, los resultados del diagndstico.

g) Accion: Aqui se requiere del reforzamiento de nuevos comportamientos y la introduccion de
nuevos metodos de trabajo y de estructuras organizacionales para la creacion de nuevos habitos y
valores, lo cual requiere de un periodo de transicion, de modo que es muy importante el disefio de la
secuencia de los eventos que van a suceder.

h) Recoleccién de datos después de la accion: Permite medir la eficacia del cambio realizado, la

retroalimentacion y la posibilidad de la mejora.
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2. Calidad en el servicio

Las empresas de servicios en México han estado sujetas a una mayor competencia nacional e
internacional durante los Ultimos afios. Esto las ha llevado a ajustar, en muchos casos, sus
estandares de calidad en el servicio (CS) en el ambito de la calidad mundial. La movilidad
internacional en el trabajo, la afluencia de turistas internacionales, la compra de bienes y servicios
por medio de la red y en general la creciente conectividad de informacion entre paises, basada en
las computadoras e Internet, han permitido que los consumidores de servicios se vuelvan cada vez

mas conscientes y exigentes.

Un servicio de calidad es ajustarse a las especificaciones del cliente, es tanto realidad como

percepcién, es como el cliente percibe lo que ocurre basandose en sus expectativas de servicio.

Un buen sistema de calidad del servicio se puede constituir en el diferenciador de los servicios que
se ofrecen, dado que se pueden percibir como “commodities”, los cuales deben distinguirse por los
niveles de satisfaccion de los clientes y por el sistema que soporta estos indices de desempefio que

se informan como puntualidad, validez y pertinencia a los clientes.

2.1 Definicidn y clasificacion del servicio

La calidad en el servicio requiere de un conocimiento profundo de la naturaleza de la produccion de
servicios. Un servicio es una actividad o conjunto de actividades de naturaleza casi siempre
intangible que se realiza mediante la interaccion entre el cliente y el empleado y/o instalaciones

fisicas de servicio, con el objeto de satisfacer un deseo o necesidad.

Dada la naturaleza intangible de los servicios, el cliente los juzga a traveés de lo que percibe y como
lo percibe; la mezcla de ambas percepciones forma en su mente una imagen que tendra efecto en
juicios posteriores. El desarrollo de una reputacién corporativa de calidad y credibilidad son pilares
fundamentales para la competitividad de una empresa. En servicios, las experiencias e imagenes

previas influyen fuertemente en el juicio de la calidad y satisfaccion del cliente.
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La calidad de un servicio es dificil de medir, no se puede almacenar, es complicada de inspeccionar,
no se puede anticipar un resultado, no tiene vida, su duracion es muy corta, se ofrece bajo demanda,
depende mucho de las personas y su interrelacion, y normalmente es ofrecida por el personal de

menor sueldo.

Todo esto hace que la calidad en el servicio sea juzgada por el cliente en el instante en que lo esta
recibiendo. Carlzon (1991) popularizé estos instantes como los momentos de verdad. Los
momentos de la verdad ocurren durante la interaccién personal entre el que proporciona el servicio y

quien lo recibe.

La interaccion del servicio no es siempre entre dos personas: puede ser entre un servidor y una
maquina (mecanico reparando un automovil) o viceversa (cajero automatico de un banco), o entre
dos méaquinas (dos computadoras, dos satélites, centrales telefénicas, etc.), al igual que entre dos

humanos (un guia de turistas y estos).
Los principales factores que determinan la capacidad en el servicio son:

e El comportamiento, actitud y habilidad del empleado que proporciona el servicio.
e Eltiempo de espera y el utilizado para ofrecer el servicio.

e Los errores involuntarios cometidos durante la presentacion del mismo.

Los servicios no son totalmente intangibles, pues algunas de sus caracteristicas de calidad son
completamente medibles, por ejemplo, el nUmero de errores cometidos, el tiempo de retraso, el total
de clientes perdidos, el total de clientes atendidos, el tiempo de espera, etc.

Para asegurar la calidad en el servicio, es importante que se conozca con el mayor detalle qué es lo
gue el cliente espera del servicio, aunque en el caso particular de servicios es muy facil mal

interpretar las necesidades del cliente.

Los estudios formales de calidad del servicio tienen su inicio con los trabajos de Parasuraman,
Zeithaml y Berry (1985), en los que se destaca que los servicios presentan una mayor problematica
para su estudio, pues poseen tres caracteristicas que los diferencian ampliamente de los productos:

intangibilidad, heterogeneidad e inseparabilidad.
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Intangibilidad. Por intangibilidad entendemos la cualidad de los servicios, por lo que no es facil
contarlos, mesurarlos, inventariarlos, verificarlos o probarlos antes de entregarlos para asegurar su

calidad.

Heterogeneidad. La mayoria de los servicios, especialmente aquellos con gran contenido de trabajo
humano, son heterogéneos, esto quiere decir que a menudo su desempefo varia de proveedor a
proveedor, de cliente a cliente y de tiempo a tiempo. La consistencia del comportamiento de un
servicio casi personal es dificil de asegurar porque lo que la empresa intenta entregar puede ser

enteramente diferente a lo que el cliente recibe.

Inseparabilidad. La produccién y el consumo de la mayoria de los servicios es inseparable, a
consecuencia de lo anterior, la calidad de los servicios no se hace en el departamento de ingenieria
de una planta de manufactura (donde se podria controlar desde su concepcion hasta su entrega),
sino se entrega intacta al cliente. Mas bien corresponde a la interacciéon del cliente y el personal de
la empresa que hace contacto con éste, aqui depende de que tanto control tenga la empresa del
servicio, de su personal y que tanto estd implicado el cliente en el servicio, ya que muchas veces

éste, indirectamente, afecta su calidad.

2.1.1 Modelos de calidad en el servicio

Para comprender cémo realizan los consumidores la evaluacion de la calidad de un servicio se
revisaran diferentes modelos de calidad que han sido desarrollados sobre este tema en los ultimos

afios y que mas adelante se describen.

Un modelo de calidad en el servicio es una representacion simplificada de la realidad, que toma en
consideracion aquellos elementos basicos capaces de explicar convenientemente el nivel de calidad
alcanzado por una organizacion desde la éptica de sus clientes. Ademas, dichos modelos proponen,
habitualmente, que la calidad que se percibe de un servicio es el resultado de una comparacion

entre las expectativas del cliente y las cualidades de un servicio.
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2.1.1.1 El modelo de Sasser, Olsen y Wyckoff

El modelo de Sasser, Olsen y Wyckoff (1978) se basa en la hipotesis de que el consumidor traduce
sus expectativas en atributos ligados tanto al servicio base (el porqué de la existencia de la empresa)

como a los servicios periféricos.
Para evaluar la calidad del servicio, el cliente puede optar por uno de los siguientes planteamientos:

e Seleccionar un unico atributo de referencia (el que para el consumidor tenga un peso

especifico mayor que el resto de atributos del servicio).

e Seleccionar un unico determinante con la condicion de que el resto de los atributos alcancen

un minimo de satisfaccion.

e Considerar el conjunto de atributos segin un modelo compensatorio (es decir, que el
consumidor aceptara tener menos cantidad de atributos a cambio de una mayor cantidad de

otros atributos).

e Por lo tanto y considerando que uno de los atributos del producto o servicio lograra mayor
impacto en el cliente, deben observarse todos para evaluar la calidad en forma global.

2.1.1.2 El modelo de Gronross
El modelo de Grénross (1984) propone tres factores que determinan la calidad de un servicio:

La calidad técnica o resultado del proceso de prestacion del servicio, es lo que los clientes reciben,
qué se ofrece en el servicio. La calidad del producto ofrecido tiene mayor criterio objetivo, por lo

tanto, menor dificultad de evaluacion por los clientes.

La calidad funcional o aspectos relacionados con el proceso que seria la calidad de prestacion del
servicio, la experiencia del cliente con el proceso de produccion y consumo, que se refiere a como se
presta el servicio. Esta relacionada directamente con la interaccion del cliente con el personal de

servicio, es la relacion cliente-empleado.
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Posteriormente, Gronroos (1984) propone la existencia de una tercera dimension que denomina:

La calidad organizativa o imagen corporativa, es decir, la calidad que perciben los clientes de la
organizacion. Relacionada con la imagen del servicio, formada a partir de lo que el cliente percibe del
servicio, construida a partir de la calidad técnica y funcional, es de gran importancia a la hora de
entender la imagen de la empresa. Sirve de filtro entre expectativas y percepciones.

Por lo tanto, Gronroos (1984) considera que el subproceso de rendimiento instrumental corresponde
con la dimension denominada calidad técnica, es decir, lo que el cliente recibe. Esta dimension
técnica, suele ser mas facil de valorar por los clientes al disponer de mayor nimero de criterios
objetivos. Por el contrario, el subproceso de rendimiento expresivo es asociado a la dimension de

calidad funcional, esto es, a cOmo se presta el servicio.

Concluye que la calidad del servicio es el resultado de un proceso de evaluacion, denominada
calidad de servicio percibida, donde el cliente compara sus expectativas con su percepcion del

servicio recibido. Por lo tanto, depende de dos variables: el servicio esperado y el servicio recibido.

2.1.1.3. Modelo de Brechas en el servicio

El Modelo de las deficiencias o de los GAPS, propuesto por Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985),
trata de identificar las causas de un servicio deficiente; asi se identifica la diferencia entre
expectativas y percepciones del servicio recibido por los clientes, a partir de 4 posibles diferencias o
gaps. A continuacion se muestra el modelo de Parasuraman, Zeithaml y Berry, donde se distinguen

dos partes claramente diferenciadas pero relacionadas entre si:

1. La primera hace referencia a la manera en que los clientes se forman una opinion sobre la calidad
de los servicios recibidos (parte superior de la figura).
2. La segunda refleja las deficiencias que pueden producirse dentro de las organizaciones, lo que

provoca una falta de calidad en el suministro a los clientes (parte inferior de la figura).

Gapl: Diferencia entre las expectativas del cliente y las percepciones de la gestion de dichas

expectativas. Evalla las diferencias entre las expectativas del cliente y la percepcion que el personal
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(generalmente el gerente) tiene de éstas. Es importante analizar esta brecha, ya que generalmente
los gerentes consideran el grado de satisfaccion o insatisfaccion de sus clientes con base en las

guejas que reciben.

Sin embargo, ése es un pésimo indicador, ya que se ha estudiado que la relacién entre los clientes
gue se quejan y los clientes insatisfechos es minima. Por eso se recomienda a las empresas tener
una buena comunicacion con el personal que esta en contacto directo al cliente, ya que es éste el

gue mejor puede identificar sus actitudes y comportamiento.

Gap2: Diferencia entre la percepcion de la gestidén y las especificaciones de la calidad del servicio.
Ocurre entre la percepcion que el gerente tiene de las expectativas del cliente, las normas y los
procedimientos de la empresa. Se estudia esta brecha debido a que en muchos casos las normas no

son claras para el personal, lo cual crea cierta incongruencia con los objetivos del servicio.

Gap3: Diferencia entre las especificaciones de calidad del servicio y el servicio actualmente
entregado. Se presenta entre lo especificado en las normas del servicio y el servicio prestado. La
principal causa de esta brecha es la falta de orientacion de las normas hacia las necesidades del
cliente, lo cual se ve reflejado directamente en un servicio pobre y de mala calidad.

Gap4: Diferencia entre el servicio entregado y lo que es comunicado acerca del servicio a los
clientes. Se produce cuando al cliente se le promete una cosa y se le entrega otra. Esto ocurre,
principalmente, como resultado de una mala promocion y publicidad, en la que el mensaje que se

transmite al consumidor no es el correcto.

Gap5: Diferencia entre el servicio entregado y el servicio percibido. Esta brecha representa la
diferencia entre las expectativas que se generan los clientes antes de recibir el servicio, y la

percepcion que obtienen del mismo una vez recibido.
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El Modelo de las deficiencias o de los GAPS, propuesto por Parasuraman, Zeithaml y Berry, fuente:
http://www.cyta.com.ar/ta0604/v6n4a2_archivos/figura_5.gif

Todas estas brechas ayudan a identificar y medir las ineficiencias en la gestion de los servicios.
Cada empresa debe orientar sus estudios hacia donde los principales “sintomas” lo indiquen. Sin
embargo, una brecha que se debe analizar y tomar en consideracién en todos los casos es la

brecha 5, ya que permite determinar los niveles de satisfaccion de los clientes.

2.1.1.3. SERVQUAL

El analisis de la calidad en el servicio se inicia formalmente con el articulo de Parasuraman, Zeithaml
y Berry, catedraticos de marketing que realizaron una investigacion de la calidad de los servicios en
1985, creando una escala para calificar a las empresas de servicios de acuerdo a cinco
dimensiones: tangibilidad, fiabilidad, respuesta, seguridad y empatia, y es a partir de esa

investigacion que se propusieron un modelo de calidad en el servicio.
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El modelo SERVQUAL destaca que los servicios presentan una mayor problematica para su estudio
y suponen que:

* Al cliente le es mas dificil evaluar la calidad del servicio que la calidad de los productos.

» La percepcion de la calidad del servicio es el resultado de una comparacion del cliente con el
desempeiio actual del servicio.

» Las evaluaciones del servicio no se hacen solamente a la entrega de éste, sino también en el

proceso de realizacion del mismo.

El SERVQUAL esta basado en un modelo de evaluacion del cliente sobre la calidad de servicio en el

que:

1. Define un servicio de calidad como la diferencia entre las expectativas y percepciones de los
clientes. De este modo, un balance ventajoso para las percepciones, de manera que si éstas
superaran a las expectativas, implicaria una elevada calidad percibida del servicio, y alta satisfaccion

con el mismo.

2. Sefala ciertos factores clave que condicionan las expectativas de los usuarios.

e Comunicacion “boca a boca”, opiniones y recomendaciones de amigos y familiares sobre el
servicio.

¢ Necesidades personales.

e Experiencias con el servicio que el usuario haya tenido previamente.

¢ Comunicaciones externas, que la propia institucion realice sobre las prestaciones de su servicio

y que incidan en las expectativas que el ciudadano tiene sobre las mismas.

3. Identifica las cinco dimensiones relativas a los criterios de evaluacion que utilizan los clientes para

valorar la calidad en un servicio.
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{percepciones)

Modelo Servqual, fuente: http://abc-calidad.blogspot.mx/2011/05/servqual.html

2.2 La satisfaccion del cliente modelo Kano

A fines de la década de los 70’s, el Dr. Noriaki Kano disefi6 un modelo para determinar los niveles
de calidad, basado en su estudio de la Teoria de la Higiene-Motivacion, que redefine la nocion de
calidad. En aquel momento la mayoria de las definiciones de calidad eran lineales y en una sola
dimensioén, por ejemplo: buena o mala, peor o mejor, pequefia o grande, en funcién de la pérdida que

representa para la sociedad, el nuevo modelo integra la calidad en dos dimensiones, que son:

1. Elgrado en el cual el producto o servicio se desempenia.
2. El grado en el cual la intencion de uso se satisface.

La relacion de los pardmetros de la calidad del desempefio con la satisfaccion al cliente en una
gréfica de dos ejes, define la calidad en una manera mas sofisticada. La correlacion de la calidad en

los dos ejes, definida en el modelo de Kano, nos presenta diferentes definiciones de calidad.

El Modelo de Kano permite clasificar la calidad en tres diferentes tipos, que son: la Calidad Basica, la

Calidad en el Desempefio y la Calidad Excitante.

La calidad bésica indica que si algunos requerimientos del cliente no se cumplen causan una gran
insatisfaccion, pero si son cubiertos no tiene gran efecto en la satisfaccion del cliente.
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Un segundo tipo de requerimientos del cliente genera satisfaccion en forma proporcional al
desempefio del producto, ésta es conocida como calidad de desempefio y generalmente causa una

respuesta lineal, es decir, esto es a mayor nivel de desempefio mayor nivel de satisfaccion.

El tercer tipo de calidad genera gran satisfaccion a cualquier nivel de ejecucién, es conocida como
calidad excitante, que se genera cuando el cliente recibe caracteristicas o atributos que no esperaba

0 no pensaba que fuera posible.

© " SATISFACCION

Requisitosde

desempefio
Requisitosde
/dge/
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Modelo Kano, fuente: https://www.dspace.espol.edu.ec/.../Modelo%20de%20estandarizacion%2.

La dindmica de la calidad basica sefiala la existencia de factores que se deben cumplir para evitar la
insatisfaccion, pero que no logra influenciar en el aumento de satisfaccion. Estos factores se
consideran como basicos o intrinsecos del servicio, son los requerimientos minimos que el cliente

exige.
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2.3Triangulo de la calidad en los servicios

Existen tres factores claves para lograr el éxito en un negocio de servicio (Albrecht, 1990). Los

mismos son:

e Una vision o estrategia para el producto del servicio.
e El personal de contacto con el publico orientado hacia el cliente.

¢ Los sistemas amables para el cliente.

El triAngulo de los servicios es una forma de representar graficamente la interaccion de estos tres
elementos definidos, que deben actuar conjuntamente para mantener un alto nivel de calidad del

servicio.

Triangulo del servicio al cliente

El cliente se encuentra en el centro del triangulo, pues la clave del éxito para brindar un servicio de
excelencia es tener al cliente como lo primero y orientar a toda la organizaciéon en funcion de

satisfacer sus necesidades.

La gente son los empleados de la empresa de servicio, los cuales deben ser estimulados y ayudados
a mantener su atencion fija en las necesidades del cliente. La estrategia es la vision o filosofia que
se utiliza para guiar todos los aspectos del suministro del servicio, para orientar a la gente de la
organizacién hacia las prioridades reales del cliente.

El sistema estd formado por las instalaciones fisicas, las politicas, procedimientos, métodos y
procesos de comunicacion, que se utilizan; todo lo cual debe decir al cliente: "Todo este aparato esta
aqui para satisfacer sus necesidades".
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Este es el sistema en el cual se apoya el empleado y debe estar verdaderamente disefiado para la

conveniencia del cliente y no para la conveniencia de la organizacion.

Es la calidad la que crea verdaderos clientes, es la principal via que tiene la empresa de diferenciar
sus servicios de los de la competencia. La misma se construye a través de todos los pasos que
intervienen en la prestacion de servicio, y es fruto de una organizacion orientada al cliente, cuyo
personal estd comprometido con su satisfaccion. El gestionarla efectiva y eficientemente, es un reto

de toda organizacion.
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