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CAPITULO |
GENERALIDADES

1.1 ANTECEDENTES

El mundo cambia con rapidez increible y con intensidad cada vez mayor. Aunque
el cambio siempre ha existido en la historia de la humanidad, no habia tenido la

magnitud ni la rapidez de hoy.

El area de recursos humanos es una de las areas que mas cambios experimenta.
Los cambios son tantos y tan grandes que hasta el nombre del area ha cambiado
en muchas organizaciones, la denominacién de administracion de recursos
humanos esta sustituyéndose por gestion de talento humano, gestion de socios o
de colaboradores, gestion del capital humano, administracion del capital intelectual
e incluso gestiéon de personas. Todos estos nombres representan un espacio y

una configuracion nuevos del area.’

Robbins plantea que “a partir de que las organizaciones se han reestructurado
para competir de manera mas eficaz y eficiente, han puesto sus miradas en los

equipos como una forma de utilizar mejor el talento de sus empleados”.

En este contexto la presente investigacion centra su atencion en Mugebusch, que
es una institucion privada, administradora de regimenes especiales, que brinda
servicio social, con autonomia de gestion administrativa, econémica y financiera, y

sin fines de lucro.

La Mutualidad fue creada para otorgar a los afiliados prestaciones sociales de

seguro dotal mixto, pago unico por fallecimiento, capital social y otros.

' CHIAVENATO, Idalberto, Gestién del Talento Humano, Mc Graw Hill, Colombia,
2002, Pag.2

2 ROBBINS, Stephen, Comportamiento Organizacional, Prentice Hall, México 2004,
Pag. 257
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Todos sus actos estan enmarcados en base a disposiciones legales vigentes, un
estatuto organico y reglamentos especificos. La Institucion cobija miembros de las

Fuerzas Armadas de la Nacion de los Escalafones de Armas, de Servicios y Civil.

Los recursos econdmicos provienen del aporte laboral del 2.65% por parte de los

afiliados activos, de la totalidad de las remuneraciones mensuales que perciben.

La Gestion de Recursos Humanos es nueva, en su objeto y alcance. Ha superado
la clasica Administracion o Direccién de personal, cuyo rasgo mas relevante fue

considerar al factor humano como un gasto o costo (Cuesta, 2005).

De acuerdo a Chiavenato, 2002, los procesos de la gestion del talento humano
son: admision de personas, aplicacion, compensacion, desarrollo, retencién y
monitoreo, de los cuales la presente investigacion se focalizara principalmente en

el proceso de desarrollo de personas.

Los procesos de desarrollo se pueden enfocar de modo moderno cuando siguen
un modelo planeado (entrenar como parte de la cultura) cuyo esquema intencional
(entrenar a todas las personas) mantiene una actitud proactiva (anticipandose a
las necesidades) y una vision a largo plazo (mirando hacia el futuro), y se basa en
el consenso (las personas se consultan y participan). Este modelo se aplica en
una situacion de inestabilidad y cambio (todo debe cambiar para mejorar) e
innovacion y creatividad (para construir un futuro mejor), para buscar lo provisional
y variable. Las organizaciones se dirigen con gran rapidez hacia el enfoque

moderno.’

Por su parte, Albrecht (1998) propone un triangulo de servicio interno, donde el
lazo que une la concepcion de cliente interno esta formado por la cultura
empresarial, el liderazgo gerencial y la organizacion centrada en procesos

generadores de valor en cuanto a servicios de excelente calidad. Continua

‘Ibidem, Pag. 302



argumentando Serna, que las organizaciones competitivas se construyen desde

adentro, e irradian éxito hacia fuera.

En este contexto Mugebusch detecté algunas dificultades en la manera cémo su
personal de atencién a los usuarios realiza la prestacion de sus servicios a sus
afiliados, que afecta la calidad de sus servicios y preocupada por mejorar
constantemente la calidad de los mismos, se encuentra interesada en conocer
cuales son las competencias que le hace falta al personal y requiere

desarrollarlas.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el caso de andlisis de la presente tesis, se conoce que Mugebusch pretende

alcanzar la siguiente vision:

“Constituirse en una entidad lider en administracion de Regimenes Especiales
que interactua en el pais, optimizando la calidad de sus servicios, asegurando el
bienestar del afiliado y su grupo familiar, mediante el pago de sus prestaciones y
logrando un personal altamente calificado y ofreciendo servicios con eficiencia y

eficacia”.

Esta entidad en base a su estatuto organico y reglamentos, cuenta con un
directorio y personal administrativo para su funcionamiento, el directorio esta
conformado por miembros de las fuerzas armadas y el personal administrativo

esta conformado por personal civil con formacion académica en diferentes areas.

Mugebusch en el afio 2009 detectd algunas dificultades en la atencion a sus
afiliados que afectan la calidad en la prestacién de sus servicios, razén por la cual
la institucion con la intencion de alcanzar satisfactoriamente su vision, contraté a
una empresa especializada en desarrollo organizacional para que le provea el
servicio de capacitacion externa en el area de “Atencién al Cliente”, para su

personal de contacto directo con los afiliados.
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A la conclusiéon Mugebusch recibié un informe del servicio de capacitaciéon
recibido, en el que se mencionaban los resultados del proceso de capacitacion y
se sugeria fortalecer los conocimientos en la gestion del cliente interno para contar
con un equipo de trabajo, que aplique de manera integral estos conocimientos y

contribuya a brindar un servicio de excelencia en la institucion.

Posteriormente a los dos afios contratdé nuevamente el servicio de capacitacién de
la misma empresa para capacitar a su personal de distintas areas, en el tema
“Inteligencia Social en el Trabajo” para dar continuidad al proceso de capacitacion

y cumplir con la recomendacién que se le habia hecho anteriormente.

Ante esta situacion Mugebusch se encuentra interesada en conocer cuales son las
competencias que le hace falta al personal y requiere desarrollarlas y que tienen
mayor influencia positiva para brindar un servicio relacional de excelencia en la

institucion.

De ahi que el problema se pueda plantear como:

¢En qué medida la calidad del servicio relacional se ve afectada por el pobre

desarrollo del talento humano en Mugebusch?

La presente investigacion se enfocara en el analisis de la relacién que existe entre
desarrollo del personal bajo el enfoque de gestion del talento humano y la calidad

del servicio relacional, para afectar positivamente a la satisfaccién de los usuarios.

1.3 JUSTIFICACION

1.3.1 JUSTIFICACION PRACTICA

Los desafios a los que se enfrentan las empresas en la actualidad implican la
necesidad de reaccionar oportunamente a los cambios y satisfacer a sus usuarios

con la calidad de sus servicios para mantenerse competitivas.



Las nuevas tendencias laborales exigen a las organizaciones modernas para
alcanzar con éxito sus objetivos, que conozcan que aspectos son los mas

importantes para desarrollar el talento de su personal.

Esta investigacion permite analizar la relacion que existe entre el desarrollo del
talento humano vy la calidad del servicio relacional para afectar positivamente a la
satisfaccion de los usuarios, conocer las competencias mas importantes que se
deben considerar en el desarrollo del talento humano en MUGEBUSCH, en
beneficio de la eficiencia institucional para brindar un servicio eficiente a la

sociedad en el ambito de su competencia.

1.3.2 JUSTIFICACION METODOLOGICA
En la presente investigacion cientifica se pretende demostrar o descartar la
hipétesis planteada, a través de la utilizacion de diferentes instrumentos

metodoldgicos que garantizan la rigurosidad del trabajo.

1.3.3 JUSTIFICACION ECONOMICA
Los resultados de la presente investigacion contribuyen a una empresa a gestionar
de mejor manera sus recursos y por lo tanto indirectamente se afecta

positivamente a la economia del pais.

1.3.4 JUSTIFICACION SOCIAL

El elemento fundamental en cualquier organizacion son las personas, ya que éstas
aportan con su talento a su funcionamiento, si se analiza la relacién del desarrollo
del talento humano y la calidad del servicio relacional para lograr la satisfacciéon de
los usuarios en las empresas, se contribuye a encontrar resultados y explicaciones
para lograr que las personas trabajen de manera armonica y den lo mejor de si en
su trabajo contribuyendo a mejorar su calidad de vida y la competitividad de las

organizaciones de manera equilibrada.



1.3.5 JUSTIFICACION TECNICA
El ser humano esta en constante aprendizaje durante su vida, el desarrollo de
personal es un complejo proceso que permite la aplicacion de conocimientos y

técnicas que influyen en el aprendizaje de las personas y su comportamiento.

1.3.6 JUSTIFICACION TEORICA

El desarrollo de personal es un tema directamente relacionado con la gestion del
talento humano y la calidad del servicio relacional beneficia al desarrollo
organizacional cuyos aportes contribuyen a la efectividad de la gestion

empresarial.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GENERAL
Determinar cuales son las competencias que requiere desarrollar el personal de
Mugebusch, que tienen mayor relacion directa con la calidad del servicio relacional

para afectar positivamente a la satisfaccion de sus usuarios.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Analizar las caracteristicas basicas de una organizaciéon empresarial de
servicios.

b) Valorar la inteligencia social como parte del trabajo en equipo dentro de una
organizacion de servicios.

c) Analizar la evolucion histérica de la gestion del talento humano desde el
punto de vista de los servicios.

d) Establecer la trascendencia que tiene al interior de las organizaciones el
contar con un programa de desarrollo del talento humano.

e) Describir los elementos que influyen en la calidad, en la prestacion de
servicios en las organizaciones.

f) Establecer cuadles son las competencias que requiere desarrollar el personal
de la institucion para mejorar la calidad del servicio relacional en el Caso

Mugebusch.



1.5
1.5.1

HIPOTESIS DE TRABAJO
HIPOTESIS GENERAL

Existe una relacion directa entre el desarrollo del talento humano y la calidad del

servicio relacional en Mugebusch.

1.5.2

1.

1.5.3

HIPOTESIS ESPECIFICAS
Existe una relaciéon directa entre el desarrollo del talento humano

(comunicacion efectiva) y la calidad del servicio relacional en Mugebusch.

Existe una relacion directa entre el desarrollo del talento humano (manejo
de diferentes tipos de clientes) y la calidad del servicio relacional en
Mugebusch.

Existe una relacion directa entre el desarrollo del talento humano (trabajo en

equipo) y la calidad del servicio relacional en Mugebusch.

Existe una relacion directa entre el desarrollo del talento humano
(relaciones interpersonales) y la calidad del servicio relacional en
Mugebusch.

VARIABLES

VARIABLE INDEPENDIENTE
Desarrollo del Talento Humano
VARIABLE DEPENDIENTE
Calidad del servicio relacional
VARIABLE INTERVINIENTE

Marco legal, situacion institucional en Mugebusch



1.5.4 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

CUADRO N°1 Operacionalizacién de las Variables

VARIABLE DIMENSION INDICADORES

Existencia de planificacion de
actividades de desarrollo del
talento humano acordes a sus

PLAN DE DESARROLLO DEL objetivos organizacionales
PERSONAL.

Mejora obtenida en la evaluacién

DESARROLLO DEL del desempefio

TALENTO HUMANO

Conocimiento manifestado de
la existencia y aplicacion del
plan en encuestas a clientes
internos

Inexistencia del documento del

AUSENCIA DE PLAN DE Plan

DESARROLLO DEL PERSONAL.

Desconocimiento manifestado
de la existencia del plan en
encuestas a clientes internos

Valoracién positiva, en
encuestas a clientes internos y
externos.

SERVICIO DE EXCELENTE CALIDAD | Reduccion del nimero de
quejas

CALIDAD DEL
SERVICIO Mayor nimero de solicitudes

RELACIONAL procesadas efectivamente
Valoraciéon negativa, en
encuestas a clientes internos y
externos.

SERVICIO DE PESIMA CALIDAD
Incremento del nUmero de

quejas
Mayor nimero de solicitudes
pendientes

1.6 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
Para realizar esta investigacion, se realiz6 un estudio de tipo transeccional

descriptivo y correlacional causal, no experimental.
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La investigacion es de tipo “descriptivo — explicativo” porque pone de manifiesto
las caracteristicas actuales que presentaba un fendmeno determinado. El estudio

descriptivo permitié describir los conceptos y relaciones que se investigan.

Es explicativa en la medida que se orientd al descubrimiento de los factores que
inciden en la ocurrencia de dicho fenémeno. De acuerdo a lo manifestado por
Sanchez Carlessi (2005) este tipo de investigacion trata de responder a las
preguntas: ;Por qué se presenta asi el fendbmeno? ;Cuales son los factores o

variables que estan afectandolo?

La investigacion es “descriptivo correlacional”. En la medida que se ocupo6 de
esclarecer las relaciones entre las variables "desarrollo del talento humano” y
"calidad del servicio relacional", es un “estudio de comprobacion de hipotesis
causales”. De acuerdo a Sanchez Carlessi este nivel de investigacion “son los
estudios orientados a buscar un nivel de explicacion cientifica que a su vez

permita la prediccion”

También se emplearon los métodos analitico, I16gico deductivo y dialéctico.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

21 CONCEPTUALIZACION
El mundo cambia con rapidez increible y con intensidad cada vez mayor. Aunque
el cambio siempre ha existido en la historia de la humanidad, no habia tenido la

magnitud ni la rapidez de hoy.

En este contexto el area de recursos humanos es una de las areas que mas
cambios experimenta. Los cambios son tantos y tan grandes que hasta el nombre
del area ha cambiado en muchas organizaciones, la denominacion de
administraciéon de recursos humanos esta sustituyéndose por gestion de talento
humano, gestién de socios o de colaboradores, gestiéon del capital humano,
administracion del capital intelectual e incluso gestion de personas. Todos estos

nombres representan un espacio y una configuracion nuevos del area.*

El asunto basico consiste en tratar a las personas como recursos organizacionales
o0 como socias de la organizacion. Los empleados pueden ser tratados como
recursos productivos de las organizaciones: en este caso se denominan recursos
humanos y, como tales, deben ser administrados, lo cual implica planeacion,
organizacion direccion y control de sus actividades, ya que se consideran sujetos
pasivos de la accion organizacional. De ahi surge la necesidad de administrar los
recursos humanos para obtener de éstos el maximo rendimiento posible. En este
sentido las personas constituyen parte del patrimonio fisico en la contabilidad de la

organizacion.

Las personas pueden ser vistas como socias de las organizaciones. Como tales
son proveedoras de conocimientos, habilidades, capacidades y, sobre todo, del
mas importante aporte a las organizaciones: la inteligencia, que permite tomar

decisiones racionales e imprime significado y rumbo a los objetivos generales. En

4 Chiavenato, Idalberto. (2002). Gestion del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill,
Pag.2
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consecuencia, las personas constituyen el capital intelectual de la organizacion.
Las organizaciones exitosas descubrieron esto y tratan a sus miembros como

socios del negocio y no como simples empleados.®

CUADRO N° 2 Personas como socias de la organizacion

Socios de la
L Contribuyen con: Esperan retorno de:
organizacion
Accionistas e | Capital de riesgo, | Ganancias y dividendos,
inversionistas inversiones valor agregado
Empleados Trabaijo, esfuerzo, | Salarios, beneficios,
conocimientos y | retribuciones y
habilidades satisfacciones
Proveedores Materias primas, | Ganancias y nuevos
servicios, insumos | negocios
basicos, tecnologia
Clientes y consumidores | Compras y adquisicién de | Calidad, precio,
bienes y servicios satisfaccion, valor
agregado

FUENTE: Elaboracién propia en base a Chiavenato

Las personas constituyen el principal activo de la organizacion; de ahi la

necesidad de que ésta sea mas consciente y esté mas atenta de los empleados.

Las organizaciones exitosas perciben que solo pueden crecer, prosperar y
mantener su continuidad si son capaces de optimizar el retorno sobre las
inversiones de todos los socios, en especial de los empleados. Cuando una
organizacion esta orientada hacia las personas, su filosofia general y su cultura

organizacional se reflejan en ese enfoque.®

> Ibidem, Pag. 7-8
®Ibidem, Pag. 9
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2.2 LA ORGANIZACION EMPRESARIAL
Para comprender la dinamica y el comportamiento de los individuos, es necesario
considerarlos dentro de un sistema, es decir, partir de la explicaciéon de la

organizacion a la cual pertenecen.

Una organizacion es “una unidad social coordinada conscientemente, compuesta
por dos 0 mas personas, que funciona como una base relativamente continua para
lograr una meta comln o un conjunto de metas”’. Esta constituida por tres

elementos fundamentales: personas — objetivos — procedimientos.

Para poder funcionar, toda organizacién necesita de recursos financieros,
técnicos, econémicos y humanos. Estos Gltimos, son el elemento comun en todas

ellas, ya que todas estan integradas por personas.

Las personas que integran la organizacién, forman un grupo de trabajo guiado por
reglas y normas que regulan su funcionamiento, su conducta, su actitud y su
responsabilidad y cuya actuacion reflejara la situacion social de la empresa.
Ademas, llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus organizaciones.
Por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso mas preciado e

imprescindible para el logro del éxito empresarial.

“Pero para que una organizacion alcance sus metas y logre un beneficio, no sélo
debe contar con los recursos necesarios, sino que también los debe usar con
efectividad. La efectividad con que los empleados hagan aportaciones para la
empresa, depende en gran parte de la calidad de la administraciéon de los mismos
y de la capacidad y disposicidon de la direccion para crear un ambiente que

promueva el uso efectivo de los recursos humanos de la organizacion”.®

7 Robbins, Stephen P. (1999). Comportamiento Organizacional”, México: Ed. Prentice
Hall, Pag.2.

8 Sherman, Arthur W. Jr., Bohlander, George W. (1994). Administracion de los Recursos
Humanos. Ed. Iberoamérica, Pag. 4.
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La Administracion de Recursos Humanos tiene como objetivo principal ayudar a
las personas y a las organizaciones a alcanzar sus objetivos, mejorando el
desempefio y las aportaciones del personal a la organizacion, en el marco de una
actividad ética y socialmente responsable. Pero, su principal desafio es lograr el
mejoramiento de las organizaciones haciéndolas mas eficaces y eficientes,
mejorando la calidad del entorno, el bienestar de los empleados y conduciéndolas

a mejores niveles de productividad.

Para una organizacion es necesario conocer el impacto que los individuos ejercen
sobre la misma. Para poder comprender ésta influencia es necesario, como
primera medida, saber que el comportamiento humano dentro de las
organizaciones es impredecible porque combina necesidades y sistemas de
valores arraigados en las personas, por lo tanto, todo lo que se puede hacer es
aumentar nuestro conocimiento y comprensién sobre el comportamiento de la
gente en las organizaciones e incrementar nuestra capacidad para elevar la

calidad del trabajo y de las relaciones humanas en el mismo.

Un término ampliamente utilizado para comprender la manera como las personas
actuan dentro de las organizaciones es el “Comportamiento Organizacional”, que
‘es un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y
estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el
propésito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de

una organizacion”’.

2.2.1 ORGANIZACIONES E INTELIGENCIA SOCIAL

2.2.1.1 El cerebro social

El descubrimiento mas importante de la neurociencia es que nuestro sistema
neuronal esta programado para conectar con los demas, ya que el mismo disefio

del cerebro nos torna sociables, al establecer inexorablemente un vinculo

’ Robbins, Stephen P.(1999). Comportamiento Organizacional. México: Ed. Prentice
Hall, Pag. 7.
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intercerebral con las personas con las que nos relacionamos. Ese puente neuronal
nos deja a merced del efecto que los demas provocan en nuestro cerebro y, a

través de él, en nuestro cuerpo y viceversa.

Aun los encuentros mas rutinarios actuan como reguladores cerebrales que
prefiguran, en un sentido tanto positivo como negativo, nuestra respuesta
emocional. Cuanto mayor es el vinculo emocional que nos une a alguien, mayor
es también el efecto de su impacto. Es por ello que los intercambios mas intensos
son los que tienen que ver con las personas con las que pasamos dia tras dia y

afo tras ano, es decir, las personas que mas nos interesan.

Durante esos acoplamientos neuronales, nuestro cerebro ejecuta una danza
emocional, una suerte de tango de sentimientos. En este sentido, nuestras
interacciones sociales funcionan como moduladores, termostatos interpersonales
que renuevan de continuo aspectos esenciales del funcionamiento cerebral que

orquesta nuestras emociones.

Esta inteligencia, va mas alla de las habilidades individuales o aquellas para
manejar las propias emociones, como lo es la inteligencia emocional, que esta

mas interesada en lo que ocurre cuando dos personas se relacionan.

De este modo, el campo de la inteligencia social se expande desde lo unipersonal
hasta lo bipersonal, es decir, desde las habilidades intrapersonales hasta las que

emergen cuando uno se halla comprometido en una relacion.

Esta ampliacion del interés va mas alla de lo individual y tiene también en cuenta
lo que sucede en la relacion interpersonal... y ver mas alla también, obviamente,
del interés en que las cosas les vayan bien a los demas por nuestro propio

beneficio.
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Esta vision mas expandida nos lleva a incluir en la inteligencia social capacidades
como la empatia y el interés por los demas que enriquecen las relaciones

interpersonales.

La receptividad social del cerebro nos obliga a ser sabios y a entender no soélo el
modo en que los demas influyen y moldean nuestro estado de animo y nuestra

biologia, sino también el modo en que nosotros influimos en ellos.

Esta perspectiva arroja una nueva luz sobre el mundo de las relaciones y nos
obliga a pensar en ellas de un modo radicalmente diferente, porque sus
implicaciones tienen un interés que va mucho mas alla del ambito exclusivamente

tedrico y exige una revision del modo en que vivimos.

Los ingredientes fundamentales de la inteligencia social pueden agruparse, en
opinién de Daniel Goleman'®, en dos grandes categorias, la conciencia social (es
decir, o que sentimos sobre los demas) y la aptitud social (es decir, lo que

hacemos con esa conciencia).

2.2.1.2 La conciencia social
La conciencia social se refiere al espectro de la conciencia interpersonal que
abarca desde la capacidad instantanea de experimentar el estado interior de otra
persona hasta llegar a comprender sus sentimientos y pensamientos e incluso
situaciones socialmente mas complejas. La conciencia social estd compuesta, en
mi opinidn, por los siguientes items:
— Empatia primordial: Sentir lo que sienten los demas; interpretar
adecuadamente las sefales emocionales no verbales.
— Sintonia: Escuchar de manera totalmente receptiva; conectar con los
demas.
— Exactitud empatica: Comprender los pensamientos, sentimientos e
intenciones de los demas.

— Cognicion social: Entender el funcionamiento del mundo social.

" Goleman Daniel. (2006). Inteligencia Social, Ed. Planeta Mexicana, México, Pag. 85
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2.2.1.3 Aptitud social

Pero el simple hecho de experimentar el modo en que se siente otra persona o de
saber lo que piensa o pretende no es mas que el primer paso, porque lo cierto es
que no basta con ello para garantizar una interaccion provechosa. La siguiente
dimension, la aptitud social, se basa en la conciencia social que posibilita
interacciones sencillas y eficaces. El espectro de aptitudes sociales incluye:

— Sincronia: Relacionarse facilmente a un nivel no verbal.

— Presentacion de uno mismo: Saber presentarnos a los demas.

— Influencia: Dar forma adecuada a las interacciones sociales.

— Interés por los demas: Interesarse por las necesidades de los demas y

actuar en consecuencia.

Tanto el dominio de la conciencia social como el de la aptitud social van desde las
competencias basicas caracteristicas de la via inferior hasta las articulaciones mas
complejas propias de la via superior. Asi, por ejemplo, la sincronia y la empatia
primordial son capacidades exclusivas de la via inferior, mientras que la exactitud
empatica y la influencia combinan las vias superior e inferior. Y, por mas blandas
que puedan parecer algunas de estas habilidades, ya existen muchos tests y

escalas para valorarlas.

Poco se sabia, cuando, durante los afios veinte del pasado siglo en que Thorndike
propuso la necesidad de medir la inteligencia social, sobre los fundamentos
neuronales del Cl y menos todavia sobre las habilidades interpersonales. Hoy en
dia, sin embargo, la neurociencia social plantea un reto a los tedricos de la
inteligencia, encontrar una definicion de nuestras aptitudes interpersonales que
incluya también las capacidades de la via inferior (como la habilidad de entrar en

sincronia, la escucha atenta y el interés por los demas).

2.21.4 EL RAPPORT
El rapport soélo existe entre los seres humanos y se halla presente en cualquier

relacion afectuosa, comprometida y amable. Pero su importancia va mucho mas
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alla de los momentos fugaces de bienestar porque, en tal caso, las decisiones que
toman las personas implicadas ya se trate de una pareja organizando sus
vacaciones o de un equipo de directivos planificando la estrategia de la empresa

son mas creativas y eficaces.

La sensacion que acompafia al rapport es muy positiva y genera la armonia que
jalona la simpatia, en donde los distintos implicados experimentan la cordialidad,
la comprension y la autenticidad del otro. Aunque solo sea de un modo provisional,

se trata de una sensacion que fortalece los vinculos interpersonales.

Son tres, segun Rosenthal, los ingredientes que determinan este tipo de relacion:

— Atencion compartida: Sensacion de interés compartido.
— Sensacion positiva: Tono de voz y expresion facial

— Sincronia: Coordinacién no verbal

Cuando se hallan simultaneamente presentes, favorecen la emergencia del
rapport. Cuando el rapport es tan completo, las posturas y movimientos encajan
como si estuvieran ejecutando deliberadamente una danza en la que, cuando uno

avanza, el otro retrocede.

2.2.2 ORGANIZACIONES Y TRABAJO EN EQUIPO
Robbins plantea que “a partir de que las organizaciones se han reestructurado
para competir de manera mas eficaz y eficiente, han puesto sus miradas en los

equipos como una forma de utilizar mejor el talento de sus empleados”".

Si bien Peter Drucker puede haber sido el primero en sefalar que una orga-
nizacion basada en equipos puede ser altamente eficaz, el trabajo de Katzenbach
y Smith hizo posible que las empresas implementaran la idea. Ellos definen un

equipo como “un pequeio numero de personas con habilidades complementarias,

' Robbins, Stephen. (2004). Comportamiento Organizacional. México: Prentice Hall,
Pag. 257
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que estan comprometidas con un propésito, un conjunto de metas de desempefio
y un enfoque comun, por los cuales se hacen mutuamente responsables”. Esta
definicidon sienta las bases de la disciplina que los equipos deben compartir para

ser eficaces.

Katzenbach y Smith analizan los cuatro elementos —compromiso y propdsito
comun, metas de desempefio, habilidades complementarias y responsabilizacion
mutua— que hacen que los equipos funcionen. También clasifican a los equipos en
tres variedades —equipos que recomiendan cosas, equipos que hacen o producen
cosas y equipos que administran cosas— y describen como cada tipo enfrenta

diferentes desafios'?.

Toda organizacién es fundamentalmente un equipo constituido por sus miembros.
Desde el nacimiento de ésta, el acuerdo basico que establecen sus integrantes es

el de trabajar en conjunto; o sea, el de formar un equipo de trabajo.

De aqui surgen dos conceptos importantes de aclarar, equipo de trabajo y trabajo

en equipo:

= El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o autoasignadas, de
acuerdo a habilidades y competencias especificas, para cumplir una

determinada meta bajo la conduccién de un coordinador

= El trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y

metodologias que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas.

De las diferentes definiciones de trabajo en equipo, las que mejor explicacion

proporcionan son las siguientes:

12 . . L s .
Harvard Business Review, La disciplina de los equipos.
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"Numero reducido de personas con capacidades complementarias,
comprometidas con un propdsito, un objetivo de trabajo y un planeamiento

comunes y con responsabilidad mutua compartida". Katzenbach y K. Smith.

"Un equipo es un conjunto de personas que realiza una tarea para alcanzar

resultados". Fainstein Héctor.

Entre las principales caracteristicas del trabajo en equipo se encuentran:

» Es una integracién armoénica de funciones y actividades desarrolladas por
diferentes personas.

= Para su implementacion requiere que las responsabilidades sean compartidas
por sus miembros.

= Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma coordinada.

= Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un
objetivo comun.

= Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado
que se han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para

el desempefo armonico de su labor.

Existen distintos aspectos necesarios para un adecuado trabajo en equipo, entre

ellos se mencionan:

» Liderazgo efectivo: Es decir, contar con un proceso de creaciéon de una vision
del futuro que tenga en cuenta los intereses de los integrantes de la
organizacion, desarrollando una estrategia racional para acercarse a dicha
vision, consiguiendo el apoyo de los centros fundamentales del poder para
lograr lo anterior e incentivando a las personas cuyos actos son esenciales

para poner en practica la estrategia.
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= Promover canales de comunicacién: Tanto formales como informales,
eliminando al mismo tiempo las barreras comunicacionales y fomentando

ademas una adecuada retroalimentacion.

= Existencia de un ambiente de trabajo armonico: Permitiendo y promoviendo la
participacion de los integrantes de los equipos, donde se aproveche el

desacuerdo para buscar una mejora en el desempeno.

Henry Ford describe el trabajo en equipo en esta frase:

“Reunirse en equipo es el principio.
Mantenerse en equipo es el progreso.

Trabajar en equipo asegura el éxito”.

El conocido autor y especialista en el tema Jon Katzenbach presenta una
seleccion de articulos publicados en la Harvard Business. En la introduccion,
Katzenbach resalta el hecho de que un grupo de personas no es necesariamente
un equipo, y que no siempre este ultimo es la mejor solucién. De acuerdo con
Katzenbach, la colaboracién y la solidaridad son elementos importantes, pero el

verdadero parametro del éxito de los equipos son sus resultados.

Para hacer referencia al trabajo en equipo, la especialista Susan Ledlow considera
necesario establecer previamente la diferencia entro grupo y equipo. Sefiala que
un grupo es "un conjunto de personas que se unen porque comparten algo en
comun". Lo que comparten puede ser tan insignificante como el deseo de subir a
un omnibus. En cambio, sefiala Ledlow, un equipo es "un grupo de personas que
comparten un nombre, una mision, una historia, un conjunto de metas u objetivos
y de expectativas en comun". Para que un grupo se transforme en un equipo es
necesario favorecer un proceso en el cual se exploren y elaboren aspectos
relacionados con los siguientes conceptos: Cohesion, Asignacion de roles y

normas, Comunicacion, Definicion de objetivos, Interdependencia.
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De acuerdo con lo que plantea Amords “Los equipos se han vuelto una parte
esencial de la manera en que se realizan los negocios, la diferencia en cuanto a
los grupos de trabajo es que los equipos producen una sinergia positiva a través
de un esfuerzo coordinado. Es decir el resultado de sus esfuerzos es mayor que la

suma de sus contribuciones individuales”'.

2.2.2.1 Tipos de equipos

= Equipos de solucion de problemas: En los equipos de solucién de
problemas, los miembros comparten ideas u sugerencias para mejorar los
procesos y los métodos de trabajo. Pocas veces estos tienen poder para poner
en practica las acciones que sugirieron. Se reunen para ver cOmo mejorar ya
sea la calidad del producto, el ambiente de trabajo etc.

» Los equipos autodirigidos: Son grupos de empleados que a demas de
evaluar estan en la capacidad de poner en practica lo que deciden. Estos
equipos, incluso pueden seleccionar a sus propios miembros.

= Equipos interfuncionales: Estan constituidos por equipos que tienen como
integrantes a empleados del mismo nivel jerarquico, pero de diferente areas de

trabajo, que se reunen para llevar a cabo una tarea.

2.2.2.2 Equipos de alto rendimiento

Podemos crear equipos eficaces o de alto rendimiento teniendo en cuenta los

siguientes temas:

= Los mejores equipos de trabajo tienden a ser pequefios.

= Los miembros deben poseer entre tres tipos de habilidades: Para la solucion
de problemas, experiencia técnica, y de toma de decisiones.
Ademas se necesita que los miembros sepan escuchar y sean capaces de
ofrecer retroalimentacion.

» Cada persona como sabemos es diferente y en los equipos se desempefian
diferentes papeles.

» El equipo debe tener una visidbn en comun, traducido en metas especificas.

" Amoros, Eduardo. (2007). Comportamiento Organizacional en busca del desarrollo de
ventajas competitivas. Lambayeque — Pert, Pag. 109
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Necesitan un lider y una estructura que proporcione un enfoque y direccion, las
tareas deben estar designadas y el trabajo debe estar equitativamente
distribuido.

La gerencia debera tener en cuenta que las recompensas individuales ya no
son suficientes, si no que se debe tomar en cuenta el recompensar al grupo.
Los equipos deben tener una fuerte confianza, donde los miembros crean en la

integridad, el caracter y la capacidad de cada uno.

2.2.2.3 Transformar a los individuos en elementos de equipo

Sin embargo y a pesar de que los equipos gozan de gran popularidad debemos

tener en cuenta que existen personas que quieren ser reconocidas por el logro de

sus metas individuales y que las empresas también han conseguido mucho por las

aportaciones de personas que trabajan de manera individual. Algunas personas

poseen apreciaciones enraizadas acerca de la relevancia y la singularidad de la

persona. El individualismo y el colectivismo, son los valores culturales que influyen

en la manera en que con posibilidad se acepten y operen los equipos y los grupos.

2.2.2.4 Formacion de los miembros del equipo

Seleccion: Cuando se contrata miembros del equipo se debe tener en cuenta
que ademas de sus habilidades técnicas, sean compatibles con los papeles a
realizar dentro de un grupo.

Entrenamiento: Una gran proporcion de personas quienes tenian enraizadas
un comportamiento individualista, puede ser convertida mediante
entrenamiento en miembros de un equipo. Generalmente se da este
entrenamiento mediante talleres, donde se les ensefa la satisfaccion del
trabajo en equipo.

Recompensas: E| sistema de recompensas debe ser desarrollado

nuevamente para alentar esfuerzos cooperativos en el lugar de competitivos.
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2.2.2.5 Influencias sobre los equipos y los grupos
Los factores que tienen influencias sobre los resultados del equipo y el grupo se
encuentran interrelacionados. Tales factores son: Contexto, metas, cohesion y

liderazgo™.

2.2.3 CAMBIOS Y TENDENCIAS EN LA GESTION DE PERSONAL

Los cambios en la naturaleza del trabajo implican cambios en la concepcién de la
gestion dentro de las organizaciones. Uno de ellos es la importancia que se le

otorga a la gestion del capital humano.

Segun reporta el Dr. Armando Cuesta Santos en empresas de punta, en Alemania
y Japon, el segundo hombre del gerente general es el gerente de recursos
humanos. No se arriba a ese primer cargo directivo si antes la persona no ha
vivenciado la gerencia de recursos humanos. Considerarlo en ese lugar, sin
dudas, requiere de un profesional altamente competente. Por otra parte, la
responsabilidad y la ejecucion de la gestion del capital humano es de todos y en

especial de la alta direccion y de los mandos de linea (Cuesta, 2005).

Debido a los factores analizados antes, los antiguos departamentos de personal
han evolucionado hacia las areas de recursos humanos, de capital humano y de
gestion del talento. En las empresas de muchos paises, como en Colombia, por

solo citar un ejemplo, se le denomina a esta area gestion del talento humano.

Segun el analisis de los cambios y las tendencias realizado por el Dr. Cuesta
Santos, se aprecia que el taylorismo y su Scientific Management, con su
parcelacion intrinseca y excesiva especializacion, hoy es obsoleto en el trato de
los recursos humanos. El taylorismo amparado por la division del trabajo en tareas

basicas y sencillas propugnadas por Adam Smith quedé atras (Cuesta, 2005).

" Amorés, Eduardo. (2007). Comportamiento Organizacional en busca del desarrollo de
ventajas competitivas. Lambayeque — Peru, Pags. 109 - 111
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Las parcelas funcionales como los departamentos de personal, calidad, proteccion
e higiene, organizacion del trabajo y los salarios, entre otros, son fosiles de

organigramas para las empresas de punta o éxito (Cuesta, 2005).

Se transita hacia procesos integrales se va, logrando polivalencia o
multihabilidades o multicompetencias en los empleados y en las estructuras
organizativas o equipos de trabajo donde se incorporan, con sinergia o enfoque

sistémico atendiendo a las disimiles interacciones con el entorno (Cuesta, 2005).

La Gestion de Recursos Humanos es nueva, en su objeto y alcance. Ha superado
la clasica Administracion o Direccién de personal, cuyo rasgo mas relevante fue

considerar al factor humano como un gasto o costo (Cuesta, 2005).

La Gestion de Recursos Humanos pasa ahora a considerarlo como el factor
fundamental de la actividad empresarial, como activo. No se conceptualiza como
gasto o costo sino como activo, y mas aun, cuando lo posibilitan las condiciones
socioecondémicas, como inversion de su capital humano realizado por la persona.
En su evolucion, esta gestion de personas ha comprendido esencialmente tres
paradigmas: los recursos humanos como costo, como activo e inversor de su

potencial humano o capital humano (Cuesta, 2005).

Ahora, la Gestion de Recursos Humanos asume un gran cumulo de actividades
relacionadas con la organizacién laboral en su interaccion con las personas,
donde se destacan actividades clave como: inventario de personal, seleccion,
evaluacion del desempefo, planes de comunicacion, planes de formacién y de
carreras, estudios de clima y motivacion, organizacion del trabajo, ergonomia,
condiciones de trabajo y seguridad e higiene, planificacion estratégica de RH y
optimizacion de plantillas, sistemas de pago, estimulacion psico-social, auditoria,

entre otras (Cuesta, 2005).

Segun Cuesta (2005) Los rasgos y tendencias fundamentales de la actual gestion

de recursos humanos (GRH), a la que no pueden renunciar las empresas y paises
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que procuran existir en el siglo XXI, inmerso en el fendmeno de la globalizacion,

pueden resumirse asi:

» Los recursos humanos se constituiran a inicios del siglo XXI en el recurso
competitivo mas importante.

» Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de
proceso, son requeridos por la actual GRH.

= La gestion estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de
GRH y estos de modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten
funcionalidad.

» Los recursos humanos y, en particular su formacion, son una inversion y no
un costo.

» La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriquecimiento del
trabajo (polivalencia) y la participacion o implicacién de los empleados en
todas sus actividades.

» La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la
organizacion; se hace como funcion integral de la empresa y, ademas, de
manera proactiva.

» La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, poseyendo sus
bases tecnoldgicas en los analisis y disefios de puestos y areas de trabajo
(disefio continuo de los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas
logisticos, comprendidos en la denominacion de tecnologia de las tareas.

= El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo
efectivo en la gestién empresarial.

= El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral
asociada a las condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de
la GRH.

» Preservar el sistema ecologico es objetivo a sostener para convertir en
sostenible a la GRH

» El desafio fundamental o numero uno de la GRH es lograr eficacia y
eficiencia en las organizaciones con sentido de responsabilidad social en su

plena dimension.
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Se considera valedera la opinion Dr. Cuesta citado anteriormente, quien plantea
que la ventaja competitiva basica de las empresas en el mundo globalizado del
porvenir, en el mundo de inicios del siglo XXI, no radicara en sus recursos
materiales ni en especifico en los recursos energéticos, no radica en sus recursos
financieros, y ni tan siquiera en la tecnologia: la ventaja competitiva basica de las
empresas, a inicios del nuevo milenio, definitivamente radica en el nivel de

formacion y gestion de sus recursos humanos.

2.2.4 TALENTO HUMANO

El talento se puede estudiar desde diferentes ciencias tales como la biologia, la
psicologia, la pedagogia, la sociologia, la filosofia y las ciencias de la direccion,
por citar sélo algunos ejemplos, por lo que requiere de equipos multidisciplinarios

para su estudio.

El vocablo talento proviene del latin "talentum" que denomina a una moneda
antigua de los griegos. En el sentido figurado y familiar, en nuestro idioma,
significa aptitud natural para hacer alguna cosa, entendimiento o inteligencia. En la
actualidad, se utilizan muchos vocablos como sindnimos de él, entre ellos se
encuentran excelencia, excepcional, superdotacion, aprendizaje rapido, superior,
brillante, dotado, sobre dotado, superdotado, mejor dotado, superiormente dotado,

entre otros.

Existen, en el habla popular, una serie de vocablos relacionados con el talento que

tienen su significado establecido en el ambito de las investigaciones sobre el tema.

Ellos se pueden apreciar en la siguiente tabla:
CUADRO N°3 Vocablos que tienden a confundirse y tipos de talentos

Vocablos Definicion

Persona talentosa Definicién

Persona talentosa es la que muestra una aptitud y un
resultado destacado en un area o campo académico
(musica, plastica, literatura, ciencia, deporte, danza,
negocios, etc.)

Superdotado Se refiere al potencial para altos niveles de
(“gifted”) ejecucion creativa en la adultez y se puede encontrar en
diferentes areas (intelectual, emocional, fisica, estética,etc)
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Genio

Persona que hace un aporte de gran envergadura en un
area del conocimiento y alcanza, por ello, el
reconocimiento de la comunidad cientifica (muchos de
ellos reciben este reconocimiento después de la muerte)

Precocidad

Manifestaciéon temprana de un rasgo en
determinada area. Por ejemplo, un nifio que se adelanta
para hablar o caminar.

Prodigio

Es un nifio que realiza actividades fuera de lo comun, para
la edad, con la perfeccion de un adulto.
Ejemplo Mozart y Capablanca

Idiot savant

Es un nifio o un adulto que tiene un desempefio
excepcional en un area especifica pero, al mismo tiempo,
presenta retardo pronunciado. Ocurre sobre todo en el
calculo (decir qué dia de la semana sera el 3 de julio
2007), el dibujo, la escultura, la musica. En esta ultima,
pueden interpretar una melodia con solo escucharla una
vez y son incapaces de leer la partitura.

Talentosos
desaprovechados
(underachievement)

Sujetos talentosos que rinden por debajo de sus
posibilidades, generalmente provocados por causa de
trastornos adaptativos, emocionales o afectivos.

Talentosos
discapacitados
(handicaped)

Sujetos de alto rendimiento que presentan algun
impedimento fisico. Durante mucho tiempo predominaron
tendencias patoldgicas donde se asociaba arbitrariamente
el talento con la demencia, con desérdenes conductuales
severos y con la discapacidad fisica. La combinacion del
talento con la discapacidad fisica produce rasgos
peculiares de la personalidad.

Talentosos con
desventajas sociales

Se explica por si sélo

(disadvantaged)

Talentos de Talentos que se manifiestan en edades no usuales en esa
expresion tardia (leites disciplina, de florecimiento tardio.

bloomers)

También se distinguen dos tipos de talentos, segun J. Renzulli (1992):

Talento creativo

Talento académico

Se manifiesta en logros que toman
afos 0 meses para alcanzarlos.

Los logros le toman menos tiempo (horas, dias, semanas).

Requiere altos niveles de
autoconcepto y de compromiso con
la tarea.

No requiere altos niveles de compromiso con la tarea.

Se puede medir  por las
contribuciones que haga un sujeto a
un area del conocimiento.

Se mide por la competencia del sujeto en un area del
desempeno o en varias areas del conocimiento.

La naturaleza de la contribucién esta
en el descubrimiento

La naturaleza de la contribucién depende del aprendizaje
de lo conocido

Se necesita de la creatividad

No requiere de altos niveles de creatividad

La edad tipica en que se ha
estudiado es la adultez

La edad tipica en que se ha estudiado es la nifiez

Esta orientado a la solucion de
problemas reales

Se relaciona con capacidades académicas

FUENTE: Elaboracion propia en base a Renzulli
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En opinién de J. Renzulli, ambos tipos de talento son importantes. Usualmente hay
una interaccion entre los dos, pues se pueden dar en una misma persona. Ambos
pueden ser estimulados por medio de programas especiales, pero el que tiene
mayor relevancia es el primero porque la historia no recuerda a las personas que
tienen altas puntuaciones en los tests de inteligencia o que aprenden bien sus

lecciones en la escuela (Renzulli, 1992).

Esta distincion es valida para explicar por qué algunas personas obtienen altas
calificaciones en todas las asignaturas durante su vida estudiantil, o pueden
sobresalir en varias areas de estudio sin alto grado de implicacion en lo que
hacen, o sea que tienen poca o ninguna motivacion para usar sus capacidades.
Esto los distingue de los grandes creadores o de aquellos que hacen los

descubrimientos cientificos.

2.2.5 GESTION DEL TALENTO HUMANO

La gestién del Talento Humano en las organizaciones es la funcion que permite la
colaboracion eficaz de las personas (empleados, funcionarios, recursos humanos
o cualquier denominacion utilizada) para alcanzar los objetivos organizacionales e

individuales.™

Para que los objetivos de la gestion del Talento Humano puedan alcanzarse, es
necesario que los gerentes traten a las personas como elementos basicos de la

eficacia organizacional.

De acuerdo a Chiavenato, 2002, estos son los procesos de la gestion del talento

humano:

" Chiavenato, Idalberto. (2002). Gestion del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill,
Pag.9
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Admision de Aplicacion de Compensacion Desarrollo de Mantenimiento Monitoreo de
Personas Personas de Personas Personas de Personas Personas
- iseft . Disciplina - Bases de
. Reclutamientol (I?lasregr;;de - Remuneracion] ®  Capacitaciony . Higiene, datos
- Seleccion EES Beneficiosy desarrollo seguridad . :
- Evaluaciondel T g Y Sistemas
desempefio servicios e  Programas de calidad de vida de infor-

FUENTE: Elaboracién propia en base a Chiavenato

= Relaciones con
los sindicatos

cambio
e  Programasde
comunicacién

CUADRO N°4 Procesos de la Gestion del Talento Humano

macion
gerencial

Admision de Personas

debe

organizacion:

Quién trabajar en

Reclutamiento de personal

Seleccion de Personal

Aplicacion de Personas

Qué deberan hacer las personas
Disefo de cargos

Evaluacion del desempefio

Compensacion de Personas

Cémo compensar a las personas
Compensacion y remuneracion

Beneficios y servicios

Desarrollo de las Personas

Coémo desarrollar a las personas
Capacitacion y desarrollo
Programas de cambios

Programas de comunicacién

Mantenimiento de Personas

Coémo retener a las personas en el

trabajo

Monitoreo de Personas

Coémo saber lo que hacen y los que

son
Sistemas de informacion gerencial

Bases de datos

FUENTE: Elaboracién propia en base a Chiavenato
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La presente investigacion se focalizara principalmente en el proceso de desarrollo

de personas.

2251

TALENTO HUMANO

AMBIENTE DINAMICO Y COMPETITIVO EN LA GESTION DEL

CUADRO N° 5 Las tres etapas de las organizaciones durante el Siglo XX

ERA DE LA ERA DE LA ERA DE LA
INDUSTRIALIZACION INDUSTRIALIZACION INFORMACION
CLASICA 1900-1950 NEOCLASICA DEPUES
1950-1990 DE 1990
ESTRUCTURA BUROCRATICA, MATRICIAL, AGILY
ORGANIZACIONAL | FUNCIONAL. DEPARTAMENTALIZACION. | FLEXIBLE,
CENTRALISTA DESCENTRALIZADO

CULTURA ENFOQUE EN EL ENFOQUE EN EL ENFOQUE EN EL

ORGANIZACIONAL | PASADO, STATU PRESENTE Y FUTURO, ENFASIS
QuUO RENOVACION EN EL CAMBIO

AMBIENTE ESTATICO, ACELERACION IMPREVISIBLE

ORGANIZACIONAL | PREVISIBLE, DE LOS CAMBIOS CON GRANDES
POCOS DESAFIOS AMBIENTALES CAMBIOS

MODOS DE ENFASIS EN ENFASIS EN ENFASIS EN

TRATAR NORMAS Y OBJ. ORG. LIBERTAD Y

CON PERSONAS CONTROLES PARA DIRIGIR COMPROMISO
RIGIDOS. PARA MOTIVAR

ADMINISTRACION RELACIONES ADM. DE GESTION DEL

DE PERSONAS INDUSTRIALES RECURSOS HUMANOS TALENTO HUMANO

FUENTE: Elaboracién propia en base a Chiavenato

El talento humano es el recurso mas importante para el funcionamiento de

cualquier organizacion. Si el elemento humano esta dispuesto a proporcionar su

esfuerzo, la organizacion marchara, de lo contrario se detendra.

El ser humano es social por naturaleza. Es inherente su tendencia a organizarse y

cooperar en relaciones interdependientes. Su capacidad humana lo ha llevado a

crear organizaciones sociales para el logro de sus propdsitos, siendo el desarrollo

de estas organizaciones y la administracion efectiva uno de los logros mas

grandes que haya podido alcanzar.

El vertiginoso cambio en el entorno de las Instituciones implica que, mas que vivir

una época de cambios, vivimos un cambio de época. Las nuevas tendencias en el
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mundo de la economia y del trabajo y la presencia dentro de las organizaciones de
una tecnologia cada vez mas cambiante, suponen un reto progresivamente
creciente para las empresas, que soélo las mejor preparadas podran superar para
asegurar su supervivencia. Repetidamente se ha comprobado, en ocasiones a
través de experiencias dolorosas, que estar "mejor preparado" significa contar con
un contingente humano integrado, sélidamente formado, motivado, comprometido,
actuando coordinadamente y que aplique todo su potencial al logro de los

objetivos corporativos.

Es por ello, que la administracion del Talento Humano tiene como una de sus
tareas proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacion y
desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para ser lo mas satisfactorio asi
mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. Las organizaciones dependen
para su funcionamiento y su evolucion, primordialmente del elemento humano con

que cuentan.

La capacidad intelectual es la clave, y en la nueva economia global de la
informacién, ésta sera la que lleve al poder financiero a las empresas. "En el
sistema empresarial antiguo, la gente era considerada segun posicion, titulos
universitarios o por la relaciones familiares, el talento no importaba. Hoy esto es

sustituido por la destreza y capacidad de accién de los empleados".

Si no existe un Talento humano capaz de innovar y aprender, las empresas

fracasaran.

2.2.5.2 DESARROLLO DE PERSONAS

Los procesos de desarrollo de personas se relacionan estrechamente con la
educacion. Educar del latin “educere” significa extraer, traer, arrancar, en otras
palabras representa la necesidad de traer del interior del ser humano las
potencialidades interiores. La palabra educar significa exteriorizacion de esos
estados latentes y del talento creador de la persona. Todo el modelo de formacion,

capacitacion, educacion, entrenamiento y desarrollo debe garantizar al ser
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humano la oportunidad de ser lo que puede ser a partir de sus propias

potencialidades, sean innatas o adquiridas.

Desarrollar personas no es solo darles informaciéon para que aprendan nuevos
conocimientos, habilidades y destrezas, y se tornen mas eficientes en lo que
hacen, sino darles la formacion basica para que aprendan nuevas actitudes,
soluciones, ideas y conceptos que modifiquen sus habitos y comportamientos y les
permitan ser mas eficaces en lo que hacen: formar es mucho mas que informar,
pues representa el enriquecimiento de la personalidad humana. En la actualidad,

las organizaciones se estan percatando de esto.

Los procesos de desarrollo implican tres estratos que se superponen. El
entrenamiento, el desarrollo de personas y el desarrollo organizacional. Los
estratos menores como entrenamiento y desarrollo de personal, estudian el
aprendizaje individual y cémo aprenden y se desarrollan las personas. El
desarrollo organizacional es el estrato mas amplio y se refiere a como aprenden y

se desarrollan las organizaciones a través del cambio y la innovacion.

Los procesos de desarrollo se pueden enfocar de modo moderno cuando siguen
un modelo planeado (entrenar como parte de la cultura) cuyo esquema intencional
(entrenar a todas las personas) mantiene una actitud proactiva (anticipandose a
las necesidades) y una vision a largo plazo (mirando hacia el futuro), y se basa en
el consenso (las personas se consultan y participan). Este modelo se aplica en
una situacion de inestabilidad y cambio (todo debe cambiar para mejorar) e
innovacion y creatividad (para construir un futuro mejor), para buscar lo provisional
y variable. Las organizaciones se dirigen con gran rapidez hacia el enfoque

moderno."®

Existe una diferencia entre entrenamiento y desarrollo de personas porque,

aunque sus métodos de aprendizaje sean semejantes, su perspectiva temporal es

' Chiavenato, Idalberto. (2002). Gestion del Talento Humano. Colombia: Mc Graw Hill,
Pag.302
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diferente. El entrenamiento se orienta al presente, se enfoca hacia el cargo actual
y busca mejorar las habilidades y capacidades relacionadas con el desempeno
inmediato del cargo. El desarrollo de personas se centra en los cargos de la
organizacion y en las nuevas habilidades y capacidades exigidas. Ambos

entrenamiento y desarrollo constituyen procesos de aprendizaje.’’

2.2.5.3 QUE ES UNA COMPETENCIA
Segun Spencer y Spencer'® competencia “es una caracteristica subyacente de un
individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o con

un desempefio superior en un trabajo o situacion”.

Existen muchas otras definiciones de competencias, y aunque las mismas pueden
introducir pequefios matices en general refieren a estos conceptos: conocimientos,

habilidades, caracteristicas personales, actitudes o valores.

Todas las personas tienen un conjunto de atributos y conocimientos, adquiridos o
innatos, que definen sus competencias para una cierta actividad. Sin embargo
descubrir las competencias no requiere estudiar exhaustivamente el perfil fisico,
psicolégico o emocional de cada persona. Solamente interesan aquellas

caracteristicas que hagan eficaces a las personas dentro de la empresa.

Muchos autores utilizan el modelo del iceberg para ilustrar el modelo de
competencias. De esta manera, en la cima del iceberg (area visible) se
representan las competencias mas faciles de detectar y desarrollar, como las
destrezas y conocimientos, mientras que en la base (area no visible) se situan las
mas dificiles de evaluar y desarrollar como las actitudes y valores que conforman

el nucleo mismo de la personalidad.

" Ibidem, Pag. 306
¥ Spencer, Lyle M. y Spencer Signe, M. (1993). Competence at work, models for
superior performance. Inc, USA: John Wile&Sons.
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GRAFICO N°1

Modelo de Competencias

Conocimientos, destrezas
o habilidades

Actitudes, valores,
concepto de uno
mismo

Rasgos de personalidad

Fuente: Spencer & Spencer

Las competencias también pueden clasificarse en genéricas y especificas. Las
primeras parten de la estrategia del negocio y de los valores de la organizacién y
son compartidas por todos los miembros de la organizacion, ej. orientacion al
cliente, trabajo en equipo. Estas son las capacidades que la organizacion necesita
para desarrollar e implementar la estrategia definida y para ello se requiere de un

trabajo previo de la Alta Gerencia para definir su “modelo de éxito”.

2.2.5.4 CAPACITACION Y DESARROLLO BASADOS EN COMPETENCIAS
Capacitacién y desarrollo es el proceso mediante el cual se le brinda a la persona
los elementos para adquirir las competencias requeridas en un cargo, que le

permitan desempenarse exitosamente.

Lucia y Lepsinger' , argumentan que utilizar un modelo de competencias como
base de un sistema de capacitacién y desarrollo, ayudara a la organizacién a
evitar que se adopte una perspectiva de corto plazo o se sigan las modas en esa
materia. Estos autores senalan cuatro beneficios principales de un sistema de

capacitacion basado en competencias:

— Permite focalizarse en los comportamientos y destrezas relevantes.

19 Dalziel, M.; Cubeiro, J.C. y Fernandez, G. (Coord). (2000). Las Competencias: clave
para una gestion integrada de los Recursos Humanos Bilbao, Hay Group
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— Asegura la alineacion de la capacitacion y el desarrollo hacia los objetivos
organizacionales.
— Permite realizar un uso mas efectivo de la capacitacion y el desarrollo.

— Brinda un marco de referencia para los gerentes y directores (“coaches”).

A partir de las evaluaciones de las competencias del personal, las organizaciones
podran accionar los planes de capacitacién necesarios para el entrenamiento de
competencias en sus distintos objetivos: adquirir conocimientos, desarrollar

habilidades o bien modificar actitudes.

2.2.5.5 METODOS DE DESARROLLO DE PERSONAS

Existen muchos métodos para desarrollar personas. Existen técnicas de desarrollo
de habilidades personales en el cargo (como rotacién de cargos, posiciones de
asesoria y asignacion de comisiones) y fuera del cargo (cursos, seminarios,

ejercicios de simulacion y entrenamiento fuera de la empresa).

Los principales métodos en el cargo actual son:
— Rotacién de cargos
— Posiciones de asesoria
— Aprendizaje practico
— Asignaciéon de proyectos
— Participacion en cursos y seminarios externos
— Ejercicios de simulacion
— Entrenamiento fuera de la empresa (outdoor)
— Estudio de casos
— Juegos de empresas

— Centros de desarrollo interno

Los dos tipos de métodos de desarrollo de personas fuera del cargo son:
— Tutoria: Los empleados que aspiran ascender a otros niveles en la

organizacion reciben asistencia y asesoria de ejecutivos de la cupula.
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— Asesoria de empleados: Se aproxima al enfoque de tutoria, pero difiere en
un aspecto: la asesoria se presenta cuando surge algun problema de
desempeno y el enfoque de la discusién esta relacionado con el proceso de

disciplina.?°

2.2.5.6 DESARROLLO DE PERSONAS Y COMPETITIVIDAD
ORGANIZACIONAL

En un ambiente de hipercompetitividad, solo sobreviviran las empresas mas

agiles, capaces de anticiparse al proceso de cambios que pongan a su favor el

factor sorpresa.

La unica ventaja competitiva autosostenible son los activos humanos. Soélo
sobreviviran o se tornaran en lideres de mercado las organizaciones que
consideran el trabajo no sélo como la utilizacion de brazos y musculos, sino el

desarrollo de la inteligencia y la emocion.?'

2.2.6 LA EMPRESA ORIENTADA AL CLIENTE

Segun Peel, cada empresa tiene una orientacion fundamental que constituye la
razén principal de su existencia, en virtud de la cual se derivan todas sus politicas,
procedimientos y actividades y que ademas determina el tipo de conocimiento y

las actitudes de sus empleados a todos los niveles.??

En este sentido, muchas empresas estan orientadas hacia el producto, es decir,
su razén de ser se origina en el producto que fabrican o el servicio que prestan.
Estas empresas tienden a considerar las ganancias econémicas o la satisfaccion

de los clientes, menos importante que el disefio o la produccion.

Otras empresas, en cambio, estan orientadas hacia el cliente y son justamente

éstas las que mas probabilidades tienen de éxito en el futuro.

» Ibidem, Pag. 335 - 337
*' Ibidem, Pag. 338
2 peel, Malcom. (1990). El Servicio al cliente. Espafia: Ed. Deusto S.A., Pag. 24
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2.2.6.1 EL CLIENTE O USUARIO EN LAS ORGANIZACIONES

La satisfaccion del cliente o usuario es el objetivo primordial que guia la calidad de
la accion. Al tratar el concepto de calidad se distinguen dos categorias de clientes:
los clientes externos, aquellos que reciben el servicio final, y clientes internos, que
en realidad son los trabajadores o profesionales de la empresa, que también son
receptores de servicios elaborados en otra seccion o departamento de la misma
organizacion. Para los profesionales de la empresa, estos servicios son
necesarios para seguir su desarrollo profesional hacia la consecucion del interés
final. La calidad, se conseguira cuando se persiga la satisfaccion de ambos
clientes (persona atendida y profesional) que definirian los parametros de calidad

de un servicio.

Entre las categorias de clientes, seria necesario plantear la satisfaccion de
aquellos que realizan el encargo. Este a menudo es realizado por corporaciones
politicas, empresas de servicios, con o sin animo de lucro, que también son
clientes de la organizacion. Esto supone importantes desafios respecto a ;cémo
responder con calidad? ¢Qué esperan los contratantes que sea un servicio de

calidad?

En esta linea, Bengoa (2000) aporta que en los servicios que denomina humanos,
la calidad definida por el cliente presenta cuatro retos basicos: determinar los
clientes de la organizacion; reconciliar diferentes puntos de vista sobre la calidad
sostenidos por diversos clientes; decidir si es util la larga tradicion mantenida en
los servicios humanos donde la calidad es definida por los profesionales; y el

desafio de recoger los datos de satisfaccion del cliente.

La necesidad de determinar quiénes son los clientes de las organizaciones de
servicios hace que tengamos que tomar en consideracién los dos términos mas
usados en servicios, cliente y usuario, y sus implicaciones relacionales. Tanto en
la practica como en la literatura profesional en el ambito de lo social, es frecuente

encontrar los términos cliente y usuario utilizados como sinénimos. El diccionario
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también lo establece asi. Aunque siempre ha existido un debate en torno a su
conveniencia y acierto, se ha aceptado de facto que ambos hacen referencia a la
persona atendida por los profesionales de los servicios y que, en la practica, son

sinénimos.

2.2.6.2 DEFINICION DE CLIENTE
Segun Julio Lobos, cliente es la persona que recibe los productos o servicios
resultantes de un proceso, en el intento de satisfacer sus propias necesidades y

de cuya aceptacién depende la sobrevivencia de quien los provee.

2.2.6.3 IMPORTANCIA DEL CLIENTE

Los clientes son lo mas importante dentro de las organizaciones ya que sin ellos
no podria existir empresa alguna puesto que son los clientes quienes van a juzgar
el producto y/o servicio y por tanto, las empresas deberian tener como prioridad
satisfacer las necesidades de sus clientes y buscar de esta manera que el cliente

sea leal a la empresa.

En este sentido es muy importante que el personal de contacto brinde importancia

al cliente, tomando en cuenta aspectos tales como:

= Conocer y entender al cliente

=  Cumplir con los requisitos del cliente

» Tener presente que los clientes tienen necesidades y preferencias, las
mismas que se convierten en “expectativas”

= Saber que armonizar las necesidades, preferencias y expectativas es la

clave del éxito

2.2.6.4 TIPOS DE CLIENTES

2.2.6.4.1 CLIENTES INTERNOS

Los clientes internos son cada una de las unidades operativas que reciben y/o
suministran productos o servicios y dentro de cada unidad funcional, cada

integrante que genera procesos y servicios a otros grupos de empleados.
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2.2.6.4.2 CLIENTES EXTERNOS

Son los consumidores finales de los productos o servicios y por tanto son quienes
proporcionan a la empresa los ingresos, la participacion del mercado, el
rendimiento sobre la inversion y ante todo las ganancias a través de la compra o

utilizacion del producto o servicio que se ofrece.

2.2.6.5 EL SERVICIO AL CLIENTE
De acuerdo con Peel®, la expresidn de atencidn al cliente, se la utiliza en por lo

menos cuatro sentidos diferentes:

1. Las actividades necesarias para asegurar que el producto o el servicio se
entregue al cliente a tiempo y en la cuantia correcta.

2. Las relaciones interpersonales de trabajo entre los empleados del
proveedor y el cliente.
La provision de servicios de reparacion y mantenimiento post-venta.
El servicio prestado por el departamento de la empresa que atiende los

reclamos de los clientes.

Adicionalmente, de debe mencionar que el servicio al cliente es la estrategia
competitiva de la nueva era. La organizacion que no presente un excelente
servicio no sobrevivira en la nueva economia de mercado, ya que el poder de
eleccion esta del lado de los clientes, considerando los factores intrinsecos y
extrinsecos del producto y/o servicio, inclinandose al proveedor que ofrezca mayor

valor agregado, de acuerdo a sus necesidades y expectativas.

La presente investigacion se enfocara a la prestacion de servicios entendida en el
sentido de “Las relaciones interpersonales de trabajo entre los empleados del

proveedor y el cliente.”

3 peel, Malcom. (1990). El Servicio al cliente. Espafia: Ed. Deusto S.A., Pag. 22
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2.2.6.6 SERVICIO

2.2.6.6.1 DEFINICION DE SERVICIO

Si bien la palabra servicio tiene varios significados, para efectos del presente
trabajo se considerara la definicion de J. Horovitz: “El servicio es el conjunto de
prestaciones que el cliente espera, ademas del producto o servicio basico, como

consecuencia de los precios, la imagen y la reputacion del mismo".%*

2.2.6.6.2 CARACTERISTICAS DEL SERVICIO
Existe cierto consenso acerca de que los servicios tienen cuatro caracteristicas

principales:

a) Intangibilidad: Se refiere a que los servicios son tangibles en la medida en
que no se los puede tocar, ni ver, ni probar, ni oler; especialmente antes de

ser adquiridos.

b) Heterogeneidad: Se refiere a que los servicios no son homogéneos, es
decir, varian ya que al estar relacionados con la conducta humana, los
servicios son dificiles de generalizar.

Dado que una persona brinda el servicio de estandarizarlo y de juzgar la
calidad de un mismo servicio en diferentes situaciones; ya que su entrega

varia de un consumidor a otro y de un proveedor a otro.

c) Inseparabilidad: Se refiere a que un servicio generalmente se consume
mientras se lo realiza y por tanto es imposible separa la produccion y el
consumo de un servicio. Los servicios en general son evaluados hasta el
ultimo detalle por el consumidor o cliente, el cual es parte del proceso y es
necesaria su presencia para que el servicio se genere, razon por la cual
cuando se producen errores en el servicio no hay tiempo de corregir,

aunque a veces se pueden realizar correcciones a posterior.

* Horovitz, Jackes. (1991). La Calidad del Servicio. Espafia: Ed. Mc Graw Hill, Pag. 2
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d) Caducidad: Se refiere a que los servicios son perecederos y no pueden ser
almacenados para su consumo posterior. Si un servicio no se usa cuando

esta disponible, la capacidad o disponibilidad del mismo se pierde.

2.2.6.6.3 COMPONENTES DEL SERVICIO

Horovitz afirma que el servicio tiene dos componentes:

a) El grado de despreocupacién
El comprador de un servicio, valora ademas del precio y del rendimiento del
servicio en si mismo, lo que éste va a costarle adicionalmente en términos

de tiempo, esfuerzo y dinero. Aqui se consideran los efectos en cuanto a:

» Prestacién del servicio sin errores

= Solucion rapida efectiva de posibles problemas

= Costos adicionales derivados de la utilizacién del servicio, como
costos de transporte e incluso el costo de no poder disponer del

servicio

En este sentido, una politica de calidad del servicio trata de reducir en la
medida en que sea posible, dichos esfuerzos y costos adicionales para el

cliente.

Es necesario mencionar que no todos los clientes de un mismo producto
exigen el mismo grado de despreocupacion. Algunos prefieren pagar un
precio mayor para obtener una asistencia completa, otros prefieren pagar

menos dinero y asumir personalmente una parte de los costos adicionales.

b) El valor anadido
El valor afiadido examina también el valor que el proveedor afiade al
rendimiento técnico del producto o servicio, el cual puede ser de distintos
tipos:

= El estatus social que el producto o servicio “representa”
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» La ayuda para resolver problemas que pudieran presentarse
= El valor afiadido se puede crear también entorno a la post-venta:
seguimiento, garantias, continuidad

»= Rapidez o flexibilidad en la prestacién del servicio

2.2.6.6.4 DIMENSIONES DEL SERVICIO

Contrariamente a los productos, los servicios son poco o nada materiales; solo
existen como experiencias vividas. En la mayoria de los casos, el cliente de un
servicio no puede expresar su grado de satisfaccion hasta que lo consume, por
tanto la calidad del servicio debe ser considerada bajo dos aspectos

fundamentales que se denominan “dimensiones” del servicio.

De manera general son dos las dimensiones del servicio:
a) La prestacion
Todo lo que rodea al servicio tiene importancia primordial ya que por
ejemplo, un espectaculo solo proporciona diversion si ademas del contenido

propio del espectaculo, el asiento es comodo.

Asi el servicio de los servicios no solo es importante para reforzar los
beneficios que el comprador busca en la prestacion, sino que se ha
convertido también en un arma competitiva basica e indispensable en todos

los sectores en los que el servicio no se ha convertido en algo trivial.

Por tanto, algunos de los componentes de esta dimension son:

= Conveniencia: El servicio debe estar disefiado en funciéon de la
conveniencia del cliente.

= Oportunidad: El tiempo que le toma al cliente el recibir un servicio.

» Flujos organizados: El servicio debe establecer un proceso ordenado,
parejo y continuo.

= Anticipacion: el servicio debe ser proactivo, anticiparse a las

necesidades del cliente.
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Comunicacién: Durante el servicio la comunicacion debe ser
completa, adecuada y oportuna.

Retroalimentacion del cliente: Determinar si el servicio satisface las
necesidades y expectativas del cliente.

Capacidad de solucién de problemas: Eficacia al manejar quejas y
reclamos.

Supervision: Monitoreo continuo de cémo funciona el sistema de

servuccion.

b) La experiencia

El servicio de los servicios puede provocar un impacto fundamental en la

experiencia del consumidor y determinar asi su grado de satisfaccion. La

experiencia sera positiva o negativa segun:

La disponibilidad

El ambiente

La actitud del personal en contacto con los clientes (amabilidad,
cortesia, ayuda, iniciativa)

El riesgo percibido al escoger el servicio, que va unido a la imagen y
la reputacion de la empresa

El entorno

Los otros clientes

La rapidez y precision de las respuestas a preguntas y dudas

La reaccién mas o menos tolerante frente a reclamos

La personalizacién de los servicios

En sintesis, se podria afirmar que los servicios se miden por la despreocupacion y

el valor afiadido en el caso de los productos y/o servicios, y por la prestacion y la

experiencia en el caso de los servicios propiamente dichos.

2.2.6.6.5 CLASIFICACION DE LOS SERVICIOS

De acuerdo con Eiglier y Landeard, los servicios se clasifican dentro de tres tipos:
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2.2.6.6.5.1 SERVICIO DE BASE

El servicio de base esta definido desde dos puntos de vista. Para el cliente, el
servicio principal es la razén por la cual se dirige a la empresa buscando satisfacer
sus necesidades; en tanto que desde el punto de vista de la empresa, es la razon

de ser del negocio.

2.2.6.6.5.2 SERVICIO PERIFERICO
El servicio periférico, es considerado como un servicio de menor importancia, sin
embargo, pueden ser numerosos dentro de la organizacion, ademas de que

facilitan el acceso al servicio base y pueden afadirle valor.

En otras palabras, son servicios periféricos aquellos que el cliente puede comprar
como consecuencia de su presencia en la empresa que tiene el servicio de base y
que no podria conseguir si no fuese usuario de base. Esto significa que estos

servicios tienen su mercado limitado al mercado real de usuarios del servicio base.

2.2.6.6.5.3 SERVICIO DE BASE DERIVADO

Son todos los servicios que desde el punto de vista empresarial son considerados
periféricos, pero que a la vez desde el punto de vista del consumidor pueden ser
considerados como principal; motivo por el cual se dirige a la empresa a satisfacer
su necesidad, tornandose de esta manera el servicio periférico en un servicio de

base derivado.

2.2.6.6.6 DEFINICION DE SERVUCCION
Servuccion es la expresion equivalente a la produccion de productos pero aplicada

a los servicios: por tanto, la servuccién se refiere a la produccion de servicios.

‘La servuccion de la empresa de servicios: es la organizacion sistematica y
coherente de todos los elementos fisicos y humanos de la relacion cliente-
empresa necesaria para la realizacion de una prestacion de servicio cuyas

caracteristicas y niveles de calidad han sido determinados”®

» Chias, Joseph. (1992).El mercado son personas. Espaifia: Editorial McGraw Hill,Pag. 4
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En este sentido, el disefio de la servuccion es la estructuracion de la capacidad de
prestacion de servicio al cliente, que posteriormente sera llevada a la practica

mediante la prestacion propiamente dicha.

Generalmente son dos las premisas utilizadas en el disefio de servuccion®;
= Cada servicio es elemental y como consecuencia, cada uno de los servicios
de la oferta empresarial debe tener su propia servuccion

= Cada publico objetivo necesita un disefio de servuccién especializado

2.2.6.6.6.1 ELEMENTOS DEL SISTEMA DE SERVUCCION
Los elementos que componen el sistema de servuccion estan interrelacionados
entre si debido a que la ausencia de uno de ellos dificulta el buen funcionamiento

del mismo y cualquier cambio en ellos se ve reflejado en el resultado del proceso.

De acuerdo con Eigler y Langeard, los elementos que componen el sistema de
servuccion son los siguientes?’:
a) Elcliente
Son todos aquellos que requieren de un servicio especifico en un momento
en un tiempo dado. El cliente conforma un elemento primordial para la
realizacion del servicio ya que sin éste, no se podria realizar el proceso de

servuccion.

b) El personal de contacto
Son todas las personas contratadas por la empresa, cuya funcion es la de
mantener contacto directo con el cliente. Es muy importante que estas
personas se sientan a gusto realizando su trabajo, debido a que la imagen y
la reputacion de la organizacion se reflejan en la calidad de servicio que

brinda este tipo de personal al cliente.

% Ibidem, Pag. 36
7 Eigler, Pierre y Langeard Eric. (1989). Servuccién: El Marketing de Servicios.
Espafia, Madrid: Editorial McGraw Hill Interamericana. Pags.: 13-15
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Es recomendable que la empresa realice un analisis de las técnicas,
conocimientos, actitudes que el personal en contacto debe cumplir para el
desarrollo de sus funciones; ya que la deficiencia en las mismas puede
repercutir en el rechazo por parte de los usuarios. Por tanto, es importante

que se examinen los siguientes aspectos:

= Conocimientos técnicos

= Conocimiento del servicio

= Conocimiento del negocio y de la organizacién
= Técnicas de relacién con el cliente

» Amabilidad y cortesia

c) El soporte fisico
El soporte fisico esta referido a la parte material necesaria para la
prestacion del servicio, utilizada tanto por el cliente como por el personal en

contacto. A su vez, el soporte fisico puede dividirse en:

» Los instrumentos: Se refieren a todos los objetos, maquinas, equipos,
muebles, que estan al alcance del personal en contacto y de los
clientes, facilitando a través de los mismos, la realizacion del
servicio.

= El entorno material: Constituye un factor de mucha importancia, ya
que en el mismo se lleva a cabo el primer contacto con el cliente y
por tanto, es la presentacion de la empresa hacia el cliente. Se
refiere a todo lo que se encuentra alrededor de los instrumentos
como la localizacién, edificios, decorado, avisos, uniformes,

iluminacion, etc.

d) El servicio
Constituye el objetivo del sistema de interaccién del cliente, personal de
contacto y soporte fisico, cuyo fin es el de satisfacer las necesidades del

usuario final.
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e) El sistema de organizacion interna

Es la parte administrativa de la empresa, la misma que muchas veces es
invisible a los ojos del cliente. Tiene a su cargo todas las funciones
administrativas clasicas de una organizacién, pero a su vez también tiene
funciones especificas que son necesarias para la elaboracién del servicio.
No se debe olvidar que la organizacion interna tiene una influencia directa

sobre el personal de contacto y el soporte fisico.

Los demas clientes

Esta referida a la interrelacion que existe entre los diferentes clientes
presentes en el soporte fisico, quienes también recibiran la atencion del
personal de contacto y los beneficios de las instalaciones. La relacién
existente dentro los distintos clientes, puede influir en la calidad del servicio

y en la satisfaccion percibida por los clientes.

2.2.6.6.7 EL SERVICIO ORIENTADO HACIA EL CLIENTE

Para que la empresa brinde un servicio orientado al cliente es necesario precisar

normas de calidad y asi resultara mas sencillo aplicar los medios adecuados para

prestar el servicio. De acuerdo con el criterio de Horovitz?®, son cuatro los

elementos a tomarse en cuenta:

Las personas que prestan el servicio
Los equipos y materiales que acompanan al servicio
Los procedimientos y métodos a seguir para prestar el servicio

Las materias primas utilizadas en el servicio

En la presente investigacion se hace énfasis en la relacion que existe entre las

competencias adquiridas en la capacitacién y la calidad en la prestacion del

servicio relacional considerando como elemento clave a “las personas que prestan

el servicio.”

% Horovitz, Jackes. op. cit. Pag. 55
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2.2.6.6.8 EXPECTATIVAS DEL CLIENTE CON RESPECTO AL SERVICIO
El cliente es aquel que por sus expectativas y sus necesidades impone a la
empresa, el nivel del servicio que debe alcanzar, ya que el cliente espera que el

servicio que se le ofrece alcance sus expectativas.

Por tanto, para brindar un servicio de calidad, inicialmente se debe determinar lo
que los clientes desean, la satisfaccidon de las expectativas de los clientes

constituye la esencia del servicio de calidad.

Por todo lo anteriormente mencionado, la organizacion debe investigar
constantemente cuales son los gustos, necesidades y expectativas del cliente ya

que éstas constantemente cambian.

En funcién del grado de satisfaccion que pueden aportar los atributos de un

producto o servicio, la calidad tiene dos dimensiones:

» Calidad obligatoria: Son los aspectos que espera el cliente; si no los

encuentra, éste se siente insatisfecho.

» Calidad atractiva: Por el contrario, son los aspectos que van mas alla de lo
esperado y que sorprenden al cliente, pero en caso que no se den, éste no

se siente defraudado.

2.2.6.6.9 FACTORES SOBRE LOS CUALES EL USUARIO EVALUA EL
SERVICIO
De acuerdo con Kantz, los clientes evaluan la calidad basandose en cinco
factores®:
1. Capacidad de ofrecer lo que se ha prometido
2. Disposicion para ayudar a los clientes con presteza

3. Cortesia en el trato a los clientes

¥ Kantz, Bernard. (1989). Como gerenciar el servicio al cliente, Colombia: Ed. Legis,
Pag. 20
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4. Atencion individual y grado de interés por el cliente

5. El estado de las instalaciones y el aspecto del personal de contacto

2.2.6.7 LA SATISFACCION DEL CLIENTE
Satisfacer al cliente con una compra de un bien o de un servicio, dependera del

rendimiento del mismo con relacién a las expectativas del comprador.

Un cliente puede experimentar diferentes grados de satisfaccion y si la actuacién
del producto y/o servicio no llega a cumplir sus expectativas, el cliente estara
insatisfecho. Si la actuacién supera las expectativas, el cliente estara mucho mas

que satisfecho.

Las expectativas del cliente se fundamentan sobre la base de:
» La naturaleza
» Sus necesidades personales
= Su experiencia anterior
= Laimagen del proveedor
» Las informaciones aportadas por otra persona

» La comunicacién con el prestador del servicio

2.2.6.8 COSTO DE UN MAL SERVICIO AL CLIENTE
Se ha intentado valorar numéricamente el costo de no prestar un buen servicio al

cliente.

Entre los costos directos provocados por esta situacion, se incluye el costo del
tratamiento de los reclamos, de los productos devueltos y los reembolsos
monetarios, de las acciones legales, los derivados de la relacién con las
organizaciones de proteccion al consumidor, asi como el costo de la politica de

relaciones publicas orientadas a corregir los errores.

Pero los costos indirectos son probablemente bastante mas elevados. Estos

pueden proceder de las pérdidas de ventas a los clientes directamente afectados y
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aquellos otros que se hayan enterado de los fallos y sobre todo, los costos de

captacion de nuevos clientes que sustituyan a los que se han perdido.

Se ha dicho que la captacién de nuevos clientes puede ser cinco veces mayor que
el costo necesario para mantener los ya existentes mediante la prestacién de

buenos servicios.

Este indice puede variar mucho segun las circunstancias, pero en muchos casos

incluso puede ser bastante mas alto.

Quiza el mayor costo de todos sea posiblemente el costo de las operaciones de

expansion que se pierden.°

2.2.6.9 CALIDAD

La calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha escogido lograr para
satisfacer a su clientela clave. Representa a su vez la medida en que se logra
dicha calidad (Horovitz, 1991). Para este autor cada nivel de excelencia debe
responder a cierto valor que el cliente esté dispuesto a pagar, en funciéon de sus
deseos y necesidades, este nivel de excelencia, debe mantenerse en todo

momento y en todo lugar.

Una empresa es de alta calidad y se encuentra en equilibrio cuando sobrepasa las
expectativas del personal, clientes y accionistas de la organizacién (Enrique
Muller, 1991).

La calidad en una organizacion cuyo producto es un servicio, no puede medirse
con unas pruebas efectuadas en el laboratorio, con unas pruebas de resistencia, o
por el cumplimiento de unas especificaciones requeridas. Cuando el producto es el
servicio, son los trabajadores quienes lo producen y su calidad depende

basicamente de su interaccion con el cliente y/o usuario.

% Marketing y ventas, Ed. Multididacticas c.c. N° 15, Madrid, Espafia
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2.2.6.9.1 CALIDAD DEL SERVICIO

En la actualidad existe una cierta unanimidad en que el atributo que contribuye,
fundamentalmente, a determinar la posicion de la empresa en el largo plazo es la
opinion de los clientes sobre el producto o servicio que reciben. Resulta obvio que,
para que los clientes se formen una opinion positiva, la empresa debe satisfacer
sobradamente todas sus necesidades y expectativas. Es lo que se ha dado en

llamar calidad del servicio.

De esta forma, la calidad del servicio se convierte en un elemento estratégico que
confiere una ventaja diferenciadora y perdurable en el tiempo a aquellas que tratan
de alcanzarla. (RUIZ, 2002)

El concepto de calidad, para la mayoria de los autores, es un concepto
multidimensional (Hjorth-Andersen, 1984; Kamakura, Ratchford y Agraval, 1988;
Zeithaml et al., 1988a), pero difieren en sus opiniones cuando se debaten los
necesarios instrumentos de medida. Parasuraman, Zeithaml y Berry (1986,
pag.15) defienden que se trata de un juicio global del consumidor que resulta de la
comparacion entre las expectativas sobre el servicio que va a recibir con las

percepciones sobre la actuacion de la empresa.

No es extrano que la conceptualizacion sobre la calidad del servicio haya sufrido
una evolucidén considerable. Inicialmente, se centraba en la calidad objetiva y
técnica, proxima al concepto de calidad basado en la fabricacion, para
posteriormente aproximarse a la nocion de calidad percibida, realizada desde la
Optica del usuario, entendida como un concepto pluridimensional que engloba un

conjunto abstracto de atributos y apreciaciones.

La evolucion del concepto no se produce sin la introduccion del concepto de
percepcion, caracterizado con la definicion a ojos del cliente. De esta forma, se
entienden los juicios del consumidor sobre la excelencia o superioridad global de
un servicio (Zeithaml et al., 1988, pag. 3) como una aproximacién clara al

concepto de calidad percibida. Esta conceptualizacién, a su vez, podra permitir la
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definicidon de la calidad del servicio como la percepcién que un cliente tiene sobre
la correspondencia entre el nivel de una institucion y las expectativas creadas,
relacionadas con el conjunto de elementos, principales y secundarios,

cuantitativos y cualitativos, de un servicio.

La gestion de la calidad de servicio se ha convertido en una estrategia prioritaria y

cada vez son mas los que tratan de definirla, medirla y, finalmente, mejorarla.

Desafortunadamente, la definicion y medida de la calidad han resultado ser
particularmente complejas en el ambito de los servicios, puesto que, al hecho de
que la calidad sea un concepto aun sin definir hay que anadirle la dificultad

derivada de la naturaleza intangible de los servicios (Gronroos, 1994).

Aun asi, la calidad se ha convertido en una pieza clave dentro del sector terciario y
su busqueda ha llevado a numerosos investigadores a desarrollar posibles
definiciones y disefiar modelos sobre la misma (Buttle, 1996). En la literatura sobre
el tema, el modelo que goza de una mayor difusién es el denominado Modelo de
la Deficiencias (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985,1988) en el que se define la
calidad de servicio como una funcién de la discrepancia entre las expectativas de
los consumidores sobre el servicio que van a recibir y sus percepciones sobre el
servicio efectivamente prestado por la empresa. Los autores sugieren que reducir
o eliminar dicha diferencia, denominada GAP 5, depende a su vez de la gestion
eficiente por parte de la empresa de servicios de otras cuatro deficiencias o
discrepancias (Esquema N°2). A continuacion se describen los cinco gaps
propuestos en su trabajo, origen y sus consecuencias (Parasuraman, Berry y
Zeithaml, 1991; Zeithaml y Bitner, 1996).
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ESQUEMA N°2 Modelo Servqual: Analisis de las discrepancias

PASA PALABRA NECESIDADES PERSONALES EXPERIENCIA ANTERIOR
> | SERVICIO ESPERADO -———
--------------- > .
GAP 5 i
‘ SERVICIO RECIBIDO PEE ===
CLIEENTE T
EMPRESA f SERVICIO PRESTADO COMUNICACION EXTERNA
DE SERVICIOS =
‘ earz } 1 GAP 4 T
GAP 1 1 NORMAS DEL SERVICIO
r'y
GAP 2 i ]

: PERCEPCION QUE LOS GESTORES
""""""" > TIENEN DE LAS EXPECTATIVAS
DE LOS CLIENTES

Fuente: Zeithaml Parasuraman, V. A., & Berry, L. L. (1990 ). Delivering quality service: Balancing
customer perceptions and expectations. New York: The Free Press

El objeto de estudio de la presente investigacion es “la prestacion de servicios”. El
gap entre las especificaciones del servicio y su performance real, Gap 3, esta
afectado directamente por el trabajo de equipo, habilidad de los empleados,
tecnologia, y autonomia del personal de contacto. La gestion de una organizacion
de servicios deberia invertir tempo y energia en reclutar empleados correctos y en
facilitar herramientas necesarias y flexibilidad de trabajo para el desarrollo de una

verdad orientada al cliente.

El origen de esta deficiencia se encuentra, entre otras en las siguientes causas:
especificaciones demasiado complicadas o rigidas, desajuste entre empleados y
funciones, ambigledad en la definicion de los papeles a desempenar en la
empresa, especificaciones incoherentes con la cultura empresarial o empleados
que no estan de acuerdo con ellas y se sienten atrapados entre los clientes y la
empresa, lo que da lugar a conflictos funcionales; inadecuados sistemas de

supervision control y recompensa, tecnologia inapropiada que dificulta que las
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actuaciones se realicen conforme a las especificaciones, ausencia de sentimiento

de trabajo en equipo o falta de sincronizacion de la oferta y la demanda.

Todos los gap's que se muestran en este modelo contribuyen a una apreciacion
global de la experiencia de servicios. Basado en este analisis, Parasuraman et al.
(1985) desarrollaron el Gap 5: la diferencia entre el servicio esperado y el servicio
Percibido. Evaluaciones de alta o baja calidad de servicio dependen de cémo los
consumidores perciben la experiencia actual de servicio en contra de lo que ellos

esperaban.

El concepto de medir la diferencia entre las expectativas y las experiencias del
cliente (gap's de servicio) han sido la base para algunas de las mas recientes

investigaciones en la calidad de servicio. (Schwantz, 1996).

Diferentes modelos han sido definidos como instrumento de medida de la calidad
de servicio siendo el SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985, 1988) y
el SERVPERF (Cronin y Taylor, 1992) los que mayor numero de trabajos ha
aportado a la literatura sobre el tema. La principal diferencia entre ambos modelos
se centra en la escala empleada: el primero utiliza una escala a partir de las
percepciones y expectativas mientras que el segundo emplea unicamente las

percepciones.

2.2.6.9.2 SERVQUAL
El SERVQUAL se cre6 como un instrumento diagndstico para identificar areas de

fuerza y flaqueza en la disponibilizacién de los servicios.

Es una escala de items multiples para medir las percepciones del cliente de la
calidad del servicio (Parasuraman et al., 1985; 1988; 1991). El instrumento es un
cuestionario con dos partes, compuesto por 22 items que miden las expectativas
de los clientes y 22 items con palabras semejantes para medir las percepciones o
experiencias de los clientes. Evaluar la calidad del servicio implica computar la
diferencia entre las puntuaciones que los clientes dieran a los pares de

afirmaciones de expectativa/percepcion.
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El desarrollo del instrumento final es el resultado de varios estudios realizados

durante un periodo largo de afios.

El instrumento final SERVQUAL mas tarde se condensdé en una escala de 22
items y solo cinco dimensiones (Parasuraman et al., 1988). Las cinco dimensiones

son:

1) Tangibilidad: Facilidades fisicas, equipamiento y la apariencia del
personal;

2) Fiabilidad: Capacidad de desarrollar el servicio prometido seguramente y
con precision;

3) Capacidad de Respuesta: Prontitud en ayudar a los clientes y proveer un
servicio rapido;

4) Confianza: Conocimiento y cortesia de los empleados y su capacidad en
inspirar confianza y certeza;

5) Empatia: Preocuparse por la atencién individualizada que la firma facilita

a sus clientes.

ESQUEMA N° 3 Modelo Servqual: Analisis de gaps

FIABILIDAD
GAP 1

ASPECTO FisICO

GAP 5
GAP 2 j—- ~f— CAPACIDAD DE
* RESPUESTA
GAP 3 — CALIDAD SEGURIDAD
DEL
SERVICIO

EMPATIA

GAP 4 —

Fuente: Zeithaml Parasuraman, V. A., & Berry, L. L. (1990). Delivering quality service: Balancing
customer perceptions and expectations. New York: The Free Press
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Cada dimension esta representada en la escala SERVQUAL de 22 items. Tres de
las dimensiones, tangibilidad, capacidad de respuesta vy fiabilidad, tienen cuatro
items cada una, y las otras dos dimensiones, seguridad y Empatia tienen cinco

items cada una.

El instrumento también contiene una seccion destinada a evaluar la importancia
relativa de las cinco dimensiones. El estudio inicial de Parasuraman et al. (1988a)
de las dimensiones del SERVQUAL descubrié que las cinco dimensiones eran

consideradas importantes por los usuarios de los servicios que eran analizados.

Una investigacion posterior llevada a cabo por Parasuraman et al. (1988)
descubrié que la fiabilidad era la dimensién mas critica, independientemente del

servicio estudiado.

2.2.6.10 CONSIDERACIONES DE CALIDAD EN LA PRESTACION DE

UN SERVICIO
La calidad de servicio hace referencia a una evaluacién subjetiva de la excelencia
del servicio (Georgi, 2008). Se aprecia cierta evolucion en el estudio de la calidad

de servicio. En su dia, (Gronroos, 1984) diferencié dos dimensiones.

Por una parte, la dimension funcional o calidad del proceso, que refleja como se
presta el servicio, describiendo la naturaleza y el proceso de interaccion entre el
proveedor del servicio y el cliente. Esta dimension incluye la accesibilidad al

empleado de contacto y como éste desarrolla su trabajo.

Por otra, la dimension técnica mas instrumental, que refleja lo que el cliente recibe
de la prestacion del servicio. De este modo, mientras que los clientes puedan
evaluar la calidad técnica de manera mas objetiva, tienden a percibir la calidad

funcional de un modo mas subjetivo (Gronroos, 1984).

Posteriormente, Parasuraman, Zeithaml, y Berry (1988) desarrollan el modelo

SERVQUAL para medir la calidad de servicio, identificando cinco dimensiones de
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la calidad de servicio: (1) fiabilidad o capacidad para prestar el servicio acordado
de manera fiable y precisa; (2) capacidad de respuesta o deseo de ayudar a los
clientes y ofrecer un servicio rapido; (3) garantia de calidad o conocimiento y
cortesia de los empleados y habilidad para inspirar confianza y seguridad en los
clientes; (4) empatia o atencion personalizada; y (5) tangibles o instalaciones

fisicas, equipos y apariencia de la organizacion.

A pesar de que el modelo SERVQUAL ha sido utilizado ampliamente en diferentes
sectores (e.g., Bigné, Martinez, Miquel, y Andreu, 2003; Newman, 2001; Smith,
1995), muchos investigadores han sefalado que es insuficiente para recoger las
distintas facetas involucradas en el encuentro de servicio (Gwinner, Gremler y
Bitner, 1998; Price, Arnould, y Tierney, 1995; Sanchez-Hernandez, Martinez-Tur,
Peir6 y Ramos, 2009).

La escala se centra principalmente en los aspectos funcionales del servicio,
centrando sobre todo la atencidn en la eficiencia con que los empleados de
contacto prestan el servicio. Sin embargo, recoge s6lo de manera muy superficial

los aspectos relacionales de la calidad de servicio.

Es decir, el modelo SERVQUAL presenta un sesgo hacia los factores funcionales
de la calidad, prestando menor atencion a los aspectos relacionales de la
interaccion entre cliente y empleado. Esta faceta relacional del servicio
proporciona beneficios al usuario que van mas alla del servicio nuclear (Gwinner et
al., 1998) y que se definen como calidad de servicio relacional (Sanchez-
Hernandez et al., 2009; 2010).

Incluye aspectos como la empatia del empleado (para ponerse realmente en el
lugar del cliente y ser co-participe de sus emociones), su autenticidad o sinceridad
en el trato; y la provision de pequefos extras que no son habituales y que
proporcionan una experiencia muy placentera o especialmente importante para el

usuario.
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Diferentes estudios han confirmado la existencia de la calidad de servicio funcional
y relacional como dos dimensiones diferentes de la interaccidon entre empleado y

usuario (Peird, Martinez-Tur y Ramos, 2005; Sanchez- Hernandez et al., 2009).

Ahora bien, no siempre tienen la misma importancia para los usuarios. Los
aspectos relacionales tienen una especial relevancia cuando se trata de servicios
con alto contenido emocional (p.e., porque existe una relacion continuada en el
tiempo entre proveedor del servicio y usuario) que van mas alla de un mero

intercambio (Gwinner et al., 1998).

En el caso especifico de la empresa Mugebusch, es razonable pensar que los
usuarios representan un perfil orientado hacia aspectos relacionales del servicio,
porque existe una relacién continuada en el tiempo entre proveedor del servicio y
usuario. Lo que buscan los usuarios es una excelente calidad en la prestacion de
los servicios, solucidn de sus problemas y personal en la empresa que les faciliten
y proporcionen de manera eficiente informacién y orientacion sobre sus
necesidades de prestaciones sociales de seguro dotal mixto, pago unico por
fallecimiento, capital social y otros, de forma tal que el servicio que les proveera la
empresa satisfaga sus necesidades y cubra sus expectativas, lo cual va mas alla

de un mero intercambio comercial.

En distintos estudios se ha observado que la calidad de servicio mantiene
relaciones estadisticamente significativas con la satisfaccion de los clientes (Arasli,
Mehtap-Smadi y Katircioglu, 2005; Jamal y Anaastasiadu, 2009; Sachdev y
Verma, 2004; Sanchez-Hernandez et al., 2010; Yavas, Bilgin, y Shemwell, 1997;
Zhou, 2004).

Esto no es de extrafar si se tiene en cuenta que la satisfaccion se refiere a una
evaluacién placentera post-consumo (Oliver, 1997). La percepcion de calidad
durante el proceso de consumo se ha de traducir en una experiencia posterior de
satisfaccion con la eleccion del servicio o bien de consumo (Martinez-Tur, Peird y
Ramos, 2001).
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En la misma linea, se han observado relaciones entre la calidad de servicio y la
lealtad de los usuarios (p.e., Peird et al. 2005; Zeithaml, Berry y Parasuraman,
1996). Esta lealtad se suele operacionalizar en términos de intenciones de
comportamiento, reflejando aspectos como la intencién de volver a usar el servicio
en cuestion o la intencion de recomendar el servicio a otros o advertir para que no

lo utilicen (Swan y Oliver, 1989).

Asi, cuando los clientes perciben mayor calidad en el servicio, estan mas
dispuestos a repetir la experiencia de compra y a recomendar el servicio en

cuestion.



60

CAPITULO Il
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. DISENO DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo es de tipo transeccional descriptivo y correlacional causal, no

experimental. Debido a las siguientes caracteristicas:

1)

El estudio transeccional "recolecta datos en un s6lo momento, en un
tiempo unico. Su propdsito es describir variables, y analizar su

"3 Es Transeccional

incidencia e interrelacién en un momento dado
descriptivo porque “tiene como objetivo indagar la incidencia y los
valores en que se manifiesta una o mas variables.”? Es
Transeccional correlacional porque “describe relaciones entre dos o

mas variables en un momento determinado”.

Es No experimental porque no se manipula ninguna variable. El
estudio no experimental consiste en observar fendmenos tal y como
se dan en su contexto natural, para después analizarlos, y en el que
resulta imposible manipular las variables o asignar aleatoriamente a

los sujetos o las condiciones.>

De acuerdo al tipo de investigacion adoptado (descriptivo explicativo) el presente

estudio asumid un disefo “descriptivo correlacional”’. Es decir, se describieron las

variables consideradas “desarrollo del talento humano” y “calidad del servicio

relacional”.

Mugebusch no cuenta con un plan de desarrollo del talento humano, sin embargo

proporciond actividades formativas y de mejora (talleres de capacitacion) a su

3! Hernandez S., Roberto; Fernandez C. Carlos y Baptista L., Pilar; Op. Cit. Pag. 186.
2 Ibidem, Pag. 187.

> Ibidem, Pag. 188.

* Ibidem, Pag. 184.
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personal de front office y atencion a sus afiliados, con el objetivo ultimo de
desarrollar profesionalmente a sus empleados, para facilitar la adquisicion de

competencias para que puedan desempefarse en sus puestos de trabajo.

Para establecer cuales son las competencias mas importantes que requiere
desarrollar el personal de Mugebusch y que se deben considerar en un plan
desarrollo del talento humano, se identificaron algunas competencias que se
desarrollaron en las actividades de capacitacion orientadas a su personal de front
office y atencion a sus afiliados y se consideraron como base del estudio. Se
realizaron las correlaciones del caso entre desarrollo del talento humano (medido
a través de las competencias adquiridas en la capacitacion) y la calidad del
servicio relacional, para determinar cual es el nivel de asociacién entre ambas

variables.

En el siguiente esquema se puede apreciar el diagrama del disefio de

investigacion asumido:

Donde M es la muestra del estudio; Ox, y Oy, representan las mediciones en
desarrollo del talento humano y en calidad del servicio relacional
(Ox = Desarrollo del talento humano; O, = Calidad del servicio relacional). La “r’

hace mencion a la posible relacion entre ambas variables.

El disefio estadistico es, pues, un disefio correlacional., el mismo que se llevara a
cabo aplicando el analisis de correlacidon producto-momento de Pearson

asumiendo un nivel de significacion de 0.05.

Se aplicaron "parametros descriptivos" (medidas de tendencia central y de
dispersion) a fin de caracterizar y describir al grupo estudiado. Se aplicaron

"parametros de correlacion para variables intervalares" (coeficiente de co rrelacion
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lineal producto-momento de Pearson) para determinar el nivel de asociacion entre
desarrollo del talento humano y la calidad del servicio relacional. Se elaboraron los

graficos respectivos y los analisis correspondientes.

La verificacion de las Hipotesis se efectué comparando el enunciado formulado en
la hipotesis con el resultado obtenido en el procedimiento correlacional llevado a

cabo.

3.1.1. UNIDAD DE ANALISIS

Los sujetos de investigacion fueron el personal capacitado de front office y
personal que tiene contacto con los usuarios en Mugebusch, que trabaja

actualmente y los usuarios de los servicios de la organizacion.

3.1.2. DETERMINACION DEL UNIVERSO Y LA MUESTRA

3.1.2.1 UNIVERSO DE ESTUDIO
Segun Naghi (1995), Universo es la "poblacion perteneciente al caso de
estudio, entendiéndose por la misma, no sélo a personas, sino también a

empresas, grupos de personas, industrias, sindicatos, etc." >

Por tanto el universo de estudio del presente trabajo comprende a todos

aquellos elementos a ser estudiados o investigados.

El universo de estudio esta representado por todo el personal de front office
y personal de contacto con el cliente en Mugebusch que recibid
capacitacion y por todos los usuarios que utilizan los servicios de la
organizacion, porque el desarrollo del talento humano beneficié al personal
de la organizacién y a los usuarios que son los afectados por la calidad del

servicio relacional.

3 NAGHI N., Mohammad, "Metodologia de la Investigacion"; Ed. LIMUSA, México, 1995, Pag.189.
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3.1.2.2. DETERMINACION DE LA MUESTRA

En la presente investigacion el tipo de muestreo aplicado al personal de
Mugebusch fue un censo a todo el personal que participd en el proceso de
capacitacion, se realizé una evaluacién de conocimientos, comportamientos
a toda su poblacién que recibié capacitacion y se aplicd a todo el personal
jefes y empleados que trabajan en la organizacién el Cuestionario de
Evaluacion de Competencias para que evaliuen al personal capacitado,

conformando 200 casos, registros u observaciones.

La muestra de la investigacion de los usuarios estuvo conformada por 200
usuarios a los que se les aplico el Cuestionario de Satisfaccion del Cliente,
el tipo de muestreo aplicado fue el “criterial” u “opinatico” en el cual el
investigador selecciona su muestra de acuerdo a los objetivos de la

investigacion.

3.1.3. ETAPA DE RECOPILACION DE INFORMACION
Esta etapa permite obtener la informacion tedrica necesaria para sustentar las

variables de estudio de la presente investigacion:

3.1.3.1. INVESTIGACION DOCUMENTAL
Revision de documentos que fundamentan las variables de estudio y

analizan sus caracteristicas. (Recopilacién Documental).

3.1.3.2. INVESTIGACION DE CAMPO
Entrevistas y encuestas aplicadas al personal de Mugebusch y encuestas

aplicadas a los usuarios de los servicios.

3.1.4. MEDIOS E INSTRUMENTOS PARA LA INVESTIGACION DE CAMPO
3.1.4.1. DETERMINACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION
En la presente investigacion, se utilizan tanto fuentes secundarias como

primarias:
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1) FUENTES PRIMARIAS DE INFORMACION

Las fuentes primarias de informacién son:

a)

b)

Entrevistas.

Aplicadas al personal que participd en la capacitacion.

Encuestas.

Aplicadas al personal y a usuarios para analizar la correlacién de las

variables y subvariables determinadas.

Cuestionario de Evaluacién de Competencias
Es un cuestionario tipo Likert que evalua las siguientes
competencias:
Atencion al cliente
— Comunicacion efectiva
— Manejo de diferentes tipos de clientes
Inteligencia social en el trabajo
— Trabajo en equipo

— Relaciones interpersonales

Cuestionario de Satisfaccion del Cliente
Es un cuestionario tipo Likert que evalua la satisfaccion de los
usuarios con los siguientes items:

— Satisfaccion con el trato del personal

— Satisfaccion con la atencion telefonica

— Satisfaccion con la atencién de quejas

— Satisfaccioén con el funcionamiento

En ambos cuestionarios se dispone de cuatro alternativas de

respuesta:

Totalmente en Totalmente de
Desacuerdo

En Desacuerdo De Acuerdo

Acuerdo

Su validez fue establecida mediante “criterio de jueces” y su

confiabilidad fue comprobada mediante la Prueba Alpha de
Cronbanch (Coeficiente 0,98).
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2) FUENTES SECUNDARIAS DE INFORMACION
a) Fuentes de informacion general.
Se realiz6 consultas de libros, revistas, memorias, informes y otros que

tienen relaciéon con el tema de investigacion.

b) Fuentes secundarias de informacion especifica
Se consultdé trabajos y publicaciones relacionadas con el desarrollo del
talento humano y calidad del servicio relacional, estudios anteriores y

trabajos de grado sobre el tema investigado.

3.1.4.2. TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

La técnica de observacion aplicada es la de "observacion por encuesta” ya
que se aplicdé a la muestra seleccionada dos escalas: a) Cuestionario de
Evaluacion de Competencias y; b) Cuestionario de Satisfaccién del Cliente.

La forma de analisis que se aplicé fue el analisis de correlacion.

En lo referente a la "recoleccion de datos" éstos se recabaron mediante la
aplicacion de los dos instrumentos, ver Anexo N°1 (Evaluacion de
Competencias y Satisfaccion del Cliente) a la muestra seleccionada

constituyéndose una matriz de datos.

3.1.4.3. TECNICAS PARA EL PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS
La Hipotesis General planteada afirma que existe una relacion positiva y
significativa entre el desarrollo del talento humano y la calidad del servicio
relacional en Mugebusch. La contrastacion de la Hipotesis se efectud
comparando el enunciado formulado en la hipdtesis con el resultado
obtenido en el procedimiento correlacional llevado a cabo. De verificarse la
existencia de una relacion positiva y significativa entre el desarrollo del
talento humano y la calidad del servicio relacional sera posible elaborar un
constructo tedrico en el cual, la calidad del servicio relacional seria una
funcién del desarrollo del talento humano. Se aplicé la Correlacion Producto

Momento de Pearson a un nivel de significacién de 0.05.
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En primer lugar se procedié al vaciado de datos, con el objetivo final de
recopilar toda la informacion adquirida a través de los instrumentos de
medicién de juicios de valor, se recabaron las calificaciones de los
instrumentos aplicados para medir el desarrollo del talento humano y
calidad del servicio relacional. Las calificaciones fueron ingresadas a un
programa estadistico computarizado (Statistical Package for Social Science,
SPSS Ver. 18 para Windows). El "tratamiento de los datos" se efectud
aplicando el analisis de correlacion producto-momento de Pearson

asumiendo un nivel de significacion de 0.05.

Se aplicaron "parametros descriptivos" (medidas de tendencia central y de
dispersion) a fin de caracterizar y describir al grupo estudiado. Se aplicaron
"parametros de correlacion para variables intervalares" (coeficiente de
correlacion lineal producto-momento de Pearson) para determinar el nivel
de asociacién entre la las variables consideradas. Se elaboraron los

graficos respectivos y los analisis correspondientes.

El Coeficiente de Correlacion, tal como sehalan Mason y Lind (1998)
expresa el grado de asociacion o afinidad entre las variables consideradas.
Puede ser positivo (el incremento en una variable implica un incremento en
la otra variable, el decremento en una variable implica el decremento de la
otra variable); negativo (el incremento en una variable implica el
decremento de la otra variable); significativo (la asociacion de las variables
tiene valor estadistico); no significativo (la asociacion de las variables no
tiene valor estadistico). El valor del coeficiente oscila entre 0 y 1, mientras
mas se acerque al 1 la relacion entre las variables es mas intensa. La

formula de la correlacion producto-momento de Pearson es:

i ny XY-»X>vY
bz -Exlhy v - vy]




CAPITULO IV

TRABAJO DE CAMPO,
RESULTADOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 PRESENTACION DE RESULTADOS

La poblacién objeto de estudio presentd los siguientes resultados en las cuatro

competencias de desarrollo del talento humano y en las cuatro areas de calidad

del servicio relacional.

CUADRO N°6

Promedios de la poblacién en las competencias de desarrollo del talento humano

Estadisticos

MANEJO DE
DIFERENTES
COMUNICACION TIPOS DE TRABAJO EN RELACIONES
EFECTIVA CLIENTES EQUIPO INTERPERSONALES
N Validos 200 200 200 200
Perdidos 0 0 0 0
Media 3,15 3,08 3,08 3,08
Mediana 3,00 3,00 3,00 3,00
Desv. tip. ,599 ,552 ,524 ,524
Fuente: Elaboracién Propia
CUADRO N°7
Promedios de la poblacién en las variables de calidad del servicio relacional
Estadisticos
SATISFACCION
SATISFACCION | SATISFACCION CON EL
SATISFACCION CON LA CON LA FUNCIONAMIENTO
CON EL TRATO ATENCION ATENCION DE DE LA
DEL PERSONAL TELEFONICA QUEJAS INSTITUCION
N Validos 200 200 200 200
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,92 2,86 2,85 2,81
Mediana 3,00 3,00 3,00 3,00
Desv. tip. ,825 ,811 ,819 773

Fuente: Elaboracién Propia
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En el siguiente grafico se aprecian los resultados obtenidos:

GRAFICO N°2

Promedios de la poblaciéon en desarrollo del talento humano y calidad del servicio relacional
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Fuente: Elaboracién Propia

4.2 COMPROBACION DE HIPOTESIS
Para comprobar las hipotesis especificas se procedioé a correlacionar el desarrollo
del talento humano (cada una de las competencias adquiridas en la capacitacion)

con la calidad del servicio relacional. Se obtuvieron los siguientes resultados:
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CUADRO N°8
Correlaciones entre desarrollo del talento humano (competencias adquiridas en la
capacitacion) y calidad del servicio relacional

CALIDAD DEL
SERVICIO

RELACIONAL
COMUNICACION Correlacion de Pearson 832"
EFECTIVA Sig. (bilateral) ,000
N 200
MANEJO DE DIFERENTES  Correlacion de Pearson 835"
TIPOS DE CLIENTES Sig. (bilateral) ,000
N 200
TRABAJO EN EQUIPO Correlacion de Pearson 833"
Sig. (bilateral) ,000
N 200
RELACIONES Correlacion de Pearson ,833“
INTERPERSONALES Sig. (bilateral) ,000
N 200

**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracién Propia

4.2.1. COMPROBACION DE LA HIPOTESIS ESPECIFICA 1

Esta hipdtesis planteaba que existe relacion directa entre el desarrollo del talento
humano (comunicacién efectiva) y la calidad del servicio relacional en Mugebusch.
Segun el Cuadro N° 7, la correlacidon encontrada entre ambas variables fue de
0.832 la cual resulta ser positiva y significativa. Por tanto se considera
comprobada la hipotesis especifica 1. Es decir, a medida que mejora la
comunicacion efectiva dentro de la organizacién, mejora correlativamente la

calidad del servicio relacional.



70

4.2.2. COMPROBACION DE LA HIPOTESIS ESPECIFICA 2

Esta hipdtesis planteaba que existe relacion directa entre el desarrollo del talento
humano (manejo de diferentes tipos de clientes) y la calidad del servicio relacional
en Mugebusch. Segun el Cuadro N° 7, la correlacion encontrada entre ambas
variables fue de 0.835 la cual resulta ser positiva y significativa. Por tanto se
considera comprobada la hipotesis especifica 2. Es decir, a medida que el
personal mejora las técnicas de manejo de diferentes tipos de clientes dentro de la

organizacion, mejora correlativamente la calidad del servicio relacional.

4.2.3. COMPROBACION DE LA HIPOTESIS ESPECIFICA 3

Esta hipotesis planteaba que existe relacion directa entre el desarrollo del talento
humano (trabajo en equipo) y la calidad del servicio relacional en Mugebusch.
Segun el Cuadro N° 7, la correlacion encontrada entre ambas variables fue de
0.833 la cual resulta ser positiva y significativa. Por tanto se considera
comprobada la hipotesis especifica 3. Es decir, a medida que se incrementa el
trabajo en equipo entre los integrantes de la organizacién mejora correlativamente

la calidad del servicio relacional.

4.2.4. COMPROBACION DE LA HIPOTESIS ESPECIFICA 4

Esta hipdtesis planteaba que existe relacion directa entre el desarrollo del talento
humano (relaciones interpersonales) y la calidad del servicio relacional en
Mugebusch. Segun el Cuadro N° 7, la correlacion encontrada entre ambas
variables fue de 0.833 la cual resulta ser positiva y significativa. Por tanto se
considera comprobada la hipétesis especifica 4. Es decir, a medida que mejoran
las relaciones interpersonales entre el personal mejora correlativamente la calidad

del servicio relacional.
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CORRELACIONES ESPECIFICAS

CUADRO N°9
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Correlaciones entre desarrollo del talento humano (competencias adquiridas en la
capacitacion) y los indicadores de calidad del servicio relacional

Correlaciones

SATISFACCION
SATISFACCION SATISFACCION CON EL
SATISFACCION CON LA CON LA FUNCIONAMIEN
CON EL TRATO ATENCION ATENCION DE TO DE LA
DEL PERSONAL TELEFONICA QUEJAS INSTITUCION
COMUNICACION  Correlacién de Pearson 869" 8317 834" 789"
EFECTIVA Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200
MANEJO DE Correlacién de Pearson 820" 834" 837" 825"
DIFERENTES Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
TIPOS N 200 200 200 200
DE CLIENTES
TRABAJO EN Correlacién de Pearson 817" 831" 835" 832"
EQUIPO Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200
RELACIONES Correlacion de Pearson 817" 8317 835" 832"
INTERPER- Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
SONALES N 200 200 200 200

**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracién Propia

Como se puede apreciar en el Cuadro N° 9, las correlaciones mas significativas

encontradas entre desarrollo del talento humano (competencias desarrolladas en

el proceso de capacitacion) y cada uno de los indicadores de la variable calidad

del servicio relacional oscila entre de 0.835 y 0.869, que resultan ser positivas y

significativas.

Estos resultados posibilitan a Mugebusch conocer en que competencias tienen

que enfocar sus esfuerzos al capacitar y desarrollar a su personal en funcion de

los indicadores que pretendan mejorar para impactar de manera positiva en la

percepcidn que sus usuarios tienen respecto a la calidad del servicio relacional

que reciben en la mutualidad, factor que influye en su nivel de satisfaccion.
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GRAFICO N°3

Correlaciones entre el desarrollo del talento humano (competencias adquiridas en la
capacitacion) y los indicadores de calidad del servicio relacional
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0,740,760,780,800,820,840,860,88

Fuente: Elaboracién Propia

Los resultados de la investigacion realizada, como se puede apreciar en el grafico
N° 3, demuestran que si Mugebusch desea mejorar el nivel de satisfaccion de los
usuarios con el trato del personal debe orientar sus esfuerzos en desarrollar la
competencia de “comunicacion efectiva” en su personal de contacto con el cliente
ya que es la variable que tiene 0.869, la mayor correlacién con este indicador de la

variable dependiente “calidad del servicio relacional”.

Para mejorar el nivel de satisfaccién de los usuarios con la atencion telefonica se
demostrd que las cuatro competencias planteadas en el estudio tienen correlacion
positiva y significativa con este indicador de calidad de servicio relacional, sin
embargo la competencia que muestra mayor correlacion directa (0.834) es la

competencia de “manejo de diferentes tipos de clientes”.



73

El nivel de satisfaccion de los usuarios con la atencién de quejas esta influenciado
por la correlacion positiva y significativa que muestran las cuatro competencias, en
orden de correlacion directa se demuestra que en primer lugar con 0.837 se
encuentra la competencia de “manejo de diferentes tipos de clientes”, en segundo
lugar con 0.835 se encuentran las competencias de “trabajo en equipo” y
“‘relaciones interpersonales” que presentan exactamente la misma correlacion y
finalmente en tercer lugar con 0.834 esta la competencia de “comunicacion
efectiva” con una diferencia de correlacion de 0.001 respecto a las competencias

que se encuentran en segundo lugar.

Finalmente se evidencia que el nivel de satisfaccion de los usuarios con el
funcionamiento de la institucion presenta la mayor correlacion positiva y
significativa (0.832) con las competencias de “trabajo en equipo” y “relaciones
interpersonales”, también existe correlacion de 0.825 con la competencia de
‘manejo de diferentes tipos de clientes” y 0.789 con la competencia de

“comunicacion efectiva”.

El presente trabajo de investigacion aporta el analisis detallado de cada una de las
cuatro competencias que el personal adquiri6 en el proceso de capacitacion y
muestra la correlacion con los indicadores de la “calidad del servicio relacional”
para conocer cuales son las competencias que tienen mayor influencia positiva

sobre la variable dependiente planteada en el estudio.

Concluido el analisis de los resultados se evidencié que las competencias que
desarrollé el personal de Mugebusch a través del proceso de capacitacion fueron
pertinentes con el objetivo que se planted la institucidn de brindar un servicio
relacional de excelencia a sus afiliados, ya que se demostré que las cuatro
competencias a las que se oriento el proceso de capacitacién del personal, tienen

correlacion positiva y significativa con la “calidad del servicio relacional”.
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44 CONCLUSIONES
En la investigacion realizada sobre la relacion entre desarrollo del talento humano
y la calidad del servicio relacional en Mugebusch, se llegaron a las siguientes

conclusiones:

Se define a la organizacion como una unidad social ya que esta conformada por
personas y cuyo objetivo es servir a una sociedad, comprender este concepto
conlleva a que las empresas conozcan, entiendan y apliquen conocimientos de
inteligencia social y trabajo en equipo para gestionar las relaciones interpersonales
con sus integrantes, ya que ambos son elementos clave que le permiten a la

organizacion ser mas competitiva.

En el analisis que se realizd en el marco tedrico del presente trabajo de
investigacion, se observa que ya se ha pasado de considerar al elemento humano
como un costo, los antiguos departamentos de personal han evolucionado, hacia

las areas de recursos humanos, de capital humano y de gestion del talento.

Cada dia cobra mas importancia para las empresas invertir mas en la capacitacion
y desarrollo de su personal, para lograr gestionar el talento humano a través de
procesos integrales que permitan desarrollar multihabilidades o multicompetencias
en sus trabajadores, atendiendo a las necesidades que tienen las empresas hoy

en dia, debido a los cambios tan acelerados que se plantean en nuestro entorno.

La ventaja competitiva de las empresas, definitivamente radica en el nivel de

formacién y gestién de sus recursos humanos.

La calidad del servicio se convierte en un elemento estratégico que confiere una
ventaja diferenciadora y perdurable en el tiempo a aquellas empresas que tratan
de alcanzarla, mas aun cuando el producto es un servicio, son los trabajadores
quienes lo producen y su calidad depende basicamente de su interaccion con el

cliente y/o usuario.
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Las organizaciones actualmente deben centrar su atencion en la creacion de una
cultura de servicio que vaya mas alla de una simple declaracion formal en su
mision institucional, a la creacion y aplicacion practica de una verdadera cultura de
servicio que permita generar una buena opinion en los clientes internos y externos

que a su vez consolidara la posicion de la empresa en el largo plazo.

Para poder relacionar coherentemente el interés de una organizacién de generar
una fuerte cultura de servicio, con las competencias que requiere desarrollar su
personal para conseguir este objetivo, no se puede dejar nada a la improvisacion,
se debe disefiar un plan de desarrollo del talento humano que guie a la empresa
para enfocar sus esfuerzos en desarrollar las competencias adecuadas en su

personal de manera coherente y secuencial.

En el analisis de los resultados obtenidos en la investigacion se comprobd la
hipétesis general y las cuatro hipdtesis especificas, se evidencid que la
competencia que mayor relacion directa tiene con la satisfaccion de los usuarios

con el trato del personal es la “comunicacion efectiva”.

También se destaca que la competencia de “manejo de diferentes tipos de
clientes”, tiene mayor relacién directa con la satisfaccion de los usuarios con la
atencion de quejas y que por muy poco le siguen las competencias de “trabajo en
equipo” y “relaciones interpersonales” que presentan la misma relacion directa con

la satisfaccion de los usuarios con la atencién de quejas.

La competencia de “manejo de diferentes tipos de clientes” presenta el mismo
valor tanto para la satisfaccién con la atencion de quejas como con la atencion

telefénica.

Las correlaciones encontradas entre desarrollo del talento humano y la calidad del
servicio relacional, para afectar positivamente a la satisfaccion de sus usuarios en

Mugebusch resultaron ser positivas y significativas, lo cual demuestra que las
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cuatro competencias analizadas en la investigacion tienen una fuerte correlacion

con los indicadores de la variable “calidad del servicio relacional”.

El disefio del trabajo de investigacién fue no experimental, es decir se observaron
las variables en su ambiente natural, por tanto las variables independientes
muestran la magnitud real de sus efectos y consecuentemente se tiene mayor

validez externa.

45 RECOMENDACIONES
Es importante que las empresas de servicios adquieran conciencia de que el
servicio que prestan lo hacen a través de las personas y por tanto éstas

constituyen la pieza fundamental para mejorar la calidad del servicio relacional.

En base al analisis realizado en el marco tedrico cabe recomendar a las empresas
que deben considerar que la evolucién del area de recursos humanos a talento
humano va mas alla de solo cambiar la definicion o el nombre del area, éste

cambio debe implicar una nueva configuracién del area de manera integral.

Todas las personas que trabajan en una organizacion, son parte de una cultura
organizacional y como ya se menciond son la pieza fundamental para mejorar la
calidad del servicio relacional, por esta razéon es importante involucrar a la alta
direccion para que tenga un total compromiso, que garantice el apoyo en el
backoffice, es decir con todos los sistemas enfocados al interior de la
organizacion, que permita mejorar el servicio relacional a los usuarios, que realiza

el personal de frontoffice.

Se debe tener claro que diferentes estudios han confirmado la existencia de la
calidad de servicio funcional y relacional como dos dimensiones diferentes de la
interaccion entre empleado y usuario. El presente trabajo de investigacion aporta
evidencia para la mejora de la calidad del servicio relacional en empresas de

servicios.
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La presente investigacion demuestra las competencias que son significativas y
que deben tener los trabajadores para influir positivamente en la satisfaccién de

los usuarios con la calidad del servicio relacional.

Mugebusch debe enfocar sus esfuerzos para el desarrollo de su personal en base
a un plan de desarrollo del talento humano, que permita garantizar que su
personal adquiera las competencias pertinentes para desempenarse no solo en su
cargo actual sino también desarrolle competencias para poder ocupar mejores

posiciones a futuro dentro de la organizacion.

Se recomienda disefiar un programa de capacitacion en base a competencias
para fortalecer la cultura de servicio a la qué esta orientada Mugebusch, para
poder tener claramente identificadas las competencias que requieren y poder

enfocar los esfuerzos de capacitacién y desarrollo con mayor efectividad.

En el presente estudio se describen los diferentes niveles de correlacion positiva y
significativa que presentan las competencias analizadas con la calidad del servicio
relacional en una empresa de servicios, considerando que las variables no fueron
manipuladas y que se estudiaron en su ambiente natural, se tiene mayor validez
externa, es decir es posible generalizar los resultados de la presente investigacion

a otras empresas de servicios.

En base a los resultados obtenidos en la presente investigacion, las bases teoricas
analizadas y la propuesta de mejora planteada, las empresas de servicios
enfocadas en fortalecer la cultura de servicio y que deseen mejorar la calidad del
servicio relacional que prestan a sus usuarios, pueden disefiar programas de
capacitacion y desarrollo en base a competencias, considerando los aportes de la

presente tesis de investigacion.
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CAPITULO V

PROPUESTA DE MEJORA
DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN
COMPETENCIAS ORIENTADO A MEJORAR EL DESEMPENO
EFECTIVO EN MUGEBUSCH

5.1 INTRODUCCION

Se conoce que por diversos motivos, las organizaciones invierten de forma muy
timida en el desarrollo de su personal, ya sea por la inexistencia de estrategias
sistematizadas de evaluacion de desempefio, o por el desconocimiento de la

importancia de la formacion de un capital intelectual como factor diferencial.

En su libro "Cliente Interno" Karl Albretch menciona "Si desea que las cosas
funcionen afuera, lo primero que debemos hacer es que funcionen adentro". Esto
lleva a pensar que las organizaciones deben desarrollar una cultura de servicio
hacia lo interno de la empresa, si es que quieren ser reconocidas por sus clientes

por la calidad de servicio que brindan.

En el caso particular de Mugebusch se plantea la presente propuesta
considerando que el diseino de un plan de desarrollo del talento humano por
competencias contribuye a fortalecer la cultura de servicio a la que esta orientada
la organizacion y a que la alta direccidn de la organizaciéon pueda orientar sus
esfuerzos para que sus colaboradores participen en programas de capacitacion y
desarrollo que estén directamente relacionados con sus necesidades plasmadas
en las competencias particulares de cada puesto de trabajo y de la organizacién

en general.

Para asegurar las conexiones entre desarrollo del talento humano y desempefio
efectivo, se planteé el modelo estructural de articulacion “en cascada” entre los
diferentes niveles de la organizacion, donde la competencia laboral constituye la

base de la piramide de desarrollo de la organizacion.
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5.2 OBJETIVOS

Los objetivos que persigue la presente propuesta de Desarrollo del Talento

Humano basado en Competencias, son:

Desde el punto de vista del personal:

» Proporcionar al personal la oportunidad de desarrollar aptitudes adecuadas
para un optimo desempefio de sus tareas y responsabilidades.

= Desarrollar actitudes positivas para el desempeno exitoso del personal en
su puesto de trabajo por medio del desarrollo de competencias.

» Permitir mayor movilidad del talento humano en cuanto a ascensos y
transferencias, utilizando el perfil de cargos para desarrollar competencias
requeridas para puestos de trabajo futuros o desarrollo de planes de
carrera.

» Satisfacer la demanda del personal en lo referente al autodesarrollo y
formacién mediante el desarrollo de competencias.

» Desarrollar el talento de los miembros de la organizacion.

Desde el punto de vista de la organizacion:

» Reducir costos laborales a través de la adecuaciéon de las destrezas del
trabajador con el tiempo requerido para la ejecucion eficaz de una tarea.

» Reducir costos de materiales ya que el modelo permite ubicar aquellas
deficiencias que verdaderamente el trabajador debe fortalecer.

= Ayudar a construir una organizacion flexible con capacidad de adaptacion
que asegure las conductas necesarias para fortalecer la cultura
organizacional.

=  Producir un impacto notable en la productividad y motivacion del personal

que se refleje en los resultados de la organizacion.
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5.3 ALCANCES

La propuesta se aplica a toda la organizacion en general, sin embargo es de vital
importancia el compromiso y participacion del Directorio y del area de Recursos
Humanos para lograr los beneficios planteados, para lo que se sugiere aplicar la
estructura organizacional que se muestra en el ANEXO 4, que posibilitara trabajar
en el nivel de apoyo con unidades administrativas que son transversales a toda la
organizacion, desde donde se pueden establecer politicas en el area de recursos

humanos y fortalecer a las unidades sustantivas que son prestaciones y cartera.

5.4 APLICACION DEL MODELO DE DESARROLLO DEL TALENTO
HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

ESQUEMA N° 4

Modelo de Desarrollo del Talento Humano basado en Competencias

IDENTIFICACION DE DESARROLLO DEL DESARROLLO DE PERFIL DE
COMPETENCIAS CLAVE DE LA DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LOS
ORGANIZACION COMPETENCIAS PUESTOS DE TRABAJO

b

MODELO DE DESARROLLO
DEL TALENTO HUMANO
BASADO EN COMPETENCIAS

|

EVALUACION DE LAS
COMPETENCIAS DEL PERSONAL

iy

IDENTIFICACION DE
BRECHAS EXISTENTES

s

DISENO DEL PLAN DE
DESARROLLO PARA ELIMINAR O
DISMINUIR LA BRECHA
EXISTENTE

1l

EVALUACION
SISTEMATICA

Fuente: Elaboracién Propia
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5.4.1 IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS CLAVE DE LA
ORGANIZACION

El modelo de desarrollo del talento humano basado en competencias contribuye a
la necesidad de acortar la distancia entre capacitacion y resultado efectivo. Debe

focalizarse en:

GRAFICO N°4 Focalizacion del Desarrollo del Talento Humano

Competencia organizacion

Competencia area/grupo

Competencia
individuo

Fuente: Elaboracion Propia

Para lograr este propdsito Mugebusch debe identificar las competencias claves de
la organizacion que le permiten impulsar y orientar su aprendizaje hacia un
desempefio que le hace destacar en el mercado, resultado de la innovacion en

producto y proceso.

En base al analisis de la institucién y a la estrategia organizacional se definen las

metas a las que se orienta la gestion organizacional.

De acuerdo a la Mision, se define el desempefio esperado del talento humano que

pertenece a la organizacién, en términos de competencias genéricas.

Estas traducen el nivel de aspiracién de las competencias que toda persona que

forma parte de la organizacion deberia poseer.

Este trabajo de analisis y definicion se debe realizar con la alta direccién y con

personas claves de la organizacion convocadas para esta tarea especifica.
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Como derivado de las tendencias en el desempefo requerido por las
organizaciones en el contexto de un mercado orientado a globalizarse, la
formacion basada en competencias va mas alla de definir resultados
demostrables, sino que requiere ademas que esos resultados puedan ser
moldeados segun las necesidades particulares de las organizaciones para brindar
sus servicios a la sociedad, para lograr mejorar el desarrollo personal y al mismo

tiempo lograr un cambio en la cultura de la organizacion.

5.4.2 DESARROLLO DEL DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

El diccionario de competencias detalla las competencias identificadas y su
descripciéon. La incorporacién de una competencia en el diccionario requiere de
una definicion conceptual de la misma y de la apertura en los distintos niveles de

requerimientos.

El diccionario de competencias requiere de la actualizacion permanente de su
contenido. Se debe definir el conjunto de competencias necesarias para la

consecucion de los objetivos estratégicos.

En la identificacion y definicion de las competencias es imprescindible la
participacion de la alta direccion, incluso si se decide que este trabajo lo realice
una empresa consultora externa ésta debera indefectiblemente contar con el

apoyo de la alta direccién para la definicion de las competencias.

La ndmina de competencias posibles es infinita, por lo tanto es Mugebusch, a
través de su principal nivel de direccion quien debera definir sus propias

competencias o factores claves para el éxito.

Al definir las competencias se debe considerar que a medida que se asciende o
desciende en la escala jerarquica, las competencias pueden cambiar o cambiar el

grado en el cual son necesarias.
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Por esta razén, ademas de definir las competencias, es necesario fijar los distintos
niveles de requerimientos que la competencia exige. Una vez definidos los mismos
para cada competencia, de debe proceder a asignar a cada puesto el nivel

requerido para cada competencia (Perfil de competencias del puesto de trabajo).

Se pueden considerar los siguientes niveles de complejidad:

= Nivel 1: La competencia es requerida con un grado de destreza muy bajo

= Nivel 2: La competencia es requerida con un grado de destreza bajo, poco
desarrollado.

= Nivel 3: La competencia es requerida con un grado de destreza avanzado.

= Nivel 4: La competencia es requerida con un grado de destreza muy
elevado, dominio perfecto.

= Nivel 5: La competencia es requerida con el mas alto grado de destreza, de

forma muy desarrollada.

5.4.3 DESARROLLO DE PERFIL DE COMPETENCIAS DE LOS
PUESTOS DE TRABAJO

En esta instancia, se asignara a cada puesto de trabajo las competencias

requeridas y el nivel en el que la misma debe ser requerida.

Cabe recordar, que las competencias que deben requerirse para un puesto de
trabajo son aquellas que han sido demostradas por los ocupantes de desempefio
excelente como las capacidades diferenciadoras causalmente relacionadas con

ese desempefio superior.

Consiste en listar las competencias requeridas para cada area y delinear los

perfiles en base a ello.



84

Implica definir las competencias que deberan reunir las personas que ocupan los
puestos para poder responder adecuadamente a las actividades 'y

responsabilidades de los mismos.

El perfil de competencias de los puestos de trabajo es el punto de partida para:

» Programas y acciones de reclutamiento y seleccién
* Programas de formacion (adecuados a las necesidades de Mugebusch)

= Planes de carrera

5.4.4 MODELO DE DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO BASADO EN
COMPETENCIAS

Para implementar el Modelo de Desarrollo del Talento Humano basado en
Competencias la organizacion requiere dar mayor importancia y un perfil mas claro

a la capacitacion.

El Modelo de Desarrollo del Talento Humano basado en Competencias provee
descripcidon en términos de comportamientos, de los conocimientos, las

habilidades y las actitudes necesarias para un desempeno de alto valor.

Las competencias pueden clasificarse en genéricas y especificas. Las primeras
parten de la estrategia y valores de la organizacion y son compartidas por todos

los miembros de la organizacion.

En el presente caso de estudio de acuerdo a los resultados obtenidos las
competencias genéricas que minimamente se deben considerar para mejorar la
calidad del servicio relacional son: comunicacion efectiva, manejo de diferentes
tipos de clientes, trabajo en equipo y relaciones interpersonales. Estas son las
capacidades que la organizacion necesita para desarrollar e implementar su
estrategia definida y para ello se requiere de un trabajo previo de la alta direccion

para definir su “modelo de éxito”.
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Las competencias especificas las deben identificar considerando que parten de los

procesos y sub-procesos de la organizacion.

La observacion y medicion de estos patrones de comportamiento permitiran a
Mugebusch actuar sobre su desarrollo, convirtiéndolos en factores criticos para el

éxito individual y el desempefio de la organizacion.

5.4.5 EVALUACION DE LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL
Una vez efectuado el disefo de los perfiles profesionales (asignar a cada puesto el
nivel de requerimiento de cada competencia), se debe proceder al analisis o

evaluacion de las competencias personales.

Para esto, se puede utilizar diferentes metodologias, las que presentan ventajas y
desventajas en funcién del tipo de competencia a evaluar, del tiempo y recursos
disponibles. Entre las mas conocidas se mencionan: evaluaciones del superior

jerarquico, evaluacion 360°, assesment center y pruebas tedrico-practicas.

Se debe disefar un sistema de gestion del desempefio que combine la
planificacion, gestion y evaluacién tanto de los resultados del desempefio como de

los comportamientos demostrados por las competencias.

Puede aplicarse tanto a la evaluacion tradicional por el superior jerarquico como a
la evaluacion 360°. Esto este ultimo caso el proceso implica obtener
observaciones sobre el desempefio de una persona, por parte de colegas,

subordinados, clientes, proveedores, etc.

Cualquiera sea el sistema utilizado, debe darse prioridad a la capacitacion de los
jefes 'y subordinados (evaluadores y evaluados). Los primeros deben
comprometerse en forma explicita a proveer a los empleados de capacitacion
formal y otras actividades para desarrollar las competencias durante el periodo a

ser evaluado.
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En este aspecto, es deseable que la competencia se certifique a partir de su
aplicacion en la practica, por la experiencia y por eso los métodos asociados a la
evaluacion del desempefio son los mas recomendables para la validacidon de las

mismas.

Los sistemas de evaluacion del desempefio basados en competencias ademas de
evaluar en funcién de los estandares de actuacion en el trabajo y de los resultados
mas tradicionales, agregan las conductas de trabajo necesarias para realizar

tareas especificas del puesto de trabajo.

Los datos sobre la conducta en el trabajo se utilizan normalmente para tomar
decisiones referentes a desarrollo de capacidades. A través de esta herramienta
Mugebusch reforzara las conductas a manera de estimular la incorporacion de las

competencias requeridas.

Los colaboradores que presenten un desempefio por debajo del perfil exigido,

deben participar en programas de capacitacion y desarrollo.

5.4.6 IDENTIFICACION DE BRECHAS EXISTENTES

El modelo de competencias permite evaluar a las personas comparandolas con el
perfil de competencias del puesto, analizando la brecha entre los puntos fuertes de
la ocupante o candidato y sus necesidades de desarrollo y las capacidades

requeridas.

5.4.7 DISENO DEL PLAN DE DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO
PARA ELIMINAR O DISMINUIR LA BRECHA EXISTENTE

A partir de la identificacion de la brecha en el perfil de competencias se debe
desarrollar al personal a efectos de disminuir la misma y asi lograr el mayor

acercamiento posible entre el puesto y su ocupante.
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Capacitacion y desarrollo es el proceso mediante el cual se le brinda a la persona
los elementos para adquirir las competencias requeridas en un cargo, que le

permitan desempenarse exitosamente.

Los beneficios principales del Plan de Desarrollo del Talento Humano basado en

Competencias son:

» Permite focalizarse en los comportamientos y destrezas relevantes.
= Asegura la alineacién de la capacitacion y el desarrollo hacia los objetivos
organizacionales.

» Permite realizar un uso mas efectivo de la capacitacion y el desarrollo.

5.4.8 EVALUACION SISTEMATICA

El desarrollo del talento humano debe convertirse en una linea estratégica de
Mugebusch para que esto suceda es importante realizar la medicion de la

efectividad de la capacitacion, considerando por lo menos los siguientes aspectos:

1. Lareaccion del participante hacia la capacitacion recibida.

2. La diferencia entre lo que los participantes conocen y saben hacer antes del

curso y lo que demuestran dominar después.

3. La medicién del cambio en el comportamiento laboral del participante,
evidenciando lo que hacen de manera diferente después de la capacitaciéon. Su
medicion puede llevar meses y representar un esfuerzo especial de los
involucrados; la mejor forma de medir es a través de terceros, por ejemplo, los

supervisores.

4. Los resultados fundamentales de la organizacion, como son las mejoras en la

demanda de servicios, la disminucion de las quejas de los clientes, etc.
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CUESTIONARIO DE EVALUACION DE COMPETENCIAS ANEXO 1

Evaluador:
Cargo:
Nombre del Trabajador Evaluado:

Denominacién de su cargo:

Estimado funcionario de Mugebusch agradecemos su colaboracién para
responder las siguientes preguntas respecto al personal bajo su dependencia,
evaluando las competencias que actualmente tiene el personal, con el objetivo

de mejorar la calidad en la prestacién de servicios.

Marque con una “x” en la casilla de cada opcion de acuerdo a su consideracion.

COMPETENCIA: ATENCION AL CLIENTE

Totalmente En De Totalmente
. en de
COMUNICACION EFECTIVA Desacuerdo Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

1. Responde las preguntas de los

usuarios claramente y en forma I:l I:l I:l I:l

amistosa.

2. Orienta a los usuarios,

proporciona informacion [ ] [ ]
completa, adecuada y oportuna.

i
i

3. Demuestra actitud positiva con los

]
]
i
i

clientes (amabilidad, cortesia,
ayuda, iniciativa).

4. Cuando un usuario se comunica
por teléfono existe disposicion
para ayudarlo o comunicarlo con
otra persona con rapidez.

5. Demuestra escuchar activamente |:| |:| |:| |:|
a las personas con las que

interactua.



COMPETENCIA: ATENCION AL CLIENTE

MANEJO DE DIFERENTES Totalmente En De Totalmente
d
TIPOS DE CLIENTES Desacuerdo Desacuerdo  Acuerdo (5

6. Se interesa vivamente en los
problemas de las personas.
Escucha y propone soluciones. I:I I:I I:I I:I
7. La prestacion de servicio que
proporciona satisface las I:I I:I I:I I:I
necesidades y expectativas de los
usuarios.

8. Tiene capacidad de solucion de

]
]
|
|

problemas, es eficiente al manejar
quejas y reclamos.

9. Aplica técnicas de atencion
diferentes con cada cliente, de
acuerdo a sus caracteristicas.

10.Es receptivo a sugerencias de los
I I R I e

usuarios.



COMPETENCIA: INTELIGENCIA SOCIAL EN EL TRABAJO

Totalmente Totalmente
TRABAJO EN EQUIPO en En De de
Desacuerdo Acuerdo
Desacuerdo Acuerdo

11.Demuestra compromiso y proposito
comun en las metas de desempefio,
habilidades  complementarias vy |:| | | ‘ | | |

responsabilizacion mutua con sus

comparnieros de trabajo.

12.Desarrolla sus actividades en forma I:I | | ‘ | | |

coordinada con los miembros de la
organizacion.

13.La institucidn tiene en cuenta que las

recompensas individuales ya no son |:| | | ‘ | | |

suficientes, proporciona
recompensas al grupo.

14.El equipo tiene una fuerte confianza,

sus miembros creen en la integridad, |:| | | ‘ | | |

el caracter y la capacidad de cada
uno ellos.

15.Se interesa por las necesidades de

los demas y actia en consecuencia. I:l | | ‘ | | |




COMPETENCIA: INTELIGENCIA SOCIAL EN EL TRABAJO

Totalmente En De Totalmente
RELACIONES INTERPERSONALES en Desamerdo  Acumrdo de
Desacuerdo Acuerdo

16.Es capaz de sentir lo que sienten los

demas; interpreta adecuadamente las

senales emocionales no verbales.

17.Escucha de manera totalmente

receptiva; es capaz de conectar con

los demas.

18. Comprende los pensamientos,

sentimientos e intenciones de los

demas

19.Se relaciona facilmente con las

personas a un nivel no verbal.

20.Su tono de voz y expresion facial

il

manifiestan una sensacion positiva.



CUESTIONARIO DE EVALUACION DE COMPETENCIAS ANEXO 2

Evaluador:
Cargo:
Nombre del Trabajador Evaluado:

Denominacién de su cargo:

Estimado funcionario de Mugebusch agradecemos su colaboracién para
responder las siguientes preguntas, evaluando las competencias que
actualmente tiene el personal que fue capacitado y que trabaja en su

institucion, con el objetivo de mejorar la calidad en la prestacion de servicios.

Marque con una “x” en la casilla de cada opcion de acuerdo a su consideracion.

COMPETENCIA: ATENCION AL CLIENTE

Totalmente En De Totalmente
. en de
COMUNICACION EFECTIVA Desacuerdo Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

1. Responde las preguntas de los

usuarios claramente y en forma I:l I:l I:l I:l

amistosa.

2. Orienta a los usuarios,

proporciona informacion [ ] [ ]
completa, adecuada y oportuna.

i
i

3. Demuestra actitud positiva con los

]
]
i
i

clientes (amabilidad, cortesia,
ayuda, iniciativa).

4. Cuando un usuario se comunica
por teléfono existe disposicion
para ayudarlo o comunicarlo con
otra persona con rapidez.

5. Demuestra escuchar activamente |:| |:| |:| |:|
a las personas con las que

interactua.



COMPETENCIA: ATENCION AL CLIENTE

MANEJO DE DIFERENTES Totalmente En De Totalmente
d
TIPOS DE CLIENTES Desacuerdo Desacuerdo  Acuerdo (5

6. Se interesa vivamente en los
problemas de las personas.
Escucha y propone soluciones. I:I I:I I:I I:I
7. La prestacion de servicio que
proporciona satisface las I:I I:I I:I I:I
necesidades y expectativas de los
usuarios.

8. Tiene capacidad de solucion de

]
]
|
|

problemas, es eficiente al manejar
quejas y reclamos.

9. Aplica técnicas de atencion
diferentes con cada cliente, de
acuerdo a sus caracteristicas.

10.Es receptivo a sugerencias de los
I I R I e

usuarios.



COMPETENCIA: INTELIGENCIA SOCIAL EN EL TRABAJO

Totalmente Totalmente
TRABAJO EN EQUIPO en En De de
Desacuerdo Acuerdo
Desacuerdo Acuerdo

11.Demuestra compromiso y proposito
comun en las metas de desempefio,
habilidades  complementarias vy |:| | | ‘ | | |

responsabilizacion mutua con sus

comparnieros de trabajo.

12.Desarrolla sus actividades en forma I:I | | ‘ | | |

coordinada con los miembros de la
organizacion.

13.La institucidn tiene en cuenta que las

recompensas individuales ya no son |:| | | ‘ | | |

suficientes, proporciona
recompensas al grupo.

14.El equipo tiene una fuerte confianza,

sus miembros creen en la integridad, |:| | | ‘ | | |

el caracter y la capacidad de cada
uno ellos.

15.Se interesa por las necesidades de

los demas y actia en consecuencia. I:l | | ‘ | | |




COMPETENCIA: INTELIGENCIA SOCIAL EN EL TRABAJO

Totalmente En De Totalmente
RELACIONES INTERPERSONALES en Desamerdo  Acumrdo de
Desacuerdo Acuerdo

16.Es capaz de sentir lo que sienten los

demas; interpreta adecuadamente las

senales emocionales no verbales.

17.Escucha de manera totalmente

receptiva; es capaz de conectar con

los demas.

18. Comprende los pensamientos,

sentimientos e intenciones de los

demas

19.Se relaciona facilmente con las

personas a un nivel no verbal.

20.Su tono de voz y expresion facial

il

manifiestan una sensacion positiva.



CUESTIONARIO DE SATISFACCION AL CLIENTE ANEXO 3
Estimado afiliado de Mugebusch agradecemos su colaboracion para responder
la siguiente encuesta, misma que servira para desarrollar el talento humano de
la organizacion con el objetivo de mejorar la calidad en la prestacion de

servicios.

Marque con una “x” en la casilla de cada opcién de acuerdo a su consideracion.

Qué servicio requiere: Préstamos I:I Extractos I:I Afiliaciones I:I Estados de cuenta I:I
Otro Retiro de la mutual I:lubilacic’m I:lago por fallecimiento I:l

Totalmente En De TotaLmeente

TRATO DEL PERSONAL Desa‘:::erdo Desacuerdo Acuerdo Acuerdo

1. Recibe orientacion y le proporcionan

informacion completa, adecuada y

oportuna.

2. Responden a sus preguntas

claramente y en forma amistosa.

3. El servicio que le proporcionan

satisface  sus  necesidades vy

expectativas.
4. Demuestran actitud positiva
(amabilidad,  cortesia,  ayuda, L [ | [ |

iniciativa) cuando es atendido en la

institucion.

HE N Nl

5. Cuando es atendido por el personal

considera que lo escuchan.

A A Totalmente En De Totalmente
ATENCION TELEFONICA en Desacuerdo Acuerdo de
Desacuerdo Acuerdo

6. Cuando se comunica por teléfono lo
saludan con buena actitud vy |:| | | | | | |

entusiasmo.

7. EI personal que lo atiende

comprende sus necesidades

8. Existe disposicion para ayudarlo o

comunicarlo con otra persona con I:I | | | | | |

rapidez.




9. Dispone de informacion y
colaboracion por parte del personal.
10.Esta satisfecho con la atencion por

teléfono que le da el personal de la

institucion.

ATENCION DE QUEJAS

11.El personal que le atiende es eficiente
para manejar sus quejas y reclamos.

12.Considera que las personas que lo
atienden son accesibles para hablar
de asuntos delicados.

13.Considera que el personal que lo
atiende es receptivo a sugerencias.

14.El personal que le atiende le propone
soluciones.

15. Recibe atencidn individualizada.

FUNCIONAMIENTO

16.El servicio que le presta el personal
es de excelente calidad.

17.Existe buena comunicacién no verbal
(sonrisa, vestimenta, gestos) cuando
el personal se comunica con usted.

18.Recibe un trato cortés.

19.El personal cumple con sus
COMpromisos.

20.El servicio que le dan los
colaboradores de la institucién supera

sus expectativas.

Totalmente
en
Desacuerdo

En De
Desacuerdo Acuerdo

Totalmente
de
Acuerdo

Totalmente En De Totalmente
en Desacuerdo Acuerdo de
Desacuerdo Acuerdo
Totalmente En De Totalmente
en Desacuerdo Acuerdo de
Desacuerdo Acuerdo

21.;Que recomendaria a Mugebusch para que sus colaboradores mejoren la

calidad en la prestacion de sus servicios?




ANEXO 4

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL SUGERIDA

CONSEJO NIVEL SUPERIOR
DIRECTIVO NORMATIVO FISCALIZADOR

GERENCIA NIVEL EJECUTIVO
GENERAL
AUDITORIA INTERNA
SISTEMAS
APOYO Y/O
RECURSOS HUMANOS ASESORAMIENTO
MARKETING
ADMINISTRACION Y
FINANZAS LEGAL

NIVEL OPERATIVO

PRESTACIONES CARTERA CENTRAL
NIVEL
OPERATIVO
DESCONCENTRADO
COCHABAMBA SANTA PANDO ORURO BENI POTOSI cHuQUI- TARIJA
CRUZ SACA
TIQUINA || ROBORE TRINIDAD TUPIZA VILLAMONTES
ELALTO PUERTO RIBERALTA YACUIBA
|  QuuARRO |
CAMIRI GUAYANA-
— —  MERIN




