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m En este articulo se hace una reflexion y una revisién sobre los distintos au-
tores que han expuesto sus conceptos acerca del servicio. Se busca rescatar la idea de
que todas las organizaciones ofrecen un servicio a la sociedad. Ademas el articulo busca
aproximarse a la naturaleza del servicio, sus cualidadesy sus caracteristicas; indagar en el
servicio como experiencia humana, de cara al cliente y dentro de la empresa; distinguir los
conceptos de cliente, cliente interno, momentos de la verdad, ciclos y mapas de servicio,
para luego adentrarse en la posibilidad de configurar una auténtica cultura del servicio. Y
en todo este desarrollo, se indaga también sobre la posibilidad que tiene el servicio como
un principio noble que uney que potencia a las personas que trabajan en organizaciones
que poseen una cultura centrada en sus clientes internos y externos.
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Service as a principle that brings together and boosts organizations: A
review and conceptual proposal revolving around service culture

This article reflects on and reviews the different authors that have presented
their concepts of service. It seeks to recover the idea that all organizations offer a service
to society. In addition, the article aims to approach service nature, qualities, and features;
inquire into service as a human experience, in regards to the customer, and within the
company; distinguish the concepts of customer, internal customer, moments of truth, ser-
vice cycles and maps, to delve into the possibility of creating an authentic service culture.
In all this elaboration, the article also inquiries into the possibility of service as a noble
principle that brings together and boosts individuals working in organizations with an in-
ternal / external customer-oriented culture.

(G OLDER internal customer, service culture, organizational culture, organizational de-
velopment, service experiences, service.

0 servico como principio que une e potencializa as organiza¢des: uma
revisao e proposta conceitual sobre a cultura de servico

m Neste artigo, faz-se uma reflexdo e uma revisao sobre os diferentes autores
que vém expondo seus conceitos sobre o servi¢o. Busca-se resgatar a ideia de que todas
as organizacdes oferecem um servico a sociedade. Além disso, este artigo procura apro-
ximar-se a natureza do servico, suas qualidades e suas caracteristicas; indagar o servi¢o
como experiéncia humana, voltado ao cliente e dentro da empresa; diferenciar os concei-
tos de cliente, cliente interno, momentos da verdade, ciclos e mapas de servico para, em
seguida, se aprofundar na possibilidade de configurar uma auténtica cultura do servigo.
Em todo esse desenvolvimento, questiona-se também sobre a possibilidade que o ser-
vigo tem como um principio nobre que une e potencializa as pessoas que trabalham em
organizacdes que possuem uma cultura centralizada em seus clientes internos e externos.

TYXWNI XKW\l cliente interno, cultura do servico, cultura organizacional, desenvolvi-
mento organizacional, experiéncias de servico, servigo.
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Introduccion

El estudio acerca de los servicios ha evolucio-
nado raudamente durante los Ultimos afios, diri-
giéndose hacia la gestion de la experiencia que
viven los clientes. Este recorrido ha exigido la uti-
lizaciéon de herramientas propias del disefio que
permitan ejercer un mayor control y desarrollo de
los procesos internos. Los autores de este estudio
pretenden contextualizar el ambiente de los ser-
vicios a partir de lo anteriormente expuesto, con
el fin de entregar una vision humana del servicio,
que resalta la importancia de las personas que in-
fluyen directa o indirectamente en las vivencias
del cliente. Aqui se entiende al cliente interno
como principio unificador de la experiencia y, a
su vez, generador de cultura dentro de las organi-
zaciones. Esta cultura constituye la raiz de lo que
se le transmite al cliente a través del servicio; por
esta razon, se hace fundamental la creaciéon de
una filosofia de servicio que sustente y potencie
el quehacer humano dentro de las organizaciones.

A continuacién se presenta un diagrama ex-
plicativo y organizador de los términos esenciales
que se desarrollaran a lo largo de este trabajo (ver
figura 1).

Las organizaciones y el servicio

Para comenzar esta reflexion, una frase de
Peter Drucker: “La organizacion moderna existe

para prestar un servicio especifico a la sociedad”
(1981, p. 509). En otras obras, el autor diferencia
unas organizaciones de otras en lo “especifico” por
alcanzar. Pero su objetivo es hacernos recapacitar
sobre una realidad que cada dia se ve mas clara:
todas las organizaciones ofrecen un servicio.
Horovitz (1990, p. xi) afirma que “hoy la
ofensiva se centra en el campo de los servicios.
Servicios antes, durante y después de la venta de
productos, pero servicio también en los secto-
res de los servicios propiamente dichos: banca,
transporte, turismo, servicios publicos, y muchos
otros”. Lo anterior indica dos aspectos: a) que toda
empresa ofrece servicios aunque objetivamente
entregue productos de fabricacion, y b) que las
tradicionalmente llamadas empresas de servicios
estan observandose a si mismas para sacar mayor
provecho de su propia naturaleza.
Diferenciar una organizacion de otra en cuan-
to al producto que ofrece yano es hoy en dia lo im-
portante. Zeithaml, Parasuraman & Berry (1993,
pp. 1-2) exponen que:
Practicamente todas las organizaciones compiten,
de una y otra forma, en el area del servicio. Es di-
ficil mencionar un sector en el que el servicio no
sea importante [...] En la medida que los ejecutivos
de las organizaciones industriales encuentren mas
dificultades para crear ventajas tecnoldgicas com-
petitivas y duraderas, deberan prestar una mayor
y mas directa atencion [...] al valor afladido que re-
presenta el servicio como una verdadera fuente de

FIGURA 1. Diagrama explicativo de los conceptos esenciales de este trabajo
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superioridad competitiva. Y como las organizacio-
nes industriales compiten cada vez mas en el area
del servicio, existira cada vez menos diferencia en-
tre el sector industrial y el de servicios.

Parece claro que sea el “servicio” lo que esté
determinando la nueva vision sobre lo que es y
lo que busca -en el fondo- una organizacién hu-
mana. Pero la profundizacién en este terreno nos
puede llevar a mas. Si todas o casi todas las or-
ganizaciones ofrecen un servicio a la sociedad,
habria que estudiar cudl es la naturaleza y con-
tenido del “servicio”, cudles son sus caracteristi-
cas, cudles sus prioridades, cudl su relacién con
las personas que conforman la sociedad y cual
su relacidn con las personas que integran cada
organizacion.

Naturaleza del servicio

Mattsson (1994) afirma que los estudios
muestran que los servicios son procesos en los
que continuamente los clientes estan involucra-
dos como “co-productores”. Por tanto, el cliente
forma parte del sistema que produce el servicio.

Juran (1990, p. 15) sostiene que “servicio es el
trabajo realizado para otra persona [...] El servicio
también incluye el trabajo que se realiza para otra
persona dentro de la empresa [...]".

Zimmermann & Enell (1993, p. 33.2) expre-
san que “un servicio es un trabajo realizado para
otros. [...] Los ‘servicios’ existen porque con ellos
se pueden satisfacer unas determinadas necesida-
des [...]"

Shaw (1991, p. 9) opina que “resulta mas
exacto y eficaz considerar el servicio como algo
que cambia de modo fundamental la condicién o
la posicion de quien lo consume”.

Graterdn (1995) seiala que servicio es la acti-
vidad realizada en favor de otra persona. Servicio
es aprovechar, valer, ser de uso o utilidad. Hacer
una cosa en favor, beneficio o utilidad de otro.

Con base en estos conceptos, se puede decir
que en el acto de “servir” que ofrece la organiza-
cién: a) lo que se ofrece es bueno o provechoso;
b) lo que se ofrece puede ser una accion, una acti-
vidad, un desempefio, un trabajo, un producto; c)
lo que se ofrece es siempre para otro, no para si
mismo, sino para otra persona; d) lo que se ofrece
responde a una necesidad de la otra persona; e) lo
que se ofrece involucra necesariamente a la otra
persona haciéndola parte del mismo servicio, y f)

lo que se ofrece a esa otra persona puede producir
en ella una especie de cambio.

Sale a relucir en estas afirmaciones la existen-
cia real de una relacién entre los dos polos, entre
quien da el servicio y quien lo recibe, entre un “yo”
que tiene la capacidad de dar un servicio deter-
minado, y un “otro” que necesita de él. Esta rela-
cién, podemos decir, incluye incondicionalmente
a “personas” que se relacionan. En este sentido,
observa Lescano (2012, p. 41): “El servicio no solo
tiene que ver con el desempefio de una tarea, sino
que influye también en el modo de tratar y rela-
cionarse con los demas, que depende del modo de
ser de la persona. No es posible separar el servicio
de quien lo brinda, pues la persona, al proporcio-
nar un servicio, manifiesta distintos rasgos de su
caracter y su estilo”.

Carlzon (1991, p. 15) afirma que “cada vez
mas incapaces de competir desde una ventaja de
orientacién al producto, las economias occiden-
tales estan siendo transformadas en economias
de servicio. Estamos en una encrucijada histérica
donde la era de la orientacion hacia el cliente ha
llegado incluso para las empresas que nunca ante-
riormente se habian considerado como empresas
de servicio”.

Y asi mismo, se ha reconocido también den-
tro de este Aambito de las relaciones personales
que “como quiera que el servicio se consume en el
momento que se produce, la persona que presta el
servicio (ya sea banquero de inversiones o un em-
pleado de Telefénica) ejerce una influencia supe-
rior sobre su calidad que la que conseguiria el mas
refinado control de calidad” (Shaw, 1991, p. 9).

Normann (1989, p. 25) apoya la misma idea
cuando dice que “la mayoria de los servicios son el
resultado de actos sociales que se realizan en con-
tacto directo con el cliente y los representantes de
la empresa a la que acude”.

Por tultimo, cabe destacar que si, por las ante-
riores opiniones, el servicio se concreta en un acto
especifico, pueden existir algunas caracteristicas
que ayuden a conocerlo y comprenderlo mejor.

Zeithaml, Bitner & Gremler (2009) aportan
cuatro caracteristicas propias del servicio, a saber:

Intangibilidad: debido a que los servicios son
ejecuciones o acciones en lugar de objetos, no
pueden verse, sentirse, degustarse o tocarse de
la misma manera que pueden sentirse los bienes
tangibles.

Heterogeneidad: debido a que los servicios son
ejecuciones, con frecuencia producidas por huma-
nos, no hay dos servicios que sean precisamente
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iguales. Los empleados que entregan el servicio y
los clientes pueden diferir en su desempeiio.
Simultaneidad: 1a mayor parte de los servicios
son vendidos primero y luego producidos y consu-
midos de manera simultanea en el tiempo, no asi
los productos que son producidos en un momento
diferente al que son consumidos (previamente).
Caducidad: se refiere a que los servicios no
pueden ser guardados, almacenados, revendidos

o devueltos. No se puede contar con un “stock” o

inventario de servicio. El servicio existe en el mo-
mento en que lo esta recibiendo el cliente.

Rosander (1992) aporta las siguientes ca-
racteristicas, que profundizan las anteriormente
nombradas:

a) Salvo algunas excepciones, los servicios no
pueden medirse de la misma forma que las
propiedades de los objetos o productos fi-
sicos. Esto se debe a que un servicio es algo
dindmico, no estatico.

b) Los servicios no pueden almacenarse. Una
vez que se ha prestado un servicio, ya no
existe. Puede repetirse pero no recobrarse.
El servicio es un proceso, no un producto. Lo
constituyen una serie de actividades afines,
normalmente dominadas por la conducta
humana.

c) Los servicios no pueden inspeccionarse. Los
servicios pueden ser observados y sacarse
conclusiones de ellos, pero no pueden pasar
una inspeccién en el sentido literal de la ex-
presion.

d) La calidad no puede determinarse de ante-
mano. Los servicios no pueden examinarse
de la misma manera que uno examina los
alimentos antes de hacer una compra en el
supermercado. El cliente no sabe si el servicio
sera o no satisfactorio si no lo compra y pasa
por la experiencia.

e) Un servicio no tiene una vida. Los productos
tienen vida. Pueden ser reparados y mante-
nidos. Algunos productos fallan, de manera
que se puede efectuar un “test” de fallo. Los
servicios no son asi. Tienen duracién, pero no
vida.

f) Los servicios tienen una dimensién temporal.
Los servicios ocurren en el tiempo. Un servi-
cio puede consistir en una serie de actividades
relacionadas en el tiempo, cada uno de cuyos
componentes esta sujeto al cumplimiento de
la calidad.

g) Los servicios se prestan tras una solicitud.
Los servicios se prestan de acuerdo con dos
tipos de demanda: demandas instantaneas y
demandas programadas. Los primeros deben
cubrir un estandar del 100% de disponibili-
dad y rentabilidad; mientras que los segundos
responden solo a tiempos programados.

h) Los servicios son mas criticos en unas indus-
trias que en otras. Se destacan los servicios
publicos y aquellos prestados en compafifas
en los que el error de un empleado puede no
solo ser peligroso, sino fatal. En estos casos el
error “cero” como meta es un deber.

i) Los servicios implican, mas que fiabilidad en
los productos, fiabilidad humana. La expe-
riencia muestra la necesidad de prestar mas
atencion a la fiabilidad en las personas. La fia-
bilidad humana es el complemento del error
humano; asi el problema se reduce a contro-
lar, corregir y prevenir el error humano.

j) Son los empleados peor pagados en la com-
pafifa los que prestan el servicio. Esto es
literalmente cierto. La calidad del servicio, en
parte, viene determinada por el individuo que
espera al cliente. Esto significa que la calidad
de los servicios esta determinada por las cua-
lificaciones, las actitudes y comportamiento
de un solo individuo o series de individuos.
Asi, la calidad de los servicios es muy diferen-
te de la calidad de los productos.

k) La calidad es tanto objetiva como subjetiva.
Es objetiva porque tiene que ver con las me-
didas, con lo observable, con hechos mas alla
de los sentimientos personales, con objetos
materiales externos, con objetos y eventos
sobre los que dos observadores indepen-
dientes pudieran coincidir, con apreciaciones
sensoriales. Es subjetiva, porque la afectan
las apreciaciones de la mente, las reacciones
del sistema nervioso, de lo que se origina de
entre ellas.

En sintesis, se puede afirmar, siguiendo a
Lovelock, Reynoso, D’Andrea, Huete & Wirtz
(2011, p. 4), que el servicio “es un acto o desem-
peflo que ofrece una parte a otra. Aunque el pro-
ceso puede estar vinculado a un producto fisico, el
desempeifio es en esencia intangible y, por lo gene-
ral, no da como resultado la propiedad de ninguno
de los factores de produccién”.

Esa busqueda de la “calidad del servicio”
ha permitido entender que lo importante es
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desarrollar la “capacidad de servir” como objeto
de la tecnologia y el conocimiento.

Un salto evolutivo hacia la
experiencia del servicio

Para comenzar a profundizar acerca de la im-
portancia del servicio en las organizaciones, lo
primero es poner en contexto la evolucion del ser-
vicio. Pine & Gilmore (1998) establecen un mode-
lo de evolucién del valor econémico, que comienza
en una posicién competitiva de indiferenciacién
con la extraccién de commodities, avanza en la
creacion de bienes, llegando a un punto de mayor
diferenciacion a través de la entrega de servicios.
Pero existe un punto mas alto de diferenciacién
competitiva: la puesta en escena de experiencias.
Asi, Pine & Gilmore (1998, p. 98) plantean que:

Una experiencia ocurre cuando una compaiiia uti-
liza servicios como el escenario, y los bienes como
utilerfa, para comprometer a los consumidores
individualmente de manera que crear eventos
memorables. Los commodities son fungibles, los
bienes tangibles, los servicios intangibles, y las ex-
periencias memorables [ver figura 2].

Otra definicion de Pullman & Gross (citados
en Zomerdijk & Voss, 2010) es que una experien-
cia se produce cuando un cliente tiene alguna sen-
sacién o adquiere conocimiento a partir de una
interaccidn con elementos de un contexto creado
por un proveedor de servicio.

FIGURA 2. La progresion del valor econémico
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Morras & Polizzi (2002, p. 5) definen expe-
riencias como: “procesos generativos (autorre-
forzantes) productores de efectos corporales,
emocionales o cognitivos que ocurren en las per-
sonas como respuesta a un conjunto de estimulos
percibidos de naturaleza fisica, mental o virtual”.

El correcto disefio del servicio en el encuentro
con sus clientes se transforma, por tanto, en un eje
fundamental para alcanzar el compromiso y fide-
lizacién de los clientes. Zomerdijk & Voss (2010)
establecen que el compromiso puede ser de carac-
ter emocional, fisico, intelectual o espiritual, y que
se pueden alcanzar distintos niveles de compro-
miso de acuerdo con el nivel de colaboracién de
los clientes y de la conexién con el ambiente. Estos
autores también plantean seis proposiciones acer-
ca de las organizaciones de servicio centradas en
la experiencia de sus clientes, que establecen que
el disefo de servicios centrados en la experiencia
involucran: a) el disefio de una serie de encuen-
tros de servicios y sefiales; b) disefio sensorial; c)
empleados de primera linea comprometidos con
sus clientes; d) prestar atencién a la estructura
dramatica de los eventos; e) prestar atencion a la
relacion entre los clientes durante la entrega del
servicio, ya que otros clientes van a participar en
la vivencia de la experiencia, y f) acoplar estrecha-
mente a los empleados back office con la experien-
cia que va a vivir el cliente.

A partir de lo anterior, se puede decir que
las experiencias son creadas por un proveedor
de servicios, inducidas externamente, y que para
lograr que estas sean memorables y Unicas para
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el cliente, que generen valor y sean relevantes, el
disenio de esas experiencias desde dentro de la
organizacion es fundamental. A pesar de que la
vivencia es personal, la organizacién puede crear
acciones que moldeen esas experiencias de algiin
modo y lograr buenos resultados.

El cliente y los “momentos
de la verdad”

A la persona objeto del “servicio” especifico
que presta una organizaciéon humana se le suele
llamar “cliente”. Es decir, que el servicio no existe
sin este ultimo. Y se hacia antes mencion de dos
polosenlarelacién del “servicio”, de dos personas.
Pues bien, uno de los polos tiene determinadas
necesidades insatisfechas, las cuales manifiesta a
través de una demanda de productos o servicios.
Este polo es el principio y fin de todo proceso. Por
medio de su demanda se inicia el proceso, y al sa-
tisfacer dicha demanda queda concluido el proce-
so. Se hace referencia a él como “cliente”.

Horovitz (1990, pp. 2-3) opina que “el servi-
cio es el conjunto de prestaciones que el cliente
espera, ademas del producto o del servicio basico,
como consecuencia del precio, la imagen y la re-
putacion del mismo”. Se puede entender asi que
cada relacién en el momento en que se produce el
“servicio” es un contacto integrado por una serie
de pasos o procesos, los cuales determinan el éxi-
to del negocio o la satisfaccion total del mismo. Tal
satisfaccion dependera de una serie de cualidades
que solo los seres humanos podemos medir y, por
supuesto, necesitar. Para Senlle (1993, p. 89), “la
palabra cliente define un grado de fidelidad, sim-
patia, agrado y satisfaccidn. Nos sentimos clientes
cuando se satisfacen nuestras necesidades y so-
mos bien tratados”.

Esto se puede concretar ain mas si se estu-
dia el “contacto” o “contactos sucesivos” entre la
organizacion y el cliente: cada vez que el cliente
interactda con la empresa ocurre algo. Ocurre lo
que los especialistas han denominado “momento
de la verdad”.

Albrecht (1992, pp. 30-31) define y explica los
“momentos de la verdad”:

El momento de la verdad -expone- es cualquier si-
tuacion en la que el cliente se pone en contacto con
cualquier aspecto de la organizacion y obtiene una
impresion sobre la calidad de su servicio. La expre-
sidn espafiola ‘momento de la verdad’, que tiene su
origen en las corridas de toros, sefiala el momento

final en el cual se enfrentan, solos, el matador y
el toro. [...] Por supuesto, quisiéramos emplear el
término sin sus alusiones a la confrontacién, para
sugerir que el cliente y la persona que le presta
el servicio se pone en contacto en muchos episo-
dios criticos, y que el cliente se forma su impresién
acerca de la calidad del servicio en dichos encuen-
tros. De modo colectivo, todos ellos conforman la
imagen general del servicio de la empresa.

Al resumir las anteriores aportaciones se tie-
ne que el cliente es quien necesita del “servicio”
especifico de la organizacion. En la relacién “or-
ganizacion-cliente” hay una serie de contactos
que influye en la percepcion del cliente respecto
de la empresa y que concluye con una satisfac-
cién o insatisfaccion del negocio, transacciéon o
beneficio adquirido. La satisfaccion del cliente
dependera del grado de cualidades objetivas y
subjetivas que tiene el contacto con la organiza-
cién. Generalmente tiene una influencia positiva
la atencién esmerada y el trato cordial, lo que pue-
de multiplicar la buena imagen de la empresa. Al
contrario, el trato descortés y poco amable tiende
a ser suficiente para opinar desfavorablemente de
esta.

Cada contacto del cliente con cualquiera de
las partes de una organizaciéon suele llamarse
“momento de verdad” o “momento de la verdad”.
Son muchos los episodios criticos que permiten
palpar la “calidad del servicio”, y, en resumen, de
modo colectivo, la imagen de la empresa. Segun
los autores, el conocimiento y uso del concepto
“momento de la verdad” por parte de los emplea-
dos y gerentes ayudaria a tener una visién mas
concreta sobre la satisfaccién del cliente.

La unién de cada uno de estos momentos de
la verdad vividos por el cliente conforman el ciclo
de servicio.

Una idea introducida por Albrecht (1992) es
el “ciclo del servicio”, que consiste en darse cuen-
ta de que los momentos de la verdad no son uni-
cos sino que se producen en grupos o conjuntos
(ver figura 3).

Lo que en realidad ocurre es que el cliente
decide hacer negocios con una organizacidn, y
atraviesa una serie de momentos de la verdad, los
cuales forman parte de una experiencia relativa a
la totalidad del servicio o del ciclo de servicio.

El concepto de ciclo de servicio ayuda a las
personas a ofrecer asistencia a los clientes, permi-
tiéndoles reorganizar las imagenes mentales de lo
que ocurre.
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FIGURA 3. El ciclo del servicio segiin Albrecht

Fin Inicio

A
o

‘ Momento
de la verdad

Momento
de la verdad

Fuente: adaptado de Albrecht, 1992

La construccion basica del servicio ya no es
tarea del empleado, sino que ahora se convierte
en el momento de la verdad que él mismo con-
trola. El empleado ya no fabrica el producto, sino
que es parte del producto. La calidad ya no es una
ejecucion satisfactoria de la tarea asignada, sino
que ahora se la define como “el momento de la
verdad”.

Esta idea del “ciclo del servicio” enlaza con la
reconocida opinién que destaca la importancia de
interesarse por la “experiencia entera” de relacion
entre el cliente y el producto.

Graterdén (1995) también habla del ciclo del
servicio, pero destaca que este es una secuencia
repetible de acontecimientos en que diferentes
personas tratan de satisfacer las necesidades y
expectativas del cliente en cada punto de un ciclo
que empieza con el primer contacto entre el clien-
te y la organizacion, y termina cuando el cliente
considera que el servicio esta completo, para rei-
niciarse cuando el cliente decida regresar por mas
(ver figura 4).

Conviene destacar que cuando el cliente hace
el primer contacto con la organizacién, no apre-
cia solo uno de los elementos, sino que, con base
en su propia experiencia y percepcion, aprecia un
panorama completo de la organizacion; es decir,
visualiza “el ciclo del servicio”.

En sintesis, el “ciclo del servicio” (figuras 3 y
4), segln las anteriores aportaciones, son el con-
junto de “momentos de la verdad” por los que un
cliente atraviesa al relacionarse con la organiza-
cion. Es una experiencia de sucesivos momentos

FIGURA 4. El ciclo del servicio segilin Graterén
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contacto
Contactos
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« > |
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Servicio
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Fuente: adaptado de Graterén, 1995

que al final permiten hacerse una vision total del
“servicio”. Se usa como medio para ayudar al em-
pleado a modificar su punto de vista parcial sobre
la organizacion en la que forma parte. Asi, podra
considerar a los clientes como los clientes lo con-
sideran a él. Una de sus consecuencias mas inme-
diatas -como ciclo de experiencia- es el renovado
deseo del cliente en volver a la organizacién por
mayor demanda.

La evolucion del ciclo de servicio:
el mapa de servicio

En la actualidad, se puede observar que con el
tiempo algunas herramientas de disefio de servi-
cios han evolucionado en su especificidad, como
es el caso del ciclo de servicio.

Una herramienta de disefio mas completa que
incluye el ciclo de servicio seria el “mapa de ser-
vicio” o Service Blueprint, Gtiles en la contextuali-
zacién y el desarrollo de la experiencia del cliente.
El desarrollo de un mapeo de servicios requiere
identificar todos los momentos de la verdad, y la
especificacion de las relaciones entre los partici-
pantes que actian en cada uno de ellos (Lovelock
etal,2011).

Zeithaml et al. (2009) explican que en un
mapa de servicio, como el que se presenta en la
figura 5, existen acciones del cliente, 1o cual abarca
los pasos, elecciones, actividades e interacciones
que realiza el cliente en el proceso de compra, con-
sumo y evaluacion del servicio. Pero en paralelo a
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FIGURA 5. Mapa de servicio
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Fuente: adaptado de Zeithaml, Bitnery Gremler, 2009

las acciones del cliente hay dos areas de acciones
de los empleados. Una es totalmente visible para
el cliente y se denomina acciones del personal en
contacto (y que en la figura 5 aparece con las si-
glas PEC). La siguiente no es visible para el clien-
te y se designa como acciones del empleado back
office. Por ultimo, estan los procesos de apoyo ne-
cesarios para poder generar dichas interacciones.
Adicionalmente, se identifica qué elementos de la
evidencia fisica son los relevantes en cada uno de
estos momentos de interaccion. Las cuatro areas
de accién clave estan separadas por tres lineas
horizontales. La primera es la linea de interaccion,
que representa las interacciones directas entre el
cliente y la organizacién. La siguiente es la linea de
visibilidad, que simboliza la separacion de todas
las actividades de servicio visibles para el cliente
de aquellas que no lo son. Esta linea también sepa-
ra lo que hacen los empleados en contacto (PEC)
de lo que hacen entre bastidores. Y la tercera es
la linea de interaccion interna, la cual separa las
actividades del empleado back office de aquellas
otras areas internas que apoyan los procesos de
servicio.

El mapeo se utiliza como herramienta de apo-
yo que traza visiblemente parte de la operacion
del servicio, de cara al cliente. A partir de la decla-
racién de los momentos de la verdad, los actores
involucrados en cada uno, y los procedimientos
necesarios que debiesen ocurrir, la organizaciéon
puede dilucidar de una manera mas clara sus pun-
tos criticos de contacto y las fallas que pudiese

estar cometiendo. El mapeo, por tanto, lleva a
contribuir en el disefio y en la implementacién de
la experiencia memorable que se busca para ge-
nerar valor y fidelizacién al cliente, ya que centra
la atencion en lo importante para los clientes en
cada interaccién con el servicio.

Y es aqui donde se vislumbra el protagonismo
de quienes tienen como rol fundamental el pro-
piciar la implementacién y entrega de servicios.
Todo esto, de una manera alineada y coherente,
que le permita al cliente concretar sus acciones
de manera exitosa. Es necesario enfatizar que el
accionar del personal en contacto y del back office,
entre otros aspectos, es lo que determina, en gran
medida, la existencia de una experiencia memora-
ble para el cliente.

Es a ellos a quienes se les otorga la labor de
“servir” durante el proceso, y no solo de servir al
cliente, sino de lograr que la entrega de servicios
se funde desde los procesos mas internos de la
organizacion, y, de esta manera, se produzca una
perfecta reaccion en cadena, en donde la colabo-
racion entre personas es la clave, y la experiencia
exitosa, el resultado.

El servicio como principio
unificador de la organizacion

Han servido las anteriores explicaciones y
descripciones para visualizar la importancia de
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este novedoso concepto en el que “servir’y “ca-
pacidad de servir” conforman el principio unifi-
cador de la organizacion. Carlzon (1991, p. 15) lo
confirma exponiendo que:

En el mundo de hoy, el punto de partida debe ser
el cliente -no el producto o la tecnologia en si mis-
mos-y esto significa que las compaiiias deben orga-
nizarse de forma diferente para sobrevivir. En una
compaiiia orientada hacia el cliente, la distribucién
de papeles es radicalmente diferente. La organiza-
cién se descentraliza, delegando responsabilidad
a aquellos que hasta ahora habian formado parte
del nivel mas bajo de la piramide y que obedecian
las 6rdenes. La estructura tradicional de la corpo-
racion jerarquica estd comenzando a ceder a una
estructura mas horizontal. Esto es particularmente
verdad en las empresas de servicios que empiezan
no por el producto sino por el cliente.

Como se advierte, al pensar en el servicio que
hay que prestar a los clientes, toda la organiza-
cion se posesiona de una idea que la transforma
de tal modo que la estructura de la misma no es
solo consecuencia de un “organigrama” preesta-
blecido ni de un nimero de funciones o tareas, o
resultados especificos esperados. La transforma-
cion de la organizacién surge de la reorientacion
de sus fuerzas hacia el “servir al cliente” como
centro de contactos o relaciones necesitadas de
calidad para mantener “viva” ala empresa en el
ambito del mercado, de la competencia y de la
demanda.

La reorientacién de la organizacién hacia el
“servir al cliente” se convierte en un valor que
“une”. Y “unir” significa juntar, enlazar, ligar, atar,
fundir, mezclar, ensamblar, incorporar: palabras
o ideas necesarias para una organizacién inte-
grada por personas que, aunque tienen cada una
intenciones (particulares) distintas, se “re-unen”
(o asi lo intentan) para satisfacer necesidades
personales y sociales; necesidades muy relacio-
nadas con actividades y procesos que no tienen
otro fin que el de hacer o dar un bien a otro, un
servicio a la persona (cliente) y a la sociedad.

El servicio “une” porque, como expresan
Thornely & Lees (1993), es “una causa noble”,
es decir, una de las mas poderosas motivaciones.
Hacer ver con claridad que la gente puede servir
a otros, ayuda a entender que trabajan juntos por
“una causa noble”.

Otra consecuencia de este estar unidos alre-
dedor del “servir al cliente” es la de reconocer que
los miembros de la organizacién se hacen un bien

a sf mismos y un bien a la sociedad cuando ven
con claridad que “sirven” a otros con su trabajo
individual y grupal. Y porque, sin duda alguna,
servir es propio de ser “persona” en el hecho de
“darse”, de “estar al servicio de los demas”.

En efecto, Frankl (1984, pp. 26-27) denomina
“autotrascendencia” a esa capacidad de darse que
tiene el hombre, la cual:

Denota el hecho de que el ser humano siempre
apunta y se dirige a algo o alguien distinto de si
mismo -para realizar un sentido o para lograr un
encuentro amoroso en su relacién con otros se-
res humanos-. Solo en la medida en que vivimos
expansivamente nuestra autotrascendencia, nos
convertimos realmente en seres humanos y nos
realizamos a nosotros mismos. Esto siempre me
hace recordar el hecho de la capacidad del ojo de
percibir visualmente el mundo que le rodea, la que
ironicamente es contingente de suincapacidad para
percibirse a si mismo. Cada vez que el ojo ve algo de
si mismo, su funcién estd perturbada. Si yo estoy
afectado por una catarata, veo una nube -mi ojo ve
su propia catarata-. O si estoy afectado por un glau-
coma, veo un halo como el arco iris alrededor de las
luces; es como si mi ojo percibiera la tensién ocular
aumentada producida por el glaucoma. El ojo que
funciona normalmente no se ve a si mismo, no se
percibe a si mismo. Analogamente, nosotros somos
humanos en la medida en que somos capaces de no
vernos, de no notarnos y de olvidarnos de nosotros
mismos dandonos a una causa para servir, o a otra
persona para amar. Sumergiéndonos en el trabajo o
en el amor, nos estamos trascendiendo, y, por tanto,
nos estamos realizando a nosotros mismos.

Pero esta idea de centrarse en el cliente se
complementa atin mas, cuando no solo se mira
hacia afuera de la organizacion, sino cuando la
propia organizaciéon se mira hacia adentro. Alli, en
esa busqueda de la “sinergia interna”, encuentra la
organizacién humana el principio vital de su pro-
pio desarrollo y el de cada uno de sus miembros.
Y desde alli, incluso mas, el atender con calidad al
cliente seria una de las consecuencias de esa revo-
lucion interior.

Servicio al cliente interno

Se ha visto con claridad cdmo una organiza-
cion centrada en el “cliente externo” puede lo-
grar una mejoria inusual. Se trata, en sintesis, de
tener una vision concreta del concepto “servicio”,
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su naturaleza, el concepto de “cliente”, de “expe-
riencia”, de “momento de la verdad”, el “mapa de
servicio” y la consecuente conclusién por la cual
se ha determinado que pensar y poner en practica
estos conceptos e ideas ayuda en mucho a la uni-
dad de la organizacidn, y a la calidad personal de
sus miembros.

Pero volviendo sobre el concepto que expuso
Juran (1990) acerca del “servicio”, él lo comple-
menta con la siguiente frase: “El servicio también
incluye el trabajo que se realiza para otra persona
dentro de la empresa [...]". La palabra resaltada en
cursivas es del propio autor, por la que nos hace
entender el interés que tiene para el mejoramien-
to vital de la calidad mirar e interesarse en los as-
pectos internos de la misma, y en concreto, en el
recurso humano: la persona “dentro”.

Albrecht (1992, p. 26) expone que:

Lo que debemos buscar en la gestiéon y en el fun-
cionamiento de empresas que prestan servicios
excelentes no es mas que una sinergia interna com-
pleta. Esto se logra centrando las energias en com-
prender qué significa, globalmente, el negocio, el
ordenamiento de recursos que estd por detras del
envio del producto en los momentos de la verdad
y el trabajo en equipo, posibilitado por el hecho de
que cada grupo comprenda cudl es su aportacion al
éxito de la empresa.

Eso de comprender globalmente a la organi-
zacion —-como sefiala Albrech- es lo que se busca
al estudiar a los miembros que laboran dentro
de ella, es decir, es lo que en cierta forma permi-
te entender como se logra “el servicio al cliente
interno”. Por ello es necesario definir primero al
“cliente interno” con claridad, y en los términos en
que los distintos autores lo hacen.

Juran (1990, p. 16) explica que “los clientes
internos son afectados por el producto y también
son miembros de la empresa que los produce. A
menudo se les llama clientes, a pesar del hecho de
que no lo son en el sentido que da el diccionario;
esto es, no son compradores”.

Luego Albrecht (1992, p. 26) en sus conferen-
cias a directivos para hacerlos reflexionar bromea
diciéndoles:

FIGURA 6. Comprar, transformar y vender

“

Fuente: adaptado de Senlle, 1993

Si no saben quiénes son sus clientes, pueden ha-
cer una prueba muy sencilla para descubrirlo.
Solo dejen de hacer lo que hacen por espacio de
dos semanas y vean quiénes son los que se empie-
zan a quejar. Esos son sus clientes. [...]. En reali-
dad, este no es un mal modo de hacerlo, al menos
mentalmente. Comience por preguntarse: “GA
quién le produciria un inconveniente, y por qué,
si mi departamento dejara de funcionar?” “;Qué
departamentos o personas tendrian dificultades
para cumplir sus misiones sin los resultados que
les ofrecemos nosotros?” “;Quién se veria afectado
directamente y quién indirectamente?” Empiece a
tomar notas de sus respuestas.

Segun lo anterior, en resumen, el “cliente
interno” es la persona mas inmediata a noso-
tros dentro de la organizacién. Es la persona
mas afectada por la calidad de nuestro trabajo.
Y dicha calidad también puede afectar indirecta-
mente a otros clientes internos que siguen en la
cadena, bien sea a una persona o a un conjunto
de las mismas.

Existen, por su parte, otros autores que sin
contradecir lo ya mencionado, mas bien lo expli-
can desde otra perspectiva. Se trata, por ejemplo,
de pensar en la organizaciéon como sistema de
procesos. Y es que, como dice Scholtes (1991),
los conceptos de consumidores y proveedores se
deducen facilmente una vez que se comprenda la
idea de un proceso: las personas u organizaciones
que proceden a la serie de actividades que iden-
tificaron como proceso son “los proveedores”, y
aquellos que siguen, que usan el producto o servi-
cio, son los “consumidores”.

Con el mismo sentido, pero de otra manera, lo
expresa Senlle (1993) en la figura 6.

Cada trabajador compra (C), transforma (T)
el trabajo y vende (V) al compafiero siguiente. Si
en esta cadena una persona hace el trabajo des-
cuidadamente, con errores o fallos, esto exige al
comprador dedicar un tiempo extra a revisar y
arreglar trabajos que eran de la responsabilidad
del vendedor.

La calidad del servicio de cualquier organiza-
ciéon humana estd dependiendo constantemente

“
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de la forma como unos entregan a otros la parte
(procesos) que les ha tocado mejorar o atender.

Todo ello rebasa la estricta linea vertical, afirman
Ginebra & Arana de la Garza (1991, p. 99), y condu-
ce a la necesidad [...] de ocuparse de la linea hori-
zontal de la calidad. Una y otra linea se funde en un
conjunto indivisible. No podemos departamentali-
zar la calidad. Todos en la empresa son productos,
todos en la empresa son cliente, todos en la empre-
sa son proveedor; todos en la empresa son base de
calidad y servicio.

En forma de resumen, y como sintesis de
lo expuesto, Heskett, Jones, Loveman, Sasser &
Schlesinger (1994) aportan que ellos llaman in-
ternal quality (calidad interna) al ambiente de
trabajo que contribuye mejor a la satisfaccion de
los empleados, entendiendo por ello los senti-
mientos que los empleados tienen hacia la com-
paififa, su trabajo y colegas; y por otro lado, a las
actitudes que la gente tiene hacia los demas y el
modo como esa gente sirve a cada quien dentro
de la organizaci6n.

Asi pues, al hablar de servicio al cliente inter-
no, se esta dando paso a la profundizacién en el
andlisis de los procesos internos de la organiza-
cién humana, que de alguna forma permiten, por
si mismos, desarrollar la calidad absoluta de todo
lo que integra y, en especial, de las personas que la
hacen posible dia a dia.

A continuacién se presenta un conjunto de
ideas complementarias a los anteriores plantea-
mientos, las cuales sirven para orientar, de mane-
ra mas concreta, a la organizacién hacia adentro,
hacia sus “clientes internos”, o en otras palabras,
hacia el principio unitivo ya comentado, y ahora
muy especialmente, hacia el principio potenciador.

Cultura del servicio

Diversidad de autores hablan en la actualidad
de ese basico o fundamental contexto que permite
motivar, dirigir y orientar las conductas, las actua-
ciones, los logros en las organizaciones humanas.
Parece ser que el proceso de conformacién de una
cultura, dentro de una organizacion, sea lo que
esté llevando a resultados positivos cuando se tra-
ta de buscar mejoras, nuevos resultados, nuevas
direcciones, nuevas orientaciones.

Por ejemplo, Albrecht (1992, p. 26), expresa
que:

Es un enorme desafio lograr que el personal inter-
no de una organizacién de servicio piense, acttie y
hable sobre cudl es su participacién en el éxito del
negocio desde la perspectiva del cliente. Nunca se
logra que alguien esté completamente alerta, pero
en las organizaciones que prestan excelentes servi-
cios, la mayor parte del personal interno ha apren-
dido a incluir tareas en el contexto del éxito de la
compafiia dentro de su mercado.

Con esto se puede afirmar que para impreg-
nar a una organizacién de los conceptos anterio-
res de “servicio”, “calidad del servicio”, “momentos
de la verdad”, “servicio al cliente interno”, etc., se
necesita aparentemente la actualizacién de una
cultura, o la incorporacién de ideas y modos de
hacer en una cultura, lo que convertiria a la cultu-
ra de esa organizacion en una “cultura de servicio”
0 en una “nueva cultura”.

Sin embargo, ;qué es una cultura dentro de la
organizacién y qué importancia puede tener una
cultura de servicio en una organizacién?

Lassey & Marshall (1988, p. 243) dicen que la
cultura “consiste en una larga serie de presuncio-
nes asumidas e implicitas que abarcan la visiéon
que los miembros del grupo tienen tanto sobre
sus relaciones externas en sus distintos entor-
nos, como sobre sus relaciones internas con los
demas”.

Por cultura, Leal & Valle (1989) entienden
aquel conjunto de creencias y valores comparti-
dos, que da forma al significado que de la organi-
zacion tienen sus miembros y que les suministran
las reglas de conducta, estilos de comportamien-
to y un alcance de la realidad y de su entorno
circundante.

Hellriegel & Slocum (2009, p. 458) expresan
que la cultura organizacional “refleja los valores,
creencias y actitudes que han aprendido y que
comparten sus miembros”.

Los autores Robbins & Judge (2013, p. 512)
conciben la cultura organizacional como un “sis-
tema de significados compartido por los miem-
bros, el cual distingue a una organizacién de las
demas”.

Lo que guia el estilo de las relaciones entre los
miembros o el conjunto de creencias que se com-
parten -o el conjunto de valores que comparten,
o lo que da sentido al trabajo, o lo que estimula a
superarse- pareciera ser lo que define una cultura
organizacional.

Segun estas anteriores aportaciones, la cultu-
ra determina los puntos de referencia que motivan
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y orientan las actuaciones. Por tanto, es logico
plantearse que sea el valor “servicio” un claro
punto de referencia, un valor cultural, o un valor
que crea una cultura dentro de una organizacion.

Pero lo primordial aqui y ahora consiste
en el cémo crear esa cultura del servicio. Deal y
Kennedy, citados por Albrecht (1992, p. 115), di-
cen mas especificamente que “una cultura de ser-
vicio es una forma de hacer las cosas que valora
enormemente la calidad del servicio, puesto que
esta cumple una funcién basica en el éxito de la
empresa”.

Estas contribuciones destacan la importancia
de reconocer que la “cultura de servicio” es solo
un elemento sobre el cual se busca empapar a la
organizacion (con su cultura especifica) en direc-
cién al “servicio”, y por tanto a la “capacidad de
servir” que se destacaba en un apartado anterior.

Pero la cultura, entendida como “conjunto de
creencias, normas y valores que forman la base de
la conducta colaboradora, humana [...] se puede
cambiar en las siguientes organizaciones empre-
sariales, y con total efectividad si se cumplen las
condiciones precisas”, opina Normann (1989, p.
185).

Esto lo confirma Albrecht (1992) cuando
plantea que cree totalmente en una “cultura de
servicio”, y destaca cudles son sus caracteristicas
distintivas:

a) existe una visién o un concepto claro del ser-
vicio;

b) los ejecutivos ensefian constantemente lo que
es el servicio;

c) los gerentes toman como modelo el compor-
tamiento de que el cliente esta primero;

d) se espera un servicio de calidad de todas las
personas involucradas;

e) serecompensa el servicio de calidad.

Un ejemplo de lo anterior, reportado por
Hellriegel & Slocum (2009), es el caso de
TDIndustries. Dicha empresa lleva mas de 25 afios
practicando el liderazgo servidor. Se trata de una
empresa del ramo de la mecanica, la electricidad
y la plomeria, que vale mas de 250 millones de
doélares. De forma continua ha quedado clasifica-
da dentro de la lista de las 100 mejores empresas
para trabajar en Estados Unidos que publica la
revista Fortune. La empresa tiene mas de 1500
empleados, y muchos de ellos llevan méas de 10
afios trabajando alli. Su presidente considera

que el éxito de la empresa se debe a su mision, su
cultura y su practica del liderazgo servidor. Este
“liderazgo servidor” significa que toda persona
puede llegar a ser lider si primero sirve a otros,
y después, por propia decision, lidera. Esto signi-
fica que los lideres (servidores) son coach de sus
empleados (lideres) sirviéndoles para que satis-
fagan sus necesidades. Por ejemplo, el presidente
de TDIndustries, en su rol de servidor, contesta su
teléfono, no tiene espacio exclusivo en el estacio-
namiento y trabaja, como todos, en un cubiculo de
3 x 4 metros.

Eltriangulo del servicio interno

Albrecht (1992) propone otra figura orienta-
dora: el tridngulo del servicio interno (figura 7),
con el que representa a la exitosa organizacion de
servicios, la cual cuenta con empleados compro-
metidos con el servicio, y quienes toman sus pau-
tas de tres elementos existentes en su entorno:

a) la cultura de la organizacion;
b) ladireccién a la que estan sujetos;

c) laestructura de la organizacion.

El triangulo del servicio interno sugiere que
el empleado de la linea operativa necesita el res-
paldo de las tres fuentes: la cultura, los lideres y la
estructura, y los sistemas de la organizacion. Si to-
dos estos elementos se encuentran perfectamente
alineados detras del empleado, este pondra lo me-
jor de si para prestar el servicio, ya sea al cliente
externo o al interno.

FIGURA 7. El triangulo de servicio interno

La
cultura

Los

empleados

La La
organizacion conduccion

Fuente: adaptado de Albrecht, 1992
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Con esta anterior visidn, en sintesis, la orga-
nizacion humana basa su realidad, mas que en un
ambito de relaciones de poder, funcién o cargos,
en un ambito de relaciones de verdadero servi-
cio a las personas con quienes se labora. Incluso
cuanto mas alto se estd en un cargo, mas se sirve
porque mas clientes internos se tienen.

El servicio al cliente interno
como principio potenciador de la
organizacion

Ginebra & Arana (1991) plantean que es ne-
cesario analizar el diario hacer de los empleados
preguntandoles: Todo esto que haces, ;para quién
lo haces?, ;quién lo compra? Estas preguntas dan
una dimension diferente al hacer: le confieren la
finalidad de “servir para”. Es lo inico que vincula
el hacer diario al servicio: milabor, mi puesto tiene
sentido en la medida en que sirvo a través de este y
me vinculo con las necesidades del cliente externo.

Todo lo anterior determina el cambio de las
relaciones de servicio. Pero el cambio no es facil.
Primero hay que resaltar que todo puesto de tra-
bajo se justifica por la relacion de unos con otros.
Asi, todos somos clientes de alguien, y proveedo-
res de otro. Esta dualidad transforma actitudes y
facilita el nuevo enfoque.

Es preciso romper feudos, cambiar el sentido
de la autoridad, entender que ya no es valido con-
tentar al jefe, etc. Voltear el organigrama implica
que el jefe estd para servir al subordinado, para
facilitarle su trabajo. Y cuanto mas alto esta en el
organigrama es mas importante, no por “mandar
a muchos” sino por “servir’” a muchos; esta es la
premisa basica del director general.

Temple & Droege (1994) destacan también la
importancia de centrarse en la idea de satisfacer
las necesidades de “cliente interno” para lograr
cambios dentro de la organizacién, postura que
confirman Schneider & Bowen (1993) cuando
exponen que no solo ha de prestarse atencion a
los clientes, sino también a los empleados, ya que
el ambiente interno de la organizacidn se refleja
directamente en los clientes externos. Y basan
esta afirmacién en estudios realizados en los
Almacenes Sears, en NCR, en Ryder Truck, en 30
Bancos del Oeste Medio de los Estados Unidos, y
en 200 establecimientos de una gran cadena de
almacenes, cuyos resultados arrojaron que existe
una estrecha relacién entre la satisfaccion interna

de los empleados y su incidencia positiva sobre
los clientes externos.

Dos estudios recientes dan cuenta de que los
empleados tratan a los clientes de la misma forma
en que la organizacion los trata a ellos. Un estudio
reuni6 datos de 292 gerentes, 830 empleados y
1772 clientes bancarios en Japon. Los investiga-
dores examinaron si las compaifiias que propor-
cionaban préacticas laborales de alto desempefio,
como capacitacién de servicio, informaciéon com-
partida, equipos autoadministrados y trabaja-
dores con autonomia, tenfan un mejor ambiente
para el servicio al cliente, y si este ambiente de
servicio estaba relacionado con un mejor desem-
pefio organizacional. Los resultados arrojaron
que las practicas que benefician a los empleados
favorecieron un mejor desempefio a través de un
ambiente positivo para el servicio al cliente (Liao,
Toya, Lepak & Hong, 2009).

La otra investigacion estudid el “servicio”
interno, es decir, el grado en que los empleados
creen que sus unidades de trabajo reciben un
buen trato de la organizacién en su conjunto. Mas
de 600 empleados de una empresa de servicios
financieros del Caribe describieron su servicio
interno, y después se reunieron datos sobre la
calidad de casi 2000 clientes. Los resultados de-
mostraron que el ambiente de servicio se relacio-
naba mas de manera positiva con la satisfaccion
del cliente cuando el servicio interno era elevado;
es decir, que un ambiente positivo para el servi-
cio produce clientes mas satisfechos, sobre todo
cuando la organizacién brinda un servicio interno
positivo a sus empleados (Ehrhart, Witt, Scheider
& Perry, 2011).

Estas ideas y estos resultados llevan a pensar
que la organizacién humana orientada hacia el
servicio al cliente interno tiene una mayor posibi-
lidad de potenciar sus innovaciones, y de desarro-
llar, por tanto, sus proyectos, planes y estrategias.

Potenciar significa, segiin la ultima edicion
del Diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiola (2014), “comunicar potencia a una cosa
o incrementar la que ya tiene”. Mediante el servi-
cio y la capacidad de servir al cliente interno, lo
que se busca es eso: incrementar las posibilidades
que la misma organizacion ya tiene: hacer posible,
facilitar y fomentar la capacidad de servir de la
misma; una capacidad, por cierto, muy propia de
la persona humana, y que tiene que ver con esa
inmensa necesidad que tiene de ser amistosa.

Toda organizacién humana basada en el ser-
vicio al cliente interno, incluso sin pensar en ello
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sistematicamente, es un ambito de relaciones.
Afirma Pérez Lépez (2014, p. 65):

Sabemos muy bien que las relaciones de tipo es-
pontaneo entre el director de produccién y el direc-
tor de ventas tienen bastante importancia a la hora
de asegurar una adecuada coordinacién de ambas
funciones en cualquier empresa. Si ambos directo-
res son los que normalmente denominamos “muy
buenos amigos”, hay grandes posibilidades de que
bastantes problemas en el area de ventas sean re-
sueltos gracias a unos esfuerzos extraordinarios en
el 4rea de produccién, y lo mismo cabe decir a la
inversa. Todo ello vendria a significar una buena
coordinacién entre ambas fuentes. Si las relaciones
entre ambos directivos fuesen aquellas que suelen
existir entre enemigos declarados, lo mas probable
es que la coordinacién entre produccién y ventas
llegase a construir un problema muy grave.

Las relaciones amistosas y cordiales entre los
miembros de una organizaciéon humana se funda-
mentan ya desde tiempos antiguos. En la sociedad
clasica de la antigua Grecia, Aristoteles se atrevia
a decir que “la amistad es una virtud o va acom-
pafiada de una virtud y es, ademas, la cosa mas
necesaria en la vida. Sin amigos nadie escogeria
vivir, aunque tuviese todos los bienes restantes”
(1973, p. 102). Lo mismo sefiala de la necesidad
de concordia y amistad en las ciudades, teniendo
en cuenta que “la mas alta forma de justicia pare-
ce ser una forma amistosa”. Y mas adelante trata
de las restantes comunidades y asociaciones que
siendo parte de la “comunidad politica” las une
una forma de amistad (Aristoteles, 1973, p. 110).

Asi, se puede decir que el servicio dentro de la
organizacion se orienta a la busqueda de un bien
que el ser humano necesita. Un bien que en cierta
forma potencia las capacidades de cada individuo,
y a la institucién misma como conjunto de esos
individuos. Apunta esta orientacion, sin duda al-
guna, a aquella afirmacidén de Juan Pablo 1], citado
por Melé Carné (1992, p. 26), que expone que la
empresa “debe transformarse en comunidad de
vida, en un lugar donde el hombre convive y se re-
laciona con sus semejantes; y donde el desarrollo
personal no solo es permitido sino fomentado”.

La organizacion humana orientada hacia el
servicio al cliente interno encuentra su dinamismo
en las relaciones de servicio entre sus miembros.
Se potencia asf la organizacién, haciéndola pasar
de un ambito de relaciones basadas en los cargos
o funciones, a un ambito méas propio de la natu-
raleza humana: un ambito apoyado en relaciones

de servicio, en relaciones donde interesa el bene-
ficio del otro, donde darse es fuerza motriz para
la creatividad, la innovacion, la responsabilidad, la
madurez personal, y, como consecuencia de ello,
la madurez de toda la organizacion.

Lo dicho hasta aqui se ajusta perfectamente
a la tendencia que sugiere la perspectiva huma-
nista de la nueva sensibilidad expuesta por Llano
(1989, pp.154-155) cuando se refiere a los “valo-
res ascendentes en la cultura de la empresa”:

Las finalidades de la empresa son cuatro: a) pro-
porcionar un servicio a la comunidad social; b)
generar un suficiente valor econdémico afiadido
(beneficio); c) proporcionar a sus miembros sa-
tisfaccién personal y perfeccionamiento humano,
y d) lograr una capacidad de autocontinuidad o
permanencia.

A modo de conclusion

Hoy por hoy, las personas estdn sometidas a
estimulos constantes a través de la publicidad, los
medios masivos, las redes sociales, por lo que cap-
tar su atencidn se torna un desafio cada vez mas
arduo. Lograr reducir el esfuerzo del cliente y ge-
nerar experiencias memorables en los encuentros
de servicio se convierte, por consiguiente, en una
labor fundamental, a nivel estratégico, dentro de
las organizaciones. Se entiende que sin clientes
fieles y vinculados, la visién de largo plazo de las
empresas se convierte en una utopia. Luego de
desarrollar el concepto de experiencia entre un
cliente y un encuentro de servicio, se compren-
de que para que sea recordada positivamente, la
experiencia debe incluir elementos sensoriales,
emocionales y tangibles que permitan que esto
sea posible. Asi, la generacién de experiencias
no se da al azar, sino que, por el contrario, es un
proceso que implica planificacién, organizacion,
direccién y control.

Los grandes protagonistas en esta misiéon son
las personas involucradas, visible o no visiblemen-
te, en cada momento de la verdad. Por este motivo,
contar con una cultura organizacional orienta-
da a la generaciéon de experiencias, y no al mero
cumplimiento de la tarea, se torna critico. Crear
esta cultura orientada al servicio implica alinear
a sus miembros en un objetivo comun, propio de
todos, integrado en su actuar y con real sentido:
el servir a otro. Se puede decir que lo anterior re-
sulta un gran desafio, pero a su vez, un objetivo
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trascendente, que enriquece a las personas y las
hace maés integras en su ser y en su actuar.

Tocar temas de la relacién e importancia de
las personas en la entrega de servicio, generan-
do “culturas de servicio” desde un esquema de
“liderazgo servidor” se tornan cruciales para lo-
grar estructurar la manera de hacer negocios en
la actualidad. Si bien probar esta hipdtesis em-
piricamente requiere insertarse profundamente
en organizaciones que velen por este fin, conocer
su estructura sistémica, involucrarse en los pro-
cesos y gestion de personas, existen casos cita-
dos anteriormente en este trabajo (por ejemplo,
Almacenes Sears, NCR, Ryder Truck, 30 Bancos del
Oeste Medio de los Estados Unidos), donde se ob-
serva que el concepto de “espejo de satisfaccion”
es real. Es decir, que hay una relacién inherente
y directa entre la satisfaccién de los empleados y
la satisfaccion de los clientes, lo cual genera com-
portamientos de lealtad en ellos, y la consecuente
rentabilidad y crecimiento de la organizacion. La
satisfaccién del empleado comienza por la “cali-
dad del servicio interno”, que abarca el disefio del
trabajo y de su lugar, la seleccién y desarrollo de
las personas en esos puestos, las recompensas y
reconocimiento y las herramientas para servir a
los clientes, dispuesto en el modelo de la “cade-
na de rentabilidad del servicio”, o Service Profit
Chain, y forja la retencién y productividad de las
personas. Esto, a su vez, se traduce en la genera-
ciéon de una mejor “calidad de servicio externo”, y,
por consiguiente, en la satisfaccion y lealtad de los
clientes (Heskett et al., 1994).

No es utopico pensar que un valor como el
servicio pueda ser usado positivamente para ge-
nerar una verdadera mentalidad de concordia, de
aprendizaje y de estimulantes experiencias entre
el cliente y el proveedor. Lo utépico seria no in-
tentarlo. En un mundo competitivo donde el libre
mercado exige creatividad y rapidez para captar
clientes y necesidades insatisfechas, es necesario
re-inventar el modo como se relaciona con los
clientes. Muchas veces se “utiliza” al cliente, se le
manipula para que caiga en los lazos de una rela-
cién en la que pareciera que lo inico importante
es el intercambio de mercancias sin que importe
nada mas. Para superar esta realidad es preciso
rescatar valores nobles y elevados como el autén-
tico servicio.

Se requiere, por tanto, construir y hacer vivir
una verdadera filosofia de servicio dentro de las
organizaciones, pues esta es “la raiz de la cultura
organizacional”, y abandonar con ello la creencia

de que el servicio se vive solo a través de la imple-
mentacion de procesos, y establecer en la organiza-
cién la importancia de anidar desde los principios
estratégicos la noble causa de “servir a otros”.

Lo que las empresas hacen, permanentemen-
te, es brindar a los seres humanos la oportunidad
de trabajar, y de alguna manera implicita, servir
a la sociedad. Y al trabajar se pueden captar dos
planos que enriquecen la actividad laboral: todo
trabajo humano tiene un plano objetivo y un plano
subjetivo. Sobre lo objetivo podemos aseverar que
todo trabajo transforma el mundo, produce rique-
za y bienestar, y es espacio de relaciones con otras
personas. En sintesis, el trabajo objetivo es lo tan-
gible, lo medible, lo palpable. Pero, a la vez, todo
trabajo es subjetivo porque no solo transforma el
mundo real adaptandolo a las necesidades huma-
nas, sino que quien trabaja se realiza a si mismo
como ser humano, crece como ser humano, y, en
cierto sentido, se hace mas ser humano (Burgos,
2003).

Quien sirve al cliente externo y al cliente in-
terno origina un bienestar tangible que es retri-
buido. Por ende, hay una ganancia. Hablamos del
plano objetivo del trabajo. Pero cuando un miem-
bro de la organizacién ofrece un servicio desin-
teresado, generoso, esa accién cambia, modifica,
enriquece interiormente a quien ofrece ese ser-
vicio. Estamos hablando del plano subjetivo. Con
esa disposicidn genuina, cada trabajador “forja su
caracter, desarrolla virtudes y aptitudes especifi-
cas, aprende a convivir y a cooperar con los de-
mas, contribuye al bienestar de la sociedad, etc”
(Burgos, 2003, p. 267).

El servicio al cliente interno como principio
potenciador de la organizacién -se puede con-
cluir- influye de manera contundente en estas di-
mensiones que se acaban de explicar, pero sobre
todo brinda el equilibrio necesario: lo objetivo no
esta sobre lo subjetivo, ni lo subjetivo sobre lo ob-
jetivo. Hay que producir y generar riqueza, pero
es preciso asegurar que cada trabajador aprenda a
ser mejor persona sirviendo a los demés -al clien-
te externo y al interno- de modo genuino.
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