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---------------- A.-INTRODUCCION

El presente trabajo forma parte de un requisito académico para la finalizacién de la Especializacién
en Administracion de Negocios de la carrera de posgrado en la Facultad de Ciencias Economicas y
Sociales de la UNMDP; pero también busca plantear la necesidad de redefinir el enfoque de directores
de organizaciones, consultores y profesionales asociados sobre el tema de la calidad de servicio.

Mucho se ha escrito sobre esta tematica pero no siempre se encuentra considerado dentro de la
problematica la importancia estratégica que tiene la calidad de los servicios de apoyo que asisten al
servicio principal. Estos constituyen verdaderos eslabones de la cadena de valor, bajo la teoria de Porter
(1986, que son los puntos estratégicos donde verdaderamente se puede desarrollar una ventaja
competitiva, sobre todo si la estrategia genérica a la que se apunta es la diferenciacion, como sucede en

el rubro del cuidado de la salud.

B.-FUNDAMENTACION DEL TEMA

1. CALIDAD SUPERIOR COMO OBJETIVO ESTRATEGICO

COMPETITIVIDAD Y CALIDAD

Como plantean Gonzalez Pertuz y Atencio Cardenas, la calidad es un elemento de gran

importancia para la supervivencia de toda organizacién, tomando en cuenta que en la actualidad existen
altos niveles de competitividad generada por la apertura de mercados en un mundo globalizado.
Entonces, las nuevas formas de hacer negocios son disefiadas por las distintas organizaciones en su
esfuerzo por alcanzar la permanencia en el mercado, resaltando en este contexto el uso de activos
intangibles como la marca, el disefio y los recursos humanos como factores que requieren la atencion de
los gerentes!. Considerando a la calidad como “Calidad superior” se considera que un producto o
servicio es de calidad excelente cuando se aplican en su realizacion los mejores componentes y la mejor
gestion y realizacion de los procesos.

El efecto que quiere la empresa es la satisfaccion el cliente. La empresa debe orientar su actividad
a las causas que producen dicho efecto. La mayor parte de ellas se encuentran en los procesos de la
empresa, por lo que es necesario identificarlas, medirlas y aplicar mejoras en dichos procesos para

! GONZALEZ PERTUZ, Blanca y ATENCIO CARDENAS, Edith. Incidencia del factor humano y la calidad de servicio en organizaciones privadas del
estado Zulia. Revista de Ciencias Sociales [online]. 2010, vol.16, n.3, pp. 468-480. ISSN 1315-9518
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lograr el efecto deseado. Una vez identificado, la gestion eficaz es aquella que se orienta directamente a

a su logro.

Competitividad es la capacidad de la empresa para suministrar productos o prestar servicios
(afiadir valor al cliente) con la calidad deseada y exigida por sus clientes, al coste méas bajo posible. Asi,

competitividad y calidad van estrechamente unidas en la organizacion de la empresa.

De esta forma el logro de calidad superior apunta simultdneamente a 2 objetivos estratégicos:

e Diferenciacion de la competencia: a través de la cual se podré lograr la atraccion y
retencion del cliente.
e Incrementar el valor percibido por el cliente: de esta forma se podra incrementar el

margen obtenido como la diferencia entre el precio de venta y el costo efectivo del producto.

EL CONCEPTO DE CALIDAD

Se toma para este trabajo el concepto de calidad como sinénimo de mejora, obtenida como

tarea compartida por todos los miembros de cada empresa, e incluso como producto de la atencion

debida a la cadena de valor que se desarrolla (Gonzalez y Atencio Cardenas, 2010)

2. DIFERENCIA ENTRE CALIDAD EN BIENES Y SERVICIOS

Las empresas prestadoras de servicios siempre se han enfrentado al reto de vender un producto
intangible, no almacenable y que cuya efectividad (satisfaccién del cliente) estd determinada por la
situacion en la que se presta el servicio al cliente, constituyendo esta la Unica oportunidad. Esto
complejiza sobremanera el logro de dicha satisfaccion ya que involucra una alto contenido de factores no
controlables en dicho momento.

Respecto del concepto de triangulo del servicio presentado por K. Albrecht (1992), se puede decir
que tiene un papel fundamental en el andlisis de los factores de éxito que ayuden a poner en practica
una iniciativa de servicio en cualquier tipo de organizacion. Los tres factores clave de éxito son los tres

vértices del triangulo de servicio:

1. Una vision o estrategia para el servicio.
2. Personal operativo orientado hacia el cliente.

3. Sistemas basados en el trato amistoso con el cliente.
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El triangulo de servicio es una forma de diagramar la interaccion existente entre estos tres

elementos basicos, que deben funcionar conjuntamente para mantener un servicio de alto nivel de

Personal
—>

Figura 1

calidad. Figura 1.

Estrategia
del negocio

3. PAPEL CRITICO DE LAS PERSONAS EN CALIDAD DE SERVICIOS

Si se analizan las caracteristicas del proceso de prestacion de servicios, en general, se pueden
determinar claramente al menos cuatro puntos estratégicos sobre los cuales la organizaciéon debera
planificar sus acciones estratégicas. Ellos son:

a) las especiales caracteristicas que tiene el trabajo de prestacion de un servicio, denominado
trabajo emocional;

b) el ambiente en el cual se presta el servicio, también llamado clima de servicio;

c) el desarrollo del capital humano, tanto organizacional como personal; y el

d) estilo de conduccion que se aplica sobre dicho factor humano.

B.-MARCO CONCEPTUAL

4. SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD (COMPONENTES)

PRINCIPALES PRINCIPIOS ESPECIFICOS Y GENERICOS DE LA GESTION DE CALIDAD TOTAL?2

Principios Guia:
e Mejora continua
e Enfoque en el cliente
e Integracion del trabajo

Principios Especificos

> MORENO LUZON et alt (2001): “Gestién de la Calidad y disefio de organizaciones”. Prentice Hall, Madrid.
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Atencion a la satisfaccion del cliente

Liderazgo y compromiso de la direccion con la calidad

participacion y compromiso de los miembros de la organizacion

cambio cultural

cooperacion en el ambito interno de la empresa

trabajo en equipo

cooperacion con clientes y proveedores

formacion

. administracion apoyada en indicadores y sistemas de evaluacion

10. disefio y conformidad de procesos y productos

11. gestion de procesos

12. mejora continua de los conocimientos, procesos, productos y servicios

OCoOoN WM~

Principios genéricos
13. vision compartida de los miembros de la organizacion
14. clima organizativo
15. aprendizaje organizativo
16. adecuadas compensaciones a los stakeholders
17. disefio de la organizacion que facilite la eficacia y la eficiencia de la empresa.

DIMENSIONES Y VARIABLES DE DISENO

Tareas y proceso productivos

Puestos de trabajo

Estructura organizacional

Procesos de info-decision

Politicas de gestion de personas

Sistemas de medicion, evaluacion y control del desempefio
Sistemas de recompensas y ordenacién de los incentivos

Nk wn =

Dimensiones de la

Variables de disefio

organizacion

| Se corresponden con organizacional

Caja de herramientas
que permite resolver
dichos problemas

Socializacion y valores comunes

\ Formas de actuacién en la organizacién donde es

N relevante el comportamiento no enteramente
Organizacién informal I
reglado o controlado por la Direccion

v

Las caracteristicas de la organizacién informal
dependen de las grietas que dejan al
comportamiento no reglado las variables de
cardcter mds instrumental y formal

Dimensiones de

comportamiento
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e Inciden directamente sobre el desempefio

e Resultados controlables por la Direccion

e Inciden sobre el comportamiento pero
indirectamente sobre el desempefio

5. DEFINICION DE CALIDAD SUPERIOR REQUERIDA EN SALUD

En 2012 se realizé6 un estudio en la Clinica Mayo de Arizona3 sobre 8000 pacientes para

determinar los atributos valorados por ellos en el servicio recibido en los centros del cuidado de la salud

privados. El fundamento de este estudio provenia del concepto relativo a que pagar por valor es el pilar

de la reforma del cuidado de la salud. Bajo el Programa de compra basada en el valor (CBV), en inglés

Value-based purchising programme (VBP), la re-compra en servicios del cuidado de la salud esta

determinada por una combinacion de calidad clinica y calidad de servicio.

Los atributos relevados por el estudio fueron los siguientes:

ATRIBUTO DEL SERVICIO r p Personal | Personal
médico | de apoyo

Minuciosidad del exdmen (thoroughness of exam) 0,57 0,001 X

Explicacion del problema médico (explaining 0,57 0,001 X

the medical condition)

Participacidn del paciente en la decisions del cuidado de | 0,56 0,001 X

la salud (involving the patient in health care decisions)

Escuchar (listening) 0,56 0,001 X X

Demostrar cortesia y preocupacion (demonstrating 0,53 0,001 X X

courtesy and caring)

Destinar al paciente el tiempo suficiente (spending 0,52 0,001 X X

enough time)

Usar términos faciles de entender (using 0,49 0,001 X

understandable words and terms)

Eficiencia (efficiency) 0,62 0,001 X X

Trabajo en equipo (team work) 0,59 0,001 X X

Como se puede ver no todos los atributos estan exclusivamente relacionados con el equipo

medico y el servicio técnico recibido, sino que el servicio administrativo-asistencial recibido también juega

un papel central en la percepcién de valor del cliente, principalmente a través de actitudes en la

prestacion del servicio asistencial tales como cortesia, preocupacion, sensibilidad, entre otros.

> KENNEDY, D. et al. (2012): A roadmap for improving health care service quality, World Hospitals and Health Services Vol. 49 No.

1 (pag 7-9)
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El personal de apoyo y su rol en la estructura organizacional

La estructura organizacional es la que determina la capacidad de cumplir la misién
organizacional de satisfacer determinadas necesidades. Por lo tanto de ella depende en gran medida el
logro de resultados. La importancia del disefio y redisefio de la estructura organizacional subyace, en
palabras de H.Simon* en “el efecto que ésta tenga sobre el comportamiento de los ejecutivos como
individuos”. Aplicando esto al sector de la salud lo podemos extender a todas las personas involucradas
con el sistema cuya estructura estamos analizando.

Otra evidencia del rol que juega la estructura en los sistemas organizacionales es presentada
por J.Etkin y L. Schvarstein cuando plantean “El marco estructural co-determina, junto con las aptitudes
cognitivas y afectivas individuales, la formacién del conocimiento que cada integrante tiene sobre la
organizacion en su conjunto.” Para introducir un analisis mas socioldgico al concepto “mecanico” de
estructura, queremos cita a P.Senge® cuando dice “La estructura es la configuracién de interrelaciones
entre los componentes claves del sistema. Ello puede incluir la jerarquia y el flujo de los procesos, pero
también incluye actitudes y percepciones, la calidad de los productos, los modos en que se toman
decisiones y cientos de factores mas.” En esta Ultima definicion podemos ver el rol preponderante que
juegan las personas y sus actitudes, percepciones y comportamientos en el funcionamiento de la
estructura organizacional. El Engagement con el trabajo, la actitud hacia la asuncion de
responsabilidades y aspiraciones de carrera organizacional y otras brindan un acercamiento razonable al
estado en que se encuentran las personas en relacidn a su capacidad para generar el valor buscado y
percibido por el cliente.

El Engagement en el trabajo (Work engagement)

A los efectos de este trabajo se toma el concepto de “engagement en el trabajo” utilizado por los
investigadores Wilmar Schaufeli (Utrecht) y Marisa Salanova (Madrid), que definen como: “un estado
mental positivo, de realizacion, relacionado con el trabajo que se caracteriza por vigor, dedicacion y
absorcién” (Salanova y Schaufeli, 2009). E un estado psicoldgico de realizacién o la antitesis positiva del
burnout y modula los efectos directos de los recursos organizacionales sobre el desemperio, el bienestar
y la calidad de vida en general.

Se relaciona positivamente con:
> el desempeno y la fidelidad del cliente

4 SIMON, H. (1975): El comportamiento Administrativo. Ed. Aguilar, Argentina.
> ETKIN, J. y SCHVARSTEIN, L. (1992): Identidad de las organizaciones. Ed. Paidds, Argentina.
® SENGE, P. (2010): La quinta disciplina en la practica. Ed.Granica, Argentina.
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> el desemperio académico en estudiantes universitarios
oy el compromiso organizacional

Se relaciona negativamente con
> ¢l absentismo,
> rotacion y
> tendencia al abandono
El engagement puede ser considerado como un proceso psicosocial emergente en los grupos
que mejora el desempefio del grupo.
Engagement como estado de realizacién

Las variables componentes del engagement en el trabajo son las siguientes:
VIGOR:

e altos niveles de energia y resistencia mental mientras se trabaja.
o Deseo de esforzarse en el trabajo que se esta realizando incluso cuando se presentan
dificultades.
DEDICACION
o Alta implicacion laboral
e Manifestaciéon de un sentimiento de significacién, entusiasmo, inspiracién, orgullo y reto por el
trabajo.
ABSORCION
o La persona esta totalmente concentrada en su trabajo
e Eltiempo le pasa rapidamente y presenta dificultades a la hora de desconectar de lo que se esta
haciendo
e Esto es debido a las fuertes dosis de disfrute y concentracion experimentadas.
El vigor y la dedicacion son los polos opuestos del cinismo y del agotamiento.

Competitividad de las organizaciones

Para poder sobrevivir y prosperar en un contexto de cambio continuo, las organizaciones
necesitan tener empleados motivados y psicolégicamente sanos; y para poder conseguirlo, las politicas
de salud ocupacional y de DRH deben estar sincronizadas tanto como sea posible.

Las organizaciones modernas estan cambiando en una direccion que se basa més en el
conocimiento psicoldgico y la experiencia de las personas en sus propias carreras laborales.

Las organizaciones modernas esperan que sus empleados sean proactivos y muestren
iniciativa personal, que colaboren con los demas, que tomen responsabilidad en el propio desarrollo de
carrera, y que se comprometan con la excelencia en el desempefio. Este objetivo no puede alcanzarse
con una fuerza laboral saludable al estilo tradicional (empleados no estresados), satisfechos con su
trabajo, que no experimenten estrés laboral y que muestren bajos indices de absentismo laboral.
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----------------- C.-ANALISIS DEL CASO

C.1.-DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION ESTUDIADA

La Policlinica analizada es una organizacion creada hace mas de 30 afios en la ciudad de Mar del Plata.
Actualmente se dedica a atender las siguientes ramas médicas:

e Atencion primaria de ART
e Medicina laboral
e Medicina clinica

Servicio de Atencién primaria de ART

Dentro de lo que es atencién primaria de ART, trabajan puntualmente con la compafia La Segunda
atendiendo siniestros laborales de empresas clientes de esta aseguradora. Si el siniestro requiere
atencion quirtrgica o de alta complejidad, se deriva el caso al Hospital Privado de Comunidad.

Servicio de Medicina laboral

Este servicio consiste en la realizacion de analisis pre-ocupacionales, que incluyen estudios fisicos y
psicoldgicos para la contratacion de nuevo personal en las organizaciones.

También se brindan servicios de medicina laboral respecto de examenes periddicos, que integran
monitoreos programados del estado fisico y psicoldgico de empleados que ya estan contratados.

Servicio de Medicina clinica

En la actualidad la policlinica cuenta con los siguientes servicios especificos dentro de medicina clinica:
¢ Neurologia

Psiquiatria

Psicologia

Odontologia

Nutricion

Clinica general
e Traumatologia

La Policlinica funciona todos los dias de 8.30 a 21 hs con rotacion de los servicios brindados.

PERSONAL Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

A la fecha la organizacién cuenta con la siguiente estructuracion de puestos y dotacion de personal

PUESTO CANTIDAD DE
EMPLEADOS
DIRECCION GENERAL 3
Director General 1
Asesor General 1
Asesor legal 1
ADMINISTRACION 4
Coordinacion de Administracion [ 1
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SERVICIOS TECNICOS

Enfermeria

2

Radiologia

1

Laboratorio

Tercerizado

Auditor ART

1

SERVICIOS MEDICOS
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Nutricion

Odontologia

Psicologia

Neurologia

Psiquiatria

Clinica general

Traumatologia

Cirugia
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A los efectos de este trabajo se tomara en cuenta s6lo el personal del area de

Administracién y de Servicios Técnicos, ya que constituyen el personal de apoyo que no realizan el

servicio principal de la organizacion pero que realizan servicios necesarios que afectan directamente a la

generacion de valor para los usuarios a través de la calidad de servicio percibida.

Desarrollo de un modelo de dimensiones y factores de gestion de la cadena de valor de las
personas para mejora de calidad de servicio

Para el abordaje organizacional de la tematica propuesta se disefi6 el siguiente modelo:

Diagndstico organizacional basado la Gestion de la Calidad Total (TQM) y del Capital Psicolégico

Positivo, a través del engagement en el trabajo

e Recursos individuales de las personas: Engagement con el trabajo

e Recursos grupales: clima organizacional

e Recursos organizacionales: Ambiente de servicio

Relevamiento organizacional a través de las siguientes técnicas e instrumentos

Principio Jerarquia | Dimension Area a relevar Instrumento

Mejora continua Guia Filosofia Cumbre Entrevista en Profundidad

Enfoque en el cliente Guia Filosofia Cumbre Entrevista en Profundidad

Integracion del trabajo Guia Filosofia Cumbre Entrevista en Profundidad

Atencion a la satisfaccién del cliente | Especificos | Procesos Servicios con Encuesta de calidad interna
contacto con el cliente

Liderazgo y compromiso de la Especificos | Liderazgo Cumbre Entrevista en Profundidad

direccion con la calidad

Participacién y compromiso de los Especificos | Compromiso Todos los sectores Engegement (UWES)

participantes internos Entrevista informantes

calificados
Cambio cultural Especificos | Cultura organizacional | Todos los sectores Encuesta de calidad interna
Cooperacion en ambiente interno Especificos | Cultura organizacional Todos los sectores Entrevista informantes
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calificados

Trabajo en equipo Especificos | Cultura organizacional Todos los sectores Entrevista informantes
calificados

Formacién Especificos | Desarrollo humano Todos los sectores Encuesta de calidad interna

Sistema Evaluacién y control Especificos | Procesos Todos los sectores Encuesta de calidad interna

Disefio y configuracion de procesos y | Especificos | Procesos Cumbre Encuesta de calidad interna

productos

Gestidn de procesos Especificos | Procesos Todos los sectores Encuesta de calidad interna

Mejora continua de conocimientos, Especificos | Procesos Todos los sectores Encuesta de calidad interna

procesos y productos

Visién compartida Genéricos Cultura organizacional Todos los sectores Entrevista informantes
calificados

Clima organizacional Genéricos Cultura organizacional Todos los sectores Entrevista informantes
calificados

Aprendizaje organizacional Genéricos Cultura organizacional | Todos los sectores Entrevista informantes
calificados

Disefio de la organizacion que facilite | Genéricos Procesos Todos los sectores Encuesta de calidad interna

la eficacia y la eficiencia

C.2.-RELEVAMIENTO

Resultados de la aplicacion del modelo (debilidad en eslabones)

Desarrollo del relevamiento

Para proceder al relevamiento de informacion para el diagnostico organizacional se comenz6

con una entrevista en profundidad al director de la institucion y luego al asesor interno. En dicha
entrevista se indagaron cuestiones de mejora continua, enfoque en el cliente, integracion del trabajo,
atencion a la satisfaccion del cliente y liderazgo y compromiso de la direccion con la calidad.

Para relevar variables especificas de los empleados se aplicaron encuestas autoadministradas
para medir el nivel de Engagement en el trabajo como recurso personal para el clima de servicio y una
encuesta autoadministrada para relevar la percepcion respecto de variables del ambiente de servicio
para la calidad.

Detalle de los instrumentos utilizados

e Aplicacion de encuestas autoadministradas de la Escala UWES (Utrecht Work Engagement
Scale, 2003).

e Encuesta de Calidad Interna construida dentro del marco del desarrollo del trabajo

Resultados obtenidos
Los siguientes resultados se basan en informacidn recolectada a través de los instrumentos

mencionados anteriormente y corresponden exclusivamente a la percepcion (subjetiva) de los
empleados.

Mejora continua
El 100% de los empleados percibe que no existen procesos que busquen sistematicamente mejorar las
actividades.
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Enfoque en el cliente
El 100% de los empleados percibe que la organizacion no se enfoca en el cliente.

Integracion del trabajo
En general no se percibe que el trabajo de los sectores esté integrado.

Atencion a la satisfaccion del cliente
El 100% de los empleados percibe que no se atiende especialmente a la satisfaccion del cliente.

Liderazgo y compromiso de la direccién con la calidad
Relacionado con la percepcion de que no se hace foco en la satisfaccion del cliente y con la percepcion
de que no existen procesos disefiados para buscar la mejora de las actividades

Participaciéon y compromiso de los participantes internos
La mayoria de los empleados entrevistados manifestaron que tenian deseos de participar y que en algun
momento se sintieron comprometidos pero que el clima laboral no es favorable.

Cambio cultural
El 83.33% de los empleados contestd que la empresa seria capaz de cambiar su forma de operar ya que
contaba con los recursos necesarios.

Cooperacion en ambiente interno y Trabajo en equipo
Existen algunas camarillas entre los empleados. Dentro de cada una existe cooperacién y trabajo en
equipo pero no entre ellas. La forma de estructuracidn de los procesos no favorece el trabajo en equipo.

Formacion
El 100% de los empleados no perciben que existan oportunidades de capacitacion

Sistema Evaluacion y control
El 83.33% de los empleados percibe que no existen sistemas de evaluacion y control preestablecidos.
Segun ellos “Sélo se controla lo que esta mal cuando esta mal”.

Diserio y configuracion de procesos y productos Y Gestion de procesos

El 100% de los empleados considera que la estructura organizacional no permite una mejora en la
realizacion de tareas. Algunas de las causas mencionadas fueron: falta de estructuracion de procesos,
exceso de burocracia administrativa, fallas en las comunicaciones, entre otras.

Mejora continua de conocimientos, procesos y productos
La mayoria de los empleados percibe que actualmente no existen procesos que apunten a la mejora
continua.
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Vision compartida
La percepcion generalizada es que la comunicacion descendente no es clara y que ellos no comparten

las modalidades y prioridades propuestas por la conduccion de la organizacion.

Clima organizacional

En general, no es propicio para la generacion de un adecuado ambiente de servicio para la mejora de la
calidad. Algunos de los factores detectados fueron:

-Disconformismo

-Falta de cooperacion entre compafieros y hacia los objetivos de la organizacion.

-Sentimiento de poco reconocimiento.

Aprendizaje organizacional
Al no existir procesos que busquen la mejora, se pierde la oportunidad de revisar errores y aciertos y con
ello la ocasion de generar aprendizaje organizacional

Disefio de la organizacion que facilite la eficacia y la eficiencia
Es percibido por los empleados que la estructura actual de la organizacidn no solo no facilita el 6ptimo
desarrollo de tareas sino que lo entorpece

Conclusiones generales respecto de los principios de calidad
Los resultados generales sobre la percepcion de los empleados podrian agruparse en los

siguientes tres focos principales:

Respecto de la planificacion estratégica de la organizacion: Los empleados no visualizan acciones
planificadas y orientadas hacia la mejora continua como asi tampoco acciones que busquen mejorar la
satisfaccion del cliente. Perciben un vacio en el liderazgo y la conduccion estratégica a través de
programas de calidad total.

Respecto de la estructura organizacional. Los empleados perciben que no existen espacios ni
posibilidades de formacién tanto para el desarrollo de la tarea especifica del puesto como para desarrollo
personal. Tampoco se visualizan sistemas establecidos de evaluaciéon y control con el feedback
requerido para el aprendizaje organizacional y la mejora del servicio. Se percibe la necesidad de
estructuracion de los procesos existentes.

Respecto del clima organizacional: La percepcion generalizada de los empleados es que la
participacion y el compromiso del grupo es muy escaso. Ellos mismos lo atribuyen a la insatisfaccion con
la forma de trabajo que genera un ambiente poco favorable. Hay muy poca cooperacién entre

comparieros. Sin embargo la mayoria percibe que es posible el cambio cultural.



UNIVERSIDAD NACIONAL
de MAR DEL PLATA

FACULTAD DE CIENCIAS
of

Diagndstico del Engagement en el trabajo (UWES)

Respecto de las 3 variables del Engagement en el trabajo se obtuvieron los siguientes resultados
principales: Vigor (medio: 50%), Dedicaciéon (Medio 83%) y Absorcion (medio:50%). Respecto de los
valores totales de Engagement se obtuvieron como méximos: medio-alto 66.67% y medio-medio:

16.67%. Dados estos numeros se puede ver que el grupo total relevado registra niveles de engagement

medio-altos. -
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Grdfico 1

Respecto de las 3 variables del Engagement en el trabajo se obtuvieron los siguientes resultados

principales: Vigor (Medio: 50,00% y Alto 17%), Dedicacién (Medio 83,00%) y Absorcién (Medio:50,00% y
Alto: 17%).
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Del analisis de las 3 variables se puede ver que la variable Vigor registra dispersion de casos
entre los valores Alto y Muy Bajo, agrupando a la mitad de la muestra (50%) en el valor medio (Grafico
2). Sin embargo el 34% de la muestra presenta niveles Bajo y Muy Bajo. La variable Dedicacion, por el
contrario, presenta el 83% de los casos en el valor medio, casi sin dispersion exceptuando un 17% en el
valor Muy Alto (Grafico 3). Por ultimo, la variable Absorcion también presente dispersion en los valores,
pero en este caso el 84% se encuentra en niveles medio o superior, registrandose sélo un 17% en un
nivel Bajo (Gréfico 4).
Conclusidn general de la prueba

A nivel general los resultados se muestran ubicados principalmente en el nivel medio como
muestra el grafico 1, lo cual indica que los empleados registran en un considerable grado menor que el
deseado las caracteristicas de los empleados-engaged. Algunas de estas caracteristicas son: generan
su propio feedback, son activos y pro-activos, estan también “engaged” fuera del trabajo, sus valores se
ajustan a los valores de la organizacion, etc. Esto implica que los empleados no cuentan con el nivel de
engagement en el trabajo requerido para que éste actue como recurso positivo para la construccion del
ambiente de servicio 6ptimo para la generacidn de un sistema de calidad superior.

C.3.-FODA y Diagndstico general

4 Opertunidades ) Amenazas
1. Cambios en los requerimientos de los clientes 1. Muchos competldor'es (.est'an pasa.ndo por
respecto del valor recibido en los servicios. procesos de cambio similares (si /a org. no hace
algo, perderd la cuota de mercado actual)
2. Muchos competidores estan pasando por 2. El ritmo de cambio del ambiente es cada vez mds
procesos de cambio similares (posibles demoras rapido y complejo (no tener los sistemas
K en procesos pasarian desapercibidas) adecuados puede poner en riesgo la supervivencia

j k de la organizacién) /
Fortalezas N Debbdades

Més' .de .Ia mitad de los gmpleados 1. Baja aptitud y predisposicidn del personal
administrativos fje contacto . registran un administrativo de contacto con los
Engageme:nt Medio-Alto o superior . pacientes.

La m?yor,'? de‘ los emp.le'a‘dos perube,q'ue Ia. 2. Poca predisposicion para el trabajo en
organizacion tiene posibilidades de éxito si equipo y actitudes no constructivas en los
emprende un proceso de cambio.

/ \_ empleados. )
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FO
El nivel de engagement de los empleados, si bien es medio, es susceptible de ser elevado a través
de las acciones correctas (segun propuesta de intervencion). Con esto y con la percepcion de que la
organizacion tiene posibilidades de éxito de cambio, la organizacion puede aprovechar la
oportunidad de que los clientes valoran mas la calidad de servicio y apuntar a diferenciarse con ésta
base.

FA

El hecho de que muchos competidores estan pasando por procesos de cambio similares es una
amenaza analizada desde el punto de que si la organizacion no genera un cambio sera superada
por éstos. Pero dada la fortaleza del engagement de empleados y la percepcion de éxito de cambio
puede superarse esta amenaza al tener éxito en el proceso de cambio.

DO

Mejorando la predisposicion y actitud de los empleados (segun propuesta de intervencion), a brindar
un servicio de calidad se podra aprovechar la oportunidad de la mayor valoracion de clientes
respecto de la calidad de servicio.

DA

Si la organizacion es capaz de generar el cambio de actitud de empleados y clima organizacional
antes que sus competidores podra superar la amenaza de que éstos le quiten su porcion de
mercado.

C.4.-DIAGNOSTICO GENERAL

Dadas las demandas del mercado respecto de requerimiento en la calidad de servicio percibido
por clientes y que la mayoria de los competidores estan pasando por procesos similares de cambio, se
vuelve imperante que la organizacion emprenda y desarrolle con éxito un proceso de cambio que la lleve
a realizar los cambios necesarios para poder brindar dicha calidad de servicio. De lo contrario, perdera
seguramente la porcion de mercado actual en manos de sus competidores, quienes si seran capaces de
brindar la calidad de servicio requerida.

Habiendo expuesto la importancia del ambiente de servicio para la generacion de calidad
superior, la participacion estratégica del factor humano en su generacién, queda puesto de manifiesto
que los empleados deben contar con recursos personales, grupales y organizacionales para cumplir este
rol. Del estudio de la organizacion surge que respecto del personal de apoyo estos recursos no estarian
presentes con el nivel de fortaleza dptima para la generacion de un servicio de calidad superior.

Recursos Personales: Engagement en el trabajo. No registra los niveles requeridos para
funcionar como un recurso fortalecedor para generar un clima de servicio adecuado.

Recursos grupales: Clima organizacional: no es adecuado. No solo no actua como recurso
fortalecedor, sino que puede generar mayor desgaste emocional, empeorando ain mas el clima

de servicio.
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Recursos organizacionales: Segun la percepcion de los empleados, que es el mayor
condicionante de su conducta, los recursos organizacionales como la estructura actual no son
los adecuados para la generacion del clima de servicio ideal. Se entiende como estructura, a los
efectos de este diagndstico, a los elementos materiales e inmateriales que dan forma a las

actividades de la organizacion.

D.-PROPUESTA DE INTERVENCION

A partir del diagnéstico realizado se proponen las siguientes acciones:

Recursos Personales: elevar el nivel de engagement en el trabajo

Si bien el nivel de engagement surge de un proceso psicolégico individual y personal pueden realizarse

las siguientes acciones para estimular dicho proceso.

1.

3.

Realizar psicotécnicos a los empleados para evaluar si la asignacion al puesto corresponde con
su perfil 0 si seria necesario una reasignacion de puesto.
Del estudio a través del cuestionario UWES, surge que la variable Dedicacion fue la que si bien
registro un nivel medio tuvo mucha menor dispersion, concentrado casi todos los casos en dicho
valor o en el valor Muy Alto. Esta es una ventaja que puede utilizarse a favor de la organizacién,
ya que la voluntad de dedicacion existe pero se encuentra coartada por otras razones.
Sin embargo del estudio también surge que la variable Vigor, si bien registra el 67% en niveles
medio y alto tiene un 34% en niveles bajo o muy bajo, lo que denota un problema de desgaste
fisico (energético) en el trabajo. No necesariamente es provocado en forma directa por la tarea,
sino que puede deberse a frustracion, desgaste emocional, etc.
Respecto de este tema es sumamente importante realizar las siguientes acciones

a. Realizar examenes médico-laborales a los empleados para detectar posibles impactos

en su salud.
b. Conducir entrevistas y seguimiento profundo respecto de las causas puntuales de este

desgaste energético.

Recursos grupales: mejorar el clima organizacional

Se ha detectado en entrevistas y cuestionarios autoadministrados que existen problemas de relacién

tanto entre pares como entre superiores y subordinados. Por esto se recomienda generar espacios

organizacionales para desarrollar vinculos personales entre todas las personas que comparten la

organizacion. Algunos podrian ser:
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1. Festejar sencillamente el cumplearios de cada uno. (Esta es una recomendacion particular para
esta organizacion ya que se trata de un tamafio pequefio que podria, sin mayor complicacion,
realizarlo)

2. Generar espacios sociales como carteleras libres para que los empleados cuelguen lo que
quieran.

3. Realizar reuniones periddicas puramente sociales, por ejemplo almuerzos, cenas, etc.

4. Establecer, dentro del marco del trabajo, espacios donde las personas deban interactuar
personalmente, por ejemplo reuniones operativas de personal, etc.

5. Realizar actividades de capacitacion tendientes a mejorar y fortalecer condiciones grupales como
el trabajo en equipo, la comunicacion, etc.

Recursos organizacionales: Estructura

Si bien actualmente existen procedimientos escritos por la Direccion respecto de algunos de los procesos
que debe desarrollar el personal de apoyo, los mismos no han sido de utilidad para los empleados.
Segun ellos mismos, no resultaban claros o practicos.

Otra cosa detectada en las entrevistas y encuestas fue que habia muchos procesos que no estaban
descriptos. También manifestaron percibir exceso de burocracia en tramites administrativos.

Se recomienda:

1. Realizar una descripcion y andlisis de los procesos actuales para determinar si pueden
optimizarse.

2. Confeccionar un manual de procedimientos que resulte practico y didactico acompafiado de un
proceso de capacitacion para la socializacion del mismo.

3. Generar ocasiones de intercambio de informacion entre distintos sectores (reuniones periédicas,
sistemas de informacién integrados, etc.) ya que los empleados manifestaron que muchas veces

existen desinteligencias por falta de informacion en tiempo y forma.

E.-CONCLUSION GENERAL.

La organizacion estudiada, si bien presenta varias dimensiones sobre las que es necesario comenzar a
trabajar inmediatamente, cuenta con los medios necesarios como para hacerlo.

La implementacion de las acciones propuestas favorecera el desarrollo de las variables clave para
generar la calidad de servicio percibida por el cliente que le permitira a la organizacién el logro de la
estrategia genérica de diferenciacion propuesta. Esto se podra lograr generando los factores necesarios
para crear el ambiente de servicio adecuado.
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