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Introducción

L os modelos educativos, en especial en el nivel superior, pre-
tenden que el conocimiento esté centrado en el alumno y sea 
el estudiante a través del acompañamiento del docente quien 

construya y reconstruya el conocimiento, a fin de alcanzar mayo-
res niveles de aprendizaje y éste le sea significativo tanto en su vida 
como en el futuro desempeño profesional.

Es fundamental que dentro del proceso de aprendizaje y ense-
ñanza, se experimenten procesos de aplicación del conocimiento a 
fin de vincular la teoría con la práctica, lo que permite una trasfe-
rencia del conocimiento y una vivencia real del contexto al que se 
va a enfrentar el estudiante dentro de su ámbito profesional, por tal 
motivo, la presente obra surgió del contenido teórico desarrollado 
en el curso de “Servicio al Cliente” del programa de la Maestría en 
Dirección de Mercadotecnia que ofrece el Centro Universitario de 
Ciencias Económico Administrativas de la Universidad de Guadala-
jara, a través de la vinculación de la Universidad con el sector pro-
ductivo, donde se logró una experiencia en la aplicación del conoci-
miento a la realidad directa de una organización de servicio a través 
de la dirección y orientación del proceso de aprendizaje de todo el 
grupo de alumnos que participaron en el estudio efectuado, median-
te actividades académicas y trabajo de investigación para conocer de 
manera profunda a la organización motivo de práctica.

El caso de estudio fue una empresa dedicada a la lavandería y 
tintorería ecológica, que a partir de este momento y desde la cual se 
hace referencia al interior de los capítulos, como “Lavandería X”, a 
fin de cuidar los datos e información obtenida, así como el anonima-
to de dicha organización comercial, quien otorgó los permisos para 
realizar la actividad práctica del curso y a quienes finalmente agra-
decemos la disposición por el proceso académico y de investigación 
realizado.

La Lavandería X surgió en el año 1999 bajo un nuevo modelo de 
negocio orientado a lavandería, tintorería y planchado “ecológico y 
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sustentable”, cuyos valores son rapidez, eficiencia, atractividad y co-
modidad, con lo que ha conformado en los últimos años una cadena 
de sucursales mediante franquicias de esta marca que se enfoca a la 
mejora continua tanto del equipo como del servicio a sus clientes. 

Su deseo de expansión y venta de franquicias ha generado la ne-
cesidad de homogeneizar los servicios y con ello responder a un mo-
delo de atención que sea compartido al interior de la marca y sus su-
cursales, de ahí la finalidad de analizar, desde el proceso de servicio: 
a los clientes, la cultura de la organización, su clima de trabajo y la 
medición de la calidad del servicio que perciben los consumidores. 
Con estos elementos será posible plantear estrategias desde la mer-
cadotecnia de servicios que permitan otorgar un servicio profesio-
nal en el cuidado y limpieza de prendas textiles, la atención perso-
nalizada y los estándares de calidad a los que deben responder como 
organización, para estar en las mejores preferencias de los clientes.

El trabajo que se expone en la presente obra da cuenta de la pro-
ducción conjunta entre el profesor y los alumnos, donde se vincula 
la docencia con la investigación, con lo que se responde a los re-
querimientos que el propio Consejo Nacional de Ciencia y Tecnolo-
gía ha planteado para los programas de posgrado profesionalizantes 
como es el caso. 

Finalmente, es importante mencionar que esta producción con-
tribuye a ser un libro básico y de consulta para alumnos en forma-
ción tanto de pregrado como posgrado, para el área de ciencias eco-
nómico administrativas o ciencias y disciplinas afines.

Antonio de Jesús Vizcaíno
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Perfil de clientes como 
herramienta para la identificación  
de características y necesidades 
de los consumidores de servicios

Antonio de Jesús Vizcaíno1

Adriana Cristina Guzmán Ledesma2

Karla Paola Ramírez Delgadillo3

L as empresas y organizaciones del siglo XXI se enfocan cada 
vez más en la importancia que tiene el cliente en la proyec-
ción de su negocio, por lo que guían su atención hacia la 

satisfacción de las necesidades y expectativas de los clientes, ya que 
los consumidores de esta época suelen dar mayor importancia a los 
atributos intangibles de los productos que consumen: los servicios 
(Pérez, 2006).

Para poder sostener su ventaja competitiva en el mercado, las 
empresas buscan la satisfacción de las expectativas de los clientes, 
los cuales son cada vez más exigentes, resultantes de factores diver-
sos tales como el desarrollo de las tecnologías de la información, la 
globalización de las empresas y los avances tecnológicos en comuni-
cación por nombrar algunos, este escenario genera mayores oportu-
nidades para los consumidores de adquirir productos y servicios a la 
medida de sus necesidades en la gran oferta del mercado.

1.	 avizcaino@cucea.udg.mx / Profesor investigador Maestría en Dirección de Mercadotecnia 
Universidad de Guadalajara.

2.	 adriana.guzman@cuaad.udg.mx / Egresada Maestría en Dirección de Mercadotecnia 
Universidad de Guadalajara.

3.	 rkarlapd@gmail.com / Egresada Maestría en Dirección de Mercadotecnia Universidad 
de Guadalajara.
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Por los motivos anteriormente nombrados, el servicio recibido 
ahora se convierte en el elemento diferenciador de las empresas con 
respecto a su competencia (Pérez, 2006); pero para poder otorgar 
el servicio que buscan los clientes para satisfacer sus necesidades, 
es fundamental identificar sus características y generar un perfil de 
clientes acorde a los objetivos planteados por la empresa.

El cliente

El cliente es la razón de existir de cualquier negocio (Albrecht & 
Bradford, 1990) y por la cual las empresas dirigen sus políticas, pro-
ductos, servicios y procedimientos a la satisfacción de sus expecta-
tivas (Pérez, 2006).

Los clientes se crean expectativas sobre el valor y satisfacción de 
las diversas ofertas del mercado y compran en consecuencia (Kotler 
& Armstrong, 2008), por lo que identificar sus necesidades y perfi-
les, es crucial para asegurar la permanencia de una empresa.

El consumidor está cada vez más formado e informado y es más 
exigente; con el incremento del nivel de vida, el deseo determina los 
hábitos de compra que generalmente priorizan el valor añadido de 
productos a su funcionalidad. En todo mercado competitivo existen 
una serie de grupos sociales, cuyas reacciones incidirán de forma 
directa en nuestros resultados. A continuación se indican los más 
representados (Muñiz, 2014).
·· Compradores o utilizadores de los productos comercializados 

por nuestra empresa.
·· Compradores o utilizadores de los productos comercializados 

por las empresas de la competencia.
·· Compradores o utilizadores potenciales que en la actualidad no 

consumen nuestros productos ni los de la competencia, cual-
quiera que sea la razón.

·· Los no compradores absolutos del producto que, sin embargo, 
pueden incidir en un momento determinado positiva o negativa-
mente en su comercialización. 

·· Los prescriptores o indicadores son aquéllos que conociendo el 
producto pueden influir por diferentes motivos en la adquisición 
o no de un bien determinado. 
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·· Los líderes de opinión son las personas que debido principal-
mente a su posicionamiento y reconocimiento social pueden in-
cidir fuertemente en la opinión general del mercado, según sea 
su inclinación hacia un determinado producto. 

Deseos, necesidades y demandas

Kotler y Armstrong, en su libro Marketing (2012), hacen referencia 
a las necesidades humanas, las cuales son estados de carencia per-
cibida e incluyen las necesidades físicas básicas de alimento, ropa, 
calidez y seguridad; las sociales de pertenencia y afecto; así como 
aquellas, individuales de conocimientos y expresión personal.

Los autores señalan que los mercadólogos no crearon esas nece-
sidades, sino que forman una parte básica del carácter de los seres 
humanos y que en marketing suele confundirse con los deseos, los 
cuales se definen como la forma que adoptan las necesidades huma-
nas, moldeadas por la cultura y la personalidad individual.

A partir de lo anteriormente mencionado, Kotler y Armstrong 
(2012) afirman que cuando las necesidades están respaldadas por 
el poder de compra, se convierten en demandas, por lo que un con-
sumidor al adquirir productos y servicios busca satisfacer al menos 
una de estas tres características.

El mercado

Según Bonta y Farber (1994), es donde confluye la oferta y la 
demanda. En un sentido menos amplio, el mercado es el conjunto 
de todos los compradores reales y potenciales de un producto, esta 
definición se complementa con la que proporcionan Kotler y Arm-
strong (2012), que afirman que el mercado comparte una necesidad 
o un deseo particular que puede satisfacerse mediante una relación 
de intercambio, por lo tanto, las necesidades y deseos de los consu-
midores se satisfacen con las ofertas de mercado combinando pro-
ductos, servicios, información y experiencias.
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Segmentación de mercado

La compañía primero debe decidir a quién dará servicio, y lo hace 
dividiendo el mercado en segmentos de clientes (segmentación de 
mercado) y elige aquéllos que perseguirá (mercado meta) (Kotler & 
Armstrong, 2012).

Para que una empresa sea capaz de satisfacer los deseos y las ne-
cesidades es necesario que primero las conozca, ya que no todos los 
consumidores son iguales, no buscan satisfacer las mismas necesida-
des de la misma manera, así como tampoco poseen el mismo poder 
adquisitivo para conseguirlo, por estas razones, las empresas divi-
den al mercado total de un bien o servicio en varios grupos menores 
homogéneos, es decir, los miembros de cada grupo son semejantes 
respecto de los factores que influyen en la demanda (Stanton, Etzel, 
& Walker, 2007), con el fin de llegar de manera más eficaz con pro-
ductos y servicios adaptados a sus necesidades singulares (Kotler & 
Armstrong, 2008).

Fernández y Aqueveque (2001) afirman que la segmentación de 
mercado es el primer paso para lograr llevar a cabo varias acciones 
que reditúen a la empresa económicamente, pues identifica qué tan 
atractivo es un segmento en función de su rentabilidad para poder 
establecer un posicionamiento competitivo del producto.

La segmentación es importante tanto para empresas grandes 
como pequeñas, debido a que cada vez se está abandonando el mar-
keting masivo, que es la producción, distribución y promoción en 
masa del mismo producto y de la misma manera a todos los consu-
midores (Kotler & Armstrong, 2008), por lo que, mediante la seg-
mentación del mercado, podemos darle prioridad a nuestros clientes 
y diferenciarlos del resto (Canal, 2013).

Proceso de segmentación del mercado

El proceso de segmentación de mercados, según Stanton, Etzel y 
Walker (2007), se puede organizar en tres pasos.
1.	 Identificar los deseos actuales y potenciales de un mercado. Este 

paso consiste en comprender con la oferta actual qué necesida-
des se satisfacen, cuáles no son satisfechas y cuáles no habían 
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sido reconocidas. Se puede apoyar mediante entrevistas y obser-
vación de consumidores para determinar su conducta, grados de 
satisfacción y frustraciones.

2.	 Identificar las características que distinguen unos segmentos de 
otros. Este paso se centra en distinguir qué tienen en común los 
candidatos que comparten un deseo y qué los distingue de otros 
segmentos del mercado con deseos distintos. 

3.	 Determinar el potencial de los segmentos y el grado en que se 
satisface. Este último paso consiste en calcular cuánta demanda 
representa cada segmento, la urgencia de la necesidad y la fuerza 
de la competencia.

Variables de segmentación

La segmentación se da cuando se divide al mercado en una o más 
variables, entre más variables, más conocimiento del consumidor 
se tendrá, ya que la diferencia podría radicar en sus deseos, recur-
sos, ubicación, actitudes de compra o prácticas de compra (Kotler, y 
Armstrong, 2001).

Algunos investigadores intentan definir los segmentos mediante 
el análisis de sus características descriptivas: geográficas, demográ-
ficas y psicográficas. Luego examinan si los clientes de esos segmen-
tos exhiben diferentes necesidades o respuestas a los productos.

Otros investigadores tratan de definir los segmentos a partir del 
análisis de consideraciones conductuales, como las respuestas del 
consumidor a los beneficios, las ocasiones de uso o la preferencia 
de marcas.

La figura 1 pone de relieve las principales variables que se pue-
den utilizar para segmentar los mercados de consumidores.
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Figura 1

Fuente: Kotler & Armstrong, Principios de marketing, 12ª edición, 2008.

Con base en las variables que describen Kotler y Keller en el libro 
Dirección de marketing (2006) con respecto a la segmentación de 
mercados de consumo se logran definir las variables.
·· Demográficas: el mercado se divide por edad, tamaño de la fami-

lia, ciclo de vida de la familia, género, ingresos, ocupación, nivel 
educativo, religión, raza, generación, nacionalidad y clase social. 
Estas variables están asociadas con las necesidades y deseos de 
los consumidores; son fáciles de medir.

·· Psicográficas: los compradores se dividen en diferentes grupos 
con base en sus características psicológicas/de personalidad, su 
estilo de vida o sus valores. Las personas de un mismo grupo de-
mográfico pueden exhibir perfiles psicográficos muy diferentes.

·· Geográficas: divide al mercado en unidades geográficas, como 
naciones, estados, regiones, provincias, ciudades o vecindarios 
que influyen en los consumidores. La empresa puede operar en 
una o en múltiples áreas; también en todas, pero poniendo aten-
ción a las variaciones locales. De esa manera es capaz de ajustar 
los programas de marketing a las necesidades y deseos de los gru-
pos locales de clientes en las áreas comerciales, los vecindarios e 
incluso en tiendas individuales.

·· Conductuales: se dividen los compradores en grupos con base en 
los conocimientos de su actitud hacia, su uso de, y su respuesta 
a un producto. 
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En la tabla 1 se enlistan de manera más clara las variables de seg-
mentación de mercados de consumo.

Tabla 1

Fuente: Dirección de Marketing 12ª edición, 2006.

Por otro lado, Fernández y Aqueveque (2001) sugieren una cla-
sificación de las bases de segmentación, en tanto afirman que para 
realizarla, comúnmente se pueden utilizar variables identificables o 
medibles de los consumidores que permitan agruparlos en segmentos 
homogéneos. Mismas que pueden ser (o no) observables y ser espe-
cíficas de la relación consumidor-producto, o generales y propias del 
consumidor. Las posibles combinaciones de estas bases de segmenta-
ción y ejemplos de variables se pueden apreciar en la figura 2.

Figura 2 

Fuente: Fernández & Aqueveque, 2001.

La clasificación de los consumidores en estos segmentos resul-
ta especialmente valiosa para el diseño de una mezcla de marketing 
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adaptada a necesidades, creencias y motivaciones específicas para 
cada grupo (Fernández & Aqueveque, 2001).

Caracterización de usuarios

La mercadotecnia utiliza la caracterización de usuarios para identi-
ficar aspectos comunes de grupos poblacionales, es decir, se refiere 
al perfil de usuarios que comparten rasgos similares (mintic, 2011) 
con el fin de diseñar ofertas específicas que les sean significativas 
para brindar a través de la caracterización de usuarios un panorama 
para conocer las fuentes de necesidad de los clientes y lograr aten-
ción oportuna y pertinente a sus requerimientos (sena, 2013).

De acuerdo con mintic Colombia (2011), caracterizar a los 
usuarios:
·· Aumenta el conocimiento que la empresa tiene de sus usuarios.
·· Ofrece elementos que permiten mejorar la comunicación entre 

la empresa y sus usuarios.
·· Ayuda a determinar las necesidades eficientemente para que 

puedan ser satisfechas cuando se solicitan.
·· Enfoca los servicios ofrecidos y las comunicaciones hacía aque-

llos usuarios que más lo requieren.
·· Facilita acciones que redunden en el fortalecimiento de la per-

cepción de confianza que los usuarios pueden tener de la em-
presa. 

·· Permite ajustar servicios existentes y favorece el diseño de nue-
vos servicios para usuarios relevantes que no están siendo aten-
didos por los canales de acceso establecidos.

·· Permite, de manera general, la planeación e implementación de 
estrategias orientadas hacia el mejoramiento de la relación usua-
rio-empresa.

Las condiciones para que una caracterización del usuario sea efec-
tiva son las siguientes (mintic, 2011):
·· Ser medibles: las variables deben ser susceptibles de ser evalua-

das o medidas para cada usuario, de tal manera que se pueda 
reconocer cómo cada usuario se clasifica frente a esa variable.
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·· Ser sustanciales: las variables que se definan deben agrupar una 
cantidad significativa de la población objeto de análisis, de modo 
que se justifique el esfuerzo que la entidad tiene que hacer para 
servir al grueso de la población.

·· Ser asociativas: las variables por las que se clasifican los grupos 
poblacionales deben asociarse o relacionarse con las necesida-
des particulares de la mayoría de los usuarios de cada grupo para 
garantizar la relevancia de la oferta.

·· Ser asequibles: las variables que se definan deben permitir que 
los segmentos que se identifiquen sean alcanzados, es decir, que 
los usuarios que componen el grupo poblacional puedan ser con-
tactados.

·· Ser relevantes: las variables usadas para la caracterización deben 
ser relevantes a los usuarios analizados, es decir, importantes 
para los servicios prestados y la naturaleza.

·· Ser consistentes: las variables siguen cumpliendo las anteriores 
condiciones de manera perdurable en el tiempo, aun cuando los 
usuarios individuales puedan cambiar de grupo.

Una vez identificadas las variables con las que se van a agrupar los 
usuarios y la información que se ha recolectado de ellos, es posible 
hacer las agrupaciones de usuarios. Para esto existen herramientas 
informáticas de minería de datos que ayudan a la identificación de 
los subgrupos de población por variables (Por ejemplo spss).

La figura 3 ilustra el procedimiento que se sigue para realizar la 
agrupación por variables.
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Figura 3 

Fuente: mintic, 2011.

Pasos para la caracterización

Figura 4

Fuente: mintic, 2011.
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 Los pasos de la caracterización que se ilustran en la figura anterior 
se describen de la siguiente manera.
1.	 Iniciativa de la entidad: es el primer paso y el que da el insumo 

para entender la población objetivo a la que va dirigida la inicia-
tiva.

2.	 Población objetivo: el planteamiento ha identificado la pobla-
ción a la que va dirigida. Es preciso pensar si está enfocada a 
usuarios actuales, nuevos o una mezcla de los dos. 

3.	 Hacer las agrupaciones: este paso se refiere a todo el proceso de 
clasificación y agrupamiento de la población objeto, se sigue con 
la definición de las variables a considerar; si no se tiene la infor-
mación relacionada, hay que aplicar un mecanismo que permita 
obtener la información de las variables y posteriormente se hace 
el agrupamiento.

4.	 Diseño de la estrategia y diseño e implementación de la inicia-
tiva: finalmente es importante que se consideren las estrategias 
de comunicación y uso de la iniciativa para cada uno de los gru-
pos poblacionales caracterizados que son objeto de la iniciativa.

Comportamiento del cliente

El estudio del cliente, según José Mendoza (2010), se debe hacer en 
dos campos: la motivación que él tiene por el servicio y su conducta 
en el mismo.

Para Maslow (1943), la motivación es el impulso que tiene el ser 
humano de satisfacer sus necesidades y las clasifica en una pirámide 
con cinco áreas. 

En la base están las necesidades referentes a la supervivencia; 
en la siguiente área están las necesidades de seguridad y protección; 
en la tercera las relacionadas con la parte social o de afiliación; en el 
cuarto escalón, la autoestima o de reconocimiento; finalmente, en la 
cúspide, se encuentran las necesidades de autorrealización. 

La idea propuesta por Maslow (1943) indica que sólo se satis-
facen las necesidades superiores cuando se han resuelto las de más 
abajo, es decir, no puedes pasar a la siguiente área hasta que no se 
hayan satisfecho las anteriores. 
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Figura 5
Pirámide de Maslow: jerarquía de necesidades

Fuente: Maslow, 1943.

Las necesidades son el móvil central de la conducta del cliente y 
resultan con frecuencia explícitas; otras veces están implícitas, pero 
el cliente no es capaz, por algún motivo (Mendoza, 2010), de formu-
larla claramente, por lo cual podemos apoyarnos para entenderlo a 
través de observar su comportamiento.

Para Wilkie (1994), la conducta del consumidor implica las acti-
vidades físicas, mentales y emocionales que la gente efectúa cuando 
selecciona, compra y dispone de productos y servicios tanto para 
satisfacer necesidades como deseos.

El cliente adopta ciertos comportamientos que expresan su es-
tructura psíquica y su marco referencial sociocultural. Estos com-
portamientos son prototípicos y los podemos integrar de la siguiente 
manera (Mendoza J. , 2010).
·· El silencioso. Este tipo de cliente se caracteriza por ser reservado 

o tímido. Experimenta el servicio y no expresa verbalmente nin-
guna opinión. Es un cliente que se calla durante el servicio pero 
puede realizar malos comentarios fuera del establecimiento.
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·· El agresivo. Este es el tipo de cliente que pone a prueba la capaci-
dad del personal de contacto en materia de comportamiento. En 
realidad se pueden distinguir dos subtipos de clientes agresivos: 
el permanente y el ocasional. El primero normalmente presenta 
disturbios de la personalidad, de tal manera que con mucha fre-
cuencia posee altos niveles de conducta agresiva; en cambio, el 
ocasional presenta una agresividad momentánea.

·· El exigente o perfeccionista. Este es un cliente que ve defectos 
permanentemente en el servicio, por ello, suele ser muy molesto 
para los servidores. Posee un estándar alto de calidad. Debido a 
su posición de crítico tenaz, nos obliga a repensar la forma como 
se está prestando el servicio.

·· Colaborador. Es un cliente racional, está dispuesto a hacer sus 
críticas explícitamente en un sentido constructivo. Se muestra 
abierto en las evaluaciones del servicio, presenta él mismo suge-
rencias para mejorarlo e incluso quiere participar en el rediseño.

·· El indiferente. Cliente que recibe el servicio sin mayores exigen-
cias, es el polo opuesto del exigente, es negativo para efectos de 
la evaluación de la calidad del servicio, aunque aparentemente 
es muy cómodo para el personal de contacto. Posee altos niveles 
de conformidad y, por tanto, el grado de calidad exigido es bajo.

·· El acelerado. Para este cliente el tiempo es un factor clave. Se dis-
tingue conductualmente por su aspecto nervioso, generalmente 
no le falta el tamborileo con los dedos. Es un cliente de cuidado 
pues si el servicio es demorado se puede convertir en un agresivo.

Tipos de clientes

El marketing actual se acentúa menos en la venta del producto y 
pone mayor énfasis en aprovechar la relación en el tiempo con el 
cliente, es decir, fidelizarlo. Aquí es donde el término de marketing 
relacional vuelve a adquirir importancia, ya que trata de establecer 
un vínculo rentable entre cliente y empresa. Pero para ello es pre-
ciso conocer lo mejor posible al cliente y así poder adecuar nuestra 
oferta a sus necesidades. 

Muñiz (2014) ofrece una matriz de trabajo en la tabla 2 donde 
se exponen los diferentes tipos de clientes existentes por nivel de 
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fidelidad, con base al grado de satisfacción y permanencia que man-
tienen con nuestros productos.

Tabla 2

Fuente: Muñiz, 2014.

La descripción de los tipos de clientes por fidelidad y satisfacción 
propuesta por Muñiz (2014) es la siguiente:
·· Opositor. Busca alternativas a nuestro servicio. Descontento. 

Generador de publicidad negativa que puede destruir el mejor 
marketing.

·· Mercenario. Entra y sale de nuestro negocio, sin ningún compro-
miso. Al menos no habla de nosotros.

·· Cautivo. Descontento. Atrapado, no puede cambiar o le resulta 
caro. Es un vengativo opositor en potencia.

·· Prescriptor. Alto grado de satisfacción. Fiel. Amigo y prescriptor 
de la empresa. Un buen complemento de nuestro marketing.

Otra de las maneras en las que Muñiz (2014) clasifica a los clientes 
es por nivel de compra descrita en la tabla 3:
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Tabla 3

Fuente: Muñiz, 2014.
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Perfil del cliente

El perfil del consumidor se define como el conjunto de caracterís-
ticas demográficas y sociales que distinguen la preferencia de una 
marca, los clientes de un establecimiento y los usuarios de un ser-
vicio (Rabit, 1994). Este perfil se obtiene mediante la investigación 
del cliente describiendo las características sobre un producto o de 
los usuarios sobre un servicio determinado, el cual sirve para definir 
al público objetivo (Mendoza, 2013), siendo éste un instrumento de 
ayuda al profesional para determinar su habilidad a la hora de ofre-
cer un servicio de calidad al cliente (Warner, 2006).

Para identificar el tipo de consumidor que la empresa busca, se 
requiere definir un perfil, segmentando el mercado en un número 
reducido de unidades similares en cuanto al comportamiento, nece-
sidades, motivaciones, de los cuales se seleccionan los más atracti-
vos para la empresa.

A continuación se muestran las características de los diferentes 
perfiles (Mendoza, 2013).
·· Perfil demográfico. El consumidor es descrito en función de sus 

características físicas (edad, sexo, etc.), sociales (estado civil, 
clase social, etc.) o económicas (ingresos, educación o empleo).

·· Perfil psicográfico. Los motivos por los cuales el cliente adquiere 
un servicio; en cuanto a la personalidad, se refiere a las tenden-
cias perdurables de la reacción de un individuo.

·· Perfil conductual. En estas características respecto a su compor-
tamiento se tienen en cuenta las cantidades de producto consu-
midas, así como los hábitos de consumo o de utilización.

·· Perfil estilo de vida. Se refiere a las características generales del 
individuo y se sitúa a nivel más profundo. El estilo de vida, de 
actuar, de utilizar el tiempo y de gastar el dinero.

Muñiz (2014) propone, además de tomar en cuenta el perfil del 
cliente, segmentarlos a través del método ABC con el fin de recono-
cer cuáles de los clientes generan mayor rentabilidad.

Una segmentación ABC es una forma estratégica de conocer a 
los clientes para poder profundizar y obtener el máximo aprovecha-
miento de los mismos.
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·· Clientes A: son los mejores clientes que acumulando sus ventas 
llegan hasta el 20% de la venta total de la compañía. Generalmente 
son un número reducido.

·· Clientes B: acumulan sus ventas entre el 20% y el 50%. Con este 
segmento hay que intentar mantenerlos y hacer lo posible para 
pasarlos a A.

·· Clientes C: son el resto de clientes y generalmente son muy nu-
merosos y su grado de confianza es menor. 

Fuentes de información de los usuarios

mintic (2011) presenta una breve descripción de algunas fuentes 
comúnmente utilizadas para el acopio de la información de clientes 
tanto reales como potenciales. Afirma que lo importante es buscar la 
manera adecuada de recolectar información que permita conocer al 
usuario y aprovechar todas las fuentes de información que se gene-
ran en la interacción permanente con los mismos.

El escoger o no una fuente de información está más asociado a 
las limitaciones de capacidades y recursos que se tengan, que a un 
criterio específico de selección. 
·· Encuestas: se clasifican como estudios observacionales, es decir, 

en el que el investigador no modifica el entorno ni controla el 
proceso que se encuentra bajo observación.

·· Información recolectada en puntos de servicio: al definir esta fuen-
te no se debe limitar el concepto de punto de servicio a los cen-
tros de atención presenciales de la entidad.

·· Perfiles o expedientes de usuarios: los expedientes se refieren a los 
registros almacenados en los que se consigna la información de 
los usuarios que se ha levantado a lo largo de la interacción del 
usuario con la entidad.

·· Focus Group o grupos foco: es una técnica de estudio en la que se 
pueden observar las opiniones o actitudes de un público selec-
cionado sobre un tema particular.

·· Experimentos de usuarios: es un método con el que se pretende 
confirmar una hipótesis relacionada con determinado tema par-
ticular.
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·· Observación directa: esta herramienta consiste en la simple obser-
vación de los usuarios durante sus intercambios con la entidad.
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Definición y tipos

Cultura organizacional

E l concepto cultura aplicado a la organización tuvo sus inicios 
desde las aportaciones que realizó la escuela de las relaciones 
humanas, con los experimentos que desarrolló Elton Mayo 

(1972), con ello se empiezan a considerar los aspectos subjetivos 
e informales de la realidad organizacional. García Álvarez (2006) 
comenta en su artículo que Mayo (1972) se interesó por investigar 
lo referente a los factores que incurren en el desempeño del traba-
jador; así concluyó que el ambiente del grupo al cual pertenece el 
individuo recae significativamente en la percepción que éste tiene 
acerca de los aspectos objetivos de la organización.

El mismo García Álvarez (2006) menciona que para compren-
der los diferentes acercamientos del concepto cultura que se han 
presentado dentro de las organizaciones se debe hacer referencia 
a Smircich (1983), autor que identifica las “metáforas predominan-
tes” que se han manifestado para entender la cultura organizacional: 
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cultura como una variable externa, como una variable interna y la 
cultura como una metáfora raíz.

Cultura y gerencia comparativa: la cultura como 
una variable externa

García Álvarez (2006) afirma que desde este plano, a la cultura se 
le confiere un fenómeno nacional que interviene en el desarrollo y 
refuerzo de creencias en el contexto organizacional.

El estudio de los valores o ideales sociales, y las creencias que los 
miembros de la organización llegan a compartir, se manifiestan en 
elementos simbólicos, como mitos, rituales, historias, leyendas y un 
lenguaje especializado. Por lo general, son esenciales en cualquier 
propuesta de transformación de la organización, pues al lado de los 
factores técnicos-productivos, es el hombre quien decide la direc-
cionalidad del proceso. Ello reafirma la valoración que debemos te-
ner de la cultura como una totalidad. La cultura organizacional com-
porta todo el pensamiento y la acción humana que se desarrolla en 
la organización en el actual contexto de la mundialización (Salcedo 
y Romero, 2006).

La cultura corporativa como una variable interna

La cultura organizacional se considera uno de los componentes de la 
acción gerencial que más influye en las empresas, y aun cuando esta 
afirmación constituye un lugar común, es necesario tenerla como 
punto de partida, sobre todo en aquellas que buscan la excelencia. 
Por ello, se le considera como una de las ventajas comparativas 
de las organizaciones y la piedra angular del cambio y del mejora-
miento continuo. La cultura ha resultado un factor clave, no sólo 
para la gestión de recursos humanos, sino también para el avance de 
la tecnología (Salcedo y Romero, 2006).

La cultura como una metáfora raíz para conceptualizar 
la organización

García Álvarez refiere a Smircich (1983) al comentar que las organi-
zaciones se entienden como culturas; es decir, la cultura no es algo 
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que las organizaciones tienen, sino algo que las organizaciones son: 
“Las organizaciones son entendidas y analizadas no principalmente 
en términos económicos o materiales, sino en términos de sus aspec-
tos expresivos y simbólicos” (Smircich, 1983, p. 347).

Las perspectivas que aportan de la antropología y que menciona 
García Álvarez (2006) son:
·· Perspectiva cognitiva: Donde se entiende que la cultura es un sis-

tema de cogniciones, conocimientos y creencias compartidos. 
El objetivo principal del investigador es reconocer las reglas y 
creencias para entender cómo los miembros de la cultura ven y 
describen su mundo.

·· Perspectiva simbólica: En ésta se entiende como un sistema de 
símbolos y significados compartidos, producto de negociaciones 
de las personas en su interacción. El objetivo del investigador es 
descifrar, leer e interpretar los patrones de significación a par-
tir de los cuales, los miembros de una comunidad interactúan; 
se enfoca primordialmente en cómo las experiencias se vuelven 
significativas para las personas.

La cultura organizacional tiene diferentes definiciones las cuales, 
según Arciniega (2011), recopila en la tabla 1.

Tabla 1
Definiciones de cultura organizacional

Elliott Jaques 
(1952)

“La cultura de la fábrica es su forma habitual y tradicional de pensar 
y hacer las cosas allí, misma que comparten en mayor o menor grado 
todos sus miembros y la cual deben aprender los nuevos miembros, o 
por lo menos aceptar parcialmente, a fin de ser contratados para servir 
a la empresa”.

Andrew 
Pettigrew 
(1979)

“La cultura es un sistema de significados pública y colectivamente 
aceptados que funcionan para un grupo dado en un momento dado. 
Este sistema de términos, formas, categorías e imágenes traduce a la 
gente su propia situación”.
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Meryl Reis 
Louis (1983)

“Las organizaciones [son] entornos que se conectan con la cultura, es 
decir, [son] unidades sociales distintivas portadoras de un conjunto 
de talentos comunes para organizar las acciones (por ejemplo, lo que 
hacemos juntos en ese grupo en particular, las formas correctas de 
hacerlo con y entre los miembros del grupo), los lenguajes y otros ve-
hículos simbólicos para expresar los razonamientos comunes”.

Edgar Schein 
(1985)

“Cultura organizacional es el patrón de premisas básicas que un grupo 
dado ha creado, descubierto o desarrollado en el proceso de aprender 
a resolver sus problemas y salir airoso de sus problemas de adaptación 
externa y de integración interna, y que han funcionado lo suficiente-
mente bien al punto de ser consideradas válidas y, por lo tanto, de ser 
enseñadas a los nuevos miembros del grupo como la manera correcta 
de percibir, pensar y sentir en relación con estos problemas”.

John Van 
Maanen 
(1988)

“La cultura nos refiere al conocimiento que los miembros de un grupo 
dado consideran compartir en mayor o menor grado; conocimiento 
de la forma en que se manifiesta para informar, consolidar, moldear y 
explicar las actividades rutinarias y no rutinarias de los miembros de 
la cultura… Una cultura se expresa (o constituye) sólo a través de las 
acciones y palabras de sus miembros (una forma aceptada de interac-
ción y relaciones típicas de determinada organización. Se debe inter-
pretar a través de uno de sus representantes y miembros. La cultura 
no es visible por sí misma, sino que se hace visible únicamente por su 
representación”.

Harrison 
Trice y Janice 
Beyer (1993)

“Las culturas son fenómenos colectivos que engloban las respuestas 
de la gente ante las incertidumbres y el caos que son inevitables en 
la experiencia humana. Esas respuestas desembocan en dos grandes 
categorías: la primera es la sustancia de la cultura —lo que se com-
parte—, son sistemas de creencias cargadas emocionalmente que 
nosotros llamamos ideologías. La segunda son las formas culturales 
—entidades perceptibles—, que incluyen acciones, mediante las cuales 
los miembros de una cultura se expresan, afirman y comunican la sus-
tancia de su cultura de uno a otro”.

Fuente: elaboración propia con información de Arciniega (2011).

Otra definición de cultura organizacional es la que referencian 
Gálvez Albarracín y Pérez de Lema (2011) del autor Schein (1985): 
es la forma en que la empresa ha aprendido a manejar su ambiente, 
una mezcla compleja de supuestos, conductas, relatos, mitos, metá-
foras y otras ideas que definen lo que significa trabajar en una orga-
nización particular.

Schein (1984, citado por Ferro Vásquez et al., 2012) comentan 
que la cultura organizacional se define como un patrón de premisas 
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básicas que un determinado grupo inventó, descubrió o desarrolló 
en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptación 
externa e interna y que han funcionado tan suficientemente bien 
que son consideradas válidas, y, por ende, deben ser enseñadas a 
nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir, 
pensar y sentir en relación a estos problemas.

Para Robbbins (2004) es un significado común entre los miem-
bros que distinguen a una organización. Esta cultura está constituida 
por siete propiedades: autonomía individual, estructura (normas y 
reglas de la empresa), apoyo demostrado por la gerencia de subor-
dinados, identidad, desempeño, tolerancia al conflicto y tolerancia 
al riesgo.

En resumen, en la cultura organizacional se localizan patrones 
de conducta, prácticas laborales, creencias, clima psicosocial, len-
guaje, rituales, valores, ambiente físico, comunicación, normas y há-
bitos (Ferro Vásquez et al., 2012).

Tipos de cultura organizacional

Cameron y Quinn (1999, referidos por Martínez Méndez et al., 
2014) identifican cuatro grandes tipos de cultura dominantes en las 
empresas (véase tabla 2).
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Antecedentes e importancia de la cultura organizacional

La cultura es un concepto analizado y estudiado desde hace muchos 
años por los antropólogos culturales que han desarrollado diversas 
teorías de variada complejidad. Algunas consideran la cultura como 
parte integrante del sistema sociocultural. Otros la ven como un com-
plejo de ideas, mental y subconsciente (Allaire y Firsirotu, 1992).

Autores como Frederick Taylor (Los principios de la administra-
ción científica, 1991), Henry Fayol (Administración industrial y gene-
ral, 1916) y Elton Mayo (Problemas humanos de una civilización in-
dustrial, 1933) destacaron los aspectos de la cultura de una sociedad 
y sus efectos sobre el comportamiento, pero poco se ocuparon de 
las características culturales de las organizaciones. A comienzos de 
los años ochenta, las diferencias de productividad entre el modelo 
de gestión empresarial norteamericano y el de la industria japonesa, 
despertaron el interés por la cultura organizacional.

El liderazgo de Japón, en cuanto a calidad, y funcionalidad de sus 
productos, se atribuyó a las características de su cultura, lo que llevó 
a muchos investigadores a considerarla como un activo estratégico 
relevante en el desempeño de las organizaciones. En 1973, William 
Ouchi (1982) comenzó a estudiar las prácticas directivas de las em-
presas japonesas, los principios propios de la cultura y las posibilida-
des de transferencia a las empresas norteamericanas.

Peters y Waterman (1982) realizaron una investigación en orga-
nizaciones calificadas como excelentes en un periodo completo de 
veinte años ─1961 a 1980─ y concluyeron en que no sólo los japone-
ses tenían una cultura original y que estas empresas se movilizaban 
alrededor de valores clave. A partir de estos primeros trabajos se in-
crementó el interés por el estudio de la cultura para entender mejor 
el comportamiento en las organizaciones y la posibilidad de efectuar 
intervenciones sobre la misma.

Recientemente, grandes éxitos y fracasos han sido atribuidos a 
la cultura. El tema comienza a instalarse en la agenda directiva en la 
década de los noventa, en la que empieza a verse el cambio cultural 
como una oportunidad para agregar valor y establecer ventajas com-
petitivas.

En la actualidad se percibe a las organizaciones como “peque-
ñas sociedades” con características culturales y con capacidad para 
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crear valores y significados. Desde esta perspectiva, el pensamiento 
descansa en la idea de que las organizaciones tienen una cultura.

La cultura es así una variable o un medio que podría ser ad-
ministrado para mejorar el desempeño y el logro de los objetivos 
(Smircich, 1983). La dirección de una organización puede entonces 
formular una estrategia interna para aumentar la identificación y la 
cohesión de los integrantes alrededor de los valores escogidos como 
clave para la estrategia externa.

Si se trata de una variable, la cultura organizacional podría ser 
un “recurso” o medio para alcanzar objetivos. Y si ese recurso agrega 
valor es diferente en sus características a la cultura de otras organi-
zaciones y no es fácilmente imitable por los competidores, puede 
convertirse en ventaja competitiva y en un “activo estratégico” que 
sustente el éxito (Barney, 1986).

De igual manera, una estrategia y su implementación a través de 
estructuras y sistemas, no alineada con el sistema cultural ─creen-
cias y valores─ podría llevar a ineficiencias, un deterioro en el des-
empeño y la pérdida de eficacia en el logro de objetivos. La conse-
cuencia de estos pensamientos ha impulsado a la administración a 
crear técnicas destinadas a “cultivar” creencias, supuestos y valores 
que puedan movilizar conductas alineadas con las estrategias orga-
nizacionales.

Para muchos, la cultura ha pasado a ser la base del funciona-
miento organizacional y una fuente invisible de energía. El éxito de 
los proyectos de transformación depende del talento y de la aptitud 
de la dirección “para cambiar la cultura motriz de la empresa a tiem-
po y de acuerdo con las estrategias, las estructuras y los sistemas 
formales” (Allaire y Firsirotu, 1992, p. 163).

El estudio del origen de los elementos culturales y su dinámica 
de cambio ha sido abordado por distintas teorías del campo del lide-
razgo, la teoría del aprendizaje y la dinámica de grupos, enmarcados 
en factores sociológicos e históricos.

Hoy en día, se sabe que las ventajas competitivas de una empre-
sa son formadas principalmente por sus activos intangibles. Rastro-
llo (2002) confirma esta afirmación citando a Grant (2001) quien 
define la empresa, con sus recursos y comportamientos, como la 
fuente de competitividad, principalmente con la generación de ac-
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tivos intangibles que pueden o no ser objeto de transacciones en el 
mercado.

Según Rastrollo (1998), las empresas están compuestas por re-
cursos tangibles e intangibles, resultando que dentro de los intan-
gibles están aquéllos que no aparecen en el balance como el capital 
humano, organizativo, de clientes y asociativo.

Para Navas (2001, citado por García Falcón y Medina Muñoz, 
2004), un factor determinante para la comprensión de los intangi-
bles es entender que se trata de un recurso basado en la informa-
ción y en el conocimiento. García Falcón y Medina Muñoz (2004) 
mencionan que hay muchas denominaciones equivalentes para el 
llamado activo intangible, entre ellas está el concepto de capital in-
telectual, entendiendo por tal el conjunto de activos intangibles con 
los que cuenta una organización y que están subdivididos en capital 
humano, estructural y relacional.

Parte del capital estructural de una empresa es su cultura organi-
zacional, principal objeto de este capítulo.

Se cree que la cultura organizacional puede ser una gran ventaja 
competitiva cuando es percibida por los clientes como un factor que 
la diferencie de las demás empresas y que su gestión adecuada es de 
extrema importancia para garantizar los patrones de calidad necesa-
rios actualmente.

Esta afirmación es confirmada por Ford y Heaton (2001), que 
consideran que la cultura organizacional puede ser una ventaja com-
petitiva cuando tiene valor para sus miembros, es única o no puede 
copiarse fácilmente. Además, si una organización tiene una cultura 
próspera, servirá para atraer tanto clientes como empleados. 

Elementos de la cultura organizacional

La cultura organizacional es un factor de suma relevancia dentro de 
la empresa, ya que impacta el desempeño de todos sus colaborado-
res, puesto que se convierte en un asunto que se manifiesta día con 
día dentro de la organización. Todas las compañías poseen una cul-
tura organizacional aunque no lo reconozcan de manera explícita, 
distintos son los elementos que componen dicha cultura y que se 
ven reflejados en el cumplimiento diario de las actividades que la 



39

La cultura de la organización como factor clave del servicio al cliente

compañía desempeña, e incluso se expresan en la calidad del servi-
cio que se proporciona a los clientes.

Los elementos que componen la cultura de la organización pue-
den variar de una compañía a otra, ya que los directivos son quienes 
establecen la estructura cultural de la empresa, o los que determinan 
la estimación que tiene cada componente para mejorar las operacio-
nes de la organización. Hellriegel, Jackson y Slocum (2002) resaltan 
como elementos primordiales las normas, el lenguaje, los valores, las 
prácticas, entre otros (Tarache, 2015). Otros autores hacen referen-
cia a elementos como los ritos, las historias, las costumbres, los va-
lores y los héroes, donde este último elemento es considerado como 
aquellas personas que proyectan, difunden y mantienen los valores 
de la organización (Rivas y Samra, 2015). Todas estas características 
que componen la cultura de una empresa repercuten en la calidad 
de servicio que se brinda a los consumidores, en el comportamiento 
y actitud de los empleados, así como en el logro de los objetivos de 
la organización. Por lo tanto, es necesario que los directivos de las 
organizaciones sean conscientes de la importancia que tiene para la 
compañía establecer y orientar la cultura organizacional de tal for-
ma que se dirija a los fines que la empresa desea alcanzar.

Durante la conferencia de la Asociación Nacional de Comunica-
ción de Estados Unidos, que se llevó a cabo en el año 2008, Levine, 
Allard, Kushniryk y Tenopir presentaron un estudio donde compa-
ran los elementos de la cultura organizacional que para ellos son 
fundamentales entre compañías de Estados Unidos y la India, los 
elementos culturales que ellos destacan son los siguientes (Levine, 
Allard, Kushniryk, y Tenopir, 2008).
·· Comunicación: tecnologías utilizadas, tiempos de respuesta, ca-

nales de comunicación, reglamentos de uso de dispositivos de 
comunicación.

·· Información: formas de intercambio de información, tecnologías 
utilizadas, reuniones, etc.

·· Héroes de la organización: perfiles de empleados destacados, in-
novadores y desarrolladores de nuevos productos, los fundado-
res de la compañía, etc.

·· Innovación y diversificación: valor a la innovación y trabajo en 
equipo, facilidades para la diversidad de la fuerza laboral y tole-
rancia a la diversidad cultural.
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·· Arquitectura: forma de organización física (oficina separada, es-
critorios, cubículos, etc.) que facilita la interacción de los cola-
boradores de la organización y refleja el tipo de cultura estable-
cida (burocrática, enfocada a la innovación o de soporte).

·· Asistencia: jornada laboral, asistencia diaria a la oficina o flexibi-
lidad para trabajar desde casa.

·· Vestimenta de trabajo: ropa formal, ropa casual, día libre de vesti-
menta, uniforme y código de vestimenta por día.

Como se puede observar, cada organización define los elementos 
culturales que ayudarán a construir la cultura organizacional que se 
alinee con la identidad de la empresa, en función de transmitir no 
sólo a los empleados y a los socios, sino también a los clientes, a los 
colaboradores externos y a la sociedad en general, la personalidad 
de la compañía.

Por otra parte, Mărăcine (2012) menciona algunas funciones que 
la cultura organizacional desempeña dentro de la compañía:
1.	 Genera orientación al logro de los objetivos de la empresa.
2.	 Estandariza los valores y la forma de pensar de los colaboradores.
3.	 Conglomera los pensamientos y valores hacia la seguridad de la 

compañía.
4.	 Motiva y crea una atmósfera de apoyo para todos los colaborado-

res.

También hace mención de ciertas características que es indispensa-
ble considerar para construir una cultura organizacional sostenible 
(Mărăcine, 2012).
·· Iniciativa personal: refleja la responsabilidad y la independencia 

del individuo en la empresa.
·· Tolerancia al riesgo: revela la capacidad de arriesgarse y adaptar-

se a los cambios que se generan.
·· Dirección: es la que establece objetivos de rendimiento para la 

empresa. 
·· Integración: genera un trabajo coordinado entre los colaborado-

res.
·· Apoyo de la administración: la asistencia al personal de forma 

clara y apropiada.
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·· Control: el reglamento para controlar el comportamiento de los 
empleados.

·· Identidad: la forma en que los colaboradores se identifican como 
organización.

·· Sistema de recompensas: las diferentes formas de incentivos 
para los empleados.

·· Tolerancia al conflicto: la actitud con que los empleados deben 
enfrentar las crisis.

·· Comunicación: sistema eficiente de comunicación para el logro 
de los objetivos de la organización.

En el documento presentado por Benedetto (2013) titulado 
“Creando una óptima cultura: el surgimiento del enredo organiza-
cional” expone un nuevo concepto llamado enredo, menciona que es 
una nueva forma de involucramiento de los empleados dentro de la 
organización, donde poseen la determinación para crear y lograr una 
dedicación especial a la empresa, es una nueva mentalidad que los 
lleva a enredarse tanto en las circunstancias de la compañía, que se 
convierten aún en solucionadores de problemas. Una cultura organi-
zacional que logra entrelazar a los empleados contiene los siguientes 
elementos (Benedetto y Kenneth, 2013):
1.	 Líderes que hacen cosas extraordinarias: el líder es un visionario 

y reconoce la importancia que tiene el perfil de cada empleado 
para contribuir a crear el carácter de la organización. Es cons-
ciente que todos tienen la habilidad para influenciar el compor-
tamiento de otros.

2.	 Construcción de un fundamento ético: se establecen valores que 
generan altos niveles de confianza para sustentar las relaciones 
de todos los involucrados.

3.	 Enfoque en el capital humano para un desempeño excelente: los 
empleados están comprometidos a crear una organización de 
clase mundial, lo que significa que están abiertos a los cambios 
constantes y al logro de los objetivos de la empresa.

4.	 Comprensión amplia de los procesos: es importante que los em-
pleados conozcan el valor de todo lo que contribuyen con sus 
esfuerzos.

5.	 Fomentar e incrementar la autoeficiencia individual: la colabora-
ción de cada empleado es valiosa para la organización.
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6.	 Libertad y responsabilidad con una cultura de disciplina: lo ópti-
mo es que los empleados operen libremente para el cumplimien-
to de sus responsabilidades.

7.	 Pensamiento discrecional: se fomenta el compromiso de los em-
pleados en la organización para ejercer un pensamiento crítico 
y su involucramiento para detectar los errores, generar nuevas 
ideas y buscar el crecimiento de la organización.

8.	 Proceso de transformación que conduce a resultados notables: 
guía a la empresa hacia una mejora progresiva, busca lograr vic-
torias a corto plazo a través de la libertad individual, la responsa-
bilidad y la disciplina.

Tomando en cuenta las aportaciones que hacen los diversos auto-
res, es necesario que los directivos de la organización evalúen todos 
aquellos componentes culturales que son indispensables para lograr 
construir una cultura organizacional que apoye al logro de los obje-
tivos de la empresa y que refleje realmente la identidad de la misma. 
También es de suma relevancia considerar que existen otros factores 
que repercuten de forma directa en la cultura organizacional, como 
lo son la historia de la empresa, que comprende los eventos signifi-
cativos que han transcurrido dentro de la organización y que afec-
tan de alguna manera a los colaboradores; el perfil de los empleados 
que comprende características como su edad, nivel educativo o 
nivel socio-económico; la cultura nacional que sin duda alguna se 
ve reflejada en el comportamiento y los valores de los empleados; 
el perfil de los administradores de la organización y el tamaño de la 
organización, que puede generar una mayor diversificación cultural 
(Rizescu, 2011). La cultura de la organización impacta no solamente 
a los colaboradores de la misma, sino que también llega a surtir efec-
tos en la calidad del servicio que se ofrece a los clientes, es entonces 
cuando se logra que la cultura organizacional sea verdaderamente 
una ventaja competitiva para la empresa, cuando los consumidores 
al recibir una calidad de servicio óptimo, perciben que la identidad 
de organización es distinta y superior a la de sus competidores, lo 
que genera en ellos que tengan una preferencia especial por realizar 
compras en determinada compañía y no otra. 
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De la teoría a la práctica

Con la intención de identificar cuáles son los elementos que compo-
nen la cultura organizacional de la Lavandería X, se solicitó la infor-
mación referente a la identidad corporativa de la empresa a los altos 
directivos de la misma; también se realizaron algunas preguntas a 
los empleados para confirmar que los datos proporcionados por los 
directivos fueran del conocimiento de ellos y para identificar ele-
mentos adicionales de su cultura organizacional. 

Se les pidió a los empleados que calificaran del 1 (totalmente 
de acuerdo) al 3 (en desacuerdo), o N/A (no aplica, cuando fuera 
el caso) los siguientes enunciados para obtener mayor información 
sobre la cultura de la Lavandería X.
·· En mi organización está claramente definida la misión y visión. 
·· La dirección manifiesta sus objetivos de tal forma que se crea un 

sentido común de misión e identidad entre sus miembros.
·· Yo aporto al proceso de planificación en mi área de trabajo.
·· En esta organización valoran mi trabajo.
·· Conozco las exigencias de mi trabajo.
·· Siento que formo parte de un equipo que trabaja hacia una meta 

común.
·· Mi superior inmediato escucha lo que dice su personal.
·· Mi superior inmediato me exhorta a mejorar mis capacidades o 

educación.
·· Cuento con una descripción de mi cargo por escrito y actualiza-

da.
·· Mi superior me comunica y orienta sobre las políticas y forma de 

trabajo de mi área.
·· Recibo en forma oportuna la información que requiero para mi 

trabajo.
·· Mi jefe me anima a desarrollar mis propias ideas.
·· Nuestro ambiente laboral apoya la innovación.

Tomando en consideración la información anterior, se observa que 
la cultura organizacional de la Lavandería X está compuesta por los 
siguientes elementos.
·· Historia de la compañía: se da a conocer a los empleados en el pro-

ceso de capacitación que reciben al incorporarse a la empresa.
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·· Arquitectura administrativa: la compañía cuenta con una pro-
puesta sobre la arquitectura administrativa que conforma cada 
sucursal (incluyendo las franquicias), para generar un desempe-
ño óptimo en las funciones que realiza cada tienda. Dicha arqui-
tectura está conformada por el gerente de la sucursal, encargada 
de turno matutino y encargada de turno vespertino, y un auxiliar 
para cada turno, además de un suplente en caso de ser necesario. 
También es importante mencionar que la Lavandería X cuenta 
de forma adicional con un organigrama establecido que contem-
pla cada uno de los puestos de los colaboradores que forman par-
te de las oficinas corporativas.

·· Identidad corporativa: está conformada por la misión, visión, y 
valores que la empresa ya tiene definidos. Algunos de sus valo-
res son: liderazgo, empatía, respeto y orden. También la empresa 
tiene como filosofía “ofrecer un servicio cada vez mejor” por lo 
que mantiene en constante capacitación a sus empleados. Otro 
factor que resalta la compañía es que tienen un sentido ecológi-
co, están preocupados por el cuidado del medio ambiente, por lo 
que trabajan con equipo especial para lograr este objetivo. 

·· Vestimenta: los empleados portan una playera tipo polo con el 
logotipo de la empresa y un pantalón de mezclilla azul. El uso del 
calzado es libre, siempre y cuando sea adecuado para el desem-
peño de las actividades que realizan y para mantener su seguri-
dad en el área de trabajo.

·· Normas, políticas y reglamentos: con la intención de otorgar el 
mejor servicio posible a los clientes, la empresa ha establecido un 
reglamento que ayuda a los empleados a desempeñar un mejor 
trabajo, y mantiene informado a los clientes sobre los alcances y 
limitaciones del servicio que se les proporciona. Además estas 
normas ayudan a mantener la seguridad tanto de los empleados 
como de los clientes, así como a cuidar el buen funcionamiento 
de las máquinas.

·· Prácticas y procedimientos: cada sucursal cuenta con un manual 
donde vienen descritas las prácticas que deben realizarse en cada 
área de trabajo, así como el paso a paso de los procedimientos 
para llevar a cabo dichas prácticas. De igual forma, la compañía 
ya ha establecido el ciclo del servicio que debe ser implementa-
do con cada cliente.
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Conclusiones y aprendizajes

Como se puede observar, la cultura que ha establecido la Lavandería 
X está conformada por diversos elementos que mencionan distintos 
autores. Cada compañía desarrolla su propia cultura organizacional 
en función de aquellos elementos que consideran relevantes para el 
desempeño óptimo de sus actividades principales, así como para el 
logro de los objetivos de la empresa y para mantener la seguridad de 
los empleados, clientes y del equipo de trabajo.

En el caso de la compañía que fue objeto de estudio, se pudo 
observar una estructura sólida en la mayoría de los elementos que 
conforman su cultura, como en el de las normas y políticas estable-
cidas, la arquitectura administrativa y la vestimenta; sin embargo, se 
observó la necesidad de hacer énfasis en otros elementos importan-
tes cómo en la identidad corporativa, para que los empleados com-
prendan con claridad cada uno de los factores que la componen y los 
recuerden con mayor facilidad. También se observó la necesidad de 
que los empleados mantengan una constante revisión al documento 
que contiene todas las indicaciones del ciclo del servicio, así como la 
descripción de los procedimientos que se llevan a cabo en sus áreas 
de trabajo, para verificar que están siguiendo de manera adecuada 
los lineamentos que la empresa ha establecido a fin de brindar un 
mejor servicio a sus clientes. 

El aprendizaje principal de este capítulo radica en que la cultura 
organizacional impacta la actitud de los empleados hacia la compa-
ñía, sus colaboradores y el público en general; y también la percep-
ción que los clientes tienen sobre la marca, pero además, hasta se 
involucra en aspectos de productividad, de imagen y de seguridad 
para todos aquéllos que mantienen contacto directo con la empre-
sa, de ahí la importancia que tiene el establecer y desarrollar una 
estructura sólida de la cultura organizacional, ya que puede ser un 
óptimo diferenciador con sus competidores, y el detonante principal 
para generar una experiencia altamente satisfactoria en el servicio 
que se ofrece a los clientes de la empresa. 
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Antecedentes 

E l clima organizacional ha sido un tema que se ha indagado 
desde varias décadas atrás y ha logrado una gran importancia 
para las organizaciones quienes lo ven como un asunto rele-

vante a investigar.
Los antecedentes del concepto de clima organizacional se remon-

tan a dos escuelas que son subyacentes en los estudios relacionados 
con esta variable: la escuela de la Gestalt y la escuela funcionalista. 
Ambos enfoques consideran que el comportamiento de los indivi-
duos se ve afectado por el medio que los rodea, lo cual ocasiona que 
el actuar de las personas se vea condicionado por las percepciones 
que éstas tienen referentes a su área de trabajo, las relaciones con 
sus compañeros y jefes; en general, la percepción de toda la institu-
ción a la cual pertenecen (Cardona y Zambrano, 2014).

De acuerdo con estos autores, el primer aporte en la historia del 
clima organizacional tiene sus orígenes entre 1927 y 1939. Durante 
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esta época, las fábricas Hawthorne de la compañía Western Elec-
tric pusieron de manifiesto la importancia de las relaciones huma-
nas y otras variables de percepción, como condiciones de trabajo, 
sentimientos de los empleados, sentido de pertenencia e intereses 
colectivos, los cuales son algunos de los factores determinantes de 
la productividad y satisfacción de los empleados, considerados algu-
nos de los elementos que conforman el clima organizacional. A raíz 
del trabajo realizado por Elton Mayo en las fábricas de Hawthorne, 
surgen otros autores que tratan de profundizar en el concepto y al-
cance del clima organizacional en las organizaciones.

Bernal y otros (2015) y Cardona y Zambrano (2014), mencio-
nan que Lewin y Lippitty White fueron los pioneros al realizar las 
primeras aproximaciones al concepto clima organizacional y su al-
cance, en 1939, y quienes introdujeron el término clima como vín-
culo entre la persona y el ambiente, es decir, mediante conceptos de 
atmósfera social.

Otros autores que profundizan en el tema son Argyris (1958), 
quien hace especial énfasis en las relaciones interpersonales como 
determinantes principales del clima organizacional; la investigación 
de Likert (1961), la cual afirma que un clima de apoyo genera un 
mejor rendimiento de las personas; y por último, las aportaciones de 
Litwiny Stringer (1968), que manifiestan la influencia del contexto 
y la estructura institucional sobre el ambiente de trabajo (Cardona 
y Zambrano, 2014).

Por último, el concepto clima organizacional fue introducido por 
primera vez por Gellerman, en 1960. No obstante, de acuerdo con 
Bernal y otros (2015), el término ha tenido diversas connotaciones 
de acuerdo a las tradiciones disciplinarias desde donde se aborda, 
entre ellas la sociología, la antropología y la psicología.

Marco conceptual

Como se mencionó anteriormente, el clima organizacional es un 
tema fundamental para las organizaciones que encaminan su tra-
bajo en la mejora continua del ambiente laboral, donde se incide de 
manera directa en el mencionado espíritu de la organización.
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Es importante para todo profesional que tiene una responsabili-
dad con el manejo de personas y recursos, comprender el fenómeno 
organizacional en el que se desarrollan.

Por un lado, la organización considera a la sociedad como el sis-
tema más amplio, el cual conforma el entorno con el que se relacio-
na constantemente para la mejora continua del sistema de gestión de 
calidad. De acuerdo con Segredo Pérez (2013), la calidad de la vida 
laboral de una organización está mediada por el entorno, el ambien-
te y el aire que se respira en una organización.

Los esfuerzos para mejorar la vida laboral constituyen tareas sis-
temáticas que llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a 
los trabajadores una oportunidad de mejorar sus puestos y su con-
tribución a la institución en un ambiente de mayor profesionalidad, 
confianza y respeto (Segredo, 2013). Por tal motivo, el clima organi-
zacional viene a repercutir en las motivaciones y el comportamiento 
de los trabajadores en una organización, tiene su origen en la so-
ciología y considera la importancia de las relaciones humanas en la 
función del trabajo.

Hall (1972) citado en Bernal y otros (2015) define el clima or-
ganizacional como un conjunto de percepciones que se tienen de sus 
políticas, prácticas y procedimientos compartidos por los miembros 
de su entorno al ambiente laboral. Se trata de un concepto multidi-
mensional e indeterminado, a diferencia de otros que están referi-
dos a procesos específicos que tienen lugar en la organización, tales 
como el poder, el liderazgo, el conflicto o las comunicaciones.

Existe una gran cantidad de autores que han conceptualizado el 
conjunto de características que se destacan en el ambiente interno 
en que opera una organización. Así, se muestran su influencia en 
las conductas, creencias, valores y percepciones de las personas, se 
determina su comportamiento y niveles de satisfacción; de igual for-
ma, las características en los estilos de dirección, las normas, políti-
cas y, en general, el sistema organizacional de la institución.

Así mismo, Vega y otros (2006) señalan que el clima organiza-
cional es un fenómeno que agrupa las particularidades del ambiente 
físico que definen la personalidad de la institución y la distingue de 
otras (Cardona y Zambrano, 2014).
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Dimensiones del clima organizacional

Existen modelos o constructos que nos ayudan al diseño, confi-
guración y validación de diferentes instrumentos para analizar el 
clima organizacional. Dentro de este capítulo se hace una revisión, 
desde la perspectiva de distintos autores, para analizar las variables 
o dimensiones que consideran cada uno de ellos en la construcción 
de los instrumentos de medición.

Varios son los factores que pueden influir en pro o en contra de 
que se genere un buen clima laboral dentro de una organización;  un 
elemento decisivo es la percepción individual, así como las obliga-
ciones y las posibilidades de refuerzo que dirigen el comportamiento 
de un individuo en el trabajo como menciona Gómez y otros (2001).

En principio, se hablará de los enfoques o modelos que determi-
nan la naturaleza del clima organizacional, Gómez y otros (2001) 
hacen referencia a tres.
a)	 Como un factor organizacional puramente objetivo, determina-

do con un enfoque estructural por un conjunto de características 
permanentes que describen una organización, la distinguen de 
otras e influyen en el comportamiento de las personas que la 
forman.

b)	 Desde un punto de vista puramente subjetivo, que tiene que ver 
con la opinión de los involucrados en la organización, sobre todo 
el aspecto de la percepción del ambiente interno de la organiza-
ción y la que el participante tiene sobre sus necesidades sociales, 
si éstas se satisfacen o si está gozando del sentimiento de la labor 
cumplida.

c)	 Desde un enfoque o esquema integrador, en el cual se conside-
ran los dos anteriores, el objetivo y el subjetivo, sus autores ob-
servan el clima laboral como una variable interpuesta entre una 
amplia gama de valores organizacionales como su estructura, sus 
estilos de liderazgo y las variables de resultado final como el ren-
dimiento o la satisfacción.

Gómez Rada (2004, p.104, citando a Achury y Maldonado, 1984) 
comenta que “de todos los enfoques sobre el concepto de clima orga-
nizacional, el que ha demostrado mayor utilidad es el que utiliza como 
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elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las 
estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral”.

La importancia que tiene este enfoque reside en el hecho de que 
el comportamiento de un trabajador no es un resultante de los fac-
tores organizacionales existentes, sino que depende de las percep-
ciones que tenga de estos factores. Sin embargo, estas percepciones 
dependen en buena medida de las actividades, las interacciones y 
otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa.

De acuerdo a cada enfoque se establece el modelo de evaluación 
de clima organizacional, el cual, a través de las diferentes dimensio-
nes o variables, permite construir instrumentos para medir, tanto 
los elementos objetivos como subjetivos del personal.

Gómez Rada (2004, p. 103) comenta que “los diferentes auto-
res que han abordado la medida de clima mediante cuestionarios, 
plantean diferente número de dimensiones, existen desde dos has-
ta once”. Se tomarán como referencia algunos autores mencionados 
por Brunet (1992) para hacer una revisión de las variables que se 
consideran en la evaluación del clima organizacional desde diferen-
tes perspectivas, países de referencia y de manera cronológica.

Autores Dimensiones o variables

Halpin y Crofts (1963) Grado de compromiso
Moral del grupo
Apertura de espíritu
Consideración
Nivel afectivo de las relaciones con la dirección 
Producción

Likert (1967) Fuerzas de motivación
Procesos de comunicación
Procesos de influencia y de interacción
Toma de decisiones
Fijación de los objetivos o de las directrices
Procesos de control 
Objetivos de resultados
Perfeccionamiento
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Autores Dimensiones o variables

Meyer (1968) Conformidad
Responsabilidad
Normas
Recompensas 
Claridad organizacional
Espíritu de trabajo

Schneider y Bartlett 
(1968)

Dirección
Interés por los nuevos empleados
Conflicto independencia de los agentes
Satisfacción 
Estructura organizacional

Friedlander y Marquilies 
(1969)

Empeño
Obstáculos o trabas
Intimidad
Espíritu de trabajo
Actitud
Acento puesto sobre la producción
Confianza
Consideración

Payne (1971) Tipo de organización
Control

Lawler et al (1974) Competencia
Eficacia
Responsabilidad 
Nivel práctico concreto
Riesgo e impulsividad

Vázquez y Guadarrama 
(2001)

Estructura 
Motivación 
Trabajo en equipo 
Liderazgo 
Participación del empleado 
Toma de decisiones 
Comunicación 
Responsabilidad 
Trabajo significativo 
Conflicto

Caligiore y Díaz (2003) Funcionamiento organizacional 
Estructura organizacional 
Proceso de toma de decisiones 
Tipo de comunicación 
Motivación al logro
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Autores Dimensiones o variables

Fernández (2004) Visión 
Expectativa de logro 
Cooperación en la tarea 
Afiliación grupal

Gómez (2004) Claridad organizacional 
Sistema de recompensas e incentivos 
Toma de decisiones/autonomía 
Liderazgo 
Interacción social 
Apertura organizacional

Chiang et al. (2007) Comunicación interna 
Reconocimiento 
Relaciones interpersonales 
Calidad en el trabajo 
Toma de decisiones 
Entorno físico 
Objetivos de la institución 
Compromiso 
Adaptación al cambio 
Delegación de actividades y funciones 
Coordinación externa 
Eficiencia en la productividad

Mujica y Pérez (2009) Imagen gerencial 
Relaciones sociales 
Toma de decisiones 
Tarea

Domínguez et al. (2010) Clima en estructura 
Clima en comunicación 
Clima en liderazgo 
Clima en motivación

Chiang et al. (2010) Autonomía 
Cohesión 
Confianza 
Presión 
Apoyo 
Reconocimiento 
Equidad 
Innovación
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Autores Dimensiones o variables

Noriega y Pría (2011) Estructura organizacional 
Liderazgo 
Toma de decisiones 
Motivación 
Comportamiento individual

Araujo et al. (2011) Estilo de gerencia 
Reconocimiento 
Autonomía 
Entusiasmo y apoyo 
Recompensa 
Innovación

Paule y Caboverde (2011) Percepción de la dirección 
Satisfacción en el centro 
Identificación de los objetivos 
Relaciones interpersonales 
Percepción del funcionamiento de la organización

Fuente: adaptación de Gómez Rada (2004) y Machorro y otros (2011).

Litwin y Stringer (1968, citados por Acosta y Venegas, 2010) “pos-
tulan la existencia de nueve dimensiones que explican el clima exis-
tente en una empresa, cada una de ellas está vinculada con ciertas 
propiedades de la organización”.

Dimensión Descripción

Estructura Está vinculada con las reglas organizaciones, los formalismos, 
las obligaciones, políticas, jerarquías y regulaciones. Es decir, se 
refiere a los canales formales dentro de la organización.

Responsabilidad Es la percepción del individuo sobre ser su propio jefe, tener 
un compromiso elevado con el trabajo, tomar decisiones por sí 
solo y crearse sus propias exigencias.

Recompensa Corresponde a los estímulos recibidos por el trabajo bien he-
cho. Es la medida en la que la organización utiliza más el premio 
que el castigo. 

Riesgo Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la or-
ganización acerca de los desafíos que impone el trabajo. Es la 
medida en que la organización promueve retos calculados a fin 
de lograr los objetivos propuestos. 
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Dimensión Descripción

Calor Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acer-
ca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas 
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subor-
dinados.

Apoyo Es el sentimiento sobre la existencia de un espíritu de ayuda de 
parte de los directivos y de otros empleados del grupo.

Estándares de 
desempeño

Es el énfasis que pone la organización sobre las normas de ren-
dimiento. Se refiere a la importancia de percibir metas implíci-
tas y explícitas, así como normas de desempeño.

Conflicto Es el grado en que los miembros de la organización, tanto pa-
res como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no 
temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

Identidad Es el sentimiento de pertenencia a la organización, el cual es un 
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En 
general, es la sensación de compartir los objetivos personales 
con los de la organización.

Fuente: adaptado de Acosta y Venegas (2010).

Haciendo un análisis de las dimensiones más comunes de los dife-
rentes autores, Rodríguez (1999) comenta que las más destacadas 
son:

Imagen 1
Dimensiones del servicio al cliente

Fuente: adaptado de Rodríguez Mansilla (1999).

Ávila (2005), haciendo referencia al cuestionario OLARIS, el cual 
evalúa el estado del clima socio-psicológico en las empresas, men-
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ciona cinco variables que intervienen dentro de la evaluación; son 
cinco, con diez y nueve subvariables que se muestran a continuación:

Variable Definición Subvariables

Percepción de la 
dirección

Modo en que la organización 
ejerce sus funciones de acuerdo 
al cómo lo perciben los trabaja-
dores.

1. Confianza
2. Supervisión
3. Relación jefe-subordinado
4. Estilos de dirección

Satisfacción con 
el trabajo y con 
el centro

Sentimiento de satisfacción o in-
satisfacción de los trabajadores 
con la organización, tanto desde 
el punto de vista de la realiza-
ción profesional, como con las 
condiciones físicas y mecanis-
mos propios del centro.

5. Satisfacción con el trabajo
6. Condiciones de trabajo
7. Seguridad en el trabajo
8. Satisfacción con el centro
9. Efectos tóxicos
10. Selección 
11. Capacitación

Identificación 
con los 
objetivos de la 
organización

Recoge el grado de pertenencia 
que tienen los trabajadores ha-
cia la organización, es decir, has-
ta qué punto éstos reconocen su 
labor individual, estrechamente 
relacionada con los objetivos, 
por lo que el centro ha sido crea-
do y la participación que ellos 
tienen en el logro de los mismos.

12. Proyección
13.Información-comunicación
14. Confianza en los 
trabajadores
15. Integración a la 
organización 
16. Participación

Relaciones 
interpersonales

Sistema de vínculos interperso-
nales que podrían estar favore-
ciendo o entorpeciendo la rea-
lización exitosa de la actividad 
laboral y el logro de los objetivos 
del centro. 

17. Relaciones individuo-grupo
individuo-individuo

Percepción del 
funcionamiento 
de la 
organización

Información referente a los lo-
gros de la empresa de acuerdo a 
los objetivos por los que ha sido 
creada, tanto en la organización 
en sentido general, como en el 
orden de las labores individua-
les.

18. Eficiencia 
19. Perspectiva

Fuente: Adaptado de Ávila (2005).

Como se observa, existen diferentes modelos y dimensiones para la 
evaluación del clima laboral en las empresas. Sin embargo, la mayor 
parte de ellas se enfoca en la relación que existe entre la percepción 
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del trabajador y los diferentes aspectos organizacionales, contextua-
les y sociales en los que está involucrado laboralmente.

Instrumentos de medición 

Los instrumentos de medición del clima laboral más importantes 
reportados en la literatura técnica que buscan identificar variables y 
conceptos clave según Toro (2001) son:
a)	 Inventario de clima psicológico de Gavin y Howe.
b)	 Índice de clima organizacional de Stern.
c)	 Cuestionario de clima organizacional de James y Sells.
d)	 Encuesta de calidad de empleo de Kahn.
e)	 Cuestionario Michigan de evaluación organizacional de Camman.
f)	 Escala de ambientes de trabajo de Moos.
g)	 Cuestionario descriptivo del clima organizacional (ocdq) de 

Halpin y Crofts.
h)	 Escala de ambiente universitario de Pace.
i)	 Cuestionario de salud organizacional de Milles.
j)	 Cuestionario descriptivo del perfil del clima organizacional (ckl 

Ltda.) de Kettering.

Sin embargo, de manera más específica, Gómez y otros (2001) men-
cionan que para medir el clima en las organizaciones colombianas, 
se diseñó un instrumento llamado imcoc, en el cual se consideran 
aspectos como: 
a)	 Grado de percepción sobre situaciones.
b)	 Actitudes y creencias frente a hechos.
c)	 Participación y frecuencia en eventos o situaciones que las per-

sonas encuentran en la empresa.

Muchos de los modelos o instrumentos de medición se adaptan 
de acuerdo al tipo de institución donde se apliquen, entre ellas se 
encuentran instituciones públicas, privadas, de carácter social, entre 
otras, y donde las variables que se toman en cuenta, se establecen de 
acuerdo al contexto de la institución y las necesidades del estudio.

Existen tres razones fundamentales para analizar el clima organi-
zacional en una empresa según Brunet (1992) y Rodríguez (1999).
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a)	 Para evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfac-
ción que contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente 
a la organización.

b)	 Para iniciar y sostener un cambio que indique al administrador 
los elementos sobre los cuales debe dirigir sus iniciativas, y

c)	 Para seguir el desarrollo de su organización y prever los proble-
mas que puedan surgir. 

De manera general, se puede decir que el clima dentro de las orga-
nizaciones es un reflejo de las actitudes, valores y creencias de sus 
empleados. 

De la teoría a la práctica 

Con el fin de recabar la mayor información posible sobre el clima 
organizacional de la Lavandería X se llevó a cabo la revisión y eva-
luación en dos fases. La primera se enfocó en analizar la informa-
ción de la empresa matriz y las diferentes sucursales con relación a 
los siguientes aspectos.
·· Antecedentes de la organización.
·· Estructura administrativa. 
·· Matriz y sucursales.
·· Misión, visión y valores de la organización.
·· Normas, políticas y reglamentos.

En la segunda fase se realizó la evaluación del clima laboral de la 
Lavandería X, a través de instrumentos de medición. 

Los instrumentos utilizados para evaluar al personal de cada su-
cursal fueron los siguientes:
·· El modelo de análisis de clima organizacional, en el cual se es-

tablecieron las variables de liderazgo, empoderamiento, motiva-
ción, desarrollo personal y comunicación, obtenidas del conteni-
do del curso de servicio al cliente (Vizcaíno, 2014) .

·· El modelo de análisis del clima organizacional de acuerdo al or-
den estructural, conductual y de procesos propuesto por Noriega 
y Pría (2011), que incorpora las variables de estructura organi-
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zacional, liderazgo, toma de decisiones, motivación y comporta-
miento individual. 

·· Análisis de clima laboral, tomando el Modelo de Modernización 
para la Gestión de Organizaciones (mmgo®) propuesto por la 
Universidad ean de Colombia.

·· Una adaptación del modelo de evaluación de clima laboral de 
Chiang y otros, 2010, que utiliza las variables de autonomía, co-
hesión, confianza, presión, apoyo, reconocimiento, equidad e 
innovación. 

·· Una adaptación del modelo de evaluación de clima laboral dise-
ñado por la Organización Panamericana de la Salud (ops), que 
representa la evaluación de cuatro áreas críticas para describir 
el clima de una institución: liderazgo, motivación, reciprocidad 
y participación.

De los cuales se muestran a continuación los resultados. 

Tabla 1
Aplicación de modelos de evaluación de clima laboral y resultados

Sucursal Modelo y variables

Sucursal A Análisis del clima organizacional (Vizcaíno, 2014):
Liderazgo
Empoderamiento
Motivación
Desarrollo del personal
Comunicación
La encuesta consta de cinco secciones que evalúan con una escala Likert 
del 1 al 5 la percepción de los empleados.

Resultados 
En cuanto al desarrollo personal, la empresa tiene un buen resultado dentro de la orga-
nización, expresa estar contento con su trabajo, con sus compañeros y su jefe directo. 
Sin embargo, un detalle que desearían que pudiera aumentar es el ingreso ya que éste 
no alcanza a cubrir sus necesidades económicas.
 Los empleados expresaron tener mucha confianza con sus superiores y sentirse escu-
chados cuando es necesario. Además de la buena comunicación existe un gran apoyo 
por parte de los líderes de la sucursal.
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Sucursal Modelo y variables

Sucursal B Análisis del clima organizacional (Vizcaíno, 2014):
Liderazgo
Empoderamiento
Motivación
Desarrollo del personal
Comunicación
La encuesta consta de cinco secciones que evalúan con una escala Likert 
del 1 al 5 la percepción de los empleados.

Resultados

Los resultados muestran que la comunicación es la variable mejor calificada. Sin em-
bargo, la motivación es una de las debilidades. Los resultados muestran que no se 
encuentran satisfechos con el sistema de recompensas o incentivos.
 Por otra parte, en liderazgo, muestran que existe armonía con la relación jefe-em-
pleado, sin embargo, al no estar de tiempo completo no hay una dirección constante 
de una sola persona. 
 En cuanto al empoderamiento, existe libertad para que los empleados tomen deci-
siones y resuelvan problemas hasta cierto límite. Para el desarrollo personal, existen 
pocas posibilidades de crecimiento. En caso de que se logre un aumento de puesto, 
esto impacta en la responsabilidad, pero no en el salario. 

Sucursal C Análisis del clima organizacional de acuerdo al orden estructural, con-
ductual y de procesos propuesto por Noriega (2011).
Estructura organizacional: hace referencia a los sistemas formales y las 
políticas que deben seguir dentro de la empresa (contenido de trabajo, 
relaciones de coordinación, control y comunicación de tareas).
Liderazgo: el grado en que los jefes influyen para fomentar individual 
y colectivamente un desempeño efectivo en los empleados (estilo del 
liderazgo, influencia, estímulo al trabajo en equipo).
Toma de decisiones: involucramiento de los empleados en la elección de 
alternativas de acción que afectan a la empresa (niveles, participación y 
capacidad resolutiva).
Motivación: procedimientos instrumentados para promover en los em-
pleados el deseo de trabajar bien (remuneración, reconocimiento, esti-
mulación y condiciones de trabajo).
Comportamiento individual: conductas personales y actuaciones que 
influyen el trabajo desempeñado (estabilidad laboral, disciplina, respon-
sabilidad y sentido de pertenencia).
Este instrumento abarca generalidades de cultura organizacional, auto-
nomía, cohesión, presión, apoyo, reconocimiento, equidad e innovación; 
todos estos aspectos medidos con el apoyo de una escala de Likert.



63

Detección del clima organizacional en el cliente interno para la búsqueda de una nueva cultura de servicio

Sucursal Modelo y variables

Resultados

Los resultados muestran que los empleados se sienten satisfechos con su ambiente de 
trabajo, demostraron sentir apoyo por parte de sus superiores. Por otro lado, en cuan-
to al trabajo en equipo dicen experimentar un poco de problemas puesto que tienen 
dificultades para lograrlo de manera efectiva. Algo alarmante es que la mayoría afirmó 
no contar con una descripción de su cargo por escrito y actualizada.
 En cuanto al liderazgo, los empleados manifestaron el hecho de que el superior inme-
diato no hace revisiones/evaluaciones regulares; no dice cuándo se debe mejorar y no 
informa cuándo hacen bien su trabajo. 
 También se manifiesta un reconocimiento adecuado por parte de sus superiores, de-
bido a que pueden contar con una felicitación si realizan bien su trabajo, cuando hay 
una vacante primero se busca dentro de la misma organización al posible candidato, 
entre otros aspectos que evaluaron positivamente. En esta área se detectó un foco 
rojo en el hecho de que las promociones no se las dan a quien se las merecen y que 
el instrumento de medición utilizado para evaluar al personal no arroja conclusiones 
justas sobre su desempeño. 

Sucursal D Análisis del clima organizacional (Vizcaíno, 2014):
Liderazgo
Empoderamiento
Motivación
Desarrollo del personal
Comunicación
La encuesta consta de cinco secciones que evalúan con una escala Likert 
del 1 al 5 la percepción de los empleados.

Resultados

Falta mayor y mejor comunicación con las empleadas, ya que ignoran cuáles son las 
metas y objetivos corporativos tanto de servicio como de la imagen de la empresa. Las 
decisiones que se tomen en los puestos directivos deben ser transmitidas al personal 
para que puedan estar familiarizados con los objetivos. 
 La motivación hacia el personal debe ser tomada en cuenta en la medida en la que 
pueda incentivarlos a dar lo mejor de sí mismos. Es necesario contar con un registro 
de clientes por empleado, ya que en varias ocasiones, los clientes que frecuentan el 
establecimiento hacen diferenciación entre el trato de los empleados.
 Un detalle muy importante es que se cuentan con canastos para la ropa, pero no tie-
nen rueditas, por lo que el uso de la espalda es constante, esto resulta para la emplea-
da fatigante y sufren un desgaste a largo plazo por el hecho de agacharse y recoger 
pesos constantes, por lo que se sugiere la introducción de estos carritos con ruedas 
para facilitar el trabajo de los empleados.
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Sucursal Modelo y variables

Sucursal E Análisis del clima organizacional (Vizcaíno, 2014):
Liderazgo
Empoderamiento
Motivación
Desarrollo del personal
Comunicación
La encuesta consta de cinco secciones que evalúan con una escala Likert 
del 1 al 5 la percepción de los empleados.

Resultados

Los empleados están totalmente de acuerdo que la motivación forma parte de su tra-
bajo y consideran que está para brindarle un mejor servicio al cliente, por lo que traba-
jan en este punto de brindar esa atención a los clientes de manera amable.
 También están totalmente de acuerdo en que el liderazgo tanto como el empodera-
miento forma parte del trabajo, por lo que se sienten capaces de comunicar y analizar 
aspectos relevantes y darles solución tanto individual como conjuntamente.
 Se detectó que la comunicación se percibe diferente según el puesto que se desempe-
ña en la lavandería. Puesto que la relación entre trabajadoras y la confianza entre los 
mismos no es satisfactoria.

Sucursal F Encuesta de clima laboral adaptada con algunas variables de Chiang et 
al. (2010) y Vizcaíno (2014).
Datos generales. 
Autonomía: evalúa el grado de empoderamiento del personal de la su-
cursal en la toma de decisiones y consecuencias de las mismas. 
Trabajo en equipo: analiza la percepción de cohesión por parte del personal. 
Liderazgo: mide el grado de satisfacción del personal respecto a las de-
cisiones tomadas por sus jefes inmediatos sin importar que éste fuera 
encargado de turno, supervisor o gerente. 
Comunicación: estudia las maneras en que se presenta la información, 
no sólo en cantidad sino en calidad, del mismo modo, la efectividad de 
la misma tanto horizontal como verticalmente. 
Presión laboral: identifica un posible patrón de llenado, a diferencia de 
las otras secciones, éstas deberían tener una calificación baja para expo-
ner un resultado positivo en la evaluación. 
Desarrollo de personal: evalúa el grado de respaldo al recurso humano 
por parte de su jefe inmediato en su crecimiento personal. 
Reconocimiento: mide la percepción del personal en el aspecto de la 
motivación por parte de sus jefes inmediatos. 
Equidad: valora el sentido de igualdad dentro de la sucursal según lo 
percibido por el personal de la misma. 
Innovación: aprecia la apertura de los jefes inmediatos a la mejora con-
tinua de los procesos y procedimientos. 
Cabe destacar que las respuestas fueron evaluadas en una escala de 
Likert del 1 al 5.
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Sucursal Modelo y variables

Resultados

Existe una buena evaluación de los criterios de autonomía, aunque los empleados co-
mentan que necesitan capacitación en algunas áreas, porque es importante para su 
desarrollo.
 En general, hay una gran cohesión por parte del personal con respecto al trabajo en 
equipo.
 Referente a la variable de liderazgo, comentan que su superior inmediato escucha lo 
que dice su personal, por lo que se puede concluir que en general hay una excelente 
dirección por parte de los superiores inmediatos.
 En la sección de comunicación se presentan calificaciones muy buenas; destaca que 
saben a dónde dirigirse cuando tienen un problema de trabajo, lo que da pie a concluir 
no sólo que hay excelentes canales de comunicación sino una apertura a la misma.
En la sección de desarrollo personal, en general hay buenos resultados, a pesar de que 
comentan que falta el apoyo a las propuestas de mejora que los empleados realizan a 
la empresa.

En cuanto al reconocimiento, el personal tiene la percepción de que le son más reco-
nocidos sus errores que sus aciertos.
 En la sección de innovación, comentan que se me exhorta a encontrar nuevas y mejores 
maneras de hacer el trabajo, así como cuando algo sale mal, se corrige el motivo del error 
para que no vuelva a suceder y perciben qué ambiente laboral apoya la innovación.

Sucursal G Análisis del clima organizacional (Vizcaíno, 2014).
Liderazgo
Empoderamiento
Motivación
Desarrollo del personal
Comunicación
La encuesta consta de cinco secciones que evalúan con una escala Likert 
del 1 al 5 la percepción de los empleados.
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Sucursal Modelo y variables

Resultados

No existe una figura de autoridad que se respete y se tenga identificada en el sistema 
en dicha sucursal, la única que se podría ubicar sería la encargada de turno, pues asig-
nan las diferentes actividades que realiza la intermedia y también al repartidor.
 En cuestión de desarrollo profesional para los empleados, es deficiente, pues no existe 
un organigrama que les permita tener un crecimiento profesional, la única aspiración a 
la que se pueden enfrentar es pasar de intermediario a encargado de turno.
 No existen programas de motivación hacia los empleados que provoquen un mayor 
esfuerzo en el desarrollo de sus actividades que mejore el servicio hacia los clientes, y 
propicie una competencia sana entre los compañeros, por lo que únicamente se debe 
cumplir con las funciones que se asignan a cada uno. Por parte de la empresa hacia el 
cliente, tampoco existe una motivación que los obligue a hacer uso del servicio con 
dicha marca, pues a pesar de las promociones que se tienen, no son el detonante para 
que nuevas personas asistan a la misma, se debe enfatizar en acciones de motivación 
hacia el cliente pues la competencia directa se encuentra muy cerca y con ventajas 
significativas en algunos casos.
 Respecto a la comunicación interna de la empresa, específicamente a la sucursal G, 
los trabajadores mantienen un contacto con sus iguales de manera cordial, a pesar de 
la alta rotación de personal, el equipo de trabajo ha sabido integrarse de manera exi-
tosa, ya que los jefes superiores hacen mucho énfasis en la buena convivencia laboral 
y, al momento de detectar alguna inconformidad, la resuelven. La comunicación de las 
empleadas hacia los mandos superiores, también es buena; cuando se necesita alguna 
acción que no les corresponde o resolver algún conflicto que está más allá de sus fun-
ciones, acuden al colaborador encargado para remitirle la situación y éstos responden 
de manera adecuada.

Sucursal H Análisis de clima laboral, tomando el Modelo de Modernización para la 
Gestión de Organizaciones (MMGO®) propuesto por la Universidad 
EAN de Colombia. Las variables a tomar en cuentas son.
Liderazgo
Relaciones interpersonales
Participación
Reconocimiento
Comunicación
El modelo, es una propuesta para las empresas que tienen interés en 
construir un futuro prometedor; transformar y utilizar el conocimiento, 
incorporar y desarrollar tecnología, así como crear valor para todos los 
involucrados en la empresa (accionistas, empresario y su familia, traba-
jadores, directivos, clientes, proveedores, comunidad, gobierno, com-
petencia, entre otros.). Se diseñó de acuerdo con los estadios que una 
empresa típica debe superar para convertirse en una organización mo-
derna y competitiva, con las mejores prácticas para facilitar el alcance 
de sus resultados.
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Sucursal Modelo y variables

Resultados

Los empleados tienen una percepción favorable sobre el liderazgo ejercido por sus 
superiores, las órdenes impuestas y la toma de decisiones es justa y sus tareas y activi-
dades son claramente delegadas dentro del grupo de trabajo. Encuentran confianza y 
apoyo en sus superiores para el desempeño de sus labores y al mismo tiempo obtienen 
retroalimentación del mismo de manera oportuna además de contar con las herra-
mientas necesarias para llevar a cabo las actividades de manera correcta y oportuna.
 En cuanto a las relaciones interpersonales, las empleadas consideran tener buen trato 
con sus compañeros de trabajo, esto se demuestra por la confianza existente y facili-
dad de resolución de problemas o situaciones laborales adversas con los demás cola-
boradores, así como también por la libertad de participar en la toma de decisiones que 
tienen que ver directamente con el trabajo desempeñado. Sin embargo, muestra un 
aspecto negativo cuando se trata de lugares exclusivos para sus empleados pues co-
mentan en sus respuestas que no poseen un espacio designado para compartir temas 
de intereses además de notar poca iniciativa por parte de la empresa de brindarles la 
oportunidad de realizar actividades deportivas, paseos, fiestas y otras actividades con 
compañeros de trabajo como parte del plan institucional.
En relación a la variable de participación, una parte de los empleados (el 50% de los 
encuestados) comenta que puede tomar decisiones sin consultarles a sus superiores 
mientras que la otra parte (el 50% restante) no puede hacerlo.

 Los resultados de la variable de reconocimiento indican que algunos empleados (50% 
de los encuestados) reciben recompensas por el logro de metas u objetivos mientras 
que otros (el 50% restante) no reciben este tipo de incentivos. Sin embargo, los em-
pleados consideran que las actividades realizadas hasta el momento son suficientes 
para satisfacer sus necesidades económicas, de ascenso y de aprendizaje.
 Por último, en cuanto a la variable de comunicación, los empleados que ingresan a la 
empresa son debidamente informados sobre los objetivos, políticas y procedimientos 
de la misma. Esta información es considerada por ellos como útil, además de conocer 
siempre sobre los acontecimientos que se darán lugar en la empresa, cuentan con los 
canales y herramientas de comunicación entre las diferentes áreas. 

Sucursal I Adaptación de la metodología de evaluación de clima organizacional de 
la Organización Panamericana de la Salud (OPS).
Liderazgo
Motivación
Reciprocidad 
Participación
La encuesta consta de cinco secciones que evalúan con una escala Likert 
del 1 al 5 la percepción de los empleados.
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Sucursal Modelo y variables

Resultados

El clima organizacional en la sucursal I es óptimo, a los trabajadores les parece exce-
lente la comunicación, el salario, se sienten motivados y les agrada la dinámica laboral, 
todas las respuestas fueron favorables ante el clima laboral.
 También se promueve el trabajo en equipo y la orientación al servicio a través de 
incentivos económicos obtenidos de las propinas y los permisos adicionales hacia los 
trabajadores, existe flexibilidad en cuanto a situaciones de enfermedad o eventos es-
peciales, por lo que cuando se necesita apoyo para la empresa, siempre se encuentran 
con plena disposición. 
 Los empleados al brindar un servicio de calidad pueden hacerse acreedores a las pro-
pinas que otorgan los clientes, por lo que reconocen que su actividad puede ser retri-
buida económicamente por parte de los usuarios del servicio.
 Por último, no se cuenta con un sistema o plan de desarrollo personal, sin embargo el 
gerente de la sucursal comentó que la empresa provee aproximadamente cada 6 me-
ses capacitaciones que manejan temas sobre el desarrollo del personal, sin embargo 
no se proporcionó más información referente a los objetivos de los cursos, contenido 
temático o resultados de los mismos.

Conclusiones y aprendizajes

Existe una gran cantidad de autores que han conceptualizado y defi-
nido el término clima organizacional y determinado las dimensiones 
y variables que intervienen en la medición de la satisfacción, esto 
nos da la pauta para determinar que es de gran relevancia para las 
organizaciones la evaluación constante del conjunto de característi-
cas que se destacan en el ambiente interno para la mejora continua. 
Así, se logra determinar su influencia en las conductas, creencias, 
valores y percepciones de las personas que forman parte de cada 
institución o empresa y con esto valorar sus niveles de satisfacción. 

En este sentido, la detección del ambiente de trabajo, los estilos de 
dirección, liderazgo y estructuras internas, entre otras, de las organi-
zaciones llevará a niveles de satisfacción y calidad tanto de los clientes 
internos (trabajadores o empleados) como de los clientes externos.

Entre las variables o dimensiones más utilizadas para la detec-
ción del clima organizacional se encuentran:
·· Liderazgo.
·· Motivación.
·· Comunicación.
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·· Desarrollo personal o capacitación.
·· Autonomía o toma de decisiones.
·· Trabajo en equipo y responsabilidad.

Sin embargo, de acuerdo a los requerimientos y tipo de corporación 
se pueden determinar las variables que involucran la evaluación 
para el mejoramiento del clima organizacional.

Como podemos observar en el caso de la Lavandería X, es una 
empresa de servicios que se encuentra ubicada en diferentes sedes 
o sucursales, por lo que la evaluación de cada una es independiente 
con respecto al personal que labora y del ambiente que se puede ge-
nerar en cada una de ellas, a pesar de que tienen una misión, visión, 
valores, políticas, normas, manual de procedimiento y una estructu-
ra organizacional de base.

En general, se observa una buena evaluación del clima organiza-
ción en esta empresa, sin embargo, cada sucursal conlleva oportuni-
dades de mejora particulares.

La comunicación y la confianza con sus superiores es evaluada 
positivamente en la mayoría.

La percepción sobre el desarrollo personal, en relación al creci-
miento en la empresa, es casi nulo por la mayoría de los empleados, 
al igual que el sistema de retribuciones, por lo que existe una opor-
tunidad de manera global en toda la organización para generar polí-
ticas o programas con respecto a estas dos variables, que se puedan 
aplicar a todas las sucursales.

Las variables como liderazgo, motivación, reconocimiento, auto-
nomía y trabajo en equipo son evaluadas con una calificación gene-
ral neutral, por la heterogeneidad en cada sucursal y en las cuales de 
manera particular existen oportunidades de mejora.

Para finalizar con este capítulo sobre la detección del clima orga-
nización en el cliente interno para la búsqueda de una nueva cultura 
de servicio, se puede concluir que para el logro de los objetivos de 
calidad en cualquier organización es importante generar un ambien-
te agradable de trabajo entre los clientes internos o empleados y que 
éstos se sientan satisfechos con todas las variables que se menciona-
ron anteriormente.
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Introducción

L a calidad en el servicio se ha convertido en uno de los aspec-
tos de creciente importancia en un contexto comercial donde 
el cliente presenta mayor exigencia respecto a los bienes y 

servicios que adquiere de las diversas entidades empresariales. En 
este sentido, el sector servicios ha presentado un crecimiento noto-
rio que ha beneficiado la economía a nivel internacional y, en parti-
cular, en el caso de México, el sector que ofrece servicios representa 
el 42.4% del total de empresas del país (denue, 2015).

Este crecimiento sostenido en el área de servicios ha generado 
una mayor competencia entre la gama de organizaciones prestado-
ras de servicios, por lo que éstas deben enfocar mayores esfuerzos 
en estrategias que posibiliten la retención de sus clientes y apoyarse 
en la diferenciación a través de la calidad.
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Dada la situación contemporánea, donde los consumidores pre-
sentan un nivel de información mayor al del pasado, éstos se han 
vuelto más exigentes y tienen una mejor noción de lo que implica 
la calidad. Como menciona Berry (2004), es la razón por la que la 
calidad del servicio ha llegado a ser la herramienta competitiva más 
poderosa que poseen las empresas de servicios. Al mirar esta impor-
tancia adquirida, es posible pensar que cualquier organización que 
desee incorporar la calidad como parte de su cultura, debe realizar 
evaluaciones periódicas de la percepción de la calidad del servicio, 
debido a que estas actividades proveen una valiosa retroalimenta-
ción sobre las expectativas de los clientes, y por tanto, sea posible 
realizar los ajustes necesarios con el objetivo de satisfacer las necesi-
dades y gustos detectados con la retroalimentación referida.

Debido a la naturaleza intangible y subjetiva que caracteriza a los 
servicios, en combinación con el fenómeno de clientes cada vez más 
exigentes, es que ha surgido la necesidad de concentrar esfuerzos en 
el estudio de su calidad y medición, aseguramiento y seguimiento. 
De esta manera, uno de los principales indicadores de calidad en un 
servicio es la satisfacción del cliente. Sin embargo, el éxito en este 
sector, generalmente depende también de aspectos y variables como 
la percepción del cliente y las características particulares de cada 
servicio, lo cual hace más complejo su estudio.

La calidad del servicio y la satisfacción del cliente han sido iden-
tificadas como elementos clave del servicio (Heskett et al. 1997), 
ya que altos niveles de calidad en el servicio producen altos nive-
les en la satisfacción del cliente. Esta relación entre calidad y satis-
facción ha sido motivo de estudio de distintos autores, y de ello se 
ha derivado el interés por modelos que permitan su medición, por 
ejemplo, el desarrollado por Parasuraman, Zeithaml y Berry (1998), 
modelo conocido como servqual, donde dichos autores proponen 
un instrumento para medir la calidad de un servicio, basado princi-
palmente en la diferencia entre las percepciones y expectativas de 
los clientes con respecto a las cinco dimensiones más importantes 
de un servicio.

En este marco, se ha determinado que el objetivo general de este 
capítulo sea el de definir teóricamente la percepción del servicio y 
los antecedentes de la medición de la satisfacción del cliente, para fi-
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nalmente aplicarlo en un caso práctico donde se hará uso del modelo 
servqual para su mejor entendimiento.

La percepción de la calidad del servicio

Uno de los principales desafíos para investigadores y especialistas en 
servicios, es el determinar de qué manera se puede medir la percep-
ción de la calidad, de forma que la organización conozca si efectiva-
mente el cliente está recibiendo el servicio esperado (Parasuraman 
y otros, 1988). En uno de los aportes más relevantes respecto a este 
campo, Parasuraman (1994) señaló que al cliente le es más difícil 
evaluar la calidad de un servicio que la calidad de un producto, y 
menciona también que existen diferencias entre las percepciones y 
el comportamiento de los consumidores, lo que hace más difícil para 
los proveedores de servicios evaluar la percepción de los clientes.

La percepción, según Kotler y Armstrong (1998), es el proceso 
mediante el cual las personas seleccionan, organizan e interpretan 
la información para formar una imagen significativa del mundo. Es la 
manera como los individuos adquieren e interpretan la información 
del ambiente que les rodea (McCarthy y Perreault, 1999). En este sen-
tido, la percepción es la interpretación que hace una persona acerca 
de algún estímulo que recibe de su entorno mediante sus sentidos. 
Cuando una persona recibe un servicio, éste lo califica de bueno o 
malo, según la impresión que tenga al momento de recibirlo. Así, la 
percepción es el resultado de un juicio de valor que se realiza desde la 
singularidad de un individuo (el cliente) y dicha percepción aparece 
siempre cargada de un fuerte contenido emocional (Huete, 1997).

Por otro lado, la calidad es difícil de definir dado que según las 
circunstancias, la percepción puede ser diferente para el mismo fe-
nómeno, debido a que el concepto de calidad es multidimensional 
en el sentido de que las necesidades de los consumidores son múl-
tiples y diversas, pues incluye aspectos como el gusto o la aptitud 
para el uso, el diseño, la seguridad, la fiabilidad o el respeto al medio 
ambiente, entre otras (Atencio y González, 2007). Sin embargo, a 
pesar de que existen diversos acercamientos al concepto calidad, la 
mayoría de las definiciones de calidad de servicio se centran en al-
canzar las necesidades y los requerimientos de los consumidores y 
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en cómo el servicio prestado alcanza las expectativas de los clientes 
(Bell, 1982), otros autores (Hu, Lee & Yen, 2014) coinciden en que 
el objetivo fundamental de la calidad se encuentra en la satisfacción 
del cliente.

Entonces, la percepción de la calidad de cualquier servicio re-
sulta de la percepción que el cliente hace del desempeño actual del 
servicio y esta apreciación tiene que ver con qué tan satisfecho está 
después de experimentar el servicio. Estas evaluaciones no se reali-
zan sólo al momento de la entrega, sino también en todo el proceso 
de realización de éste. Para lograr medir la calidad de un servicio, se 
debe primero tener claridad en la definición de calidad.

A lo largo de la historia, ha habido diversos autores que han rela-
cionado calidad con los servicios. Ishikawa (1986), conocido inves-
tigador en el ámbito de la calidad, ya relacionaba estos conceptos a 
principios de los ochenta, sin embargo, uno de los primeros autores 
en hablar de este término como tal fue Groonros, que identifica que 
en las expectativas en servicios existen dos niveles que los consumi-
dores usan al evaluar la calidad del servicio: el servicio deseado y el 
servicio adecuado. Una vez que se separan estos dos conceptos de 
servicios se encuentra una zona de tolerancia que representa el ran-
go de desempeño de servicios que un consumidor podría considerar 
como satisfactorio. Entonces, el consumidor evalúa si las expectati-
vas exceden las percepciones, si es así, la calidad del servicio se con-
sidera baja y si las percepciones se ajustan o exceden a lo esperado 
se considera que la calidad del servicio es satisfactoria o alta. A este 
acercamiento se le conoce como la teoría de la disconfirmación de 
las expectativas.

Así mismo, el rol que tienen las expectativas dentro del proceso 
de evaluación de los servicios por parte de los consumidores se ha 
evidenciado en múltiples trabajos de autores como Bolton y Drew 
(1991) o Parasuraman y otros (1985), quienes indican que las ex-
pectativas sirven como punto de referencia en la evaluación de los 
servicios y por ende la percepción de los mismos. Un servicio de ca-
lidad no es solamente “ajustarse a las especificaciones”, sino además, 
a las expectativas del cliente, lo que tiene que ver directamente con 
su percepción (Berry y otros, 1989).

Con respecto a lo mencionado previamente, es posible afirmar 
que la calidad de los servicios se ha constituido en elemento funda-
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mental de la oferta de muchos sectores económicos. La calidad del 
servicio es una fuente crucial para distinguirse de la competencia, 
y a menudo es considerada como una ventaja competitiva en las in-
dustrias de servicio (Palmer, 2001), por lo que representa un aspec-
to diferenciador, un atributo indispensable para los consumidores o 
clientes de un servicio determinado, donde la evaluación a dicha ca-
lidad se encuentra ubicada en el plano competitivo, ya que la calidad 
del servicio se refiere a los atributos del servicio en sí y cómo son 
percibidos por el consumidor (Crompton y MacKay, 1989).

Debido al interés mostrado por las empresas por cumplir la cali-
dad y las necesidades de los clientes en cuanto al servicio que se les 
brinda, surgió la necesidad de definir el término calidad en el servicio 
(Llorens y Fuentes, 2000). La calidad puede ser una actitud general 
hacia la empresa proveedora, pero la satisfacción es una valoración 
individual (Bitner, 1990). Por todo ello y como consecuencia de los 
beneficios que supone aumentar la satisfacción de los clientes, en 
general las empresas tratan de establecer mejoras en sus sistemas de 
calidad, que consecuentemente se vean reflejadas en la satisfacción 
de sus clientes.

Estudios previos en la percepción de la calidad del servicio y en 
las expectativas del cliente en la industria de servicios han revelado 
la importancia de ciertos atributos, tales como el precio, el servicio, 
la localización, el nombre de la marca, y la imagen (Johns & Howard, 
1998; Tam & Yung, 2003). Sin embargo, desde que los servicios se 
caracterizan por su intangibilidad, para que un cliente pueda definir 
su grado de satisfacción sobre un servicio es necesaria una expe-
riencia del mismo, mientras que la calidad, por otro lado, puede ser 
percibida sin necesidad de experiencia de consumo (Oliver, 1993). 
Y aunque la percepción de la calidad del servicio no explica la satis-
facción del cliente, éstas se encuentran estrechamente vinculadas.

Finalmente, para usar la percepción de los clientes con el propó-
sito de evaluar la calidad de los servicios, es preciso que los instru-
mentos midan con exactitud estos estados, ya que el conocimiento 
de las percepciones de los clientes acerca de las actividades comer-
ciales de una empresa brinda los elementos necesarios para una me-
jor toma de decisiones, menciona Hayes (1999).
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Medición de la satisfacción del cliente

La satisfacción del cliente siempre ha tenido un alto interés para 
directivos e investigadores por los resultados positivos que exis-
ten entre satisfacción y retención, según mencionan autores como 
Murray & Howat (2002) y Oliver (1999). Su importancia recae en 
que un cliente satisfecho deja de lado a la competencia y vuelve a 
adquirir el servicio comunicando a otros posibles clientes sus expe-
riencias positivas (Kotler & Lane, 2006). Por ello y teniendo en 
cuenta que la satisfacción es una predicción de las intenciones futu-
ras de volver a adquirir un servicio o producto (Galen, Dean &Janet, 
2005), es de vital importancia determinar cuáles son los atributos 
que anteceden a este constructo.

Primero, es importante hacer una distinción entre calidad del 
servicio y satisfacción del servicio. Como se mencionó anteriormen-
te, la percepción de calidad es la respuesta cognitiva para una ex-
periencia de servicio, mientras que la satisfacción es la respuesta 
afectiva a la misma (Petrick, 2004). Otra diferencia radica en que la 
satisfacción es el resultado de una comparación que surge siempre 
y cuando lo percibido supere las expectativas (Huber, Hermann y 
Weicke, 2001), pudiendo decir que la satisfacción es un resultado 
psicológico que emana de una experiencia o una respuesta emocio-
nal a experiencias asociadas a la compra o consumo (Oliver, 1993).

En relación con lo mencionado, Oliver (1981) definió el con-
cepto satisfacción como un estado psicológico que se produce cuan-
do hay correspondencia entre las emociones que rodean las expec-
tativas y la experiencia de consumo, mientras que para Anderson 
(1994) es una evaluación global basada en el total de la compra y la 
experiencia de consumo con un bien o servicio en el tiempo.
Por otro lado, Peralta (2006) señala cinco principales formas:
a)	 En función de las expectativas asociadas al consumo o servicio.
b)	 En función de la evaluación de la discrepancia entre expectativa 

y percepción.
c)	 En función del juicio o evaluación global determinado por res-

puestas afectivas o cognitivas relacionadas al uso o consumo de 
productos y servicios.
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d)	 En función de la comparación de costos y beneficios de la com-
pra, o uso de un bien o servicio en relación a consecuencias an-
ticipadas.

e)	 Como un proceso multidimensional, dinámico y complejo que 
incluye actividades: cognitivas, afectivas, fisiológicas o conduc-
tuales.

Por otro lado, se encuentra el análisis y medición de la calidad del 
servicio, que nace como una necesidad de las empresas por encon-
trar los elementos del servicio que impactan en la satisfacción del 
cliente, y para llevar a cabo este proceso se han desarrollado una 
serie de modelos conceptuales e instrumentos de medición. Dichos 
modelos permiten medir la calidad del servicio prestado por los pro-
veedores desde el punto de vista de los usuarios, así como su rela-
ción con la satisfacción del cliente, generalmente conceptualizan la 
satisfacción como la diferencia entre percepciones y expectativas. 

Cantú (2006) menciona que existen variables del servicio, como 
son los aspectos intangibles, que no son fáciles de cuantificar, así 
como las expectativas de los clientes, que son generalmente mal in-
terpretadas, lo que generalmente hace difícil su medición, sin em-
bargo no deben ser excusa para no realizar la misma.

Autores como Denton (1991) y Pride & Ferrell (1997), señalan 
que la medición de la satisfacción debe ser realizada para que los 
proveedores del servicio conozcan cómo sus clientes los evalúan y 
por qué éstos prefieren algunos proveedores de servicio antes que 
a otros. Por otro lado, Hayes (1999), menciona que las mediciones 
le permiten a las compañías conocer la eficacia de sus procesos y 
saber dónde se necesitan realizar cambios para crear mejoras, así 
como para determinar si esos cambios dan lugar efectivamente a las 
mejoras.

Algunos de los modelos de medición de la calidad del servicio 
de mayor difusión, han sido referenciados por autores como Díaz 
et al. (2006); Hoffman & Bateson, (2002); Gutiérrez (2001) y Setó 
(2005), son el modelo de diferencias entre expectativas y percep-
ciones, el modelo de las cinco dimensiones o criterios, el modelo 
integral de las brechas sobre la calidad del servicio, la escala de ser-
vqual y la escala de servperf.
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A pesar de que los mencionados anteriormente se consideran 
los modelos de medición más sobresalientes, a lo largo del tiempo 
diversos autores han señalado diferentes dimensiones y elementos 
de la calidad que sirven para medir la satisfacción del cliente. Para 
entender las características, dimensiones y definiciones de la cali-
dad que impactan en la satisfacción del cliente, resulta fundamental 
conocer los diversos hallazgos que se han encontrado alrededor del 
tema, la tabla 1 señala los autores, en orden ascendente, que se han 
encargado de estudiar las dimensiones de la calidad que influyen en 
la percepción de los servicios a lo largo del tiempo.

Tabla 1
Dimensiones de calidad en los servicios

Autor Dimensiones

Grónroos (1984)
Cualidades técnicas
Cualidades funcionales 
Cualidades de imagen

Ishikawa (1986) Trabajo
Servicio
Información
Proceso
Dirección
Calidad de la empresa

Parasuraman et al. (1988) Tangibilidad
Confiabilidad
Capacidad de respuesta
Seguridad
Empatía

González (2000) Definición y medición de las exigencias de los clientes
Obtención de las expectativas de los clientes

Newby & McManus 
(2002)

Calidad global de atención
Escuchar, entender y responder de forma rápida y eficaz

Sharma & Mehta (2004) Estructura física
Ambiente interno
Disposición de los recursos
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Autor Dimensiones

Atenas (2006) Conocer necesidades de los clientes
Beneficios ofrecidos
Nivel de relaciones
Vías de comunicación
Flujos de información
Tecnología
Lenguaje

Valdunciel, Flórez & Dávila 
(2007)

Gama de productos y servicios
Esfuerzos por mantener la ausencia de errores
Espera por atención
Exactitud de las explicaciones
Horario de atención

Fuente: elaboración propia, con base en los autores citados.

De lo anterior se interpreta que los consumidores no perciben la 
calidad de servicio como un concepto que abarca una sola dimen-
sión, ya que, como se muestra, diversos autores reconocen la multi-
dimensionalidad de la calidad del servicio. Cuestión de la que se han 
derivado diversas teorías y modelos que proponen medir la calidad, 
por lo que existe un debate respecto a cuáles son las dimensiones 
que componen la calidad. Sin embargo, como se menciona anterior-
mente, se destaca el modelo servqual, mismo que ha sido aplicado 
en diversas industrias y empresas sobresalientes como una herra-
mienta para evaluar la calidad en los servicios. Este modelo, que fue 
desarrollado por Zeithaml, Parasuraman y Berry, se centra en las 10 
dimensiones inicialmente identificadas en 1985 (Buttle, 1996).

Parasuraman, quien fue uno de los primeros en estudiar la mul-
tidimensionalidad de la calidad del servicio, a través de diversos es-
tudios identificó los principales criterios que los consumidores utili-
zan para evaluarlo, de los cuales en su formulación original resultan 
las 10 principales dimensiones de la calidad del servicio.
1.	 Confiabilidad. Significa que la empresa desempeña el servicio 

bien la primera vez y honra su promesa.
2.	 Capacidad de respuesta. Se preocupa de la voluntad o disposi-

ción de los empleados de proveer el servicio.
3.	 Competencia. Significa posesión de habilidades requeridas y co-

nocimiento para desempeñar el servicio.
4.	 Acceso. Implica cercanía y facilidad de contacto.
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5.	 Cortesía. Implica amabilidad, respeto, consideración y amistad 
de contacto personal.

6.	 Comunicación. Mantener a los clientes informados en el lengua-
je que ellos puedan entender y escucharlos.

7.	 Credibilidad. Involucra confiabilidad, creencia, honestidad.
8.	 Seguridad. Es la libertad de peligro, riesgo, o duda.
9.	 Conocimiento del cliente. Involucra hacer el esfuerzo para en-

tender las necesidades de los consumidores.
10.	Tangibilidad. Incluye la evidencia física del servicio.

Más tarde, en 1985, tras la revisión por parte de Zeithaml, Parasu-
raman y Berry de este modelo, resultaron cinco dimensiones: con-
fiabilidad, seguridad, tangibilidad, empatía y capacidad de respuesta 
o responsabilidad, mismas que se utilizaron para la creación del 
modelo servqual, el cual mide la percepción de la calidad en el ser-
vicio a través de un cuestionario con indicadores para cada una de 
las cinco dimensiones resultantes, este cuestionario resulta ser un 
instrumento compuesto de 22 reactivos que busca medir las expec-
tativas y percepciones de los clientes (E y P), y después de contras-
tar los resultados de éstas se logra conocer la satisfacción del cliente.

Este modelo es el que más ha sido aceptado y difundido a nivel 
internacional, no sólo en el ámbito académico, en el que ha servido 
de soporte de trabajos posteriores como los de Babakus & Mangold 
(1992) y Rad et al. (2010), sino también en el ámbito empresarial y 
de la consultoría, en el que se ha tomado como base para la medición 
de la satisfacción del cliente.

Modelo servqual 

Acercamiento teórico al modelo servqual

La calidad en el servicio se ha convertido en un importante tema 
de investigación debido a su relación con costos, rentabilidad, satis-
facción del cliente, retención del consumidor y la recomendación, 
mencionan Buzzell & Gale (1987). Por ello, las compañías de ser-
vicios en las que uno de sus objetivos es la diferenciación mediante 
un servicio de calidad, deben prestar especial interés al hecho de 
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superar las expectativas de sus clientes. De esta manera, el servicio 
al cliente está fundamentado en vista de que la evaluación del con-
sumidor de la calidad del servicio es de suma importancia y esta 
evaluación se conceptualiza como una brecha entre lo que el cliente 
espera de un servicio.

Al hablar de calidad en los servicios es difícil verificarla a través 
de un departamento que se encargue de su aseguramiento, pues la 
mayoría de las veces, el cliente sólo tiene una oportunidad de eva-
luar el servicio brindado; en ese sentido y con base en la necesidad 
de evaluar y mejorar la calidad en los servicios que las empresas 
brindan a sus clientes, en 1985, Parasuraman, Zeithaml y Berry, 
desarrollaron el modelo servqual. Para Buttle (1996), este diseño 
provee tecnología necesaria para medir y manejar la calidad en el 
servicio, dado que además de evaluar, también es un instrumento 
de mejora y de comparación con otras organizaciones (Principios de 
Gestión, 2013).

¿Qué mide?

Mide lo que el cliente espera de la organización que presta el ser-
vicio en torno a las cinco dimensiones ya citadas, contrastando esa 
medida con la estimación de lo que el cliente percibe de ese servicio 
en esas dimensiones. Determina el gap o brecha entre las dos medi-
ciones (la discrepancia entre lo que el cliente espera del servicio y lo 
que percibe del mismo); se pretende facilitar la puesta en marcha de 
acciones correctoras adecuadas que mejoren la calidad. Como puede 
apreciarse en la figura 1.
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Figura 1
Modelo servqual

Fuente: adaptado de Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985).

¿Cómo funciona?

El modelo servqual de calidad de servicio está basado en un enfo-
que de evaluación del cliente sobre la calidad de servicio en el que, 
primero, define un servicio de calidad como la diferencia entre las 
expectativas y las percepciones de los clientes. De este modo, un 
balance ventajoso para las percepciones, de manera que éstas supe-
raran a las expectativas, implicaría una elevada calidad percibida del 
servicio y alta satisfacción con el mismo. 
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Después, señala ciertos factores clave que condicionan las expec-
tativas de los usuarios: necesidades personales, experiencias previas 
con el servicio, comunicaciones externas que la propia organización 
realice sobre las prestaciones de su servicio y la comunicación “boca 
a boca” (opiniones y recomendaciones de grupos de referencia).

Finalmente, identifica las cinco dimensiones relativas a los cri-
terios de evaluación que utilizan los clientes para valorar la calidad 
en un servicio. Estas dimensiones pueden ser definidas del siguiente 
modo (tabla 2).

Tabla 2
Las cinco dimensiones del modelo servqual

Dimensiones Definición

Confiabilidad Es la habilidad de desarrollar el servicio prometido de manera 
confiable y precisa.

Seguridad Se refiere al conocimiento, la cortesía de los empleados y su 
habilidad para transmitir seguridad, confianza y credibilidad a los 
clientes.

Tangibles Es la apariencia de las instalaciones físicas, equipo, personal y 
materiales de comunicación.

Empatía Se refiere a proveer cuidado y atención personalizada que se brinda 
a los clientes.

Capacidad de 
respuesta

Es la voluntad de ayudar, resolver inquietudes del cliente y de 
proveer un servicio inmediato. Así como la actitud que muestra la 
organización en el momento de ofrecer soluciones.

Fuente: con base en Buttle (1996).

Estas dimensiones están representadas en una escala de múltiples 
ítems dentro de cada una de las dimensiones, estos ítems se utilizan 
para medir las percepciones que el cliente tiene de la calidad del 
servicio mediante un cuestionario, el cual es el instrumento cen-
tral de medición de este modelo por ítems previamente identifica-
dos en el ciclo del servicio, del cual se recomienda hacer un análisis 
previo, debido a que la naturaleza de cada servicio es diferente, y 
cada dimensión está representada a su vez por diversos elementos.

El instrumento se compone de dos partes, la primera para medir 
las expectativas de los clientes, y una segunda en torno a las per-



84

Paulina Romero Zúñiga, Juan Gaytán Cortés y Juan Antonio Vargas Barraza

cepciones o experiencias. Éstas son las dos fases en que se aplica el 
instrumento:
·· En la primera se interroga al cliente, antes de recibir el servicio, 

sobre sus expectativas acerca de lo que un servicio determinado 
debe ser en torno a cada uno de los ítems que componen el cues-
tionario. Y éstas generalmente deben de conocerse previamente 
a la experiencia del cliente.

·· En la segunda, se recoge la percepción del cliente respecto al ser-
vicio que presta la empresa, después de la experiencia. Es decir, 
hasta qué punto considera que la empresa posee las característi-
cas descritas en cada declaración. 

Los ítems son calificados por una escala numérica, generalmente 
con la denominada Likert, la cual es una psicométrica primaria que 
se utiliza en los cuestionarios con el fin de obtener las preferencias 
de los participantes, quienes señalan el grado de acuerdo o des-
acuerdo que encuentran ante una afirmación, esto a través de una 
escala, usualmente del 1 al 5, significando el 5 como totalmente de 
acuerdo, al 1 como totalmente desacuerdo (Bernal, 2010).

¿Cuáles son los usos del modelo servqual? 

El modelo es ampliamente utilizado dentro de industrias de servi-
cios para entender las metas de los clientes de acuerdo con sus nece-
sidades y para proporcionar una medición de la calidad del servicio 
de la organización. También puede ser aplicado internamente para 
entender las opiniones de los empleados respecto de la calidad con 
el objetivo de lograr la mejoría del servicio.

Por tanto, el modelo servqual no representa únicamente una 
metodología de evaluación, sino un enfoque para la mejora de la ca-
lidad de servicio, ya que entre sus bondades se encuentra la obten-
ción de los siguientes indicadores.
·· La calificación de la calidad del servicio: índice de calidad del 

servicio (isc).
·· Lo que desean los consumidores.
·· Lo que encuentran los consumidores.
·· Las lagunas de insatisfacción.
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·· Ordena los defectos de calidad.
·· Recaba sugerencias cualitativas del cliente.

Justificación de la aplicación del modelo servqual

Para que una organización pueda tener éxito en el largo plazo, tanto 
la calidad funcional como la técnica deben ser monitoreadas cons-
tantemente, por lo que la principal contribución de este instrumento 
es que evidenciará síntomas que resultan en el punto de partida para 
identificar problemas que pueden estar obstaculizando la correcta 
prestación de los servicios.

Recapitulando, el modelo servqual es una de las principales 
fuentes de información para que las empresas de servicios conoz-
can el nivel de satisfacción de sus clientes, ubiquen áreas de opor-
tunidad y propongan y/o implementen mejoras para tener clientes 
satisfechos. La satisfacción del cliente es lo más importante para las 
empresas, razón por la cual han empezado a buscar la manera de 
cómo ir creciendo en ese aspecto, brindando un servicio de calidad 
para estar a la vanguardia de las demás empresas y conservar a los 
clientes.

El modelo servqual ha resultado de interés para un gran núme-
ro de investigadores debido a que el instrumento permite medir la 
calidad funcional de las organizaciones y evidenciar problemas rela-
cionados (Ekinci et al.,1998), por ejemplo, empleados no calificados, 
falta de entrenamiento en el área de interés, problemas al evaluar y 
recompensar un desempeño superior, entre otros. De ahí la relevan-
cia y fundamento de emplear el modelo servqual como herramienta 
de medición de la calidad en el servicio y la satisfacción del cliente, 
debido a su eficiencia para abarcar los aspectos de estos tópicos.

Aplicación del modelo servqual: de la teoría a la práctica

De la teoría a la práctica

El deseo de obtener la perfección en la calidad de los servicios y 
productos ofrecidos por las empresas requiere de trabajar cada día 
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en la mejora continua para lograr sus objetivos, por ello el servicio 
al cliente es un factor importante en el ámbito de las organizaciones.

En la búsqueda de aplicar los conocimientos teóricos antes ex-
puestos, se desarrolló un estudio de caso en la Lavandería X, donde 
se aplicó el modelo servqual con la finalidad de determinar el nivel 
de satisfacción del cliente con respecto al servicio que se le brinda, así 
como el de descubrir la percepción de la calidad del servicio que sirva 
para identificar la áreas de oportunidad y mejora de la empresa.

Como parte de este estudio de caso, se tuvo acceso a las instala-
ciones de nueve de las sucursales de la compañía. Se inició haciendo 
un análisis del ciclo del servicio de la empresa en todas las sucursales, 
se homogenizó el ciclo del servicio y se identificaron los momentos 
de verdad. Del proceso descrito hasta ahora, se partió para realizar 
las preguntas de tal forma que fueran aptas para el cuestionario del 
modelo servqual para así tomar en cuenta todas las dimensiones 
además de las posibles interacciones con los clientes. También se 
realizó trabajo de campo para aplicar el cuestionario a los clientes, 
donde como complemento al proceso se observó el comportamiento 
de los empleados, de los clientes y sus interacciones con el servicio 
para hacer un acercamiento de manera más exacta a la naturaleza 
del servicio.

Aplicación del modelo servqual en la Lavandería X

Existe cierto debate relacionado con la forma de evaluar la calidad 
y percepción de los servicio y cómo pueden variar dependiendo del 
tipo de servicio, según Jain y Gupta (2004). Como se menciona en 
los puntos anteriores, una de las formas más utilizadas es el modelo 
servqual, ya que, como afirman sus creadores, la industria de servi-
cios tiene sus particularidades dependiendo de la naturaleza del ser-
vicio que se preste (Parasuraman, 1994). El cuestionario propuesto 
por el modelo puede ser adaptado o complementado para ajustarse 
a las características o necesidades específicas de una organización 
en particular. En su forma original, —propuesto por Parasuraman—, 
dicho cuestionario contiene 22 pares de ítems (Anexo 1), en el 
modelo adaptado para el estudio del caso en las Lavanderías X, se 
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definió un total de 35 ítems distribuidos en torno a cada una de las 
dimensiones (Anexo 2).

La metodología de este estudio implicó un enfoque cuantitativo 
y cualitativo, debido a que la información se procesó de forma cua-
litativa para una mejor interpretación de los datos proporcionados 
por los clientes, y por otro lado, se analizó de manera cuantitativa, 
para el tratamiento de los datos que indica el modelo. El estudio se 
basó en un diseño no experimental-transversal; no tiene determina-
ción aleatoria, manipulación de variables o grupos de comparación, 
ya que son clasificados de acuerdo al momento en el cual los datos 
son recolectados en el tiempo y transversal, ya que como indicaron 
Münch y Ángeles (2009) en la investigación transversal, las varia-
bles son identificadas en un punto en el tiempo específico y las rela-
ciones entre las mismas son determinadas. 

Teniendo en cuenta entonces los determinantes para la medi-
ción de la calidad en el servicio, se procedió a desarrollar el estudio 
de caso con base en los siguientes siete pasos que comprenden la 
metodología servqual.

1. Identificación de las áreas y el ciclo del servicio 

Con base en lo referido previamente es posible afirmar que definir el 
ciclo del servicio de cada empresa es de gran importancia para tener 
control de los procesos y etapas del servicio que ofrece la organiza-
ción. Además, como parte de la aplicación del modelo servqual es 
significativo hacer un análisis del ciclo del servicio para identificar 
las áreas y los momentos de verdad del servicio, mismos de los que 
se derivarán los ítems e indicadores a estudiar para crear el instru-
mento de medición.

Para este primer paso se efectuó un recorrido por las instalacio-
nes de cada sucursal y se realizaron con la compañía de los emplea-
dos, quienes mostraron los procesos desde la recepción del cliente 
hasta que termina el servicio y éste se retira del establecimiento. 
Estas visitas acompañadas por los empleados fueron ampliamente 
ilustrativas y tuvieron como resultado un mejor conocimiento de las 
actividades que se realizaban dentro de la empresa. Por otro lado, 
también se observó el proceso de manera aislada, con el fin de mi-
rar objetivamente la forma en que se realizaba los procesos para así, 
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finalmente, pasar al análisis del ciclo del servicio en las diferentes 
sucursales, con lo que se pudo identificar que el servicio brindado 
en la Lavandería X contaba con las siguientes etapas principales.
1.	 Ingreso al establecimiento.
2.	 Recepción del cliente.
3.	 Área de lavado.
4.	 Área de secado.
5.	 Área de espera.
6.	 Área de doblado.
7.	 Pago del servicio.

2. Adaptación del cuestionario

Una vez definido el ciclo del servicio, identificado sus etapas y 
momentos de verdad, se sirvió de ello para adaptar el cuestionario 
servqual tomando como base las características de los servicios 
que se brindan en la Lavandería. X

Como se señala con anterioridad, se definió un número de 35 
ítems, distribuidos de manera específica para obtener los mejores 
resultados dentro de cada dimensión, como se detalla en la tabla 3, 
de los cuales once se relacionan directamente con la dimensión de 
tangibilidad, siete evaluaron la confiabilidad en los servicios y seis la 
responsabilidad de los empleados, cinco preguntas corresponden a 
la dimensión de seguridad y las últimas seis valoraban la empatía de 
los empleados hacia el cliente.
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Tabla 3
Indicadores que contemplaron las dimensiones del instrumento

Dimensiones ítems Indicadores

Tangibilidad 11 1. Aspecto de la fachada del establecimiento
2. Aspecto del interior de las instalaciones
3. Sistema de ventilación
4. Calidad del equipo (Lavadoras y secadoras)
5. Aspecto de la imagen del personal
6. Instalaciones cómodas
7. Limpieza en el área de espera
8. Cuenta con revistas para su entretenimiento
9. Calidad de la programación presentada
10. Acceso a Wi-Fi en las instalaciones
11. Buena conexión de Wi-Fi

Confiabilidad 7 1. El servicio se entrega en el tiempo acordado
2. La empresa cuida la integridad de sus prendas
3. Se realiza el cobro en las condiciones pactadas
4. La empresa responde ante un cobro indebido
5. El servicio de la empresa es siempre seguro
6. Los empleados le atienden con profesionalismo
7. Se respetan las promociones estipuladas

Responsabilidad 6 1. Se le informa el tiempo estimado en cada servicio
2. Se le atiende de manera inmediata a su llegada
3. El personal siempre está disponible para ayudarle 
4. Se le asesora sobre el uso de los productos
5. La empresa se hace responsable por daños en sus 
prendas
6. El personal resuelve sus dudas de manera clara

Seguridad 5 1. Su ropa queda limpia después del lavado
2. El personal está capacitado para desarrollar sus 
funciones
3. La maquinaria no daña su ropa
4. Se le notifica en caso de demora en el servicio
5. Se le indican los riesgos sobre algunas prendas 

Empatía 6 1. Se le recibe con una sonrisa a su llegada
2. Recibe un servicio personalizado
3. El personal es amable en todo momento
4. El personal identifica necesidades particulares
5. La empresa otorga beneficios por ser cliente frecuente
6. Se dispone de horarios que se adaptan a sus 
necesidades

Fuente: elaboración propia.
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Además, se añadió un apartado con preguntas abiertas para que 
el cliente externara sus comentarios, quejas y sugerencias sobre el 
servicio, mismas que sirvieron como retroalimentación para mejo-
rar la calidad en el servicio o encontrar áreas de oportunidad para 
la organización. Una vez determinadas las preguntas se elaboró una 
breve instrucción, la cual describe la forma de cómo contestarlo. 
Con lo anterior se logró adaptar el cuestionario de acuerdo a lo que 
cada área requiere.

Por otro lado, el modelo servqual, generalmente, maneja una 
escala de respuestas tipo Likert (del 1 al 5), pero para este caso de 
estudio y para un mejor entendimiento del ejercicio se eligió una 
escala decimal simple del 1 al 10, donde el número 1 representaba 
‘completamente insatisfecho’, al número 10 que representaba ‘com-
pletamente satisfecho’. Así, los clientes otorgaron una calificación 
dentro de la escala decimal del 1 al 10, de manera particular a cada 
ítem obteniendo así, al final, calificaciones de manera individual, 
por indicador y por dimensión, pero también de manera global para 
la organización.

3. Aplicación de prueba piloto

Una vez adaptado el cuestionario, se procedió a aplicar una prueba 
piloto a un grupo limitado de clientes en cada una de las sucursales 
con el fin de conocer el tiempo que tarda un cliente en contestar 
un cuestionario, determinar si la redacción resultaba entendible, así 
como conocer su reacción al contestar el instrumento, así como la 
probabilidad de caso de éxito o de caso desfavorable para contestar 
el cuestionario y, por último, la aplicación de la prueba piloto ayudó 
en la validación del mismo. 

 La muestra total a la que se aplicó la prueba piloto fue a un total 
de 16 personas, ya que Hernández et al. (2003), aconsejan aplicar la 
prueba piloto a un 10% de la muestra total. Después se procedió a 
analizar las respuestas, lo que sirvió para hacer un pequeño ajuste de 
redacción y diseño del cuestionario, de esta manera se estableció el 
cuestionario final para la respectiva aplicación. 
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4. Determinación del tamaño de la muestra

Respecto al muestreo, el estudio se limitó a los usuarios de Lavan-
derías X, siendo éstos el universo de estudio. La delimitación se 
estimó por medio de un muestreo aleatorio y no probabilístico por 
conveniencia, el cual es un método que señala que cada sujeto tuvo 
iguales oportunidades de ser seleccionado de un grupo mayor, este 
método es frecuentemente utilizado en investigaciones para ayudar 
a la generalización (Rodríguez, Gil y García, 1999), por otro lado, 
la muestra no probabilística por conveniencia es un procedimiento 
en el que las muestras se toman por conveniencia del investigador 
según sus limitaciones y sin utilizar ninguna de las técnicas estadís-
ticas de probabilidad (Hair, et. al, 2004).

Se determinó este método debido a las limitaciones propias de 
la investigación, ya que a pesar de que la empresa contaba con un 
listado de clientes frecuentes y tenía un aproximado de aquéllos que 
visitan la empresa diariamente, la aplicación del instrumento tuvo 
complicaciones debido a la disposición de los clientes para contes-
tar, ya que no fue del todo posible contactar con ellos de manera 
controlada. Dadas estas condiciones, se tomó la decisión de aplicar 
el instrumento aleatoriamente por lo que finalmente se obtuvo una 
muestra total del 112 encuestados.

5. Aplicación de cuestionarios

El instrumento se aplicó de manera personal a cada uno de los clien-
tes, dentro de cada una de las sucursales en estudio. El cuestionario 
se aplicó de manera directa, se entregaba el instrumento y éste se 
llenaba en el área de espera. En él, ellos calificarían todos los aspec-
tos, desde el saludo de sus trabajadores y los precios por cada uno de 
los servicios hasta el proceso de servicio que adquirieron.

La aplicación de los cuestionarios se hizo con base a un plan que 
se elaboró variando los días de la semana y el horario, para así captar 
diversos clientes en diferentes condiciones, y respetando la frecuen-
cia aleatoria que se señala en el método de muestreo.
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6. Organización de la información

Una vez aplicados los cuestionarios, se pasó la información obtenida 
en cada uno de ellos a una base de datos utilizando el software esta-
dístico Excel, con el fin de organizarla en una tabla que permitiera 
visualizar los resultados de forma gráfica y así aumentar su capaci-
dad para detectar las áreas de oportunidad.

Se hizo un gráfico de barras para las cinco dimensiones, el cual 
ayudó a determinar en cuál de éstas hay una área de oportunidad, 
además se hizo una tabla con los promedios de las cinco dimensio-
nes y el promedio general del área evaluada. Por último, se hizo una 
lista de la sección de comentarios, la cual ayudó a identificar en lo 
que el cliente no está conforme respecto al servicio. La interpreta-
ción de cada una de las preguntas se hizo mediante las gráficas.

Una vez obtenidos los resultados de las puntuaciones de las 
encuestas se realizó un análisis cuantitativo donde se sumaron las 
puntuaciones de cada cuestionario para cada ítem y se dividió este 
número entre el total de los encuestados para obtener el promedio 
de cada uno de los mismos. 

Finalmente, se hicieron gráficos de barras para las cinco dimen-
siones, los cuales ayudaron a determinar en cuál de éstas hay un área 
de oportunidad y cuál de ellas necesita mayor atención. Se enlista-
ron y clasificaron las respuestas abiertas de la última sección para 
contrastar más fácilmente los resultados cuantitativos y cualitativos.

7. Interpretación de resultados

Finalmente, como último paso, se procedió a hacer el análisis de los 
resultados para su interpretación y la generación de estrategias de 
mejora de la calidad a través del marketing de los servicios (véase 
Capítulo 5) para las diversas sucursales de la Lavandería X, dichos 
resultados se muestran adelante.

Resultados de la aplicación del modelo

En este apartado se presentan los resultados de la aplicación del 
modelo servqual en el estudio de caso de las Lavanderías X. Como 
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se menciona anteriormente, después de aplicar el cuestionario a una 
muestra total de 112 clientes de las Lavanderías X dentro de sus dis-
tintas sucursales, se obtuvieron las calificaciones por indicador y 
por dimensión evaluada, así como de manera global y por sucursal.

Para una mayor comprensión se muestran los resultados de la 
evaluación del servicio global y por sucursal. De forma que se pueda 
identificar la problemática de lo general a lo particular y generar 
estrategias de mercadotecnia según las áreas de oportunidad de cada 
sucursal. Si bien cada sucursal pertenece a la misma franquicia, exis-
ten perspectivas diferentes según el tipo de cliente, y debido a ello 
es necesario poner énfasis a las percepciones de cada uno de ellos, lo 
cual es finalmente el objetivo de este modelo. Se muestran los resul-
tados en gráficas con el promedio de calificación obtenido por cada 
una de las dimensiones calificadas, con el fin de mostrar cuáles áreas 
necesitan mayor atención con respecto a las otras, y una vez que se 
identifican las de mejor calificación, se recomienda ver la califica-
ción por ítem en aquéllas con más baja calificación, con el fin de im-
plementar mejoras en dichas áreas que puedan permitir una mayor 
satisfacción del cliente. Los resultados se presentan a continuación:

Gráfico 1
Resultados generales

Fuente: elaboración propia con base en los resultados.
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Los resultados de la percepción de la calidad en el servicio de 
las Lavanderías X a nivel general pueden asumirse como positivos 
ya que, de las 112 encuestas aplicadas, todas las dimensiones fue-
ron calificadas arriba de los 8 puntos (Gráfico 1). La confiabilidad 
resultó la dimensión mejor calificada, y la peor, la tangibilidad, lo 
cual significa que, a pesar de haber ciertas deficiencias en el aspecto 
visual de las instalaciones, la confiabilidad de los servicios es buena, 
lo cual contrasta esa dimensión, sin embargo estos resultados nos 
dan una pauta para el diseño de estrategias específicas para cada una 
de las dimensiones con menor calificación.

Continuando con el análisis por cada una de las 9 sucursales, los 
resultados para la sucursal A (Gráfico 2), señalan altos niveles de 
satisfacción del cliente, ya que el promedio de los resultados de cada 
dimensión se encuentran arriba del 9, la dimensión mejor calificada 
es la responsabilidad, y la más baja es la tangibilidad, seguida de la 
seguridad, y en complemento con las sugerencias de los clientes, los 
cuales van dirigidos en su mayoría a los elementos tangibles, men-
cionan la necesidad de mejora en las instalaciones de la área de es-
pera, la ventilación de la sucursal, así como brindar garantía en caso 
de daño de ropa.

Gráfico 2
Resultados sucursal A

 
Fuente: elaboración propia con base en los resultados.
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Para la sucursal B, la baja calificación en el área de elementos 
tangibles se repite pero ahora, por debajo del promedio general, sin 
embargo, el resto de dimensiones resultan tener calificaciones altas, 
muy cerca de los 10 puntos, lo cual significa que a pesar de que se 
obtuvieron calificaciones muy buenas en casi todas las áreas, se de-
bería enfocar los esfuerzos en mejorar las instalaciones, ya que los 
comentarios de los usuarios indican que la maquinaria de lavado no 
sirve en ocasiones y sugieren la mejora del área de espera.

Gráfico 3
Resultados sucursal B

Fuente: elaboración propia con base en los resultados.

Siguiendo con la sucursal C, las calificaciones promedio se encuen-
tran arriba de los 9 puntos, donde la dimensión de confiabilidad 
resulta la mejor calificada (Gráfico 4), seguida de responsabilidad; 
la peor calificada, con 8 puntos, se refiere nuevamente a los elemen-
tos tangibles, en específico, según el análisis por ítem, respecto a 
las instalaciones del área de espera, también se sugiere implementar 
más promociones para cliente frecuente.
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Gráfico 4
Resultados sucursal C

Fuente: elaboración propia con base en los resultados.

Los resultados para la sucursal D (Gráfico 5) también son positivos, 
la dimensión con mejor calificación resulta ser la confiabilidad, y la 
peor, la empatía, lo cual representa un foco rojo respecto al trato de 
los empleados al cliente; le sigue la tangibilidad, pero con una cali-
ficación superior a la del promedio general, lo cual significa que las 
características de las instalaciones casi se acercan a la expectativa 
del cliente.

Respecto a la sucursal E, las calificaciones se encuentran en pro-
medio sobre los 8.5 puntos (Gráfico 6), donde la dimensión mejor 
calificada resulta la confiabilidad, y con una calificación de 8 pun-
tos, la tangibilidad resulta la dimensión peor calificada, seguida de la 
empatía, lo que contrastando con los comentarios, los clientes piden 
ser recibidos de forma más atenta por el personal y demandan la 
disponibilidad de Wi-Fi y otros complementos del área de espera 
como elementos tangibles.



97

Percepción de la calidad del servicio y medición de la satisfacción del cliente: 
experiencia de aplicación desde el modelo servqual

Gráfico 5
Resultados sucursal D

Fuente: elaboración propia con base en los resultados.

Gráfico 6
Resultados sucursal E

Fuente: elaboración propia con base en los resultados.
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Para el caso de la sucursal F, resaltan tres dimensiones con califi-
cación por debajo de los 9 puntos que son, la tangibilidad, la empatía 
y la responsabilidad (Gráfico 7), a lo que los clientes sugieren en lo 
particular, la capacitación y motivación de los empleados, mejorar 
limpieza y organización del establecimiento, así como mejor equi-
pamiento del área de espera. Por otro lado, los resultados para las 
dimensiones confiabilidad y seguridad resultan positivas.

Gráfico 7
Resultados sucursal F

Fuente: elaboración propia con base en los resultados.

Los resultados de la sucursal G, se encuentran todos debajo de los 9 
puntos (Gráfico 8), lo cual indica un foco rojo, ya que el promedio 
de calificación global es arriba de 9. Esta sucursal fue la peor cali-
ficada en la dimensión de tangibilidad, y los usuarios señalan que 
el espacio es muy pequeño, la señalética y la fachada están en pési-
mas condiciones, y para la dimensión de empatía, que es la segunda 
peor calificada, se sugiere capacitar a los empleados para recibir una 
mejor asesoría sobre los usos de la maquinaria de lavado 
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Gráfico 8
Resultados sucursal G

Fuente: elaboración propia con base en los resultados.

Finalmente, para las sucursales H e I (Gráficos 9 y 10) se obtienen 
resultados muy similares, donde el área con calificación más baja es 
la de tangibilidad, y la mejor calificada la de confiabilidad, en ambos 
casos. Las sugerencias de los clientes se centran en el área de espera, 
el estado de la maquinaria, y en la dimensión de la responsabilidad; 
piden que se extienda una garantía de servicio. Aun cuando las cali-
ficaciones en general por dimensiones se encuentran arriba de los 
9 puntos, es decir, cerca de la excelencia, este estudio de caso arroja 
las áreas de mejora que podrían hacer la diferencia en el momento 
de preferencia y retención del cliente.
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Gráfico 9
Resultados sucursal H

Fuente: elaboración propia con base en los resultados.

Gráfico 10
Resultados sucursal I

Fuente: elaboración propia con base en los resultados.
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El análisis de los resultados, de manera general y particular, se 
recomienda siempre en caso de que existan ciertas sucursales, ya 
que de este estudio comparativo puede derivarse la estrategia de es-
tandarización de los servicios.

Conclusiones y aprendizajes 

El modelo servqual es una herramienta muy útil para aquellas 
empresas que tienen necesidad de conocer la satisfacción y percep-
ción que tienen sus clientes sobre la calidad del servicio que brin-
dan, ya que, si se emplea este modelo, es posible identificar las áreas 
con oportunidad de mejora, además sirve como una forma posible 
de orientación sobre la toma de decisiones, así como del desarrollo 
de nuevas estrategias que potencialicen sus virtudes y disminuyan 
sus errores.

La percepción de la calidad, como se expresó a lo largo de este 
capítulo, es difícil de medir no sólo por la subjetividad del término, 
sino, además, porque la característica principal de los servicios, que 
son un hecho intangible, razón que requiere métodos que ayuden a 
entender este objeto de estudio que, como se ha dicho, no se puede 
tocar. El modelo servqual ha sido probado en diversas investigacio-
nes académicas y en empresas de diferentes ramos, esto aunado a su 
sólido fundamento teórico, resulta ser uno de los mejores modelos 
para medir la calidad en la industria de los servicios. 

En complemento con los conocimientos teóricos abordados a 
lo largo del texto, se presentó un estudio de caso, donde se apun-
tó la metodología necesaria para aplicar el modelo dentro de una 
empresa de servicios, ya que como se mencionó en este capítulo, 
la diferenciación, por medio de la calidad en el servicio, es de gran 
importancia hoy en día para las empresas del sector servicios en la 
búsqueda de la competitividad, por lo que es posible afirmar que 
la aplicación de este modelo brinda las herramientas para mejorar 
la percepción de la calidad en el servicio. Como se mencionó pre-
viamente, una de las características distintivas de los servicios es 
su intangibilidad, sin embargo, los resultados del estudio de caso a 
las Lavanderías X arrojaron datos indicativos de que los elementos 
tangibles del servicio son a los que el cliente otorga un mayor valor, 
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porque son aquéllos que complementan el servicio en el momento de 
desarrollarse y que el cliente puede percibir con mayor facilidad. Así, 
los resultados demuestran que para el cliente resulta de gran impor-
tancia que la empresa cuente con instalaciones limpias y bien equi-
padas. Después de estos factores, los clientes valoran ampliamente la 
empatía de los empleados, así como la seguridad y respaldo que les 
brinda la empresa.

En resumen, los resultados de la investigación indican que el ser-
vicio de las Lavanderías X se acerca a la expectativa de los usuarios, 
dado que todas las dimensiones se encuentran calificadas con un va-
lor arriba de 8, y un valor arriba de los 7 puntos significa que el ser-
vicio se acerca a las expectativas del cliente. Es evidente que el ma-
yor esfuerzo de mejora debe aplicarse en los elementos tangibles del 
servicio, en este caso, las instalaciones, el área de espera, el estado 
de la maquinaria, el servicio de WiFi, entre otros elementos simila-
res. Es importante señalar que aun cuando existen dimensiones con 
más deficiencias, como en este caso de estudio es la tangibilidad, los 
resultados pueden variar según la naturaleza del servicio que se eva-
lúe porque existen servicios que no necesitan de instalaciones para 
poder ser brindados, ante esta situación, es determinante el momen-
to de adaptar el cuestionario según las características propias de la 
empresa a evaluar.

Finalmente, podemos concluir que el modelo servqual, es una 
de las principales fuentes de información para que las empresas de 
servicios conozcan el nivel de satisfacción de sus clientes, identifi-
quen sus áreas de oportunidad y para la generación e implementa-
ción de estrategias de mejora para tener clientes satisfechos. Estas 
ventajas tan importantes resultantes del empleo del servqual lo han 
posicionado como uno de los modelos más relevantes en el campo 
y que, por tanto, resulta de gran valor educativo y profesional para 
aquéllos que lo usan de forma correcta.
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Anexos

Anexo 1. Instrumento original propuesto por el modelo servqual

En el artículo original de Parasuraman, Berry y Zeithalm (1988), no 
proponen un cuestionario como tal, sino una serie de 22 enuncia-
dos, elementos que debería tener la empresa en su servicio y propo-
nen adaptarlo a las características de cada diferente tipo de empresa.

Ítem
La empresa cuenta con equipamiento moderno E1

Las instalaciones físicas de la empresa son visualmente atractivas E2

Los empleados tienen una buena presentación E3

El material asociado con el servicio es visualmente atractivo E4

La empresa cumple cuando promete hacer algo en un tiempo determinado E5

Cuando tiene un problema, la empresa muestra simpatía por solucionarlo E6

La empresa lleva a cabo el servicio bien y a la primera E7

La empresa lleva a cabo sus servicios en el momento que promete hacerlo E8

La empresa pone énfasis en unos registros exentos de errores E9

Los empleados le comunican con exactitud cuándo se llevará a cabo el 
servicio

E10

Los empleados le proporcionan un servicio rápido E11

Los empleados siempre están dispuestos a ayudarle E12

Los empleados nunca están demasiado ocupados para responder sus 
preguntas

E13

El comportamiento de los empleados le inspira confianza E14

Se siente seguro en sus transacciones con la empresa E15

Los empleados suelen ser corteses con usted E16

Los empleados tienen el conocimiento necesario para resolver sus preguntas E17

La empresa le proporciona atención individualizada E18

La empresa cuenta con horarios adecuados para todos sus clientes E19

La empresa cuenta con empleados que le proporcionan atención 
personalizada

E20

La empresa se interesa por actuar del modo más conveniente para usted E21

Los empleados comprenden sus necesidades específicas E22

Fuente: adaptado de Berry, Parasuraman, y Zeithaml (1988).
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Anexo 2: Formato del cuestionario adaptado para evaluar 
la calidad en el servicio de las Lavanderías X

Instrucciones: Favor de responder señalando con una X la casilla del 
1 al 10, donde 1 representa un nivel pésimo y 10 un nivel excelente, 
calificando cada uno de los factores señalados de nuestros servicios.

1. La fachada de la lavandería tiene un buen aspecto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. El interior de la lavandería es espacioso 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. La lavandería posee un buen sistema de ventilación 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4. El equipo de la lavandería es moderno (lavadoras y 
secadoras)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. El personal de la lavandería está debidamente 
uniformado

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. Las instalaciones del área de espera son cómodas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7. El área de espera está siempre limpia 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. Se cuenta con variedad de revistas para su 
entretenimiento

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

9. La programación de TV es la adecuada para su 
entretenimiento

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

10. Cuenta con acceso a Wi-Fi en la lavandería 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11. La conexión de Wi-Fi es buena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

12. El servicio se entrega en el tiempo acordado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

13. La lavandería se preocupa por la integridad de sus 
prendas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14. Se realiza el cobro del servicio en las condiciones 
pactadas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

15. La lavandería responde ante cualquier cobro 
indebido

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16. El servicio de la lavandería es siempre seguro 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

17. El personal de la lavandería se distingue por su 
profesionalismo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

18. Se respetan las promociones estipuladas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

19. El personal le informa el tiempo estimado para 
cada servicio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

20. Se le atiende de manera inmediata a su llegada 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

22. Los empleados siempre están disponibles para 
ayudarle

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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23. La lavandería se hace responsable de los daños en 
sus prendas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

24. El personal resuelve sus dudas de manera clara 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

25. Su ropa sale completamente limpia después del 
lavado

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

26. El personal está capacitado para desarrollar sus 
funciones

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

27. Las lavadoras no dañan sus prendas de ropa 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

28. Se le notifica cuando hay una demora en su 
servicio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

29. Se le brinda un trato especial para sus prendas 
delicadas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

30. Se le recibe con una sonrisa a su llegada 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

31. Se le brinda un servicio personalizado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

32. El personal es amable en todo momento 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

33. Los empleados identifican sus necesidades 
particulares

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

34. La lavandería lo recompensa por ser un cliente 
frecuente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

35. Se disponen horarios que se adaptan a sus 
necesidades

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Introducción

E l marketing de servicios está desempeñando un rol funda-
mental en la sociedad a nivel mundial, puesto que la pros-
peridad económica y financiera depende de la demanda de 

los servicios que pueda generar las empresas con la proyección de 
sistemas de marketing eficaces a nivel nacional e internacional para 
lograr sus objetivos empresariales y el crecimiento mediante la com-
binación de las mismas.

Para alcanzar el éxito empresarial es importante determinar las 
estrategias de marketing que se deben seguir, el desarrollo de la mez-
cla requiere de disciplina y flexibilidad, es decir, tener la capacidad 
de detectar cambios en el entorno para poder acceder a la mejora 
continua.

La mezcla de marketing es un conjunto de variables que son par-
te del nivel estratégico de las organizaciones que se integran a los 
planes o programas de marketing con la finalidad de llegar hacia el 
público objetivo y obtener un beneficio a largo plazo. Desde la dé-
cada de los cuarenta del siglo pasado, académicos de todo el mundo 
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entran en controversia respecto al concepto y sus aplicaciones, lo 
cierto es que a medida que evoluciona el ser humano junto a las nue-
vas tecnologías, el mundo empresarial se enfrenta a grandes retos 
para sobrevivir y mantenerse en el mercado; hace uso de nuevos y 
sofisticados conceptos para retener a los clientes y coloca sus servi-
cios en el lugar correcto y momento oportuno.

Existe una gran necesidad de cambio de enfoque en la estrategia 
competitiva de la Lavandería X, por ello se presenta un modelo apli-
cado desde el marketing mix para servicios. El diseño del marketing 
mix es un instrumento fundamental para desarrollar estrategias y 
alcanzar los objetivos empresariales, de esta manera se podrá iden-
tificar el elemento diferenciador dentro del conjunto de atributos, 
sean tangibles o intangibles, y por consecuencia la obtención de la 
ventaja competitiva.

Desarrollo histórico del concepto del marketing mix

La mezcla de marketing o de mercadotecnia (llamada también mar-
keting mix, mezcla comercial o mix comercial), son las estrategias de 
marketing para cumplir con los objetivos de la compañía, compues-
tas por cuatro variables: producto, precio, promoción y plaza. 

El concepto del marketing mix fue popularizado por Nel Borden 
(1950), profesor de Harvard University (Harvard Business School), 
quien identificó una serie de actividades empresariales que pueden 
influir sobre el comprador, que se basa en un programa que integra 
doce tareas o ingredientes de los cuales un representante de marke-
ting puede combinarlos para crear una estrategia de mercado atracti-
va para influir en la decisión de compras de los consumidores (véase 
ilustración 1).

Sin embargo, fue Culliton, en 1948, quien lo desarrolló e inspiró a 
Borden, dicha lista fue clasificada y simplificada, primero por Albert 
W. Frey, decano de la Universidad de Pittsburgh, en 1956, quien pro-
puso que todas las variables pueden agruparse en dos factores: la ofer-
ta y los métodos, y los instrumentos; y posteriormente por McCarthy, 
en 1960, reduciéndola a cuatro variables en su acepción anglosajona: 
product (producto), price (precio), place (distribución) y promotion 
(comunicación), y constituyó la teoría clásica del marketing.
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Ilustración 1
Los ingredientes del marketing mix por Nel Borden en 1964

Fuente: adaptado de Vallet T. (2005).

El concepto de Borden fue considerado amplio y aplicable a cual-
quier tipo de organización.

La clasificación más aceptada fue de McCarthy (1960), quien re-
sumió los ingredientes en cuatro inseparables variables, con lo que 
facilitó un concepto perfecto y difícil de separar. Consecuentemente 
diversos autores elaboraron y desarrollaron listas de variables para 
demostrar que cada factor es multidimensional y aplicable a cual-
quier empresa.
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Ilustración 2
Mezcla de mercadotecnia según McCarthy

Fuente: Malfitano, O., Arteaga, R., Romano, S. (2007).

El concepto de marketing mix de McCarthy dio pie a la teoría clásica 
de las 4 P’s con lo que se han constituido los cuatro pilares funda-
mentales y básicos para la elaboración de las estrategias comerciales 
y la consolidación de las empresas.

Varios autores definieron el concepto del marketing mix, mismos 
que fueron evolucionando con el pasar del tiempo y generaron cier-
ta controversia acerca de la composición de los elementos.

Según las definiciones caen dentro de los cuatro componentes 
y cada autor proporciona una variable adicional. Por ello es que fue 
muy difícil llegar a un conceso acerca del marketing mix. En el artí-
culo de Vallet L. & Frasquet M. (2005) explican que:

Respecto a los fines del Marketing-Mix, todavía se observan mayores distan-
cias. Mientras para algunos (Borden, 1964; Kotler y Armstrong, 1989; Kotler, 
1976; Kotler, 1991; Waterschoot y Van den Bulte, 1992) el Marketing-Mix son 
herramientas para influir en el mercado (dirección empresa-mercado, óptica 
de producción o venta), para otros (McCarthy y Perreault, 1987; McCarthy, 
1964) son herramientas para satisfacer al mercado (dirección mercado-empre-
sa, óptica de orientación al consumidor). (p.5)

A partir de los 80 y los 90 grandes cambios suceden; hacia el año 
1984, la Asociación Americana de Marketing (ama) definió el mix 
de marketing como un “proceso de planificación y ejecución del con-
cepto precio, promoción y distribución de ideas, bienes y servicios 
para crear intercambios que satisfagan los objetivos del individuo y 
la organización”.
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Tabla 1
Definiciones del marketing mix

Autores Definiciones del marketing mix

Frey (1956) Variables bajo el control del director de marketing, que permiten 
realizar el intercambio.

Borden (1964) Conjunto de variables (como ingredientes en una receta) que 
tiene bajo su control las empresas y que pueden manipular para 
alcanzar sus objetivos de marketing.

McCarthy (1964) Combinación de todos los factores que utilizan los directivos para 
satisfacer su mercado objetivo.

Kotler (1976) Conjunto de variables controlables que la empresa puede usar 
para influir en la respuesta del comprador. Como un checklist.

Shapiro (1985) Conjunto de variables controlables o juego de herramientas a dis-
posición del responsable de marketing.

McCarthy y 
Perreault (1987)

Variables controlables que una organización puede coordinar 
para satisfacer su mercado objetivo.

Kotler y 
Armstrong (1989)

Conjunto de variables controlables de marketing que la empresa 
maneja para producir la respuesta deseada en el mercado objetivo.

Davies y Brooks 
(1989)

El marketing mix es un conjunto de factores que contribuyen a la 
creación de la marca. Dos productos similares pueden tener dos 
mixes totalmente distintos y ser igualmente exitosos.

Kotler (1991) Conjunto de herramientas que la empresa utiliza para conseguir 
sus objetivos en su mercado objetivo. Como una estrategia.

Waterschoot y 
Van Den Bulte 
(1992)

Instrumentos controlables por la empresa que afectan a la de-
manda y que se pueden combinar en un programa de marketing 
para alcanzar cierto nivel y tipo de respuesta de su mercado ob-
jetivo.

Kotler et al. 
(1995)

Es el conjunto de herramientas de marketing que utilizan las em-
presas para conseguir sus objetivos comerciales, en relación con 
un público objetivo.

Fuente: adaptado de Vallet L. & Frasquet M. (2005).

Esta definición ha evolucionado a lo largo de años, y los cuatro com-
ponentes han sido redefinidos, entre los conceptos más importantes 
se puede describir aquéllos que Kotler y Armstrong (2008) definen.

La mezcla de marketing es el conjunto de herramientas de marketing tácticas 
y controlables que la empresa combina para producir la respuesta deseada en 
el mercado meta. La mezcla de marketing incluye todo lo que la empresa puede 
hacer para influir en la demanda de su producto. Las muchas posibilidades 
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pueden reunirse en cuatro grupos de variables conocidas como las “4 P’s”: pro-
ducto, precio, plaza y promoción (p. 52).

Ilustración 3
Las 4 P’s de la mezcla de marketing

 

Fuente: adaptado de Kotler y Armstrong (2008, p. 52).

El producto es todo aquello tangible o intangible (bienes o servicios que una 
empresa puede ofrecer al mercado meta). El producto tiene un ciclo de vida y 
la duración del mismo dependerá de las características y beneficios que ofrezca 
para satisfacer la demanda de los consumidores. 

Lamb et al. (2011) definen el producto como el centro de la mezcla 
del marketing, el punto de inicio que incluye no sólo la unidad física, 
sino también su empaque, garantía, servicio postventa, nombre de la 
marca, imagen de la empresa, valor y muchos otros factores.

El precio es el valor monetario que se cobrará por el producto 
y/o servicio, cabe destacar que es el único elemento que genera in-
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gresos para la empresa. Kotler y Armstrong (2007) y Lamb (2011) 
explican que el precio es la cantidad de dinero que los clientes deben 
pagar para obtener un producto. Frecuentemente es el más flexible 
de la mezcla de marketing, puede cambiar con mayor rapidez.

La plaza (o distribución) son los lugares donde puede ser comer-
cializado el producto y/o servicio o la forma en la que se dará cober-
tura geográfica con los canales de distribución para que el producto 
llegue al mercado meta (La Pócima, 2013).

La promoción (o comunicación) es uno de los factores que tiene 
como principal objetivo lograr intercambios mutuamente satisfacto-
rios con los mercados metas informando, educando, convenciendo y 
recordando los beneficios de la empresa (Lamb, 2011).

La evolución de los mercados ha generado que la teoría clásica 
del marketing mix sea criticada y modificada de acuerdo a las ne-
cesidades de cada empresa, sin embargo no dejan de ser los pilares 
fundamentales para definir las distintas estrategias que conllevarán 
al desarrollo de la ventaja competitiva de la organización para así 
poder obtener la tan anhelada rentabilidad a largo plazo.

Mientras que Lamb, Hair & McDaniel (2011), definen que:

El término mezcla se refiere a una combinación única de estrategias de pro-
ducto, plaza (distribución), promoción y fijación de precios (conocido como 
las 4P’s) diseñada para producir intercambios mutuamente satisfactorios con 
un mercado meta. Mediante la manipulación de los elementos de la mezcla de 
marketing, los gerentes pueden mejorar la oferta al cliente y lograr un éxito 
competitivo. Cualquier mezcla de marketing es tan buena como su componente 
más débil (p. 47).

Así también conceptualizaron las estrategias por cada componente 
de la mezcla de marketing, mismas que se describen a continuación.

Estrategias de producto: es el centro de la mezcla de marketing, el punto de 
inicio, es el ofrecimiento y la estrategia del producto.

El producto incluye no sólo la unidad física sino también su empaque, ga-
rantía, servicio postventa, nombre de la marca, imagen de la empresa, valor y 
muchos otros factores.

Estrategias de plaza (distribución): se ocupan de colocar productos a la 
disposición del cliente en el momento y lugar donde los quiere. Una parte de 
esta estrategia es la distribución física, que abarca todas las actividades de ne-
gocios que se ocupan de almacenar y trasportar la materia prima o los produc-
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tos terminados. La meta es asegurarse de que los productos lleguen en condi-
ciones de uso a los lugares asignados siempre que se necesiten.

Estrategias de promoción: el rol de la promoción en la mezcla de marke-
ting es lograr intercambios mutuamente satisfactorios con los mercados meta 
informando, educando convenciendo y recordándoles los beneficios de una 
organización o producto.

Estrategias de fijación de precios: El precio es lo que el comprador debe 
dar para obtener un producto. A menudo es el más flexible de los cuatro ele-
mentos de la mezcla de marketing y el que puede cambiar con mayor rapidez. 
El precio es una importante arma competitiva para la organización. 

De esta manera nacieron las 4P’s del marketing fundamentales en la 
gestión de las empresas, y como cualquier disciplina tuvo que adap-
tarse a los nuevos cambios del entorno de los negocios, este modelo 
es insuficiente y dependerá de las empresas dar un valor agregado a 
cada elemento.

Hacia la dirección del marketing moderno…

Marketing mix de servicios

Durante los últimos 30 años el marketing fue cambiando del enfoque 
hacia el producto por el enfoque hacia el consumidor, por ello que 
las 4P’s no eran suficientes para nutrir las necesidades de expansión 
de mercados y fidelización de los clientes.

Con el boom de las empresas de servicios se vio la necesidad de 
crear un modelo de marketing mix mucho más robusto y más amplio. 
Booms y Bitner (1981) consideran que la mezcla de mercadeo de las 
4P’s (Precio, Plaza, Producto y Promoción) está dirigida a productos 
tangibles, pero para que sea más útil a las empresas de servicios y al 
conocimiento intensivo de entornos específicos, es necesario am-
pliar el número de variables controlables a siete.

Existen tres razones por las cuales se requiere una adaptación 
para los servicios.
1.	 La mezcla de mercadeo de las 4P’s se preparó para industrias 

manufactureras. Los elementos de la mezcla no se presentan es-
pecíficamente para organizaciones de servicios ni se acomodan 
necesariamente a estas organizaciones, donde la característica 
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de intangibilidad del servicio, la tecnología utilizada y el tipo de 
cliente principal pueden ser fundamentales.

2.	 Se ha demostrado empíricamente que la mezcla de mercadeo 
puede no tener campo suficiente para las necesidades del sector 
servicios, debido a las características propias de los mismos (in-
tangibilidad, carácter perecedero, etc.).

3.	 Existe creciente evidencia de que las dimensiones de la mezcla 
de mercadeo no pueden ser lo suficientemente amplias para el 
mercadeo de servicios, ya que no consideran una serie de ele-
mentos esenciales para la generación y entrega del servicio.

Con base a las tres razones antes expuestas, surge la idea de una 
mezcla revisada o modificada que está especialmente adaptada para 
el mercadeo de los servicios.

Así, Booms y Bitner agregan 3P’s adicionales a la mezcla de mer-
cadeo de las 4P original:
·· Personal (People): toda la gente que está implicada directamen-

te o indirectamente en el consumo de un servicio es una parte 
importante de la mezcla de mercadeo extendida. Los empleados 
administrativos, empleados, gerencia y consumidores agregan 
un importante valor al producto o al servicio ofrecido.

·· Proceso (Process): el procedimiento, los mecanismos y el flujo 
de las actividades por las cuales los servicios son consumidos 
(los procesos de administración del cliente) son un elemento 
esencial de la estrategia de comercialización.

·· Evidencia física (Physical evidence): la capacidad y el entorno 
en los cuales se entrega el servicio, es decir, los bienes tangibles 
que ayudan a comunicar y realizar el servicio, la experiencia in-
tangible de clientes existentes y la capacidad del negocio de re-
transmitir esa satisfacción de cliente a los clientes potenciales.
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Ilustración 4
Las 7 P’s del marketing mix

Fuente: adaptado de Bitner, J. and Booms, B. (1981).

La consideración del aspecto humano, la calidad del servicio y su 
entorno físico son los factores que influyen en la satisfacción de los 
clientes. Por su parte, Kotler y Keller (2012, p. 25) redefinen los 
siguientes conceptos de la nueva dimensión de las 4P’s:
·· El concepto de personas refleja parcialmente el marketing inter-

no y el hecho que los empleados son parte fundamental para el 
éxito del marketing.

·· El concepto de procesos expresa toda la creatividad, disciplina y 
estructura que se incorpora a la dirección de marketing.

·· El concepto de programas refleja todas las actividades de la em-
presa que se dirigen al consumidor.

·· El concepto de performance o productividad se define de 
acuerdo con el marketing holístico, como el hecho de capturar el 
rango de posibles medidas de resultados que tienen implicacio-
nes financieras y no financieras (rentabilidad, así como capital 
de marca y de clientes), e implicaciones más allá de la empresa 
(responsabilidades social, legal, ética y comunitaria).
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Ilustración 5
La evolución de la dirección de marketing

Fuente: elaboración propia.

De la teoría a la práctica: estrategias de marketing para servicios, 
caso de estudio Lavandería X
La mercadotecnia de servicios tiene como primer elemento de la 
mezcla extendida a las personas o personal de contacto, todos los 
seres humanos que realizan una parte de la entrega del servicio en 
un momento determinado dentro de una organización y que pueden 
influir en las percepciones del cliente, consumidor o comprador; 
tiene que ver con el personal de la empresa, el cliente y otros clien-
tes (Verján y Ruiz, (2010).

Al igual que las empresas que ofrecen bienes, aquéllas que brin-
dan servicios requieren también de estrategias de marketing para 
lograr una posición sólida en el mercado meta. Sin embargo, los ser-
vicios difieren de los productos tangibles, puesto que tienen un en-
foque completamente diferente. Si bien los productos pueden per-
manecer en los anaqueles de las tiendas, un servicio necesita de per-
sonal que esté de cara hacia el cliente creando interactividad (mar-
keting interactivo) y valor. Kotler & Armstrong (2012) consideran 
que las compañías exitosas centran su atención tanto en sus clientes 
como en sus empleados; entienden la cadena servicio-utilidades que 
vincula las utilidades de la empresa de servicios con los empleados 
y con la satisfacción de los clientes. Esta cadena consiste en cinco 
eslabones.
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·· Calidad interna del servicio satisfechos y productivos: más satis-
fechos, leales y trabajadores, lo cual redunda en…

·· Empleados de servicio satisfechos y productivos: más satisfe-
chos, leales y trabajadores, lo cual redunda en…

·· Mayor valor del servicio: creación de valor y entrega de servicio 
más eficaces para el cliente lo cual redunda en …

·· Clientes satisfechos y leales: clientes satisfechos que permane-
cen leales, repiten compras y recomiendas el servicio a otras 
personas lo cual resulta en…

·· Utilidades y crecimiento saludables: desempeño superior de la 
compañía de servicios.

Ilustración 6
Administración de las estrategias de marketing y de la mezcla de marketing

Fuente: Kotler P., Armstrong G., (2012).

Sugieren que el marketing de servicios necesita de algo más que el 
marketing externo tradicional (las 4P’s), como también requiere del 
marketing interno y del marketing interactivo, todo esto implica la 
calidad de la interactividad de los empleados con los clientes, por 
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lo tanto existe una mayor demanda de sofisticación en la entrega de 
valor hacia el cliente. 

Cabe recordar que los elementos básicos que conforman una es-
trategia de marketing son los relacionados con la segmentación, el 
posicionamiento y el marketing mix.

Las etapas de segmentación y posicionamiento de la estrategia 
de marketing son básicamente las mismas tanto para los bienes como 
para los servicios. Donde se presentan diferencias es en los elemen-
tos del marketing mix.

Se propone un mix revisado o modificado que sea especialmente 
adaptado para el marketing de los servicios. Este mix revisado con-
tiene tres elementos adicionales que forman una combinación final 
de siete elementos: producto, precio, plaza, promoción, personal, 
evidencia física y procesos (Vicente A. 2009).

Aquellas empresas que exceden las expectativas de los clien-
tes son consideradas prósperas. Dichas expectativas formadas por 
los clientes se construyen a partir de las experiencias obtenidas, lo 
que otras personas hablan o dicen del servicio y de la publicidad. 
Después de recibir el servicio comparten dicha experiencia con su 
entorno más cercano, si el servicio percibido es igual al servicio es-
perado, la empresa conseguirá la fidelización de sus clientes a largo 
plazo.

Una de las ilustraciones más poderosas de la forma que operan 
los conceptos del marketing en el mundo real es la de los casos de 
estudio.

Presentamos aquí un modelo de estrategias para la Lavandería 
X, dichas propuestas, por cada una de las P’s del marketing mix para 
servicios, van encaminadas a la mejora en las áreas de oportunidad 
detectadas a partir del estudio de la calidad del servicio en la empre-
sa, a través de diferentes técnicas y modelos anteriormente presen-
tados. Que si bien los resultados según el estudio sevqual arrojan 
una calificación promedio de 8 puntos, se identifican áreas poten-
ciales de mejora que podrían incrementar la satisfacción del cliente, 
por un lado, y por el otro, el incremento de las ventas y clientes de 
las sucursales.

Para el caso de estudio se tomaron en consideración nueve va-
riables, puesto que son las más adecuadas para el tipo de servicio 
que ofrece la Lavandería X, de esta manera brinda un valor muy 
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importante para la ampliación de la visión de los empresarios y su 
cumplimiento con los objetivos estratégicos trazados.

Ilustración 7
Mix de marketing para la Lavandería “x”

	 Fuente: Tomado con base en las 9 P de Kotler (2005).

Las estrategias sugeridas para la Lavandería X se desarrollaron de la 
siguiente manera.
·· Global, según el común denominador de las problemáticas de to-

das las sucursales donde se establecieron las estrategias globales 
que debe seguir la empresa para su expansión y posicionamiento 
en el mercado.

·· Por sucursal, según las problemáticas detectadas a través de los 
instrumentos de medición de servicio al cliente, clima organi-
zacional y servqual, se planteó una serie de estrategias para el 
mejoramiento en el servicio.

Estrategias globales aplicadas al producto de la Lavandería X:
El ingrediente clave del marketing mix es el producto y por ser intan-
gible debe crear valor hacia el cliente y obtener el anhelado posicio-
namiento y lealtad hacia la marca. Según los datos generales de todas 
las sucursales, el estudio se resume en tres implicaciones estratégicas.
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1.	 Servicio personalizado a través de la implementación de: crm 
para obtener un mejor seguimiento del cliente, conexión Wi-Fi 
puesto que es una herramienta utilizada en todo el mundo que 
permite compartir información y en los momentos de espera 
los clientes puedan realizar sus actividades conectados a la red, 
así como la apertura y administración de una cuenta de correo 
electrónica para las consultas, facturación, etc., de esta manera 
se promueve la comunicación con sus clientes y genera buena 
imagen.

2.	 Servicio ecológico, si bien la empresa tiene como ventaja com-
petitiva el ser ecológica, debe integrar este concepto en todo el 
negocio para no tener incongruencias, se recomienda hacer el uso 
de bolsas recicladas y de bicicletas para la entrega a domicilio. 

3.	 El posicionamiento de la marca es vital, fortaleciendo cada atri-
buto para que la satisfacción del cliente genere fidelización.

Ilustración 8
Estrategia de producto para la empresa Lavandería X

Fuente: elaboración propia.



124

Salima Rosemary Cassis Ruiz, Gabriel Salvador Fregoso Jasso y Alejandro Campos Sánchez

Estrategias sugeridas para la variable producto en cada sucursal 
de la Lavanderías X

Es el que satisface las necesidades de los clientes 
y que posee un valor agregado a comparación 
del ofrecido por la competencia. Debe ofrecer 
valor a los clientes y satisfacer “mejor” sus nece-
sidades que otras propuestas de la competencia.

Sucursal Estrategias Descripción Problemática

A 1. Servicio per-
sonalizado

1. Ofrecer un servicio persona-
lizado, donde la bienvenida del 
cliente al local sea placentera. 
Mediante el uso de una base de 
datos registrada por medio del 
software crm, se puede registrar 
la frecuencia y los servicios utili-
zados por determinado cliente. 
Esto ayudará en la creación de 
promociones especiales para 
cada usuario del servicio, ya sea 
en su aniversario o alguna oca-
sión especial. De igual forma, se 
puede informar al cliente la en-
trega de algún pedido de tinto-
rería, planchado o lavado por en-
cargo mediante un WhatsApp o 
correo electrónico personalizado.

Dentro del estudio realizado 
en la sucursal A, los clien-
tes manifestaron estar muy 
satisfechos con la atención 
del personal dentro de esta 
sucursal. No obstante, se re-
comienda estandarizar estas 
atenciones hacia los clientes 
de manera que un empleado 
no determine la preferencia 
por los servicios ofrecidos en 
la empresa.

2. Seguridad al 
cliente de mejor 
lavado

2. Hacer uso de la báscula para 
medir la cantidad de ropa a la-
var, ayudando al mejor cuidado 
del equipo (máquinas de lavado) 
y garantizando el buen lavado 
y cuidado de la ropa. De igual 
forma, los empleados pueden 
recomendar los productos de 
limpieza más adecuados para sus 
prendas. Esta dinámica puede 
ayudar a crear una percepción de 
seguridad del cliente sobre sus 
prendas y el trato que se les da 
a las mismas de forma adecuada. 

Algunos clientes manifes-
taron que las maquinas no 
lavaban bien, esto pudo ser 
ocasionado por la percepción 
del cliente al contar con má-
quinas que no generan ningún 
tipo de ruido. Existe una per-
cepción en la que se relaciona 
a una máquina ruidosa con la 
cantidad de movimientos de 
lavado y su resultado final.

Producto
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

B 1. Enfocada en 
servicio de la 
maquinaria 

2. Estandariza-
ción de lavado

1. Mantenimiento cada 3 meses a 
la maquinaria.

2. Mejorar los terminados del la-
vado y secado.

C 1. Asesorar so-
bre el producto

1. Asesorar a los clientes sobre 
el uso de productos y cantidades 
adecuadas para obtener mejores 
resultados en su ciclo de lavado y 
secado.

D 1. Sistema de 
fidelidad.

2. Sistema de 
reservación. 

1. Implementación de un sistema 
de fidelidad y manejo de clien-
tes. A través de una tarjeta de 
membresía o un lector biométri-
co (huella digital) que al llegar al 
establecimiento le da bienvenida 
al cliente y le ofrezca datos como 
sus últimas compras, puntos que 
puede usar, promociones vigen-
tes y aplicables para él, le asigne 
máquina para lavado e incluso le 
ofrezca tutoriales rápidos sobre 
uso de máquinas y cuidado de la 
ropa.

2. Sistema de reservación en línea 
para lavar por establecimiento o 
por encargo en el que ofrezcan 
descuentos a los clientes si se 
realiza con tiempo; esto mejora 
el manejo de tiempo de los em-
pleados, la logística de uso de las 
máquinas y tráfico de personas, y 
por ende la fidelidad de los clien-
tes. 

E 1. Calidad en el 
producto.

1. Brindar un servicio que garan-
tice la limpieza de la ropa, enfoca-
da a un servicio de calidad.
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

F 1. Restructura-
ción de servicio 
de tintorería.

1. El producto en términos ge-
nerales es percibido como bue-
no, sin embargo, existen aéreas 
de oportunidad detectadas en la 
constante del servicio de tinto-
rería y planchado, mismo que se 
realiza en la empresa matriz, para 
ello se propone reestructurar el 
convenio sobre estos servicios, 
sobre el tiempo de entrega y ca-
lidad para no afectar el servicio 
que ofrece la sucursal.

G 1. Hacer con-
ciencia de qué 
es una empresa 
ecológica.

2. Integrar el 
producto del 
servicio de la 
lavandería a los 
clientes en la 
página web.

1. Concientizar a los usuarios de 
qué es una lavandería ecológica, 
qué beneficios se obtienen con 
dicho enfoque a nivel personal y 
social. 

2. Crear dentro de la página web 
una división 50 y 50 por ciento, 
informando de los servicios de 
adquisición de franquicia y los 
servicios que ofrece como lavan-
dería, tintorería y planchado en 
las diferentes sucursales de la red 
de lavanderías Lavandería X.

H 1. Diversificar 
los servicios.

2. Mayor uso de 
la marca.

1. Expansión en la oferta de ser-
vicios con planchado en sucursal 
(autoplanchado) con la designa-
ción de espacio físico en la sucur-
sal en la cual el cliente pueda usar 
el equipo de planchado y dentro 
de la sucursal pueda tener acce-
so a artículos que complementen 
su servicio; perchas y bolsas para 
protección de la ropa.

2. Generalizar la uniformidad de 
su institucionalización con bolsas 
de material resistente para la en-
trega de prendas al cliente.
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

I 1. Personali-
zación de los 
clientes.

1. El cliente es el eje principal en 
el servicio que otorga la empresa, 
es por ello, que se recomienda un 
crm, para poder entablar una co-
municación mucho más estrecha: 
por su nombre, fecha de cum-
pleaños, frecuencia de visita etc.

Fuente: elaboración propia.

Estrategias globales aplicadas a la variable plaza de la Lavandería X.
La plaza es un elemento de la mezcla de marketing que recibe muy 
poca importancia por parte de los empresarios, puesto que la ubica-
ción debe cumplir con dos aspectos: 1 accesibilidad y 2 disponibili-
dad. Los servicios brindados por la Lavandería X deben concentrarse 
en los requerimientos de los clientes para brindarles mayor confort 
dentro de las instalaciones, tales como una mejor ventilación, ya 
que algunos establecimientos son pequeños, anuncios más grandes 
y notorios para atraer a los clientes potenciales y una mejor señalé-
tica dentro de las lavanderías donde expliquen parte del proceso de 
lavado y uso de las máquinas, así como los horarios, precios y con-
traseña wi-fi. Estrategias con la finalidad de aumentar la demanda 
del servicio.

Ilustración 9
Estrategias aplicadas a la plaza de la Lavandería X

Fuente: elaboración propia.
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Estrategias sugeridas para la variable plaza en cada sucursal  
de la Lavandería X

Es el lugar físico o digital por el cual se podrá realizar 
el servicio. Implica decisiones sobre dónde y cuándo 
debe entregarse y a través de qué canales (físicos o 
digitales). Rapidez, comodidad y conveniencia son fac-
tores claves para la entrega eficaz de un servicio.

Sucursal Estrategias Descripción Problemática

A 1. Ubicación de 
Lavandería A.

1. Contar con un letrero más 
visible de Lavandería X fuera 
de la plaza. Esto ayudará a que 
la empresa sea visualizada por 
un mercado más amplio que 
requieran de los servicios de 
lavandería y tintorería.

A pesar de encontrarse en 
una muy buena ubicación, 
el letrero de Lavandería X, 
dentro de la plaza, es muy 
poco visible. Esto ha generado 
que un pequeño mercado de 
usuarios recurra al servicio. 

B 1. Mejoramiento 
área de espera.

2. Zona WI-FI.

1. Ampliación y equipamiento 
del área de espera.

2. Mejora del sistema de Wi-Fi

C  No se presentó 
propuesta.

 No se ofrece ninguna reco-
mendación ya que la ubicación 
es adecuada.

D 1. Información al 
usuario.

1. Mejora sobre el uso y má-
quinas de servicio a través de 
impresos colocados en el lugar 
de lavado o por el uso de ta-
bletas o pantallas inteligentes. 
Donde el cliente pueda inte-
ractuar con el manual, para el 
mayor entendimiento del uso. 
Por medio de la página web 
permitirle al cliente identificar 
la sucursal más cercana y ge-
nerar una ruta hacia la misma.

E 1. Mejora de 
ventilación.

1. Colocar sistema de venti-
lación: se propone ventilador 
colocado en una orilla del te-
cho para evitar obstruir el es-
pacio.

Plaza
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

F 1. Seguridad al 
cliente.

1. Debido a la percepción de 
los clientes como una zona 
insegura, se propone como 
principal estrategia, la contra-
tación de elementos de segu-
ridad o el uso de un circuito 
cerrado de seguridad.

G 1. Generar 
campaña 
informativa en 
redes sociales del
conocimiento de 
la lavandería y las 
zonas donde se 
encuentran.

2. Instalar 
anuncios visibles 
en la fachada. 

3. Crear 
señalización o 
anuncios de los 
servicios que 
ofrecen.

1. Campaña informativa en re-
des sociales sobre los servicios 
de la lavandería así como de 
las zonas en donde se encuen-
tra ubicada.

2. Diseñar un anuncio base 
para la fachada de la sucursal.

3. Diseñar e implementar se-
ñalización de los servicios que 
ofrecen como: servicio a do-
micilio, Wi-Fi, revistas, lavado, 
secado, etc.

H 1. Aplicación 
móvil.

1. Desarrollar una aplicación 
para teléfonos móviles para 
que los clientes puedan solici-
tar desde la comodidad de su 
dispositivo el servicio a domi-
cilio.

I 1. Mejorar los 
anuncios y el área 
de espera.

1. Se recomienda el mejora-
miento de los anuncios pu-
blicitarios dentro y fuera del 
local, además de mejorar el 
área de espera, ya que no 
tiene protección de los rayos 
solares.

Fuente: elaboración propia.

Estrategias globales aplicadas a la variable promoción de la Lavandería X
La promoción tiene como objetivo principal informar sobre los ser-
vicios que ofrecen, persuadir a los clientes a comprar el servicio y 
recordarles los beneficios que tiene la Lavandería X respecto a los 
competidores.
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Para lograr un impacto más efectivo se ha propuesto el uso de 
las redes sociales para promover la marca y posicionarse en la men-
te del consumidor. La fidelización se puede construir a partir de la 
entrega de tarjetas vip con las que se pueda acceder a descuentos y 
promociones para establecer una relación personal con los clientes. 

Se sugiere eliminar el volanteo de publicidad, puesto que es con-
tradictorio con el concepto ecológico y transmitir un video corpora-
tivo sobre la filosofía de la empresa para dar continuidad a la publi-
cidad de las redes sociales.

De esta forma se crea y mantiene una imagen favorable para la 
empresa. 

Ilustración 10
Estrategias aplicadas a la variable promoción de la Lavandería X

Fuente: elaboración propia.

Estrategias sugeridas a la variable plaza en cada sucursal 
de la Lavandería X
Esta P está conformada por las estrategias de publicidad, relaciones 

públicas, venta personal y marketing directo 
que implementa la empresa para poder mos-
trar y vender el servicio que están ofre-
ciendo. Tres elementos clave a comunicar a 

los clientes/prospectos: informar, persuadir, actuar. Se consideran 
comunicaciones educativas destacando en las mismas los beneficios 

Promoción
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del servicio, dónde, cómo y cuándo. Los medios son diversos, usual-
mente todos aquellos aplicados al marketing en general, siempre que 
promuevan la participación y el involucramiento.

Sucursal Estrategias Descripción Problemática

A Hacer uso de promociones 
especiales únicamente 
en los días donde existe 
menor afluencia de 
clientes.

Contar con promociones 
que ayuden a incentivar los 
servicios en los días de baja 
afluencia de clientes. De 
igual forma, se recomienda 
comunicar a los clientes es-
tas promociones especiales 
y ofrecer continuamente 
las tarjetas de cliente fre-
cuente.

Existe una carga de trabajo 
los fines de semana, lo cual 
afecta los espacios con los 
que cuentan los clientes de 
autoservicio. 

B 1. Servicios integrados.

2. Lealtad del usuario.

3. Propaganda y 
comunicación.

1. Crear paquetes de servi-
cios integrados.

2. Crear un programa de 
lealtad para el cliente fre-
cuente.

3. Colocar publicidad res-
pecto a promociones afue-
ra del local.

C 1. Promociones a clientes 
frecuentes.

1. Descuentos y promocio-
nes para los clientes fre-
cuentes, como una tarjeta 
de puntos que le ofrezca 
beneficios. Adecuar las pro-
mociones al perfil del clien-
te de la sucursal.

D 1. Registro de frecuencia 
del cliente (software).

1. Llevar un registro por 
medio de crm sobre los 
descuentos para clientes 
frecuentes, con base a los 
datos arrojados por la im-
plementación del sistema 
de membresías.
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

E 1. Sistema de lealtad. 1. Brindar a una tarjeta de 
cliente frecuente donde al 
acumular cierto número de 
visitas adquiere un servicio 
gratuito (lavado o secado).
 La misma tarjeta sirve para 
la acumulación de puntos 
para descuentos posterio-
res.

F 1. Sistema de membresías. 1. Se propone una estrate-
gia para otorgar beneficios 
a los clientes frecuentes, 
misma que puede ser una 
membresía anual o tarjeta 
de prepago.

G 1. Crear tarjeta de 
fidelidad para clientes.

2. Generar campaña viral 
de posicionamiento, dando 
a conocer a la empresa, 
filosofía y beneficios 
ecológicos.

1. Crear tarjeta promo-
cional para clientes fre-
cuentes, crear campaña 
informativa y de publicidad 
de tarjeta para clientes fre-
cuentes.

2. Generar campaña de 
posicionamiento y cono-
cimiento de la lavandería 
ecológica.

H 1. Atributos ecológicos.

2. Diferenciación de 
precio.

3. Redes sociales.

4. Web.

1. Resaltar qué es un pro-
ducto ecológico.

2. Resaltar los precios com-
petitivos con los que cuen-
ta la empresa.

3. Utilizar las redes sociales 
por sucursal.

4. Modificar la página web.

I 1. Amentar la publicidad 
por medio de redes 
sociales.

1. La red social que más usa 
la clientela de la lavandería 
es el Facebook, se reco-
mienda aumentar las pu-
blicaciones y promocionar 
las promociones por este 
medio.

Fuente: elaboración propia.
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Estrategias globales aplicadas a la variable precio de la Lavandería X
El precio es la única variable que genera ingresos y comunica el tipo 
de posicionamiento deseado por la empresa. Todas las decisiones 
que se toman sobre las estrategias de marketing deben ser consisten-
tes con esta variable y considerar los factores como son: los clientes, 
la competencia y el entorno.

Se sugiere a la empresa mantener la estrategia de precios dife-
renciada y utilizar varias técnicas de fijación de precios para estimu-
lar la demanda de los servicios mediante los precios promocionales 
para clientes especiales, por eventos o fechas especiales, descuentos 
y la creación de una tarjeta prepago. 

Ilustración 11
Estrategias aplicadas a la variable precio de la Lavandería X

Fuente: elaboración propia.

Estrategias sugeridas a la variable precio en cada sucursal 
de la Lavandería X

Es la cantidad monetaria que tendrán que pagar las 
personas para obtener el servicio. Por lo que para su 
fijación deben considerarse estos costos extras para el 
cliente, por obtener los beneficios deseados.

Precio
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

A 1. Mantener los 
precios de los 
servicios.

1. Se recomienda mantener 
los precios por los servicios 
ofrecidos en Lavandería X, 
de manera que cualquier 
aumento que se requiera 
realizar se haga de manera 
paulatina.

Debido a que los clientes ma-
nifestaron estar conformes 
por los costos ofrecidos de 
Lavandería X, no se ve nece-
sario realizar ningún ajuste 
en los mismos.

B 1. Diferenciación en 
precio.

1. Estrategia de precio por 
prestigio para la diferencia-
ción de los precios elevados.

C 1. Enfocarse en las 
formas de pago. 

1. Se considera que el precio 
por los servicios es adecuado, 
pero se sugiere implementar 
un sistema de pago para la 
comodidad de los clientes, 
como transferencia vía Pa-
yPal o tarjeta de prepago.

D 1. Pago en línea. 1. Añadir un sistema de pago 
por internet que se lleve de 
la mano con el sistema de 
reservación en línea, lo cual 
promovería la fidelidad, la 
pre compra y una nueva for-
ma de pago.

E 1. Reforzar el valor 
del servicio.

1.  Justificación de los precios 
mediante la estrategia de di-
ferenciación del servicio, ya 
que se cuenta con equipos de 
alta tecnología que brindan 
una mejor limpieza y cuidado 
al medio ambiente.

F 1. Precios con 
servicios integrados.

1. Elaborar un combo com-
pleto que incluya todos los 
servicios (lavado, secado y 
productos) para los clientes 
que asisten al servicio de 
auto lavado, además de otor-
gar precios competitivos a 
clientes frecuentes.

G No se recomienda 
ninguna.

Son altamente competitivos.

H 1. Sistema de 
membresía.

1. Membresías para clientes 
en las cuales bajen el costo.
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

I 1. Tarjeta prepago. 1. Con la finalidad de mejorar 
el precio, la tarjeta prepago 
tiene beneficios de descuen-
tos por pagos mensuales, 
anuales, etc.

Fuente: Elaboración propia.

Estrategias globales aplicadas a la variable personas de la Lavandería X
El activo más valioso de las empresas son las personas que están en 
contacto directo con el cliente. Cuando la empresa tiene un excelente 
manejo de las relaciones con sus empleados esto se ve reflejado en la 
satisfacción de sus clientes; para obtener dicha satisfacción es nece-
sario que la Lavandería X brinde capacitación a todo su personal y 
mejore la comunicación interna para establecer un ambiente óptimo 
de trabajo. La gerencia debe ofrecer reconocimientos y apoyos a los 
trabajadores por su buen desempeño. Integrar estas estrategias se 
verá reflejado en la calidad percibida por el usuario y en la disminu-
ción de la tasa de rotación de personal.

Ilustración 12
Estrategias aplicadas a la variable personas de la Lavandería X

Fuente: Evaluación del servicio al cliente, aplicado a la empresa Lavandería X, 
(2014).
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Estrategias sugeridas a la variable personas a cada sucursal 
de la Lavandería X
Son quienes de alguna manera están relacionadas y realizan un 

esfuerzo para vender el servicio que la empresa 
está ofreciendo. Entrenamiento, capacitación y 
motivación se distinguen como elementos clave 
para garantizar la eficiente entrega del servicio, 

la satisfacción del cliente haciendo más intensa la experiencia.

Sucursal Estrategias Descripción Problemática

A No se presentó propuesta No aplica

B 1. Perfil de empleados. 1. Crear un perfil de puesto es-
tablecido con las características 
específicas del puesto que ase-
guren un buen desempeño de 
los mismos.

C 1. Atención de calidad. 1. Incluir diálogos de servicio 
obligatorios, además de recibir 
y atender a los clientes con una 
actitud más servicial.

D 1. Motivar al personal. 1. Desarrollar incentivos tanto 
económicos como recreativos 
para los empleados y mayor co-
municación con los mismos. Así 
como la implementación de sis-
tema de “empleado del mes” o 
“sucursal del mes”, con premios 
o bonos para los ganadores.

E 1. Personal capaz 1. Capacitación del personal en 
cuanto al servicio al cliente

F Ninguna No aplica

Personas
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G 1. Implementar el manual de la 
empresa, donde se dé énfasis 
en la filosofía de LAVANDERÍA X 
misión y visión.

2. Crear código de conducta ge-
neral de empleados para todas 
las sucursales de acuerdo a la 
filosofía de la empresa.

3. Definir funciones en toda la 
estructura organizacional de la 
franquicia.

1. Crear manual de identidad de 
la empresa.

2. Crear código de conducta 
para los empleados.

3. Definir perfiles y funciones de 
los puestos, claros y concretos.

H 1. Cultura laboral.

2. Motivación con incentivos

1. Capacitación a todo el perso-
nal sobre las políticas, filosofía, 
misión, visión, valores, funcio-
nes y roles de puestos para mo-
tivación del personal y estanda-
rización del servicio.

2.Prestaciones adicionales a las 
de ley que promuevan bienestar 
a los empleados; alianzas con 
empresas de servicios de pri-
mera necesidad; salud, alimen-
tación, etc., en las que se pueda 
obtener precios preferenciales.

I 1. Capacitación constante e in-
centivos económicos.

1.Con la finalidad de aumentar 
la motivación del personal en su 
trabajo, se recomienda la capa-
citación constante y bonos por 
empleados del mes o por núme-
ro de ventas.

Fuente: elaboración propia.

Estrategias globales aplicadas a la variable evidencia física 
de la Lavandería X
La propuesta de valor de mercado se ve plasmada en el marketing de 
experiencia creada dentro las instalaciones de la empresa (lay out). 
La evidencia física hace que el cliente se involucre con la marca, 
dicho proceso va ligado con el ambiente que se genere con la musica-
lización en los momentos de espera de los servicios, ya sean lavado, 
secado o entrega de tintorería.

En las áreas de espera se sugiere tener una variedad de revistas 
y periódicos que dependerá del perfil de cliente de cada sucursal. 



138

Salima Rosemary Cassis Ruiz, Gabriel Salvador Fregoso Jasso y Alejandro Campos Sánchez

Ilustración 13
Estrategias globales para la variable evidencia física de la Lavandería X

Fuente: elaboración propia.

Estrategias sugeridas a la variable evidencia física a cada sucursal 
de la Lavandería X
Áreas donde se recibe u otorga la experiencia de servicio, deben 

recibir un trato especial y de análisis, pues 
ejercen un fuerte impacto en la impresión de 
lo que será el servicio, dada la inmensa necesi-
dad del cliente de elementos tangibles en todas 
las etapas de la experiencia de servicio.

Sucursal Estrategias Descripción Problemática

A 1. Área de espera del 
autoservicio.

1. Se recomienda agregar 
algunos espacios en la sala 
de espera del ciclo de lava-
do. De igual forma, se po-
dría contar con una mayor 
variedad de revistas y pro-
gramas televisivos acordes 
al perfil del cliente de la su-
cursal A. 

Algunos clientes manifesta-
ron no contar con progra-
mación y revistas entreteni-
das, mientras esperaban el 
servicio de auto lavado.

B 1. Escuchar al cliente.

2. Wi-Fi.

1. Buzón de quejas

2. Señalética de disponibili-
dad de Wi-Fi

Evidencia 
física
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

C  1. Layout. 1. Mejorar el acomodo de 
las áreas en las instalacio-
nes de tal forma que se vea 
más espacioso, que tenga 
un mejor sistema de ven-
tilación y que las áreas do-
cumenten los casos de inci-
dentes extraordinarios.

D 1. Distribución interna. 1. Mejorar la señalización 
de uso de máquinas y pres-
tación de servicio, estan-
darizar el contenido en 
televisión aprovechando el 
espacio para promocionar 
la marca y servicios ofreci-
dos, así como estandarizar 
la música.

E 1. Anuncios adecuados.

2. Utensilios para el 
usuario. 

3. T.V.

4. Entretenimiento
 

1. Letreros más grandes en 
el exterior.

2. Contar con canasta tipo 
carrito que tenga altura al 
nivel de las máquinas.

3. TV más grande.

4. Actualizar las revistas 
constantemente.

F 1. Entrenamiento 1. Las áreas de oportunidad 
detectadas son contar con 
revistas actualizadas y en 
buen estado, así como una 
programación de TV entre-
tenida y excelente conexión 
Wi-Fi

G 1. Registrar datos 
esenciales de los 
clientes en una base de 
datos.

1. Hacer recolección de da-
tos primarios, como fecha 
de nacimiento, servicios 
usados, gustos o preferen-
cias, quejas y sugerencias 
así como de impresiones 
acerca del último servicio 
utilizado. Esto con la inten-
ción de crear un crm para el 
diseño de posteriores pro-
mociones, felicitaciones en 
sus cumpleaños, etc.
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

H 1. Área de espera.

2. Áreas exclusivas para 
clientes.

1. Asientos para los clientes 
para que puedan esperar 
cómodamente en la sucur-
sal al momento de utilizar el 
servicio.

2. Delimitar una mesa es-
pecífica para la gente que 
acude a lavar.

I 1. Reacomodo de 
lavadoras y secadoras.

1. Con la finalidad de tener 
cómodos a los clientes y au-
mentar el espacio para ver 
la programación de TV.

Fuente: elaboración propia.

Estrategias globales aplicadas a la variable procesos de la Lavandería X
La adecuada realización de los procesos de la Lavandería X queda en 
manos de sus empleados, a quienes se les capacita por medio de un 
manual de procedimientos, donde el éxito de los mismos está en la 
disciplina que incorporan los gerentes de cada sucursal. Por lo antes 
mencionado, las guías de procesos de la empresa no son ejecutadas 
en su totalidad en las sucursales, por lo que se ve reflejado en los 
resultados de las encuestas. Por tal motivo, se plantea una revisión 
periódica del manual o guía de operaciones de la Lavandería X y la 
estandarización de la forma en que se entrega el servicio para que 
sea más eficiente.

Estrategias sugeridas a la variable procesos a cada sucursal 
de la Lavandería X
Acciones en que se desempeñasen las fases necesarias de pronóstico 
y planeación de la gerencia de operaciones a través de la investi-

gación de mercados. La especificación de pro-
ducto y su diseño son áreas significativas en las 
cuales también puede contribuir la gerencia de 
marketing.

Procesos
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

A 1. Ofrecerle la 
seguridad al 
cliente sobre las 
prendas que envía a 
tintorería.

1. El personal de cada sucursal 
debe contar con los conoci-
mientos básicos de tintorería 
de manera que pueda infor-
mar a sus clientes sobre la difi-
cultad que pueda generar cier-
to tipo de manchas en la ropa 
que se envía para este servicio. 
De igual forma, se mantiene 
el registro de cualquier tipo 
de mancha que se detecte en 
cada prenda, como evidencia 
de las condiciones en que se 
envía. Se recomienda eliminar 
la solicitud de las firmas por 
parte de los clientes que en-
vían sus prendas a tintorería, 
ya que éstos perciben que la 
empresa no se hace responsa-
ble por los daños ocasionados 
en la ropa que se recibe para el 
servicio de tintorería 

Existen quejas por parte de los 
usuarios que envían su ropa a 
tintorería, ya que manifiestan 
estar inconformes al afirmar 
que la empresa no se hace res-
ponsable por las prendas que 
se reciben.
Esto ha ocasionado la pérdida 
de clientes que prefieren no 
hacer uso del servicio, incluso 
de ningún otro servicio que la 
sucursal ofrece.

B 1. Reestructurar 
procesos.

1. Entregar materiales e insu-
mos publicitarios y colocarlos 
adecuadamente.

C  1. Estandarizar. 1. Estandarizar el ciclo servicio 
de acuerdo al manual del cor-
porativo, tenerlo en físico en la 
sucursal para consultarlo con-
tinuamente. Hacer auditorías 
periódicamente para verificar 
que los empleados cumplan 
con los procesos estipulados 
en el manual, a manera de evi-
tar reclamos posteriores por 
parte de los clientes.

D 1. Optimizar 
procesos.

1. Recurrir a procesos automa-
tizados para disminuir el con-
tacto humano, poner carritos 
con ruedas

E 1. Señalética. 1. Letreros al interior (WI-FI, 
Proceso de lavado/
secado)
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

F 1. Procesos 
sustentables.

1. Se considera importante 
resaltar dentro del proceso de 
atención al cliente el atributo 
del servicio de lavandería y 
tintorería ecológica.

G 1. Definir el ciclo 
del servicio de 
manera homogénea 
para las diferentes 
sucursales y 
franquicias.

1. Creación de un sistema de 
servicios, igual entre las di-
ferentes sucursales de la red 
Lavandería X.

H 1. Optimizar mano 
de obra.

2. Servicio como 
proceso

1. Delimitación establecida de 
los roles del personal y rota-
ción de los mismos en el trans-
curso del día.

2. Estandarización de proceso 
de pedido; mismo diálogo de 
recibimiento mismo diálogo 
en las opciones de pedido y 
ofrecimiento de pago y mismo 
proceso de despedida.

I 1. Señalización 
visible.

2. Estandarización 
de diálogos.

3. Mantenimiento 
del proceso 
homogéneo.

Con la finalidad de mejorar el 
proceso y mantener al clien-
te satisfecho, se recomienda 
homogenizarlo, en cuanto a 
diálogos, señalización de uso 
de equipo de lavado.

Fuente: elaboración propia.

Estrategias globales aplicadas a la variable productividad 
de la Lavandería X
Los procesos que conllevan los servicios de lavandería deben estar 
ligados a un alto nivel de productividad. Estas dos variables se com-
plementan siempre y cuando la eficiencia y eficacia de los trabaja-
dores estén presentes, pues existe mucha presión sobre la variable 
productividad, puesto que mantener los costos bajos sin compro-
meter la calidad es un gran desafío para la empresa. Los factores 
que facilitan el aumento de la productividad son: la identificación 
por parte de los empleados con la marca de la empresa, el estable-
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cimiento de una línea de jerarquización y la adaptabilidad frente a 
los cambios del entorno. Al trabajar en conjunto se hace posible la 
entrega del valor del servicio al cliente.

Ilustración 14
Estrategias aplicadas a la variable productividad de la Lavandería X

Fuente: evaluación del servicio al cliente, aplicado a la empresa Lavandería X, 
(2014).

Estrategias sugeridas a la variable productividad a cada sucursal 
de la Lavandería X
La productividad es la búsqueda del mejor resultado al menor costo 

y la reducción del costo no debe afec-
tar la calidad del servicio a entregar, la 
cual siempre debe ser evaluada desde 
la perspectiva del cliente.

Productividad
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

A No presentó 
propuesta.

No aplica.

B 1. Personal adiestrado. 1. Capacitación constante al personal, a 
todos los niveles gerenciales, tanto en 
procesos como en el servicio al cliente.

C No presentó 
propuesta.

No aplica.

D 1. Control y 
evaluación.

1. Aplicación periódica de encuestas de 
satisfacción al cliente, que evalúen todos 
los puntos relacionados con el servicio.

E 1. Servicio eficiente.

2. Higiene y calidad. 

1. Brindar un servicio más eficiente.

2. Limpiar las máquinas inmediatamente 
después de su uso.

F 1. Personal certificado. 1. Constante capacitación y evaluación 
del personal en los procesos y 
procedimientos del servicio.

G 1. Dar a conocer a 
los clientes todos 
los servicios extras 
ofrecidos por la 
lavandería.

2. Proveer de los 
recursos necesarios 
a los empleados 
para satisfacer las 
necesidades de los 
clientes.

1. Crear señalización dentro de las 
sucursales que informen acerca de 
los servicios adicionales que ofrece la 
empresa, así como crear un argumento 
informativo para los empleados.

2. Hacer un manual de recursos 
necesarios sobre los servicios ofrecidos a 
los clientes.

H 1. Definir procesos.

2. Control de 
mantenimiento.

3. Tiempo optimizado.

4. Motivación.

5. Control de limpieza.

6. Servicio endógeno.

1. Manual de procesos y procedimientos.

2. Mantenimiento y actualización de 
las herramientas de trabajo; lavadoras, 
secadoras, medios de transporte, 
sistemas de información.

3. Aprovechamiento del tiempo por 
parte de los trabajadores a beneficio de 
la empresa.

4. Programas de motivación.

5. Limpiar las máquinas inmediatamente 
después de su uso.

6. Mantener la calidad del servicio que 
se ofrece.
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

I No presentó 
propuesta.

No aplica.

Fuente: elaboración propia.

Estrategias globales aplicadas a la variable post-venta 
de la Lavandería X
La variable post-venta debe ser un elemento diferenciador respecto 
a la competencia. El proceso de la venta del servicio debe ser reali-
zado con la máxima calidad posible para que sea percibido por los 
clientes como un valor agrado y mantener una relación a largo plazo. 

Para que esta fórmula sea exitosa se planteó integrar el software 
crm (Customer Relationship Management, por sus siglas en inglés), 
para una mejor gestión de las ventas y seguimiento de los clientes de 
la empresa basada en la satisfacción del cliente. Con la integración 
del sistema informático se puede evaluar de forma continua a los 
clientes. Y también se propone establecer un plan de contingencias 
para la rápida respuesta frente a cualquier incidente que pueda ocu-
rrir dentro de las instalaciones.

Esta variable es la estrategia clave para la mejora continua del 
proceso de servucción de la empresa ya que es la que establece un 
canal de retroalimentación con los clientes y compromete esta rela-
ción en el tiempo.

Ilustración 15
Estrategias aplicadas a la variable post-venta de la Lavandería X

Fuente: Elaboración propia.



146

Salima Rosemary Cassis Ruiz, Gabriel Salvador Fregoso Jasso y Alejandro Campos Sánchez

Estrategias sugeridas a la variable postventa a cada sucursal 
de la Lavandería X:

Todo el soporte necesario para apoyar al 
cliente en el uso del producto o servicio, pos-
terior a la venta del mismo, entre los que des-
tacan la aplicación de garantías, manejo de 
quejas y sugerencia, entre otros.

 
Sucursal Estrategias Descripción Problemática

A 1. Contar con un 
sistema de crm.

1. Registrar los datos de los clien-
tes, que la empresa considere 
como necesarios para la promo-
ción y el desarrollo de nuevos ser-
vicios brindados por Lavandería X.

No se maneja un registro 
de datos de los clientes, 
de manera planificada para 
lograr estructurar nuevas 
estrategias de mercado-
tecnia.

B 1. Software.

2. Control de 
servicio.

3. Planeación del 
servicio.

1. Implementar sistema de crm.

2. Encuestas de satisfacción al 
cliente (cada 3 meses).

3. Manual de contingencia.

C No prensentó 
propuesta.

No aplica.

D 1. Contacto con el 
cliente.

1. Hacer encuestas periódicas de 
calidad y servicio, revisar si los in-
centivos económicos a los emplea-
dos son lo ideal, crear una comuni-
cación regular para que los clientes 
no se olviden de la marca, ya que 
por la gran cantidad de competido-
res en el rubro puede ser muy fácil 
perder a clientes tanto insatisfe-
chos como clientes que se puedan 
identificar mejor con otra marca, lo 
cual implica estar en contacto con 
los clientes por medio de campa-
ñas permanentes en redes sociales 
y contacto por medio de los em-
pleados de cada sucursal, ya que 
sucede que los clientes identifican 
a las empleadas y llegan a crear 
lazos amistosos en la relación ser-
vicio venta.

Post-venta
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Sucursal Estrategias Descripción Problemática

E No prensentó 
propuesta.

No aplica.

F 1. Software 
aplicado a clientes.

1. Implementación de software 
crm (Customer Relationship Ma-
nagement: administración de la 
relación con el cliente) para dar se-
guimiento a los clientes, identificar 
clientes frecuentes y personaliza-
ción del servicio.

G 1. Hacer 
retroalimentación 
de la calidad del 
servicio a los 
clientes frecuentes.

1. Crear un código de llamadas 
para los clientes frecuentes, donde 
se les recuerde y otorgue un pro-
grama de promociones especiales, 
además de recolección de datos in-
formativos sobre la calidad del ser-
vicio otorgado e impresiones sobre 
éste (quejas y sugerencias).

H 1. Control del 
servicio.

2. Historial de 
información.

3. Manual de 
procedimientos.

1. Evaluación del servicio por me-
dio de una encuesta rápida.

2. Realizar una base de datos.

3. Plan de contingencia.

I 1. crm Plan de 
contingencias.

1. Con la finalidad de tener un 
servicio personalizado con cada 
cliente, se recomienda contratar 
un servicio de crm, además de un 
plan de cómo actuar ante posibles 
incidentes.

Fuente: Elaboración propia.

Conclusiones y aprendizajes

La clasificación de las variables de la mezcla de marketing ha tenido 
como estructura básica las 4P’s que siguen siendo usadas por gran-
des, medianas y pequeñas empresas alrededor del mundo, sin 
embargo, los avances tecnológicos y la evolución de los consumi-
dores han llevado a la creación de nuevos escenarios con lo que han 
dado pie a nuevos conceptos y variables que cumplen con las condi-
ciones actuales del mercado. 
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Por ello, uno de los elementos tácticos más importantes del mar-
keting moderno, es sin lugar a duda la mezcla de marketing que, con-
forme las necesidades de las empresas, puede adaptar las variables y 
contribuir con la satisfacción de los clientes.

El conjunto de estrategias propuestas para la Lavandería X se 
establecieron de acuerdo a nueve variables, por el tipo de servicio 
que ofrece, para que impacten de forma oportuna y positiva la expe-
riencia del cliente, la comunicación y entrega de valor, la generación 
de una marca fuerte y competitiva, así como el crecimiento rentable 
de cada sucursal a largo plazo. 

Dadas las condiciones del mercado actual es importante que la 
alta dirección de la empresa Lavandería X tenga la habilidad y lide-
razgo de realizar los cambios pertinentes en sus servicios y estar en 
una mejora constante de forma que beneficien a la empresa y a su 
posicionamiento en el mercado.
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