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RESUMEN

En el presente trabajo, se describe la instrumentacion de una estrategia de
capacitacion para personal de contacto con los clientes de una empresa llantera.
Dicha estrategia tuvo la finalidad de volver mas competitiva a la empresa y consta
de dos cursos: Servicio al Cliente y Trabajo en Equipo, adicionalmente, el
seguimiento de los mismos en su operacion diaria.

Se evaluaron tres aspectos: habilidades de servicio y trabajo en equipo a través de
listas de cotejo, satisfaccion del cliente a través de un pequefo cuestionario y
tiempos de ejecucién del servicio a través de la mediciéon de los mismos.

En el primero de los aspectos, habilidades de servicio y trabajo en equipo, los
datos de la lista de cotejo, nos muestran que 17 de 49 habilidades, tanto en patio
como en mostrador, ya se exhibian antes de la intervencion, el resto, 34, se
instalaron como rutinas de trabajo al exhibir el 100% del criterio establecido.

En cuanto a satisfaccion del cliente, los resultados obtenidos nos muestran una
percepcion de satisfaccion elevada en cuanto a calidad del servicio,
adicionalmente, se instalé6 el habito de comunicarle al cliente la duracion
aproximada del servicio y de entregar la unidad anticipadamente al tiempo
especificado y, finalmente, la atencion recibida en patio, calific6 de muy buena y
excelente. En este segundo aspecto, las preferencias de los clientes se situaron
por encima del 80%.

En cuanto al tercer aspecto, tiempos de ejecucioén, se logré su reducciéon de forma
importante y notoria estableciendo tiempos promedio para cada uno de los
servicios y un ahorro promedio de hasta 15 minutos para un servicio completo en
las cuatro ruedas, ahorro que es percibido claramente como tiempo muy valioso
por nuestros clientes.

En términos generales, los diferentes aspectos de evaluacion en su conjunto
muestran cambios importantes que, a nuestro juicio, contribuyen de manera
paralela e independiente a proporcionarle un valor agregado a la empresa en
términos de competitividad y de calidad en el servicio al cliente.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A mediados de la década de los 90's, los aires de modernidad, globalizacion y
competencia que recorrian el pais entero se materializaban con la entrada en vigor
del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN). El 1° de enero de
1994, se inicid una nueva era para el pais en todos los aspectos del quehacer
humano, desde el personal-individual hasta el social-colectivo. Individuos vy
grupos, organizaciones e instituciones a todo lo largo y ancho del pais nos
encontrabamos inmersos en la dinamica del cambio acelerado y modernizador en
toda la acepcion de la palabra con sus connotaciones y alcances. Esto impacto de
muchas maneras las actividades productivas de personas, empresas y/o
instituciones. Era un lugar comun decir que tendriamos que tener mas
competitividad, mayor calidad, mejores precios, distribucion, cobertura etc., y que
habia que estar preparados para cuando llegara la competencia extranjera. Los
aspectos de competitividad, calidad y precio formaron una triada que caga vez se
veia mas de la mano en cualquier actividad productiva y/o de servicios. Las
empresas sé preocuparon crecientemente por cubrir esos tres aspectos.
Paralelamente a ellos, un conjunto de conceptos tales como calidad de vida,
calidad humana y desarrollo personal, aparecieron en el escenario de las
empresas e instituciones locales. El discurso de esta linea de pensamiento
sostenia que la calidad empieza por la calidad humana, asi, tales conceptos se
anclaron a la competitividad en cuanto a los recursos de los individuos y las
empresas; al impacto de la calidad de estos recursos sobre los precios y
productos -tratese de manufactura 6 servicios-, a la calidad en el servicio, calidad

en el trabajo y calidad de vida en el trabajo. Tales conceptos cobraron mayor



relevancia y frases asociadas a estos conceptos, como servicio de alta calidad o
de excelencia, entrega justo a tiempo, cero defectos, etc., se empleaban
profusamente y se interiorizaron a través de la cépacitacién a los trabajadores o
colaboradores de las instituciones o empresas.

En lo que se refiere al ramo llantero, la competencia cada vez mas fuerte hacia
1994 entre las distintas marcas y, aun mas, la ola de importaciones proveniehtes
de todas partes del mundo, coloco a la industria nacional y los distribuidores de
sus marcas en una situacion de frente a retos y estrategias para ser cada vez mas
competitivos y desplegar todos los recursos disponibles financieros, humanos y
materiales, con la finalidad de permanecer en el mercado y de mantener sus

margenes de utilidad.

En ese ano, la importacidon de llantas era una realidad y representaba retos para
los distribuidores de llantas. Por otra parte, el margen de utilidad en la venta de las
mismas, era reducido (alrededor de un 10%). De acuerdo con el panorama
mencionado, contar con estrategias que atendieran esta problematica adquirio
relevancia fundamental. La capacitacion al personal se volvido una estrategia
fundamental, sobretodo en dos areas importantisimas: servicio al cliente y trabajo
en equipo, areas consideradas clave dado el entorno prevaleciente y la tendencia

existente en ese entonces hacia la competitividad de las empresas.

Datos mas actuales confirman el entorno prevaleciente en 1994. De acuerdo con
la siguiente tabla, podemos apreciar que en 1994 se importaron 3,597.092

neumaticos. En 1999 fueron eliminados los aranceles a la importacion y en el 2001



fue introducida al pais la impresionante cantidad de 8,176.117, es decir, un

promedio de 908,457 neumaticos mensuales.

i 1994 i 1995 i 1996 i 1997 | 1998 i 1999 & 2000 i 2001
iLlantas 3,597.09;! 1,992.20; 2,535.88: 4,054.17; 4,831.58} 5,079.15{ 8,129.22 8,176.11;

2 7 5 0} 3 0 7 7
“Promedi | 299,758} 166,017; 211,324 337,848} 402,632} 423,263} 677,436] 908,457
io : : a
TN WS W S W S—— s
dndex | i 127%; 160%; 119%; 105%; 160%; 134%

Cuadro 1. Importacién de llantas de 1994 al 2001.

Adicionalmente, se menciona que en 1989 habia 32.745 trabajadores y en 2002

menos de 2.000, segun la fuente citando al Sindicato de Trabajadores de Euzkadi

(hitp://www.acaabajo.cu/sitio/pensamientoamericano/articulos/antecedentes)

En 1994, el fendmeno de la competitividad, impulsé la necesidad de desarrollar
una sucursal de reciente apertura, por lo cual se decidid contratar un asesor
externo para desarrollar programas de capacitacion en servicio al cliente y trabajo

en equipo. En la actualidad dicho planteamiento contintia siendo vigente.

Una definicion de competitividad de aquellos afos, fue la de la Comision
Presidencial para la Competitividad Industrial, generada por la creciente
competencia que enfrentaba EE.UU., con otros paises. En su reporte, la comision
definié a la competitividad como: " ... el grado en el cual una nacion, bajo

condiciones de libre mercado, produce bienes y servicios que coloca y son




aceptados en los mercados internacionales, mientras simultaneamente, mantiene
y expande el ingreso real de sus habitantes” (Starr, 1988, pag. 97.)

Tal definicion es aplicable al caso de una empresa bajo condiciones de libre
mercado, la cual produce bienes y servicios que coloca y son aceptados, en los

mercados, expandiendo simultaneamente su ingreso real.

Una definicion mas reciente, adecuada a las empresas de servicio, es la que

propone Valdéz, citado por Pereyra Lopez, 1996:

“La habilidad para disenar, producir y comercializar bienes o
servicios cuyas caracteristicas de calidad formen un paquete mas atractivo

para el cliente que el que ofrecen los competidores.” (pag. 9)

Sobretodo para las empresas llanteras esta definicion se ajusta mucho a su
realidad ya que desde los anos de la intervencion, sus estrategias
publicitarias y de promocion estan basadas fundamentalmente en el
ofrecimiento de paquetes con mezclas de servicio, venta de llanta y

refaccion.



2. CONTEXTO LABORAL

Las actividades resenadas en el presente reporte laboral se llevaron a cabo en
1994, hace ya casi diez afios. Se escogio esta experiencia laboral sobre otras por
tres razones:
a) por haber sido una experiencia relativamente amplia en duracion y alcances
de sus objetivos,
b) por el grado de sistematizacion logrado como para evaluar su presentacion
como reporte laboral, y
c) No obstante el tiempo transcurrido desde la realizacion del reporte, las
actualizaciones presentadas en el marco tedrico no representan diferencias

importantes con este.

La intervencion se llevé a cabo en una sucursal de una empresa del ramo llantero
que para 1994, tenia su ambito de operaciones en todo el Estado de Sinaloa y
Nayarit, con seis sucursales, dos en la Ciudad de Los Mochis, dos en la Ciudad de
Culiacan, una en Mazatlan y otra en la Ciudad de Tepic. Asimismo, contaba con
cuatro depositos de fabrica, uno en cada ciudad y daba empleo a un total de 120
trabajadores. Las operaciones de esta empresa han aumentado desde ese

entonces a la actualidad.

Desde 1994, ofrece a sus clientes venta de llantas agricola y automotriz de
fabricacion nacional asi como servicios de rotacion, montaje, balanceo, alineacion,

mantenimiento y reparacion de suspensiones asi como servicio de Ingenieria a



flotillas de camiones para seguimiento del desempeno de las llantas. Lider por su
tecnologia y servicio dentro de su segmento, se ha caracterizado por ofrecer
precios justos a sus clientes asi como la realizacion de esfuerzos continuos para
mejorar el servicio al cliente.

La mision de la empresa en 1994 (en letra cursiva con comentarios

entrecomillados)

Prestar un servicio de calidad: oportuno, eficiente y confiable, “en

donde las metas de distribucion se sustentan en la frase”

comercializar los mejores productos, “a través de una estrategia de

precios” ofreciendo siempre el precio justo. “Se situan en la

vanguardia tecnologica”... pretendemos lo ultimo en tecnologia "y

expresan propositos vehementes”... anhelamos la __mejor

organizacion de todos nuestros recursos, “en aras de un beneficio

mutuo y compartido”... siempre en beneficio de nuestros clientes,

nuestros trabajadores y de la empresa misma, “todo esto rematado

por un fuerte eslogan que senala” jsiempre los primeros en

tecnologia y servicio!

Recientemente la empresa ha modificado su mision.

Esta empresa pertenecia a un grupo de empresas hermanas distribuidoras de
lubricantes, grasas y aceites presididas por un consejo de administracion. A la

cabeza del mismo, se encontraba el gerente general, quién tenia la



responsabilidad de tomar las decisiones concernientes a la operacion diaria,
ventas y cuestiones administrativas. A él le reportaba el gerente administrativo y
gerentes de sucursales. A su vez el gerente administrativo tenia bajo su
responsabilidad a las subgerencias de contabilidad y recursos humanos las cuales
se encargaban de los aspectos contables fiscales, ndmina e IMSS y capacitacion,
reclutamiento, seleccion y contratacion respectivamente. Por otra parte, el Gerente
de sucursal era el responsable de la colocacion de volumenes fuertes de producto
a empresas grandes comercializadoras y a grandes flotillas de camiones.
Asimismo, era el responsable administrativo directo en sucursal de la operacion

diaria de los diferentes colaboradores. (Ver fig. 1)



CONSEJO DE ADMINISTRACION

Gerente

administrativo

Subgerente
contabilidad

Asistentes

Gerente General
Gerentes de ventas de
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Jefe depdsito Contador

Subgerente L [ |
RRHH Jefe de Mostrador, crédito Vendedores

piso y cobranza
Asistentes
Operadores Almacenista
de piso

Fig. 1. Diagrama de organizacion de la empresa




En 1994, ante la apertura de una nueva sucursal en la ciudad de Culiacan, se
decidié por parte de la direccion de la empresa, instrumentar procesos de
capacitacion para sus colaboradores con la finalidad de desarrollar a la sucursal
en servicio al cliente y trabajo en equipo. Es en ese momento cuando se decide mi

incorporacion a la misma.

Mis actividades en la empresa se desarrollaron como consultor externo. La
empresa no cuenta en su organizacion con el apoyo de psicologos. Tales

actividades fueron:

o La instrumentacion de la capacitacion en servicio cliente y trabajo en
equipo,

o El desarrollo de habilidades de servicio y trabajo en equipo,

o El logro de la satisfaccion del cliente,

o La reduccion en los tiempos de realizacion del servicio, y

o El seguimiento de las acciones de capacitacion.

A diez anos de distancia, esta empresa sigue siendo lider en su segmento, sigue
perteneciendo a un grupo de empresas hermanas y ha modificado su organigrama

para darle mayor énfasis a las ventas.



3. MARCO TEORICO

3.1Capacitacion.

Alrededor del concepto de capacitaciéon giran relacionados otros conceptos cuyos
significados difieren claramente del de capacitacion, como por ejemplo el de
adiestramiento, sin embargo, hay otros que no estan claramente diferenciados
como el de entrenamiento o desarrollo. Tratando de establecer una diferenciacion
mas clara, mencionaremos algunos conceptos que contribuiran al momento de
adoptar una definicion de capacitacion para el presente reporte laboral.

3.1.1. Conceptos de adiestramiento, entrenamiento, capacitacion, desarrollo
y educacion.

Los conceptos que seran analizados aqui van desde el aprendizaje de destrezas

motoras especificas, hasta habilidades complejas de solucion de problemas.

3.1.1.1 Adiestramiento

Las diversas definiciones de adiestramiento se refieren al proceso de dotar o
perfeccionar destrezas motoras en el individuo. Heredia, Onate y Arias en
Fuentes, 1997(pp. 10 y 11) mencionan que a través de una practica sostenida de
trabajos de caracter muscular o motriz se proporcionara destreza en una habilidad
adquirida. Se deduce asi, que el adiestramiento desarrolla en quien practica una
habilidad motriz cualquiera, una coordinacion muscular mas fina y precisa

conforme se avanza en la practica, una especie de “grano fino” en su ejecucion.

Jiraoka, también en Fuentes (op. cit. pag. 11) menciona el perfeccionamiento de

las habilidades para una labor manual a travées del ejercicio repetido de manera
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continua o constante. En el presente caso, esta implicita la nocion de mejora
continua de las habilidades. Mientras mas se realice el ejercicio de una labor

manual, ésta sera mejor.

Taxiomara, igualmente en Fuentes, (op. cit. pag. 11) sostiene que el
adiestramiento es el desarrollo de habilidades de caracter manual. En el caso de
la presente afirmacion, la palabra desarrollo de habilidades es mas abierta que las
de destreza y perfeccionamiento de las mismas, mencionadas previamente, pues
una habilidad puede adoptar cualquier lugar en el continuo de desarrollo y
definirse como tal, es decir, gradualmente se vuelve mas fina o precisa, en vez de

sefalar de entrada que una habilidad se tiene o no se tiene.

Lo que encontramos en comun en los autores mencionados es la referencia al
“desarrollo, perfeccionamiento o destreza en habilidades de caracter manual”
entendiendo por destreza “la facilidad y precision en la ejecucion de actos”.
Wolman (1999, pag. 136) entiende por destreza |la "habilidad y facilidad en el

emplen de las manos".

El universo de destrezas manuales requeridas por los mandos medios y
superiores en las empresas, se reduce considerablemente mientras mas se
asciende en la jerarquia de funciones para dejar paso a habilidades de

conocimiento o solucién de problemas mas elaboradas.



3.1.1.2 Entrenamiento

La bibliografia muestra diversas definiciones de este concepto: William, (1952.
pag. 219) sostiene que el entrenamiento se recibe para un adecuado desempeno
en el cargo y hace referencia que a través del mismo se puede lograr una mejora
intelectual. Por otra parte, Yoder (1956, pag. 165), sostiene que es a través del

entrenamiento como se desarrolla la fuerza de trabajo para un puesto especifico.

Laird, (1984, pag. 9) lo concibe como una experiencia por la cual las personas
adquieren nuevas conductas especificadas previamente, y Chiavenato, (1994,
pag. 416) senala que este es un proceso relativamente rapido o de corto plazo,
organizado y planeado para efectuar aprendizajes de conocimientos, actitudes y
habilidades para lograr objetivos claramente especificados. En su obra revisada
mas recientemente, confirma su definicién, Chiavenato, (2000, pag. 557)

Las definiciones mostradas implican conductas mas elaboradas que las de las

destrezas manuales.

Para la concepciéon de Armstrong (Fuentes, op. cit. pag. 11) el entrenamiento
mejora capacidades y conocimientos requeridos para desempenrar un trabajo o
desarrollar potencial para un trabajo futuro. Este concepto de entrenamiento,
coincide con el de William (op. cit.) al introducir capacidades y conocimientos.
Habla del desempeno frente a un trabajo, sin embargo, hace referencia a la
“preparacién” o desarrollo para desempenar otro diferente, al menos

potencialmente. Es claramente diferente a las de adiestramiento al no mencionar

12



habilidades de destreza, y hacer énfasis en |a preparacion para un desempero

potencial o a futuro..

3.1.1.3 Capacitacion

El concepto de capacitacion es usado como sinonimo de formacion. Para la
Oficina Internacional del Trabajo, con sede en Ginebra, en su glosario de
formacion profesional (Organizacion Internacional del Trabajo, pp. 8 y 39) define a
la capacitacion como ‘la formacion destinada a dar un suplemento de
conocimientos teoricos y practicos, a fin de aumentar la versatilidad y la movilidad
ocupacionales de un trabajador o mejorar su desemperio en el puesto de trabajo”,
y por otra parte define a la formacion profesional como “‘conjunto de actividades
destinadas a proporcionar los conocimientos teéricos y practicos y la capacidad
que se requieren para ejercer una ocupacion o diversas funciones con
competencia y eficacia profesionales” Como podran ver, las definiciones son
equivalentes al mencionar por un lado, los conocimientos teoéricos y practicos vy,
por otro lado, estandares de desempefio hacia una mejora, competencia y eficacia
profesional. Los utilizaremos indistintamente aqui.

Algunos autores sostienen que el proposito de la formacion es capacitar al
individuo para QUe pueda realizar convenientemente una tarea o trabajo dados,

Buckley y Caple (1991, pag. 1). Estos autores definen a |la formacién como:
“un esfuerzo sistematico y planificado para modificar o desarrollar el conocimiento, las
técnicas y las actitudes a través de la experiencia de aprendizaje y conseguir la actuacion

adecuada en una actividad o rango de actividades. La formacion se dirige a brindar



conocimientos y técnicas y a promover actitudes necesanas para llevar a cabo tareas
especificas”

Milkovich, (1988, pag. 387 ) afirma que la formacion es un esfuerzo sistematico en
el que se modifica tanto el comportamiento como los conocimientos y la
motivacion del individuo con el fin de mejorar la relacion entre el desempefio del

empleado y los requisitos del empleo.

Mas recientemente Fuentes (1997, pag. 13), citando a Jiraoka, menciona que la
capacitacion o formacion es el complemento del adiestramiento al responder al

2N ou

‘que’, “como

nou AN u

, “por qué”, “para que” y “con qué”.

Todavia mas recientemente, Castanyer (1999, pag. 5), cita a Hasson, quien define
formacion como la “preparacion del individuo para el ejercicio de un papel
determinado en la empresa”

Arias (1999, pag. 11) hace referencia a las competencias laborales al definir
capacitacion como el “proceso para proporcionar competencias para un
trabajo” y finalmente, Mendoza (2000, pag. 16) sostiene que la capacitacion

es la adquisicion de conocimientos técnicos, administrativos y cientificos para

el ascenso o transferencia de un puesto.

De acuerdo con las definiciones previas, la capacitacion o formacion esta
primordialmente dirigida al ambito laboral, especifica la direccion u objetivos,
senala las herramientas o instrumentos que intervienen en ella, los conocimientos

precisos que se han de transmitir a la persona o individuo y como se emplearan
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estos en su trabajo, de tal manera que mejoraran su desempefio como resultado

de la misma.

3.1.1.4 Desarrollo

Arias (1994, pag.15), dice que desarrollo es la formacion integral de la
personalidad, es decir, la maduracion integral del ser humano. Senala entre otros
aspectos la maduracion del caracter, habitos, educacion de la voluntad, cultivo de
la inteligencia, sensibilidad hacia los problemas humanos y capacidad para dirigir.
Se puede distinguir en esta afirmacion una concepcion muy psicologica de
desarrollo.

Laird, (op. cit., pag. 10) sefiala que a través del desarrollo, se pueden adquirir
nuevos horizontes, nuevas tecnologias, nuevos puntos de vista que pueden dirigir

a las organizaciones.

Buckley y Caple (1991,pag. 2) hacen referencia a un... “incremento general e
intensificacion de las técnicas y capacidades de un individuo a través del
aprendizaje conciente e inconsciente”

Mas recientemente, Sherman (1999, pag. 170), distingue entre desarrollo y
capacitacion al considerar a esta como mas estrecha y orientada al desemperio de
corto plazo y a aquel como una expansion de las habilidades de una persona para
responsabilidades futuras. Arias (1999, pag. 498), sostiene que desarrollo es “el
proceso para acentuar o adquirir valores, estilos, trabajo en equipo y otras facetas
de la personalidad. Finalmente, Chavienato (2002, pag. 335) sostiene que

desarrollo son experiencias que no estan relacionadas de manera necesaria con el
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puesto que se desempena en la actualidad, sin embargo, brindan oportunidades

de desarrollo y crecimiento profesional.

En términos generales y de acuerdo con estas definiciones el concepto de
desarrollo es mucho mas amplio que los tratados previamente, podria decirse que
incluye a todos los que hemos examinado, al englobar tanto aspectos de la
personalidad del ser humano, como su experiencia y conocimientos para

aplicarlos en el trabajo.

3.1.1.5 Educacion

En lo que se refiere a Educacion, este es un proceso, generalmente mucho mas
complejo y de largo plazo, dirigido a desarrollar a un individuo, desde sus primeros
anos hasta cuando menos la adolescencia como lo establece el articulo 3°
constitucional al sefalar la educacién primaria y secundaria como obligatoria. Este
proceso se puede extender hasta los 25 anos aproximadamente, si incluimos la

educacion universitaria.

La Oficina Internacional del Trabajo (op. cit. pag. 16), define a la Educacion como:

“actividades destinadas a impartir mas bien conocimientos y desarrollar la
comprension de valores y principios de aplicacion general, que
conocimientos tedricos y practicos relacionados con un campo limitado de

la actividad profesional”.




Siguiendo con Buckley y Caple, (op. cit. pag. 2) educacion es:
"un proceso y una sene de actividades ornientados a capacitar a un
individuo para asimilar y desarrollar conocimiento, técnica, valores y
comprension, factores que se relacionan no solo con un campo de
actividad reducido, sino que permiten definir, analizar y solucionar una
amplia gama de problemas, la educacién brindaria la construccién de
estructuras mas tedricas y conceptuales y por lo tanto mas abstractas y

generales”.

Y estos mismos autores citan a Kenny y Reid (op.cit., pag.2) quienes hacen una
distincion entre formacion y educacion, en funcion de tres aspectos:

- Precision: mayor (formacion) al implicar la adquisicion de conductas,
hechos, ideas, etc. que tendrian una definicion clara dentro de un
contexto especifico.

- Orientacion: la formacion va dirigida al trabajo y la educacion a la
persona.

- Proceso: la educacion se caracteriza por ser mas amplia antes de
observar cambios y sus objetivos son de caracter mas general y
menos precisos.

Para Chiavenato (1994, pag. 414) educacion es la influencia que los
individuos reciben del ambiente social, a lo largo de su existencia, con la

finalidad de adaptacion a normas y valores sociales vigentes y aceptados.

Por otra parte Rugarcia (1999, pag. 29) sostiene que educacion es la:
“promocién de rasgos que se consideran pertinentes, de acuerdo con las
fuerzas sociales o culturales, para que los educandos puedan enfrentarla

vida actual”.
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Podemos desprender de los parrafos precedentes que la educacion esta dirigida a
construir un andamiaje teorico conceptual en el individuo que le permita la

comprension y solucion de los problemas a través de una serie de valores.
Las definiciones de adiestramiento, entrenamiento, capacitacion y/o formacion,

desarrollo y educacion, son relacionados en el cuadro 2, con los dominios del

conocimiento propuestos por Bloom (1969, pag. 65).
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Cuadro 2. Relacion de los procesos educativos con los dominios del aprendizaje de Bloom.

Concepto Proceso Dominio del aprendizaje
(Bloom)
Adiestramiento Desarrollo, Psicomotriz
perfeccionamiento o]

destreza en hhabilidades
de caracter muscular o
motriz.

Entrenamiento

Instruccion de
operaciones técnicas vy
mecanicas. Mejora de las
capacidades y el
conocimiento para
desempenar un puesto.

Psicomotriz, Cognoscitiva

Capacitacion

Adquisicion y desarrollo
de conocimientos,
habilidades y/o actitudes

Cognoscitiva, Afectiva

Formacion

Adquisicion y desarrollo
de técnicas,
conocimientos y actitudes

Cognoscitiva, Afectiva

Desarrollo

Incremento general de las
capacidades y actitudes
de un individuo

Cognoscitiva, Afectiva

Educacion

Construccion de
estructuras tedricas vy
conceptuales. Desarrollo
de conocimiento,
comprension, valores vy
solucion de problemas.

Psicomotriz, Cognoscitiva,
Afectiva

De esta forma, tenemos que los conceptos de adiestramiento y entrenamiento, se

encuentran en la base de los procesos de ensefanza aprendizaje, definidos

principalmente por la ensefanza de habilidades y destrezas de caracter

psicomotriz, seguido de Capacitacion y Formacion, definidos principalmente por la

adquisicion de habilidades de conocimientos y actitudes; a continuacion el

concepto de Desarrollo, definido por una extension, ampliacion y profundizacion




de las habilidades de conocimiento y actitudes adquiridas en la Capacitacion y
Formacion y, por ultimo, Educacion, que seria el proceso mas general y abstracto
en donde la ensefanza de valores y solucion de problemas estan involucrados y

englobando a todos los procesos mencionados

Para nuestro proposito en el presente reporte laboral, definiremos a la
capacitacion como “el proceso de formacion de adultos para la adquisicion y
desarrollo de conocimientos, habilidades y/o actitudes para una mayor calidad de
vida en el trabajo” entendida esta ultima como desarrollo de habilidades, un mejor
ambiente de trabajo y mayor cooperacion entre direccion y empleados. (Davis y

Newstrom, 1991, pag. 447)

3.1.2. Caracteristicas psicologicas del aprendizaje de los adultos.

El trabajo con poblaciones adultas, supone consideraciones respecto de la forma
que aprenden, diferentes al trabajo con nifos.

Asi, algunas caracteristicas psicologicas de los adultos en el contexto del
aprendizaje que se propusieron en aquel entonces, fueron senaladas en la reunion
nacional del Instituto Nacional para la Educacion de los Adultos, celebrada en
Querétaro en 1982 (pag. 110) estas son las siguientes:

o El adulto tiene mas madurez fisica y mental, mas capacidad légica y poder de
reflexién.

o El adulto tiene mas conocimiento de si mismo y de sus capacidades, es mas
susceptible y trata de ocultar sus deficiencias.

o El adulto es mas receptivo, estd mas conciente de si mismo, necesita ver su
progreso y sentirse mas estimulado en su propio trabajo...

o Tiene mas experiencia y habitos arraigados que muchas veces dificultan los
cambios rapidos en su modo de pensar, de sentir y de actuar.
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o Tiene mas responsabilidades individuales y sociales y por lo tanto, se siente
motivado a aprender cosas utiles de beneficio inmediato.

o Tiene mas conocimientos informales a veces desorganizados, adquiridos en forma
superficial e incorrecta.

En ese entonces, las caracteristicas sefialadas, hacian referencia a varias
deficiencias del aprendizaje del adulto; mas recientemente, se han propuesto
aalgunas caracteristicas psicologicas de los adultos, que hablan mas en

términos de fortalezas que debilidades. Son las siguientes (Fernandez, 2001):

» Se acerca al acto educativo con disposicion para aprender, responsable y
consciente de la eleccion del tema a atender

« Se torna de un ser dependiente a uno que auto dirige su aprendizaje.

» Aprovecha su bagaje de experiencias como fuente de aprendizaje, tanto para si
mismo como para los que le rodean.

« Regularmente rechaza las actitudes paternalistas de los educadores.

+ Mantiene una actitud de participacion dinamica pero asume posiciones
desaprobatorias cuando se siente tratado como infante.

« Parte de su propia motivacion para aprender y se orienta hacia el desarrollo de
tareas especificas.

« Busca la aplicacion y practica inmediata de aquello que aprende.

« Se centra en la resolucion de problemas mas que en la ampliacion de
conocimientos tedricos.

Estas ultimas caracteristicas describen al adulto como una persona que asume
mayormente su responsabilidad con su propio aprendizaje, poniendo en juego

todos sus recursos para el logro de los objetivos en los procesos de capacitacion.

3.2 Marco normativo
El marco normativo utilizado en ese entonces, referente a la capacitacion, se
encuentra contenido basicamente en la Constitucion Politica de los Estados

Unidos Mexicanos, en su articulo 123 (1993), y de manera mas precisa y detallada
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en la Ley Federal del Trabajo, articulo 153 y fracciones (1992), y la Ley General

de Educacion en su articulo 43 (1993)

3.2.1 De la capacitacion como proceso de Educacion de Adultos

La capacitacion para el trabajo estaba concebida para los adultos en edad
productiva, sin embargo, en nuestro pais, la legislacion en materia educativa
definia al educando adulto a partir de los quince afios como sujeto de la formacion
para el trabajo. (Ley general de Educacion, version digital, Congreso del Estado de

Sinaloa, Art. 43)

En la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, el articulo 3° que a
la letra decia: “Todo individuo tiene derecho a recibir Educacion. El Estado
Federacion, Estados y Municipios, impartira educacion preescolar, primaria y
secundaria. La Educacioén primaria y secundaria son obligatorias.” (op. cit. pag. 8)
Aqui el mayor ordenamiento de tipo legal es claro; todo individuo tenia derecho a
recibir educacion. En su fraccion |l, senala..."El criterio que orientara a esa
educacion se basara en los resultados del progreso cientifico, luchara contra la
ignorancia y sus efectos, las servidumbres, los fanatismos y los prejuicios”. Los
sefnalamientos al progreso cientifico y a la lucha contra las servidumbres ya
llevaban, a mi juicio y sin ser una conclusion, una referencia implicita, pero muy
clara a la capacitacion en el trabajo. Asimismo, en el inciso a) de esta fraccion I,
se referian a que la educacion sera democratica, considerando a esta..."como un

sistema de vida fundado en el constante mejoramiento economico, social y cultural
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del pueblo”, con una implicacion directa a la poblacion econoémicamente activa y a
los ambientes laborales en particular y la poblacion en general. (ibid.)

En su fraccion VI, del mismo Articulo 3° sefalaba que..."Los particulares podran
impartir Educaciéon en todos sus tipos y modalidades. En los términos que
establezca la ley, el Estado otorgara y retirara el reconocimiento de validez oficial
a los estudios que se realicen en planteles particulares.” En su articulo 123
constitucional establecia en su fraccion Xlll que... "Las empresas, cualquiera que
sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores,
capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La ley reglamentaria determinara los
sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan
cumplir dicha obligacion (op. cit., pp. 153 y 156).

Por otra parte la Ley General de Educacion, publicada en el Diario Oficial de la
Federacion con fecha 13 de Julio de 1993, retomé los pronunciamientos basicos
sefnalados en el articulo 3° Constitucional y en su articulo 9° sostiene...”"Ademas de
impartir la Educacion Preescolar, la Primaria y la Secundaria, el Estado promovera
y atendera —directamente mediante sus organismos descentralizados, a través de
apoyos financieros, o bien, por cualquier otro medio- todos los tipos y modalidades
educativos..."( Ley General de Educaciéon publicada en el Diario Oficial de la
Federacion del 13 de Julio de 1993. Version digital PDF. Congreso del Estado de
Sinaloa.)

En su Capitulo IV, Seccién primera, De los tipos y modalidades de la Educacion,
en su articulo 39, se establecia la inclusién de la Educacion para Adultos en el
Sistema Educativo Nacional, en el..."queda comprendida la Educacion Inicial, la

Educacion Especial y la Educacion para Adultos.” (Ibid.)

23




En su articulo 43, la Ley General de Educacion definia a los sujetos de la
educacion para adultos y su cobertura. Establecia que..."La educacion para
adultos esta destinada a individuos de quince afnos o mas que no hayan cursado
o concluido la educacion basica y comprende, entre otras, la alfabetizacion, la
educacion primaria y la secundaria, asi como la formacion para el trabajo, con las
particularidades adecuadas a dicha poblacién...” (idem.)

En referencia a la formacion para el trabajo, en su articulo 45, sefalaba que
esta..."procurara la adquisicion de conocimientos, habilidades o destrezas, que
permitan a quien la recibe desarrollar una actividad productiva demandada en el
mercado mediante alguna ocupacion o algun oficio calificados.” Y mas adelante
sefalaba el mismo articulo 45 que...”"Podran celebrarse convenios para que la
formacion para el trabajo se imparta por las autoridades locales, los
ayuntamientos, las instituciones privadas, las organizaciones sindicales, los
patrones y demas particulares.” Y finalizaba el multicitado articulo...”La formacion
para el trabajo que se imparte en términos del presente articulo sera adicional y
complementaria a la capacitacion prevista en el articulo 123, apartado A, fraccion

XllIl de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.” ( op. cit.)

3.2.2 De la Capacitacion en el trabajo.

La Ley que regulaba a la capacitacion complementaria a que se refiere el articulo
123 constitucional, es la Ley Federal del Trabajo, (1992); en sus articulos 132
fraccion XV, y 153A al 153X. En su articulo 132 fraccion XV establecia como

obligacién de los patrones..."Proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus
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trabajadores, en los términos del Capitulo Il Bis de este titulo”... el cual en su
articulo 153-A sefialaba..."Todo trabajador tiene derecho a que su patron le
proporcione capacitacion o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su
nivel de vida y productividad, conforme a los planes y programas formulados, de
comun acuerdo, por el patron y el sindicato a sus trabajadores y aprobados por la
STyPS”

En el articulo 153-B se decretaba que los patrones y trabajadores podran
convenir..."en que la capacitacion o adiestramiento se proporcione a estos dentro
de la misma empresa o fuera de ella, por conducto de personal propio, instructores
especialmente contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados...”
En el siguiente articulo 153-B, se abrid la posibilidad para que personas morales o
fisicas (Iéase escuelas o instituciones) impartieran capacitacion o adiestramiento,
y de acuerdo al articulo 153-C, aquéllas..."asi como su personal docente, deberan
estar autorizadas y registradas por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
(op. cit.)

En el articulo 153-F se establecid claramente el objeto de la capacitacion,
mencionaré aqui solamente aquellas fracciones que atarien al reporte laboral, asi
en algunas de estas se sefalo:

I.- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su
actividad; asi como proporcionarle informacion sobre la aplicacion de nueva
tecnologia en ella.

IV.- Incrementar la productividad vy,

V.- En general, mejorar las aptitudes del trabajador.




En lo referente al articulo 153-1, se hacia mencion, por un lado a las Comisiones
Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento, y por otro a las necesidades de
capacitacion sefalando que..."En cada empresa se constituiran las Comisiones
Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento, integradas por igual numero de
representantes de los trabajadores y del patron, las cuales vigilaran la
instrumentacion y operacion del sistema y de los procedimientos que se implanten
para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores, y sugeriran
las medidas tendientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesidades
de los trabajadores y de las empresas” (Idem)

Por otro lado, en el articulo 153-K, se normaba la deteccion de necesidades,
propuesta de sistemas de capacitacion y adiestramiento, sugerencia de planes y
programas asi como la evaluacion de los mismos, y facultaba a la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social para convocar a Patrones, Sindicatos y Trabajadores
libres...”para constituir Comités Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento de
tales ramas industriales o actividades..."y continua mas adelante, citando
solamente las fracciones pertinentes a este reporte laboral,..."Estos Comités
tendran facultades para:

|.- Participar en la determinacion de los requerimientos de capacitacion y
adiestramiento de las ramas o actividades respectivas;

Ill.- Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo, en
relacion con las ramas industriales o actividades correspondientes;

IV.- Formular recomendaciones especificas de planes y programas de

capacitacion y adiestramiento;
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V.- Evaluar los efectos de las acciones de capacitacion y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se

trate.” (Ibid.)

En la actualidad, el marco normativo sigue vigente. Tanto la Constitucion Politica
de los Estado Unidos Mexicanos, la Ley General de Educacion y la Ley Federal
del Trabajo no han sufrido modificaciones en su articulado referente a la
capacitacion y la formacion para el trabajo, esto ultimo confirmado por la
Delegacion Federal del Trabajo en Sinaloa. En la actualidad, existe una propuesta
de reforma laboral sobre |la cual no se ha logrado un consenso por parte de la
Camara de Diputados.

Por otra parte, recientemente, ha surgido una instancia normativa para determinar
que se sabe hacer o que no se sabe hacer con base a competencias laborales y
que viene a complementar a la legislacion vigente. Esta instancia es el Consejo de
Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales (CONOCER) y ha
emitido lineamientos sobre competencias que ha fijado para certificar a toda
persona que desempefa una actividad productiva. Las Normas Técnicas de
Competencias Laborales (NTCL) (2003), consisten en un documento que
establece lo que una persona “competente” en edad productiva debe ser capaz de
hacer, las evidencias que debe presentar para demostrar su competencia y, las

condiciones en que demostrara esa competencia.

CONOCER se define como:
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“Somos la organizacion que promueve la generacién de calificaciones de competencia

laboral para estandanizar el desemperio productivo de las personas asi como también

promovemos la certificacion en dichas calificaciones para que los trabajadores mexicanos

puedan demostrar que son capaces de realizar funciones productivas con calidad y en

funcion de los requernimientos reales de las empresas”.

Tiene como fines los siguientes:

Este

;
Reconocer la experiencia laboral de las personas a través de un reconocimiento
con validez oficial que certifica que la persona esta calificada para desempenar
una funcion productiva.
Abrir posibilidades de capacitacion continua a lo largo de la vida productiva de las
personas a fin de que no se vean desplazadas por el avance tecnologico y la falta
de capacitacion.
Mantener un estado constante de actualizacion entre los contenidos de la
capacitacion y los requerimientos del mercado de trabajo.

esfuerzo de CONOCER representa un intento serio y sistematico por

normalizar las competencias laborales del personal —en todo el pais- y algunas de

sus implicaciones hacia la capacitacion son evidentes:

Los capacitadores nos tendremos que certificar en las NTCL.

La oferta de capacitacion se dirigira en mayor medida a satisfacer estas
normas de competencia.

Establecera temas de actualizacion muy claros para vincular la capacitacion
a la actividad productiva y, por consiguiente,

La oferta de capacitacion se caracterizara por incorporar los avances
cientificos y tecnologicos a escala mundial al seguir estandares de
planeacion que necesariamente incorporaran los avances en esta materia.

Como comentario personal, cabe hacer la aclaracion que por ahora, la certificacion

se ofrece a quien la tome de manera voluntaria, sin embargo, el plazo para

declararla obligatoria considero que no ira mas alla de dos afos.
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A manera de corolario, en los apartados de normatividad referidos a la Ley Federal
del Trabajo y las Normas Técnicas de Competencias Laborales, podemos afirmar

que se encuentran los cimientos legales de todo sistema de Capacitacion.

3.3 La capacitacion en las empresas

3.3.1 Antecedentes de la capacitacion a empresas en México

Rubin de Celis (2002) en su apartado sobre la historia de la Capacitacion en
México senala al lider de la COPARMEX (Confederacion Patronal de la Republica
Mexicana) en ese entonces, el Lic. Isaac Guzman Valdivia, quien con su inquietud
por conocer los grandes cambios que estaban ocurriendo en el vecino pais
(EEUV) se da a la tarea, junto con su colaborador, el Lic. Agustin Reyes Ponce,
de estudiar los avances en el denominado “Management” (Administracién general)

como enfoque del conocimiento influyente en dichos cambios. (op. cit. )

Como consecuencia, el Lic. Valdivia y el Lic. Reyes Ponce, se dan a la tarea
de difundir estos conocimientos a los industriales, hombres de negocios y a
las universidades del pais, a través de dos boletines: el primero del cual era
responsable el mismo Lic. Valdivia, denominado “Administracion” que
divulgaban topicos de administracion general y el otro a cargo del Lic. Reyes
Ponce denominado “Organizacion del Trabajo” con contenidos sobre

administracion general y sus técnicas.
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Pronto, el Lic. Valdivia reconocié la necesidad de ampliar la difusion del
conocimiento que recién se estaba introduciendo en Meéxico al sector

industrial, comercial y bancario.

Y continua senalando que el primer curso de capacitacion como tal llevo el
titulo de “Formacion y desarrollo de jefes intermedios” en el mes de octubre

de 1953, en el auditorio del banco de comercio.

Y afnade que poco tiempo después se crea el CeNaPro (Centro Nacional de
la Productividad) conformado por representantes de los sectores publico y
privado y sindicatos de trabajadores con el propoésito de incrementar la
productividad del pais.

Casi simultaneamente, aparece ARMO, adiestramiento rapido de la mano de
obra, una institucion orientada al adiestramiento del trabajador y sus
supervisores

Tiempo después la COPARMEX crea un instituto de capacitacion dirigido a
ejecutivos pertenecientes a esta confederacion y al publico en general con el
nombre de Instituto de Administracion Cientifica de las Empresas (IACE).
Mas tarde, un distinguido grupo de profesionales de la capacitacion, entre los
cuales se encontraba el propio Lic. Guzman Valdivia, formé la Asociacion
Mexicana de Administracion Cientifica imitando las bases organizacionales

de la AMA (American Management Association) de los EE.UU.




Y para finalizar Rubin de Celis asegura que el Instituto de Administracion
Cientifica de las Empresas perteneciente a la Confederacion Patronal de la
Republica Mexicana y la Asociacion Mexicana de Administracion Cientifica A.C.
(AMAC) son considerados las instituciones pioneras en el pais en lo que a

capacitacion se refiere (op. cit.).

Por otra parte, el 23 de Septiembre de 1966, nacio el organismo de capacitacion
mas importante en nuestro pais; la Asociacion Mexicana de Capacitacion de
Personal (AMECAP) entre sus objetivos se encuentra el fomento a la funcion

social de la capacitacion y la educacion para adultos.

En el transcurso de su existencia, AMECAP ha organizado 23 Congresos
Nacionales; uno Iberoamericano (con sede en nuestro pais) y un sinnumero de

simposios.

En la actualidad, existen un sinnumero de profesionales y organismos publicos y

privados relacionados con la capacitacion en México afiliados a este organismo.

En 1987 se crea con fondos federales y aportaciones del BID, el programa de
Calidad Integral y Modernizacion (CIMO), con la finalidad de proporcionar
orientacion, asistencia técnica y recursos financieros complementario a programas
de capacitacion y mejora integral, para beneficio de la mediana, pequeria y micro

empresa y sus trabajadores.
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En sus primeros diez afnos, segun reportes de ellos mismos, CIMO beneficio a
151,000 empresas y 2,000,000 de trabajadores; apoyando diversos eventos con

recursos financieros, como puede apreciarse en el cuadro 3,

Hacia el afno de 1997, CIMO apoyaba diversos eventos con recursos financieros,

en el cuadro 3, podremos apreciarlos.

Cuadro 3. Porcentaje de apoyo financiero a la capacitacion que brindaba CIMO.

Tipo de Programa o Evento % de Apoyo
hasta
Sensibilizacion 50
Capacitacion para micro, pequenas y medianas 50
empresas.
Capacitacion para Empresas Agrupadas 50
Formacién de Instructores 50

En la actualidad, CIMO cambié su denominacion por la de Programa de Apoyo a
la Capacitacion (PAC) y se dirige enteramente a apoyar acciones de capacitacion
en su totalidad, las acciones de consultoria pasaron a ejercerse por parte de los

CRECE (Centro Regionales para la Competitividad Empresarial), (Enero, 2002)

Un antecedente importante para el impulso a la capacitacion es el Acuerdo
Nacional para la Elevacion de la Productividad y Calidad (ANECP), Pereyra,
Pereyra, (1996, pag. 4) promulgado en 1993, el cual proporcioné el marco para

establecer una nueva cultura laboral buscando transformar las relaciones obrero-
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patronales. Una linea de accion de las seis que proponia dicho acuerdo enfatizaba
la importancia de los Recursos Humanos en la organizacion y proponia la

capacitacion permanente en todos sus niveles.

Los parrafos previos constituyen una retrospectiva interesante de la capacitacion
en las empresas de Meéxico entre los afnos cincuenta y la fecha. Estos
antecedentes muestran la importancia de la capacitacion en las actividades
economicas del pais y los beneficios que conlleva, tanto en la administracion

publica como en otras actividades sociales y culturales.

3.3.2 Tipos y modalidades de la capacitacion en las empresas.
De los tipos y modalidades mas utilizados en aquellos anos de 1994, Schultz
(1991, pp. 186-200), menciona los métodos utilizados con personal que no es de

supervision y metodos utilizados con ejecutivos.

Para los primeros menciona los siguientes:

- Instruccién programada desde las pruebas de lapiz y papel hasta el uso de
computadoras.

- Instruccion por computadora, en donde el aprendiz interactua con un
programa especifico.
- Modificacién de conducta en donde se involucran programas de incentivos

(premios vs. castigo)
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Para ejecutivos destaca los siguientes:

Método de estudio de casos, en donde un grupo de ejecutivos estudian un
problema y aportan soluciones al mismo después de un proceso de
investigacion.

Juego de negocios, o representacion de empresas, en donde a cada grupo
se le proporciona la informacion relevante de una empresa y compiten entre
si por soluciones efectivas.

Representacion de papeles, una conducta determinada es representada
como apropiada para una toma de decision o solucion de problema.
Modelaciéon del comportamiento, en donde un gerente muestra a un
colaborador las conductas apropiadas para su funcion.

Aprendizaje por accion, en donde ante determinados problemas
propuestos, el ejecutivo va encontrando sus soluciones con base en sus
recursos personales y desarrollo de sus capacidades.

Adiestramiento en sensibilidad (Grupo T), este método permite que el
ejecutivo se de cuenta de como lo perciben los demas, como reaccionan a
su conducta y los efectos que su conducta les produce. La finalidad es la de

que el ejecutivo se sensibilice de lo anterior.

Por su parte, Davis y Newstrom (1991, pp. 362, 370) mencionan dos métodos,

adicionales a los ya revisados, que son importantes también en la capacitacion.

El primero de ellos es la simulacion en donde se llegan a reproducir de manera

muy aproximada las condiciones de la empresa en donde se exhibiran los

34




comportamientos deseados, el ejemplo mas conocido son los simuladores de
vuelo para entrenamiento de los pilotos de avidn, en otras ocasiones la simulacion

sera una linea de produccion.

El segundo se refiere a los equipos de trabajo, que es cuando se realizan
actividades en conjunto, de manera coordinada y organizada, con objetivos
precisos. Tal es el caso de las actividades operativas como las realizadas en el
servicio llantero, o tareas con un grado de dificultad mayor como el disefio de una

estrategia de mercadotecnia o de solucién de problemas.

Por otra parte, Chiavenato (2002, pag. 336) menciona la rotacion de cargos, las
posiciones de asesoria y varios mas que ya fueron mencionados o representan
una variacion o modalidad de los que ya hemos resefiado aqui. En la actualidad,
existen variaciones o combinaciones de los métodos descritos, algunos de ellos se
realizan a través del juego y actividades de integracion, como las contenidas en el

libro de Thiagarajan, Equipos de trabajo (2000)

3.3.3 Ventajas cualitativas y cuantitativas de la capacitacion.

En sus avatares histéricos, la capacitacion ha ido evolucionando, hasta llegar a
ser un proceso que se lleva a cabo de manera intencionada y sistematica,
buscando una contribucion mas que importante a la eficacia empresarial. En 1991,
Buckley y Caple sefalaban, “Tanto las compafias como las organizaciones y los

gobiernos estan comenzando a valorar la inversion adecuada, continua y a largo



plazo en esta funcion, ya que todo tipo de organizacion tiene que adaptarse y
sobreponerse a tiempo, de forma flexible, a los cambios sociales, técnicos y
economicos a fin de sobrevivir y obrar con eficacia...”. Esta ultima frase esta en
consonancia con el entorno mundial prevaleciente en la época, en donde la
globalizacién ya imponia retos extraordinarios a las organizaciones para su
actualizacion y permanencia dentro del mercado desarrollando actitudes vy
perspectivas adecuadas para enfrentar de manera exitosa los cambios que se
estaban presentando, y anadian... “la capacitacion es uno de los procesos por los

que tales necesidades pueden ser cubiertas” (op. cit. pag. 5)

Las ventajas de la capacitacion, eran estaban referidas a una serie de beneficios
que resefiamos a continuacion:

o Mejoria en el desemperio profesional,

o Trabajadores mejor calificados

o Mayor productividad,

o Disminucion de pérdidas,

o Menor ausentismo laboral,

o Menor rotacion de personal, y

o Mayor satisfaccion de los clientes. (Buckley y Caple, pag. 5)

A estas ventajas, anadiria algunas otras sin ser exhaustivo;

o Interés por el aprendizaje, lo que reduce tiempos de capacitacion,

o Mayor motivacion personal,

o La generacion de una “cultura de la capacitacion”,

o El involucramiento del personal con el desarrollo de la empresa,




a Mejor clima laboral,
a Mayor colaboracién entre trabajadores, y

o Reduccion en indices de accidentes y riesgos de trabajo, etc.

Actualmente, y siguiendo la linea de pensamiento de los beneficios de la
capacitacion, Evans y Lindsay (2000, pag. 294), sefialan que muchas empresas
eran renuentes a la capacitacion como el caso de Motorola, quien antes de
decidirse por la capacitacion solicitaba los beneficios de invertir en la misma, sin
embargo, anaden..."ya no lo hace, su gerencia sabe que los beneficios de una

capacitacion basada en la calidad sobrepasan al costo por lo menos de 30 a 1.”

Los “monstruos” de la calidad invierten ingentes cantidades de dinero en
capacitacion, "Las empresas comprometidas con una calidad total invierten de
manera importante en capacitacion y educacion. Xerox Business Products and
Sistems invirti6 mas de 125 millones de dolares en capacitacion sobre calidad.
Motorola y Texas Instruments imparten por lo menos 40 horas de capacitacion a
todos los empleados. Cadillac envio mas de 1,400 empleados a un seminario
Deming de cuatro dias con un costo practicamente de $ 1 millon. Solectron
incremento entre 1991 y 1995 las horas de capacitacion anuales de 85 a 150.” (op.

cit. pag, 294)
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En la actualidad, los beneficios de la capacitacion sistematica y dirigida a los
objetivos de la organizacion, no son puestos en tela de juicio. Es claro que esta

contribuye de muchas formas en el logro de los mismos.
3.3.4 Importancia de la capacitacion en servicio al cliente.

En aquellos afos, el giro hacia economias de servicio habia sido una
caracteristica de numerosos paises desarrollados econdomicamente, (Cowell,

1991. pag. 2).

Ante el incremento del sector servicios, la calidad del servicio se volvid evidente,

asi como la calidad del producto lo era para el sector de manufactura.

Martin, (1992, pag. 9) confirma lo anterior al haber sefialado cuatro razones por
las cuales las empresas pusieron énfasis en sus relaciones de servicio con los

clientes, estas eran las siguientes:

1. Desarrollo en la industria de servicios.
Sostenia que “casi la mitad de los negocios estadounidenses prestan o se
relacionan con los servicios” empleando casi a una tercera parte de la
fuerza laboral.

2. Mayor competencia
Cada vez existia mayor competencia en el mercado y lograr un servicio

“distintivo” se volvié una prioridad. La diferencia entre lograr una venta y no
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lograrla estaba en el trato recibido o en la satisfaccion lograda por el cliente

sobre el producto o servicio de la empresa.

Mejor conocimiento de los consumidores.

En ese entonces, se tenia una base de datos mas amplia sobre las
preferencias de los consumidores, se sabia entre otras cosas que muchos
clientes preferian pagar un poco mas a cambio de una satisfaccion en las
transacciones con la empresa. El trato recibido y la satisfaccion lograda

eran parte fundamental de |a eleccion de la empresa por parte del cliente.

La calidad en el servicio al cliente beneficia econdmicamente.

En este punto, |la idea central era que habia que extender |lo mas posible la
base de clientes. La idea es que tratos repetidos con un mismo cliente
aumentaban los beneficios econémicos, el hecho de contar con cliente
leales y frecuentes redundaria en una base muy importante de los mismos,

si a la par se incrementaba con clientes nuevos.

Por su parte Morgan, (1993, pag. 6) afirmaba que un 68% de los clientes se retiran

de una empresa u organizacion porque... "alguien fue desatento, indiferente o

descortés con ellos”.

Adicionalmente, la proliferacion de literatura como las obras de Carr, 1992, y

Sewell y Brown, 1994, por citar solamente algunas, describen experiencias
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exitosas de servicio al cliente, lo que contribuyé enormemente a la demanda de

capacitacion en los tiempos en los que ésta intervencion ocurrio.

Mas recientemente, Kubli (1996, Introduccion) sefialaba el servicio como un
requisito indispensable para las empresas que quieran sobrevivir, pero fue mas
alla al proponer una cruzada personal por el servir. Por otra parte, Garcia y Dolan,
(1997, pag. 8) sostenian que nos enfrentamos cada vez mas a la exigencia de ser

adhocraticos (segun el cliente y la situacion) para seguir siendo competitivos.

Cifras adicionales sobre el empleo en este sector son ilustradoras. Un dato
fundamental respecto al crecimiento del sector servicios en EEUU es el referido
por Evans (2000, pag. 50), en 1945, el sector servicios empleaba a 22.9 millones
de personas mientras que el sector productor de bienes daba empleo a 18.5
millones de personas, para 1997, 97.66 millones de personas laboraban para
dicho sector de servicios mientras que para el sector de bienes crecio a solo
24.61 millones. Esto es, de estos dos conjuntos de trabajadores, de servicios y de
bienes, el primero representa un 75%.

Extendiéndose aun mas en cifras actuales, la idea de brindar un mejor servicio al

cliente es apoyada por los siguientes datos:

1. “Una empresa promedio pierde aproximadamente un 35% de sus

clientes al afo. Cerca de dos tercios se deben al mal servicio.”
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2. “Las empresas pueden reforzar sus utilidades hasta casi un 100%
si conservan solamente un 5% mas de clientes que la
competencia. "

3. “Empresas con practicas de retencion de clientes pueden tener
mejores resultados financieros que sus competidores con una
rotacion de clientes mas elevada, aun si sus costos son mas
elevados y su participacion en el mercado menor”, y

4. "El costo de hacer un nuevo cliente es mas alto que retener a un

cliente actual’. (op. cit. pag. 51)

El servicio es definido por este mismo autor (ibid, pag. 49), como “un acto social
gue ocurre en contacto directo entre cliente y representantes de la empresa de
servicio”. En esta definicion se puede incluir desde aquel acto en que solamente
se solicita informacion de los precios o servicios, hasta aquellos que culminan en

una transaccion de beneficio para la empresa y el cliente.

Si en 1994, la informacion existente senalaba la creciente importancia y
crecimiento del sector servicios, la informacion méas actualizada que ha sido
revisada confirma la necesidad de la realizacion de acciones prioritarias de
capacitacion al personal de servicio al cliente de cualquier empresa y la vigencia
del supuesto de que la capacitacion, sobre este y otros temas, es un proceso

necesario y permanente.
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3.3.5 Importancia de la capacitacion en trabajo en equipo.

El uso de la expresion “trabajo en equipo” se habia vuelto de uso comun en los
espacios de actualizacion académica, en las instituciones publicas y privadas y en
las empresas de aquel entonces. Mencionar al trabajo en equipo era referirse a
una estrategia de trabajo que potenciaba el desarrollo de los individuos y de las
organizaciones publicas o privadas.

Rodriguez (1988, pag. 10), bosquejaba su definicion de equipo: un conjunto de
integrantes con funciones muy bien determinadas y tareas definidas.

Existian organizaciones que afirmaban practicar esta modalidad en su operacion
cotidiana, y otras que estaban realizando intentos por incorporaria como una
cultura corporativa dentro de la organizacion. Es evidente que una gran cantidad
de personas y organizaciones se encontraba trabajando en esta perspectiva, ya
fuera como una realidad o como un disefo de reciente instrumentacion.

Autores como Davis y Newstrom, (1994, pag. 372), sefnalaban la necesidad del
trabajo en equipo y brindar incentivos a la labor del mismo, como una
caracteristica basica para su desempeno exitoso. El incentivo esta anclado al
logro de los objetivos y puede ser financiero o un simple reconocimiento.

Este punto del premio o incentivo, se planted dentro de la intervencion que esta
siendo reportada para la adecuada instalacion de las habilidades de trabajo en

equipo. Se describe en la seccion de procedimiento.

De acuerdo con Rodriguez Estrada, (1988, pag. 55 y 56), existian diez
caracteristicas que distinguian a los equipos de trabajo de cualquier grupo, estas

eran:
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1. Alta orientacion a la tarea.

2. Alta participacion.

3. Intenso intercambio de ideas, opinion e informacion.

4. Tolerancia a la diversidad.

5. Apertura de los miembros a la critica constructiva.

6. Toma de decisiones por consenso.

7. Clima general libre y espontaneo sin negar disciplina.

8. Sensibilidad a los valores humanos de los comparieros.

9. Ausencia de dominio y presencia de liderazgo movil y compartido

10. Ausencia de agendas ocultas.

Multiples beneficios habian sido consignados en término de productividad, calidad,
rapidez y servicio como resultado de esta forma de trabajo.

Por ejemplo Maddux, (1994, pag. 8) senala el aumento en la productividad. Mas
recientemente, Rees, (1998, pag. 1) coincide de la misma manera con Maddux
mencionando el aumento en la productividad, y mas actualmente

Montebello, (2000, pag. 12), sefala algunos otros, a saber:

e Mejora de la calidad.
¢ Aumento de la productividad.
e Reduccion de costos.

¢ Perfeccionamiento de la eficacia.
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e Desarrollo del servicio al cliente.
e Mas rapidez y mejor desarrollo de productos. vy,

¢ Aumento de las ventas.

Este mismo autor, (op.cit. pag. 5), cita a Katzenbach y Smith, quienes describen a
un equipo de trabajo como “un numero reducido de personas con habilidades
complementarias, comprometidas con un propoésito comun, un método y unas

metas de desemperio, por las cuales se responsabilizan mutuamente”.

De acuerdo a lo expuesto en estos dos ultimos apartados referentes a la
importancia de la capacitacion en servicio al cliente y la importancia de la
capacitacion de trabajo en equipo, paralelamente, nos llevan a importantes
consideraciones: una es que el crecimiento del sector servicios ha puesto de
relieve el significado de la calidad dirigida al servicio asi como la calidad del
producto es esencial para el sector manufacturero. Es evidente que el aspecto
central para el desarrollo de las actividades de este sector, lleva aparejada la
necesidad de trabajar aspectos de calidad en el trato al cliente; |a otra se refiere a
las bondades demostradas por el trabajo en equipo como forma cotidiana de
trabajo en las empresas, que lo colocan en una perspectiva natural de soporte al
servicio, desde la consideracion mas sencilla en ahorro de tiempo y esfuerzo,
hasta la solucion de problemas complejos -incluyendo los presentados por los

clientes- brindando un gran apoyo a las acciones de servicio.
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De acuerdo con lo anterior, son evidentes las ventajas de un servicio de calidad y

un trabajo en equipo eficaz para tornar a las empresas mas competitivas.

En el caso de la empresa objeto de la intervencion resefiada en el presente

reporte laboral, esta fue sin duda, la razon fundamental que dio lugar a la

realizacion de la misma.
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4. METODO

4.1 Escenario

La intervencion realizada en esta empresa llantera tuvo una duracion de 6 meses,

de Julio a Diciembre de 1994, estuvo dirigido a todos los colaboradores en general

(desde gerencia, contador, hasta operadores de piso), de dos sucursales, una en

la Ciudad de Culiacan y otra en el Puerto de Mazatlan. La poblacion sujeto de la

intervencion se dirigid a las figuras de contacto con el cliente: personal de

mostrador y de piso (véase fig. 2).

Mostrador, crédito

Gerente de
ventas
Byt i e e e e e e o Contador
Jefe de piso
P Vendedores
|
| |
Operador Almacén

Fig.2 Organigrama de la sucursal
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4.2 Sujetos:

El niumero de colaboradores a los que se les capacitdo y evaluo fue de dos
secretarias facturistas y una de crédito y cobranza (mostrador), en piso, jefe de
piso, un alineador y dos llanteros (operadores). Basicamente, se aplico la lista de
cotejo a jefe de piso, operadores de piso y a facturistas sin que conocieran la lista
de cotejo. Esta se estuvo cotejando en horas laborables y con los clientes que se
encontraban en servicio en los momentos de |la observacion. Si bien apreciaban
que se estaba observando algo, hasta ese momento no sabian que se trataba de

mediciones sobre su trabajo.

4.3 Materiales:

Para la medicion de las habilidades de servicio, se elaboraron tres listas de
cotejo: habilidades de servicio en jefe de piso y operadores, habilidades de
servicio en mostrador, y habilidades de trabajo en equipo en piso y mostrador
(véase formatos 1,2 y 3 del anexo). Estas listas contienen varias categorias de
habilidades las cuales se desglosan en cada uno de sus apartados conteniendo
diferentes nuimeros de habilidades cada categoria, algunas tienen hasta 21
habilidades y otras solamente 4. Dichas listas se utilizaron para el diagnéstico
(antes de la intervencion) y para la evaluacion (después de la intervencion).

Para evaluar la satisfaccion percibida por los clientes, se aplicé un cuestionario
impreso de cinco preguntas (véase pag. 65) y se utilizé también un formato para el
registro de tiempo de realizacion de los servicios y un cronémetro para la medicion

de los mismos.
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La intervencion tuvo como proposito mejorar el servicio al cliente y el trabajo en
equipo en virtud de la ausencia de estrategias concretas para la atencion del
mismo y un servicio con muchas deficiencias, plagado de tiempos muertos y
movimientos repetitivos. La Unica capacitacion recibida fue el curso de induccion a
la empresa. Las sucursales estan ubicadas en zonas de mucho trafico tanto ligero
como pesado. Sin embargo, para propositos del presente reporte laboral, hemos
de hacer la aclaracion que solo la deteccion de necesidades se refiere a las dos
sucursales, los demas datos, (listas de cotejo, cuestionarios y tiempos)

corresponden a una sola sucursal.

4.4 Procedimiento

La intervencion en la empresa se llevo a cabo en las cinco fases siguientes (ver
figura 3):

4.4 1.Diagnostico del servicio al cliente y trabajo en equipo.

4.4.2 Deteccion de necesidades de capacitacion.

4.4.3.Planeacion y disefio de la capacitacion.

4.4 4 Instrumentacion de la capacitacion.

4.4.5. Evaluacion de la capacitacion.
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Diagnostico de
servicio al cliente

Evaluacion de
la capacitacion

Deteccion de
necesidades
de capacitacion

Instrumentacion

il disefo de I
capagitacion capacitacion

Figura 3. Fases de la intervencion

Las fases se describen por separado a continuacion:

4.4.1 Diagnostico de servicio al cliente y trabajo en equipo.

En la primera etapa, se efectué un diagnostico en virtud de ser una sucursal de
reciente apertura y en donde la unica capacitacion recibida por los empleados de
mostrador y de piso era el curso de induccion a la empresa.

Objetivo:

Establecer el nivel de atencion y servicio al cliente asi como el trabajo en equipo
gue la empresa tiene.

Utilizacion de las listas de cotejo:

La forma de utilizar la lista de cotejo respondia al criterio de que la accion

escogida (habilidad) tenia que presentarse cuando menos el 80% de las
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ocasiones para decir que estaba instalada, es decir, de cada diez cuando menos
se tenia que presentar en 8 ocasiones. Para cada nivel de habilidades de ambos
grupos de habilidades (de servicio y trabajo en equipo) se observaron diez casos,

es decir, en 10 clientes se cotejaron los diferentes niveles de habilidades.

A través de las listas de cotejo se verificaron las acciones basicas de servicio al
cliente y trabajo en equipo llevadas a cabo tanto por operadores de piso como
personal de mostrador. Estas listas fueron disefiadas de acuerdo a las
necesidades especificas de la empresa (véase formatos 1, 2 y 3, anexo). Se llevo
a cabo un registro para verificar en cada servicio que acciones se realizaron con
10 clientes llegados al azar. Se contaron las actividades realizadas en funcion de
las actividades requeridas contenidas en las listas de cotejo y se establecio un
porcentaje de realizacion. Posteriormente a la capacitacion se volvié a realizar un
registro con 10 clientes, esta vez, determinados por la distribucion inicial, es decir,
se obtendrian los datos de los siguientes 10 clientes que realizaran los mismos
servicios que los primeros 10 clientes. Se procedié de igual manera en la

cuantificacion.

4.4.2. Deteccion de necesidades de capacitacion (DNC).

La deteccion de necesidades en este caso, obedecio al supuesto de que la
persona que realiza el trabajo es la que puede conocer mas de cerca lo que
necesita para la realizacion del mismo. Asi, se efectuaron entrevistas personales y
de grupo con los colaboradores para incorporar sus puntos de vista acerca de lo

que ellos necesitan para mejorar su trabajo, y también lo que a ellos en lo personal
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necesitarian para mejorar como individuos, y sobre lo cual les gustaria recibir

capacitacion.

Se empled un formato para capturar la informacion en torno a dos preguntas
basicas: ;qué cursos técnicos necesita para mejorar su trabajo? y ;qué cursos le
ayudarian en lo personal y se verian reflejados en su trabajo?. (véase formato 4,
anexo)_ El formato permitié obtener informacion fundamental acerca de las

necesidades de los cursos necesarios. Se entrevistaron a todos los colaboradores

Podemos resefar aqui los resultados obtenidos por categorias de empleados. Se
entrevistd al total de 25 empleados:
Operadores de piso (14):
1. Alineacion y reparacion de suspension
2. Conocimiento del producto
Manejo de inventarios

Atencion al cliente

o o B

Relaciones humanas y familiares
Mostrador (Secretarias)(6)

1. Computacién

2. Conocimiento del producto

3. Atencion al cliente

4. Atencion telefénica

5. Ventas

6. Relaciones humanas
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El contenido de trabajo en equipo no se detectd como necesidad de capacitacion
en los colaboradores, sin embargo, se considera que es por desconocimiento del
tema y los beneficios de esta estrategia de trabajo por lo cual no se menciona. No
obstante, en el apartado correspondiente de diagnostico del servicio se coloca
como una necesidad de trabajar en equipo.

De acuerdo a la deteccion de necesidades realizada, se encontraron entre otras
areas tematicas las de servicio al cliente y atencion telefénica, y, emanada del

diagnostico de servicio, trabajo en equipo.

4.4.3. Planeacion y diseio de la capacitacion.

Planear la capacitaciéon es una condicion previa necesaria para un buen desarrollo
de la misma, garantizando el logro de los objetivos y desarrollar la misma a través
de una guia sistematica y ordenada que paso a paso nos lleve en la direccién
deseada.

Todo proceso de capacitacion bien planificado cuenta con los siguientes
elementos, los cuales generalmente los encontramos en una tabla bajo el nombre

de carta descriptiva 0 agenda o guia didactica:

1. Establecimiento de objetivos generales y especificos.

2. Especificacion de actividades de ensefanza-aprendizaje.
3. Especificacion de recursos didacticos.

4. Duracion de la misma.

5. Evaluacion.

52




De acuerdo a las necesidades detectadas se propusieron dos cursos: Calidad en
el Servicio y Trabajo en equipo. Se eligieron estos dos temas por considerarse de
suma importancia para el logro de la competitividad de la empresa y por las
evidencias notorias de ausencia de estrategias de servicio al cliente de acuerdo
con el diagndstico. Se considerd, adicionalmente, que una buena capacitacion de
trabajo en equipo brindaria un buen soporte de servicio al cliente.

Veamos sus objetivos general y contenidos:

Calidad en el Servicio

Objetivo general:
Que el participante desarrolle habilidades de servicio, especificadas en las listas
de cotejo, basadas en una perspectiva de orientacion hacia el cliente en donde

las acciones de servicio se distingan por lograr la satisfaccion del mismo.

Contenido:

1. El qué del Servicio

2. El porqué del Servicio: la importancia del cliente
3. Diferencia entre Servicio y servilismo

4. Beneficios de orientarse hacia los clientes

5. Nuestra concepcion del servicio al cliente

6. Detectando acciones de servicio

7. Acciones de servicio con calidad

8. Cinco dimensiones del servicio que buscan los clientes

©

Aspectos fundamentales de un servicio de calidad.
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10. ¢ Qué quiere decir actitud de servicio?

11. ¢ Qué es oportunidad de servicio?

12. ¢ Porqué es importante la confiabilidad en nuestra atencion?

13. ¢ Qué es un servicio bien realizado?

14. ; Como hacer que nuestros clientes se sientan confortablemente?
15.Clausura

Duracfc_&n: 12 hs

Trabajo en equipo

Objetivo general:

Que los participantes desarrollen acciones de trabajo en equipo, especificadas en
las listas de cotejo, dirigidas a una mayor eficiencia en la ejecucion de los
servicios.

Contenido:

1. Conceptos de grupo y equipo.

2. Ladiversidad en el trabajo como un todo.

3. Situacion actual del equipo: Diagnéstico.

4. Ventajas del trabajo en equipo.

5. Sinergia: palabra magica.

6. Habilidades necesarias para el trabajo en equipo.

7. Ejercicios en equipos.

8. - Etapas de los equipos.

9. Normas y reglas en los equipos.
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10. Compromisos y acciones: para mantener al equipo.

11.Las juntas de evaluacién del equipo.

Duracion: 12 hs

Especificacion de las actividades de aprendizaje.
A continuacion se presentan las guias didacticas de los cursos de servicio al
cliente y trabajo en equipo. En cuanto a las actividades dinamicas que se

presentan en estas guias estas fueron tomadas principalmente de Acevedo,

Tomos |, 1l y I11.(1988,1989 y 1992 respectivamente.)
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GUIA DIDACTICA DEL CURSO SERVICIO AL CLIENTE

TEMA OBJETIVOS ACTIVIDAD DIDACTICA REC/DIDACT. TIEMPO
1. Presenlacion 1.1 Qué los participantes se introduzcan al taller | * Exposicion por parte del facilitador de la naluraleza y objetivos | * Diaposilivas y/o laminas 10"
de servicio al cliente del presente laller * Acelalos
1.2 Expeclalivas de los parlici- | 1.2.1 Que los parlicipanles visualicen los alcances | * En sesion plenaria exposicion por parle de los pardlicipanles *Mesas y sillas de trabajo en "U" 15"
pantes del taller de lo que esperan de esle laller.
1.3 Dindmica "rompehielos” 1.3.1 Que los parlicipantes construyan un clima * Dinamica "Confianza”™ *Mesa 25"
favorable de comunicacion interpersonal
1.4 Encuadre del curso y expec | 1.4.1 Que los parlicipantes identifiquen lo que el | * Exposicion del facilitador de lo que el taller requiere de los * Hojas de rotafolio, marca 10"
lativas respeclo al grupo. facilitador y el taller requieren de su participacion. | parlicipanles dores
1.4.2 Que el parlicipante aceple los marcos mi * Exposiciones y dudas individuales * Hojas de rolalolio, marca
nimos para la parlicipacion. dores
1.4.3 Que el paricipante se compromela a manle
ner la paricipacion del grupo
Segunda sesion
2. El queé del Servicio 2.1 Que el el parlicipante conozca en que consis | * Exposicion por parte del facilitador sobre que es el servicio * Manual del participante 10°
le el servicio. y su definicion * Acelalos
3. El porque del Servicio: la 3.1 Que el participante ubique la imporiancia del | * En pequefios grupos establecer la imporiancia del clienle * Papel y lapiz 207
importancia del cliente clienle para la empresa y el mismo
4. Diferencia enlre Servicio y 4.1 Que el parlicipante discrimine enlre servilismo | * En pequefios grupos comparar el conceplo de servicio con * Definicion de servicio 15"
sernvilismo y servicio su conceplo de servilismo.
4.2. Que el parlicipanle proporcione ejemplos * En pequefios grupos generar ejemplos de servilismo * Papel y lapiz 207
de servilismo y servicio y servicio




Tercera sesion

GUIA DIDACTICA DEL CURSO SERVICIO AL CLIENTE

4. Conlinua..... * Conclusiones |Rotafolins 10"
5. Benelicios de orienlarse 5.1 Que el parlicipante eslablezca claramente  |* Exposicion por el facilitador de los beneficios de eslar orienta |* Manual del participante 10"
|hacia los clienles |los beneficios para el mismo y la empresa dos hacia el cliente, en lérminos de mayor flujo de trabajo, * Diaposilivas/laminas
5.2 Que el participante identifique cinco maneras|mayor comision para el trabajador y mayor recreacion
en que estar orientados hacia el cliente les para el.
|iraera beneficios. * En pequefios grupos, idenlificaran cinco benelicios para ellos.|* Papel y lapiz 20
6. Nuesltra concepcion del servi |6.1 Qué los parlicipantes incorporen nuesira * Exposicion por parte del facilitador de la concepcion de la * Manual del participante 10"
cio al cliente. concepcion de servicio al cliente empresa sobre servicio al cliente * Acelatos y proyeclor
* En plenaria comentarios sobre la peion. 10"
Cuarla sesion
7. Deleclando acciones de 7.1 Que el parlicipante se sensibilice a las posi |* Exposicion del inslruclor acerca de acciones de servicioen  |* Rotafolios 10"
servicio. bles acciones de servicio olras empresas.
7.2 Que el participante aporie acciones posibles |* Lluvia de ideas sobre acciones de servicio posibles * Papel y lapiz 20"
realizar. * Elaborar lisla de acciones posibles
|8. Acciones de servicio |8.1 Que el participante conozca el estandar de  |*En pequefios grupos revision de la lista de colejo de habilida |* Hoja con listado 30"
con calidad habilidades de servicio de la empresa entre las |des de servicio.
jcuales se encuentran las aportadas por el.
Quinta sesion
9. Cinco dimensiones del servi |9.1 Que los parlicipanies comprendan que es * Exposicion por parte del facilitador de las cinco dimensiones |* Manual del parlicipanle 20"
cio que buscan los clientes importante para el clienle al solicilar un servicio. |* En pequefios grupos encontraran ejempos por areas * Papel y lapiz 30"
* Conclusiones 10"
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GUIA DIDACTICA DEL CURSO SERVICIO AL CLIENTE

Sexia sesion
10. Aspectos fundamentales de |10.1 Qué los parlicipanles se familiaricen con  |* Mencion por parte del facilitador de los seis aspeclos * Manual del parlicipante 10"
un servicio de calidad. cinco aspeclos fundamenlales de un servicio fundamenlales de un servicio de calidad. * Acelalos y proyeclor
Calidad.
11. ¢ Qué quiere decir aclitud de|11.1 Qué los parlicipantes precisen el significado|* Introduccion por parte del facilitador. * Manual del parlicipante 10"
servicio? de aclilud de servicio. * En pequefios grupos leclura comentada de manual de servicio |* Acelalos y proyecior 10"
11.2 Que los parlicipantes identifiquen claramen |* En pequeiios grupos idenlificaran ejemplos en su area de acli- 10"
te aclitudes posilivas en el servicio. tud de servicio.
* En pequeiios grupos idenlificaran ejemplos en su area de acli- 20"
tud de servicio.
Séplima sesion
11. Conlinia aclilud de servicio * En pequefos grupos idenlificaran ejemplos en su area de acli- 10"
lud de servicio.
* Representaciones de una aclilud positiva. 10"
* Representaciones de una aclilud negativa 10"
* Conclusiones 107
12. ;Qué es oporlunidad de ser |12.1 Que los participantes eslablezcan lo que la |* Introduccion por parte del facilitador, * Manual del parlicipanle 10"
vicio? oportunidad en el liempo de servicio representa |* En pequefios grupos idenlificar como nos senlimos cuando * Acelalos y proyeclor 10"

Lpara el clienle.

|la demora es injuslificada.




Octava sesion

GUIA DIDACTICA DEL CURSO SERVICIO AL CLIENTE

12. Conlintia oportunidad... 12.2 Que los parlicipant tablezcan en que * En pequeiios grupos idenlificar como nos senlimos cuando 10"
aspectos se puede demorar el servicio. la demora es injustificada.
liempo. * En pequefios grupos establecer en que momenios se demora |* Papel y lapiz 20"
|nuesiro servicio.
* Establecer un diagnostico sobre aquellas parles de la secuen |* Papel y lapiz 20"
cia de actividades que se ven sujelas a demora.
* Conclusiones * Rolalolios 10"
Novena sesion
13. ¢, Porqué es imporiante la 13.1 Qe los participantes eslablezcan la impor- * Introduccion por parte del facilitador. 107
confiabilidad de tra aten de Irindar la misma calidad de servicio una |* En pequeiios grupos idenlificar que aspectos son necesarios 20"
cion y olra vez. * En pequefios grupos identificar que aspeclos son necesarios 30"
de realizar para manlener nuestra confiabilidad.
Décima
13. Conlinta confiabilidad... * Conclusiones 10"
14, ; Qué es un servicio bien rea-{14.1 Que los participanles expliquen que es para no |* Introduccion por parle del facilitador. * Manual del parlicipante 10"
lizado? solros un servicio bien realizado. |bien realizado para la empresa * Papel y lapiz
14.2 Que los participantes idenlifiquen los aspec * En pequenos grupos eslableceran en su area que aspeclos * Manual del parlicipante 20"
los que impiden la realizacion de un buen servicio  |impiden un servicio bien realizado.
* En pequeiios grupos idenlificaran en su area que s un servicio 20"

bien realizado.
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Onceava sesion

GUIA DIDACTICA DEL CURSO SERVICIO AL CLIENTE

14. Conlintia que es un senvi... * En pequeiios grupos identificaran en su area que es un servicio |* Rolafolios 20"
|bien realizado.
* Conclusiones 10"
15. ¢ Como hacer que nuestros |15.1 Que los participantes razonen como se senti-|" Introduccién por parte del facilitador. * Manual del paricipanle 10*
clienles se sienlan confortable- |rian confortablemente nuestros clientes. * En pequeiios grupos propondran sugerencias, no solo de am- |* Papel y lapiz 20"
mente? 15.2 Que los participantes practiquen el lralo con |biente fisico, sino de trato hacia ellos, para hacer senlir con
|forlable al cliente. foriablemente a nuestros clienles.
Doceava sesion
15. Conlintia como hacer... * Representaciones de tralo confortable al cliente. 30"
* Conclusiones 10°
16. Clausura 20"
Total 12*
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GUIA DIDACTICA DEL CURSO TRABAJO EN EQUIPO

TEMA OBJETIVOS ACTIVIDAD DIDACTICA REC/DIDACT. TIEMPO
1. Presenlacion 1.1 Qué los parlicipantes se introduzcan al taller |* Exposicion por parle del facilitador de la naluraleza y objetivos |* Diaposilivas y/o laminas 107
de irabajo en equipo. del presente taller * Acetalos
1.2 Expeclalivas de los parlici- |1.2.1 Que los participanles visualicen los alcances|* En sesion plenaria exposicion por parte de los participantes *Mesas y sillas de trabajo en "U" 15"
Jpantes del taller de lo que esperan de esle taller.
1.3 Dinamica “rompehielos” 1.3.1 Que los participantes construyan un clima |* Dinamica "Palabras clave™ * Mesa 25"
|favorable de comunicacion interpersonal
1.4 Encuadre del curso y expec |1.4.1 Que los participantes identifiquen lo que el |* Exposicion del facilitador de lo que el taller requiere de los * Hojas de rolalolio, marca 10"
|talivas respeclo al grupo. |facilitador y el laller requieren de su parlicipacion. |parlicipanies dores
1.4.2 Que el parlicipanle aceple los marcos mi * Exposiciones y dudas individuales * Hojas de rolafolio, marca
nimos para la paricipacion. dores
1.4.3 Que el participante se compromela a mante
ner la parlicipacion del grupo
Segunda sesion
2. Conceplos de grupo y equipo. |2.1 Que el el parlicipanle conozca en que consis |* Exposicién por parte del facilitador sobre los grupos * Manual del parlicipante 10"
le el grupo ¥ el equipo. humanos. * Acelalos
2.2 Que el parlicipanle distinga enlre grupo y * En pequeiios grupos comparar el conceplo de grupo con * Papel y lapiz 20"
equipo. el conceplo de equipo de trabajo.
2.3. Que el participante proporcione ejemplos * En pequeiios grupos generar ejemplos de equipos en accion. |* Rolafolios 20"
de equipos.
* Conclusiones 10
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Tercera sesion

GUIA DIDACTICA DEL CURSO TRABAJO EN EQUIPO

el.

jo en equipo posible y el lislado.

3. La diversidad en el rabajo 3.1 Que los parlicipantes obtengan una nocion |* Exposicion por parle del facililador de las diferencias y sus * Rolafolios 10"
COIMO un gran recurso. amplia de como la diversidad es un recurso de  |apories.
[trabajo.
3.2 Que los participantes eslablezcan la gran * En pequeiios grupos establecer un inventario de los recursos |* Rolafolios 20"
cantidad de recursos existentes entre sus personales que lienen el resto de los compafieros.
diferentes compaferos.
3. Siluacion aclual del equipo:  |5.1 Que los participanies establezcan claramente|* En lormenta de ideas, eslablecer un listado de las caracteris |* Rolafolios 20
Diagnéslico. como se lrabaja aclualmente en la empresa. licas del trabajo en su cenlro. * Acelalos y proyeclor
* Conclusiones * Rolafolios 10"
Cuarla sesion
4. Venlajas del lrabajo en equipo.|4.1 Que los paricipantes conozcan las ventajas |* Exposicion por parle del conductor de ventajas del lrabajo en |* Rolafolios 30"
del trabajo en equipo. equipo.
5. Sinergia: palabra magica 5.2 Que los padicipanles conozcan el significado |* Exposiéiﬂn del conductor del significado y ejemplos de la pala |* Papel y lapiz 30"
lde la palabra sinergia. Jbrn sinergia.
Quinla sesion
7. Acciones de Irabajo en equipo |7.1 Que el parlicipante se sensibilice a las posi  |* Exposicion del inslruclor acerca de Irabajo en equipo en * Rotafolios 10°
' bles acciones de trabajo en equipo. olras empresas.
7.2 Que el parlicipante aporte acciones posibles |* En pequefios grupos lluvia de ideas sobre acciones de lrabajo |* Papel y lapiz 200
a realizar. en equipo.
* Elaborar lisla de acciones posibles
7.2 Que el parlicipanle conozca el eslandar de  |"En pequeifios grupos revision de la lisla de colejo de habilida |* Hoja con listado 307
habilidades de trabajo en equipo de la empresa |des de servicio.
enlre las cuales se encuentran las aporladas por |* En pequefos grupos comparaciones sobre acciones de lraba 5"
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GUIA DIDACTICA DEL CURSO TRABAJO EN EQUIPO

Sexta sesion
8. Ejercicios en equipos de Iraba | 8.1 Que el parlicipante se familiarice con aclivida | * Introduccion por parie del facilitador. * Papel y lapiz 5"
jo. des de equipo
8.1 "Comunicacion de dos vias". | 8.1.1 Que el parlicipante conslale elemenlos de | * En grupo general se desarrollara la dinamica. 50"
la comunicacion en equipos. * Conclusiones 5"
Séplima sesion
8.2 "Supervivencia en 8.2.1 Que el parlicipante se sensibilice ante las | *En pequefios grupos realizacion de la dinamica. 50"
el desierlo”. aclitudes individualistas.
* Conclusiones 10"
Oclava sesion
8.3 "Diligencias” 8.3.1 Que el parlicipante realice un ejercicio * Introduccion por parte del facililador. * Rolafolios 10"
sencillo de planeacion y organizacion. * En pequefios grupos realizacion del ejercicio. * Maleriales para la dinamica. 40"
* Conclusiones 10"
Novena sesion
8.4 "Rompecabezas” 8.4.1 Que los parlicipantes exploren los benefi * En pequeiios grupos realizacion de la dinamica. * Maleriales propios de la dinamica. 50"
cios de la cooperacion.
* Conclusiones 10"
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Décima sesion

GUIA DIDACTICA DEL CURSO TRABAJO EN EQUIPO

8.5 “Dialogo y trabajo”. 8.5.1 Que los participantes experimenten la posi |* En diadas realizacion de la dinamica. * Patio de trabajo 50"
bilidad de la mejora a través del dialogo en el fra
bajo.
* Conclusiones 10"
Onceava sesién
‘9, Elapas de los equipos. 9.1 Que los pardicipaniles conozcan los momentos|* Exposicion por parle del facilitador de los momentos de los * Rotafolios 15"
por los que pasan los equipos. equipos.
10. Normas y reglas de los 10.1 Que los equipos acuerden sus normas y re  |* En pequefios grupos especificaran las reglas que regiran. * Papel y lapiz 40"
equipos. glas de funcionamiento. * Conclusiones 5"
Doceava sesion
11. Compromisos y acciones 11.1 Que los participantes acuerden sus compro |* En pequeiios grupos identificar que compromisos son * Rotalolios 30"
para manlener al equipo misos y acciones para mantener al equipo. necesarios.
12. Juntas de evaluacion 12.1 Que los parlicipantes acuerden un dia ala |* En pequefios grupos proponer un dia a la semana. * Acelalos 5"
del equipo. semana para reuniones de evaluacion y avances. |* Conclusiones. 10"
13. Clausura 15"
Total 12 hs.
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4.4.4 Instrumentacion de la capacitacion.

Los cursos programados formaron parte de un conjunto mas amplio de acciones
de mejora continua, como el diseno de un manual de servicio al cliente. Sin
embargo, la realizacién de los mismos generé muchas expectativas acerca de su
recepcion por parte del personal y acerca de los resultados por obtenerse. Como
incentivo, se propuso el incremento de la comisién que los trabajadores recibian
por servicios, se propuso incrementar esta de un 20% a un 25% si demostraban
desarrollar y aplicar las habilidades de servicio y trabajo en equipo. Este incentivo,
se aplicaria una vez demostrada la instalacion de las mencionadas habilidades.
Los trabajadores estuvieron de acuerdo y se comprometieron a ello. Las
habilidades estan descritas en la seccion de procedimiehto y contenidas en la lista

de cotejo.

En cuanto a las sesiones de capacitacion se refiere, por las actividades de servicio
de la empresa no era posible destinar sesiones extensas de tres o cuatro horas
para la capacitacion. De esta forma se llegd al acuerdo con los trabajadores de
trabajar una hora adicional a su jornada de trabajo durante cuatro semanas, de
lunes a viernes de 7 a 8 p.m. y Sabados de 14 a 15 horas, estableciendo fuerte
enfasis en el caso del curso de calidad en el servicio en la operacion diaria en
mostrador sin menoscabo de la operacion en piso, a través de discusiones
concretas en relacion con los contenidos y su aplicacion a la practica. Asimismo,
con relacién al curso de trabajo en equipo, se enfatizé fuertemente en las
actividades realizadas en piso, ejemplificando constantemente los contenidos

tedricos con las acciones. Se llego al acuerdo con ellos de realizar seguimiento de
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sus acciones durante su jornada laboral para afianzar aun mas la capacitacion

recibida.

Estos cursos se efectuaron durante todo el mes de julio en la sucursal y |a practica
comenzo desde el momento mismo de la capacitacion, de tal forma que para el
mes de Agosto el personal estaba en plena practica de los conceptos aprendidos y
habilidades adquiridas. Por otra parte, adicionalmente a los cursos hubo
seguimiento y monitoreo de la puesta en practica de dichos aprendizajes a través
de observaciones y verificaciones de la lista de cotejo asi como retroalimentacion,
una hora diaria durante el mes de Agosto.

Los cursos se desarrollaron en una pequena sala de juntas que tiene la sucursal.

4.4.5 Evaluacién de la capacitacion.

¢, Coémo evaluar los resultados de las acciones de capacitacion? Bien, existen
muchos criterios para ello, estan por un lado las listas de cotejo de habilidades de
servicio y trabajo en equipo, las demostraciones, las representaciones, los
examenes acerca de los contenidos, el impacto mismo de las acciones de
capacitacion sobre las metas de la empresa, la evaluacion de la satisfaccion

recibida por los clientes, etc.
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Para establecer la mejora de la empresa después de la intervencion realizada

seleccioné tres medidas:

a) Porcentaje de habilidades de servicio y trabajo en equipo
contenidas en las listas de cotejo que aparecen en los
formatos 1,2 y 3 del anexo.

b) Evaluacion de la satisfaccion recibida por los clientes a través
de un pequeno cuestionario, y

¢) Medicion de tiempos de servicio antes y después de la

capacitacion.

La seleccion realizada en ese entonces coincide con un planteamiento reciente
hecho por Swanson, (2002, pag. 16) en dos de sus cuatro dimensiones de
medidas de resultados, las otras dos dimensiones no fueron cubiertas en la

intervencion por escapar a mi dominio. He aqui las dimensiones:

1).- Medicion de los rendimientos del participante y del interesado. ‘
2).- Medicion de conocimientos y aptitud, y quiza mas lo segundo,
3).- Medicion de rendimientos financieros, y ‘

4).- Medicién de rendimiento del sistema.

Estariamos hablando entonces, de |a medicion en el desarrollo de habilidades de
servicio y trabajo en equipo, satisfaccion del cliente y reduccion de tiempos en la
realizacion de los servicios, que principalmente estan relacionados con los dos

primeros incisos sefalados arriba.
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En cuanto a nuestras medidas de resultados para el inciso a), se utilizaron las
listas de cotejo para verificar las habilidades de servicio y trabajo en equipo antes
y después.

En cuanto al inciso b) evaluacion de la satisfaccion recibida por los clientes se

utilizdé un pequeno modelo de 5 preguntas. Veamos:

1.- La calidad del servicio le parecio:

() excelente () muy buena () buena ()regular () mala ( )muy mala
2.- El servicio se realizé:

( ) antes del tiempo previsto

( ) dentro del tiempo previsto

() lento

( ) demorado
3.- La atencion recibida en el patio |la considero:

() excelente () muy buena () buena ()regular () mala () muy mala
4.- La atencion recibida en mostrador la considero:

( ) excelente () muy buena () buena () regular () mala () muy mala

5.- Mis razones para venir a la empresa:

() precio () ubicacién del establecimiento
() calidad del producto () servicios
() atencién al cliente () recomendacién

Agradeceremos muchisimo sus comentarios y sugerencias.
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Nombre:

Domicilio:

Tel: C.P.

En cuanto a la tercera medida, el inciso ¢) medicion de tiempo en la ejecucién de
servicios antes y despues, tenemos un formato (ver formato 5, anexo) que nos
ayuda a tomar lecturas en funcion del vehiculo, los servicios y el personal
involucrado. El formato tiene varios espacios para ser llenados y contiene un
espacio para fecha, hora de inicio de los servicios y hora de terminacion de los
mismos, tipo de vehiculo, servicios medidos en minutos, numero de operadores
que intervienen, los servicios que se brindaron, el numero de los mismos, y un
espacio para comentarios.

Los servicios seleccionados por la regularidad de sus acciones y sus secuencias,
que no estan sujetas a imprevistos ni interrupciones, fueron los de montaje y
balanceo. Montaje es aquella serie de acciones que tienen que ver desde quitar la
rueda del vehiculo o unidad, desmontar la llanta del rin en una maquina
desmontadora, colocar una llanta nueva y ponerle aire hasta la presion
recomendada. Balanceo tiene que ver con colocar la llanta de la unidad, nueva o
no, en una maquina balanceadora que la hara girar hasta detectar
electronicamente que la distribucion de su peso no es uniforme alrededor de la
circunferencia del rin, entonces da una lectura acerca del peso en plomo que se
tendréa que poner entre el rin y la pared de la llanta para equilibrar dicho peso y

entonces si, que la rueda gire con el peso distribuido de manera uniforme.
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En el caso de toma de tiempos en servicios, se disefio una muestra aleatoria de

20 unidades que se presentaron al centro de servicio de manera totalmente

azarosa (ver Tabla 1). Fueron las primeras 20 unidades que llegaron a realizar

algun servicio a partir del inicio de las mediciones. De esta forma tenemos que las

unidades se presentaron con la siguiente distribucion.

Tabla 1. Presentacion aleatoria de unidades por orden de entrada a patio de servicio

1. auto 5. auto 9. auto 13. auto 17. camioneta
2. camioneta |6. camioneta |10. auto 14. auto 18. camioneta
3. auto 7. camioneta |11. auto 15. auto 19. camioneta
4. auto 8. camioneta |[12. auto 16. auto 20. camioneta

Se tomaron, basicamente las lecturas de montaje y balanceo por ser los servicios

mas regulares en cuanto a sus actividades, es decir, la secuencia de actividades

que presentan es invariable, aun con interrupciones.

La medida después de la intervencion incluye el mismo numero de unidades y con

la misma distribucion.
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5. RESULTADOS

Los resultados obtenidos en la intervencion se presentan a continuacion en el

mismo orden en que se explicaron cada una de las mediciones que se

mencionaron en |la seccion de procedimiento:

d)

e)

f)

Lista de cotejo; en esta seccion se muestra la frecuencia con la que
se presentaron diversas habilidades que se consideraron
importantes al momento de prestar el servicio, antes y después de la
intervencion, estableciendo una comparacion entre esos diferentes
momentos.

Satisfaccion del cliente: Esta se llevd a cabo a través de un
cuestionario de 5 preguntas sobre la opinion del cliente acerca del
servicio en general asi como aspectos particulares de |la dinamica del
mismo.

Tiempos de ejecucién del Servicio: Se registré el tiempo en que se
realizaban diversos servicios antes y después de la intervencion con
el proposito de realizar una comparacion y verificar que dicho
servicio se volvio mas eficiente después de efectuada Ila

intervencion.

A continuacion se presentan cada uno de estos apartados siguiendo el orden

previo:
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a) Lista de cotejo:

Se presentan tres tablas comparativas, antes y después de la intervencion
realizada. En la columna de la izquierda se muestran las categorias registradas
conteniendo un conjunto de habilidades basicas en el desempeno de las funciones
realizadas (ver tabla 2 siguiente pagina). La columna central muestra el porcentaje
de veces que se realizaba dicha categoria antes de la intervencion. La columna de
la derecha muestra el porcentaje de ocasiones que se presentd la conducta
después de la intervencién. El criterio que se tomo para decidir que la actividad se
realizaba satisfactoriamente por parte del personal fue que ésta se presentara al

menos un 80 % de las veces. El total de las observaciones registradas fue de diez

en cada area.
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Tabla 2. Comparacién de habilidades de servicio en piso antes y después de la intervencién en promedios de

porcentaje.
CATEGORIA HABILIDAD DESARROLLADA ANTES DE LA DESPUES DE LA
OBSERVADA INTERVENCION | INTERVENCION
1) Aborda al cliente al momento de su llegada 70% 100%
2) Saluda al cliente de mano o verbalmente 40% 100%
3) Ofrece ayuda al cliente 30% 100%
. 4) Indaga las necesidades del cliente. 100% 100%

RECEPCION [75) Brinda alternativas de acuerdo a las 100% 100%
necesidades que manifiesta el cliente
6) Canaliza al cliente si no tenemos el servicio o 100% 100%
producto en existencia o se consigue con
deposito filial
7) Ofrece presupuesto 100% 100%
8) Invita a pasar a sala de espera 50% 100%
9) Ofrece tiempo de realizacion del servicio y/o de 0% 100%
entrega de la unidad.

10) Realiza servicio con precision 100% 100%
11) Brinda informacién sobre el avance del servicio 0% 100%
12) Realiza de manera fluida o continua sin 60% 100%
tiempos muertos
SERVICIO [13) Cumple con el tiempo de realizacion del 60% 100%
EN servicio.

EJECUCION [14) Informa al cliente de la finalizacion del mismo. 100% 100%
15) Invita al cliente a pasar a mostrador para 100% 100%
facturacion.

16) Lleva a cabo rutina de cortesia en limpieza de 0% 100%
llantas al terminar el servicio
17) Lleva a cabo rutina de cortesia de colocar el 0% 100%
vehiculo en posicion de salida
18) Hace comentario sobre vigencia de garantia. 100% 100%
19) Ofrece resolver problemas y/o dudas 100% 100%
posteriores al servicio.

DESPEDIDA 20) Agradece la visita del cliente 20% 100%
21) Lleva a cabo rutina de despedida. 100% 100%

Como se observa en la Tabla 1 de las 21 habilidades registradas, solamente se presentaban satisfactoriamente diez de
ellas (tercera columna). Las categorias de recepcion y ejecuciéon (dos de las tres categorias) presentaban serios
problemas ya que la frecuencia de aparicion estaba igual o menor al 60% en 9 de 17 habilidades lo que representa el
52% de las mismas en esas dos categorias antes de la intervencion. En la tercera categoria solamente una habilidad
estuvo muy por debajo del 60%. Después de la intervencion (cuarta columna) se observé un incremento en la ocurrencia
de cada una de las habilidades, sin que las conductas que ya se presentaban bajaran su incidencia.




Tabla 3. Comparacion de habilidades de servicio en mostrador antes y después de la intervencion en
promedios de porcentaje.

CATEGORIA HABILIDAD DESARROLLADA ANTES DE LA | DESPUES DE LA
OBSERVADA INTERVENCION | INTERVENCION
1) Aborda, saluda y/o recibe al cliente con una 60% 100%
sonrisa y un saludo verbal al presentarse en
mostrador
2) Hace saber al cliente que enseguida lo 0% 100%
atendera
RECEPCION 3) Pregunta al cliente en que le puede ayudar. 50% 100%
4) Indaga necesidades del cliente. 0% 100%
5) Ofrece cotizacién. 100% 100%
6) Canaliza al cliente a |la persona 100% 100%
correspondiente que satisfara su necesidad.
7) Invita a sentarse. 100% 100%
ATENCION 8) Ofrece agua, refresco o café 0% 100%
DURANTE LA [9) Da seguimiento a su servicio o compra y le 40% 100%
EJECUCION informa al cliente de su avance.

DEL SERVICIO | 10) Informa que finaliz6 el servicio. 20% 100%
11) Invita a pasar al mostrador a la hora de 100% 100%
facturar.

12) Verifica que datos de facturacion estén 100% 100%
FACTURACION | & 2 5°S

13) Pregunta forma de pago. 60% 100%

14) Entrega factura y hace comentarios sobre 100% 100%

garantia escrita al reverso de la misma.

15) Hace comentario sobre duracion de 100% 100%

garantia.

16) Ofrece resolver problemas y/o dudas 0% 100%
DESPEDIDA posteriores al servicio.

17) Agradece la visita del cliente. 0% 100%

18) Lleva a cabo rutina de despedida. 70% 100%

Como se observa en la Tabla 2 de las 18 habilidades registradas, solamente se presentaban satisfactoriamente siete
de ellas (tercera columna). Las categorias de recepcion, atencion durante el servicio y despedida (tres de las cuatro
categorias) presentaban serios problemas ya que la frecuencia de aparicion estaba igual o por debajo del 70% en 11
de 18 habilidades lo que representa el 61% de las mismas en esas tres categorias antes de la intervencion. En la
tercera categoria solamente una habilidad estuvo por debajo del 70%. Después de la intervencion (cuarta columna) se
observé un incremento en la ocurrencia de cada una de las habilidades, sin que las conductas que ya se presentaban
bajaran su incidencia.
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Tabla 4. Comparacién de habilidades de trabajo en equipo antes y después de la intervencién en promedios de

porcentaje.
CATEGORIA HABILIDAD DESARROLLADA ANTES DE LA DESPUES DE LA
OBSERVADA INTERVENCION INTERVENCION
1) Se coordina con el equipo anticipando la 20% 100%
| siguiente tarea en la realizacion del servicio
2) Asume su responsabilidad dentro de cada 10% 100%
una de las tareas del servicio que le
corresponden
TRABAJO EN [3) Participa por igual en las tareas del equipo 0% 100%
EQUIPO EN | sin perjuicio para sus compaiieros de trabajo
OPERADORES | 4) Participa por igual en la toma de decisiones 0% 100%
DE PISO en equipo aceptando por consenso los
acuerdos logrados
5) Coloca insumos y recursos materiales listos 70% 100%
previo al inicio de actividades de servicio
6) Realiza las actividades de servicio de 50% 100%
manera fluida.
7) Se anticipa a la siguiente actividad para 0% 100%
relevar a su compariero.
TRABAJO EN |8) Solicita a jefe de piso orden de servicio para 50% 100%
facturacion.
PESéJCI)PN?E\E f;:.I)E 9) Solicita informacién sobre curso del servicio 0% 100%
10) Solicita informacién sobre tiempo previsto de 0% 100%
MOSTRADOR entrega de automovil.

Como se observa en la Tabla 3 de las 10 habilidades registradas, todas se presentaron con menos del 80% (tercera
columna). Ambas categorias de trabajo en equipo presentaban serios problemas ya que su frecuencia de aparicion estaba
igual o por debajo del 70% en las 10 habilidades lo que representa el 100%, de las mismas, antes de la intervencion. Del
total de 10, 7 tenian una frecuencia de ocurrencia igual o por debajo del 20%: Después de la intervencion (cuarta columna)
se observo un incremento en la ocurrencia de cada una de las habilidades, sin que las conductas que ya se presentaban

bajaran su incidencia
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De acuerdo con las descripciones contenidas en las tablas, el numero de
habilidades que tenian problemas y se desemperfiaban por debajo del criterio del
80% eran 32 de 49, lo que representaba un porcentaje del 66% del total de dichas
habilidades. Las categorias que cubrian el criterio del 100% de presentacion antes
de la intervencidn eran 17, lo que representaba apenas el 34% antes de la misma.
Después de la intervencién, al incrementar su frecuencia de ocurrencia, la
totalidad de las habilidades agrupadas en las diferentes categorias cumplieron
con en el criterio del 100%.

El hecho de haber cubierto el criterio requerido muestra que las mismas se
instalaron en el personal de atencion al cliente. Otra razén para pensar en que
estas habilidades se instalaron es que se volvieron herramientas para tratar de
manera efectiva situaciones conflictivas con los clientes o situaciones de espera
y/o acuse de recibo de que ya se habia notado |la presencia del cliente a su arribo.
Esto disminuia la presion y el estrés asociado a tener clientes en espera. Por otra
parte las habilidades de trabajo en equipo agilizaron la jornada laboral de manera
sumamente importante de tal forma que el solo hecho de hacerla mas ligera era

una recompensa intrinseca para ellos.

Tanto las listas de cotejo de servicio al cliente como trabajo en equipo se llegaron

a verificar en un 100%, lo que nos sugiere claramente que se instalaron, cada uno

de sus elementos, como rutinas y habitos de trabajo.
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b) Satisfaccion de los clientes
A continuacion se presentan los datos obtenidos por la evaluacién de los clientes.
Como se comento en la seccion de procedimiento, antes de la intervencion no se
aplicaba dicho cuestionario. Por lo tanto no se cuenta con los datos que permitan
hacer una comparacion antes y después. Sin embargo, se presentan como un
indicador de la atencion ofrecida en los cuatro meses posteriores a la intervencion.
Como se sefald en procedimiento los siguientes aspectos evaluados fueron:

a) Calidad en el servicio

b) Tiempo de entrega de la unidad

c) Atencion recibida en patio

d) Atencion recibida en mostrador

e) Razones para acudir a la empresa

El total de cuestionarios revisados es de 350.
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Grafica 1. Resultados de la encuesta de evaluacién a la pregunta relacionada con la calidad del
servicio en general: Como se observa en la Grafica, el 70 % de los clientes (245) percibieron la
calidad del servicio como excelente. La calificacién mas cercana, con el 20 % (70) fue la de muy

buena. Mientras que la categoria de mala y muy mala no aparecieron.
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B Antes del tiempo
previsto

B En el tiempo
71% prew.stlo
: O Servicio lento

O Servicio demorado

18%

: .

7% 4%
Grafica 2. Resultados de la encuesta de evaluacion a la pregunta referente al tiempo de entrega
de la unidad: Como se observa en la Grafica, el 71% (250) de los clientes sefialé que los trabajos

se entregaron antes del tiempo previsto y el 18% (63) se entregd en el tiempo previsto. El 11%
restante de los clientes (37), recibié sus unidades después del tiempo previsto.
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Grafica 3. Resultados de la encuesta de evaluacion en relacion con la atencién en patio: Como se
aprecia en la grafica, el 60% del total de los clientes (212) percibieron como excelente la atencion
recibida en patio, el 25% de los clientes (87) percibieron la atencién como muy buena, 9% (30) la
calificaron como buena y solamente un 6% (21) como regular. Las dos categorias restantes no
aparecen.
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Gréfica 4. Resultados de la encuesta de evaluacion sobre |a atencion recibida en mostrador: Como
se observa en la grafica, el 67% de los clientes (233) calificaron |la atencién en mostrador como
excelente, el 28% (97) la calificaron como muy buena. Buena y regular representan en su conjunto
el altimo 5% (20) y el resto (2) de las categorias no aparece.

81



25%

13%
9% 15%
7 Precio @ Calidad del producto O Atencidn al cliente
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Grafica 5 Resultados de la encuesta de evaluacion sobre las razones para venir a la empresa:
Como se podra apreciar en la grafica, un 25% de los clientes (85) mencionaron que su razon para
venir a la empresa fue por recomendacion, el 15% (52) eligieron atencién al cliente, un 20% (71)
eligi6é precio y un 18% (64) calidad del producto.
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Los datos mostrados en las graficas anteriores, muestran en su conjunto,
informacion sumamente valiosa en lo que al servicio al cliente se refiere. Las
diferentes preguntas estan enfocadas a evaluar la calidad del servicio. Por un lado
se pretendid evaluar la calidad del servicio tal y como la percibe el cliente,
(preguntas 1, 3,4 y 5) y por el otro, la oportunidad en el servicio como un atributo
adicional de la calidad (pregunta 2). Los excelentes porcentajes obtenidos en las
diversas preguntas respecto a las selecciones de las opciones positivas (excelente
y muy buena) para la empresa nos hablan de un servicio percibido con calidad.
Sin excepcion, estas opciones en las preguntas 1, 3 y 4, superaron el 80% en
general. Salvo en la pregunta 5, los items o selecciones de recomendacion y
atencion al cliente —que ambos items evaluan directamente la percepcion del
cliente sobre el servicio- no obtuvieron porcentajes altos, solamente un 40% en su
conjunto, sin embargo, superan holgadamente a las opciones de calidad del

producto y precio, lo cual ya es mucho que decir como logro en servicio al cliente.

Por otra parte, si bien no tenemos evaluaciones previas que nos permitan
establecer una comparacion, es razonable suponer que las excelentes
calificaciones obtenidas hablan de niveles de atencidn que dificiimente se

hubieran podido tener al iniciar el centro de servicio y sin capacitacion previa.

C) Tiempos de ejecucion:
Se registro el tiempo en que se realizaron diversos servicios. La medicion se
realizd antes y después de la intervencidon. Si bien se registraron diversas

actividades, solo es posible comparar dos de ellas, montaje y balanceo, puesto



que las demas actividades incluyen interrupciones por diversas causas que

impiden hacer una comparacion justa.

Las siguientes tabias muestran el tiempo en el que se realizaba el montaje (tabla
5) y balanceo (tabla 6) de 1, 2, y 4 llantas antes de la intervencion (columna
central) y después de la intervencion (columna derecha). El dato que se muestra

es el tiempo promedio registrado para 20 autos.
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Tabla 5. Comparacion de tiempos de montaje antes y después de la intervencion

Unidad N° de Tiempo de ejecucion antes de | Tiempo de ejecucion después de
Montajes | la intervencion (en minutos) la intervencion (en minutos)

1 4 35 24
2 2 16 10
3 2 15 12
bl 1 8 5
5 0 0 0
6 2 21 19
7 2 17 8
8 1 6 &
9 & 31 23
10 1 8 6
11 2 20 12
12 4 32 16
13 2 18 11
14 4 28 20
15 3 24 18
16 2 18 9
1 4 27 18
18 2 12 9
19 1 7 8
20 2 14 10

Total 66 360 242

Promedio 5.45 3.66
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Tabla 6. Comparacién de tiempos de balanceo antes y después de la intervencién

Unidad N° de Tiempo de ejecucion antes de | Tiempo de ejecucion después
Balanceos | la intervencidon (en minutos) de la intervencion (en minutos)
1 4 28 20
2 2 13 6
3 2 10 8
4 1 5 3
5 2 14 10
6 2 20 16
7 2 11 8
8 1 5 4
9 E 32 15
10 1 S Ll
11 2 13 8
12 4 20 12
13 2 10 7
14 4 2 16
15 3 18 12
16 2 10 ¥
17 4 25 1F
18 2 10 8
19 1  § 6
20 2 10 8
Total 47 287 195
Promedio 6.10 4.14
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Como se puede observar en las tablas 5 y 6, en todos los casos hubo una
disminucién del tiempo en la que se ejecuto la tarea, tanto para montaje como
para balanceo. Sin embargo, esta disminucidon es mas notoria en el caso de
alineacion y balanceo de 4 llantas donde se observo una disminucién de 17
minutos (unidad 9). Esta diferencia, desde luego se debe a la suma del ahorro de
tiempo en cada una de las llantas. No obstante, con bastante aproximacion es
posible establecer una reduccion en los promedios de realizacion de cada uno de

los servicios de 1.79 minutos en montaje y de 1.96 en balanceo

La medicion de los servicios nos arrojo informacion valiosa permitiéndonos
establecer parametros de realizacién de los mismos y establecer claramente su
mejora. La determinacion del promedio en minutos para la realizacién de cada uno
de los mismos, es una aproximacion importante para establecer la contribucion en
la reduccion de tiempos, la empresa ha podido reducir el tiempo en que ofrece
entregar la unidad: El ahorro de 1.79 minutos en un caso de montaje y de 1.96 en
balanceo permite ahorros ifnportantes en caso de servicios en las cuatro ruedas
hasta de 7.16 minutos en montaje y de 7.84 en balanceo, lo que en su conjunto
representan 15 minutos menos en promedio de lo previsto, tiempo sumamente

importante para nuestro cliente.

Consideramos que la reduccion importante de los tiempos de servicio y la
atencion percibida por el cliente como excelente por el otro, influyeron en las
ventas, sin embargo esto es algo que finalmente no pudimos demostrar, no

obstante, se puede pensar que algun impacto se tuvo en ellas como resultado de
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los logros en las otros aspectos Algunas rutinas de cortesia fueron de sumo
agrado para el cliente como la limpieza de llantas, y por otro lado, la rapidez de
los servicios fueron factores que el mismo alcanzé a percibir de una manera muy
clara. Estos aspectos fueron profusamente comentados por ellos mismos tanto
con los operadores de piso y mostrador como con el responsable del proyecto. Sin
embargo, no pretendemos especificar la contribucién parcial de cada uno. En su
conjunto, el desarrollo de habilidades de servicio al cliente en aspectos muy claros
a ser percibidos, y el trabajo en equipo también con sus aspectos claros de
beneficios para el cliente, conformaron una estrategia de accién que contribuyeron

a una empresa mas competitiva.
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6. ANALISIS

El programa de servicio al cliente instrumentado en 1994 en esta empresa reflejo
en su momento la tendencia, dentro del sector servicios, a brindar cada vez mas
capacitacion a los empleados y colaboradores de contacto con el cliente con el
objetivo de elevar el nivel y calidad del servicio que las empresas estaban
otorgando en aquellos afos. Por otra parte, en la actualidad y a casi diez afos de
haberse llevado a cabo el presente reporte, |la orientacién hacia la satisfaccion al
cliente sigue incrementandose de manera extraordinaria. Practicamente no existe

empresa que no tenga como politica satisfacer al cliente.

Asimismo, parece ser el caso en el tema de trabajo en equipo. Este esta
consolidandose cada vez mas como una estrategia efectiva de trabajo en
empresas de toda indole. La sinergia que produce y la rapidez con que se realizan

los trabajos, es notoria.

Los programas de capacitacion descritos en el presente trabajo, basicamente se
dirigieron a dotar de herramientas conceptuales sobre el servicio y trabajo en
equipo y sentaron las bases para el desarrollo posterior de habilidades de servicio
a través del seguimiento, con un listado muy preciso de las habilidades
importantes. Estas habilidades precisas quiza reunan las condiciones para ser
considerados incidentes criticos de acuerdo con Halles (1998, Pag. 16), quien
define al incidente critico como... “un ejemplo del desémpeﬁo organizacional

desde la perspectiva de los clientes”
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Por otra parte el seguimiento in situ, es decir en el sitio mismo de los
acontecimientos (patio de servicio) permitio la puesta en practica de las
herramientas conceptuales y su retroalimentacion. Se hizo un muestreo
diariamente de las transacciones con el cliente y se brindaba retroalimentacion
sobre las mismas al final de la jornada de trabajo. Efectuarlo dia con dia permitio
una especie de mejora continua en pequefio, dado que el universo de trabajo
fueron exclusivamente las habilidades consignadas en las listas de cotejo. Este
seguimiento fue muy importante para fijar las habilidades de servicio y trabajo en
equipo como rutinas o habitos y permitid demostrar las bondades de ambas
aproximaciones al servicio en las empresas: el servicio al cliente por un lado, que
permitié dotar de herramientas para “lidiar” de mejor forma con el cliente y, por
otro lado, el trabajo en equipo al mostrarse como una estrategia que agiliza la
carga de trabajo y, por lo tanto, la jornada laboral.

Considero a mi juicio que lo anterior permitié que se mantuvieran en ejecucion, por
un largo periodo, tanto las habilidades de servicio como el trabajo en equipo. Una
prueba de ello son los comentarios sefalados arriba, acerca de la ventaja

competitiva de la empresa en cuanto a la rapidez de los servicios.

En su conjunto, el desarrollo de habilidades de servicio al cliente en aspectos muy
claros a ser percibidos’, y el trabajo en equipo también con sus aspectos claros de
beneficios para el cliente, conformaron una estrategia de capacitacion que

beneficio a la empresa.

" Al respecto Hayes (1998, pag. 2), menciona la tendencia cada vez mas fuerte a utilizar
mediciones mas subjetivas o abstractas porque se centran en las percepciones y actitudes de los
clientes.
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Por otra parte, el enfoque basado en el aprendizaje del adulto permitié un trabajo
de capacitacién avalado por los mismos trabajadores quienes aceptaron participar

en el programa y se sumaron al esfuerzo de la empresa para su mejora.

Las medidas de resultados elegidas se consideraron como las mas adecuadas
para evaluar la capacitacion en vez de evaluar los conocimientos adquiridos. Se
considero el “hacer” sobre el “saber’, sin embargo, alguna medida adicional de
conocimientos seria un buen complemento para trabajos futuros. Igualmente,
alguna medida sobre el impacto en ventas daria mucho valor agregado a una
intervencion de ésta naturaleza. Esto implicaria un disefio de comparacion muy

riguroso que contemple prueba de hipotesis.

Las listas de cotejo se elaboraron de una manera no exhaustiva y considerando
las acciones minimas tomando en cuenta el entorno prevaleciente, las actitudes
de los clientes y las de los propios trabajadores. Desde luego que se pueden
enriquecer y proponer en una segunda fase o estadio, un mayor numero y mas
finas habilidades de servicio y trabajo en equipo asi como otros criterios para
determinar si se exhibe o no se exhibe la habilidad por parte del trabajador.
Asimismo, serian deseable criterios mas finos que arrojaran datos mas finos
también para el analisis estadistico de los datos con fines, nuevamente, de

comprobacion de hipoétesis.

En cuanto a los cuestionarios de opinion, se buscé obtener la percepcion de los

clientes sobre aspectos que le hacen sentido del servicio. Creemos que medimos
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de manera bastante aproximada la percepcion del mismo, sin embargo, quiza una
construccion del instrumento, mas apegada a la técnica de Likert (Hayes, 1998,
pag. 67) nos habria dado un instrumento mas preciso. Sobre todo en la redaccion
de las preguntas y en la eleccion de las opciones nos habria permitido mas
objetividad, sin embargo, se buscd presentar a los clientes un cuestionario lo mas
“econdmico” posible.

Y en cuanto a la medicion de tiempos, estos se pueden monitorear con una
muestra de servicios mas grande a efectos de contar con una linea base de datos
mas amplia antes de la intervencion y después de la intervencion que permitiera
comparaciones mas analiticas, reiterando, con fines de comprobacion de

hipotesis.

En suma, un aspecto central a mejorar en un futuro trabajo de esta naturaleza, es
el aspecto del disefio de la intervencion con fines de comparacion estadistica y
prueba de hipotesis. Un diseno de esta naturaleza, si es aceptado por la empresa,
nos conduciria a conclusiones muy precisas y a evaluar mas certeramente el

analisis de costo beneficio de la capacitacion.
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7. CONCLUSIONES

Los resultados presentados en al apartado correspondiente apoyan fuertemente la
conclusion de que los programas fueron positivos. Creo que los procesos de
capacitacion asi como su seguimiento introdujeron un proceso de mejora sobre las
habilidades de servicio y trabajo en equipo desarrolladas asi como la satisfaccion

del cliente y los tiempos de realizacion del servicio.

La capacitacion realizada y su monitoreo, como estrategia basica para la mejora

en el servicio y trabajo en equipo arrojaron resultados interesantes.

La informacion recopilada nos permite llegar a las siguientes conclusiones:

a) Habilidades de servicio y trabajo en equipo:

1. En el caso de dichas habilidades tanto en patio como en mostrador
se instalaron como rutinas como muestran las listas de cotejo al

exhibir el 100% del criterio establecido..

2. Dichas habilidades representan una plataforma basica que se puede
ampliar y desarrollar mas finamente, aquellas se pueden subdividir.

Esto puede ser propdsito de otra intervencion.



3. En la empresa se establecieron las bases para una cultura de
servicio al cliente y trabajo en equipo al demostrarse aspectos
visibles, medibles y verificables del mismo.

4. Asimismo en el caso de las habilidades de trabajo en equipo, si bien
la extension de las mismas no es exhaustiva, no deja de ser menos
importante el hecho de que estas habilidades hayan sustituido al
trabajo por turnos individual, monétono y aburrido, por el trabajo en
equipo mucho mas productivo, agil y eficaz, en consecuencia, mas
enriquecedor, de acuerdo con la informacion contenida en las listas

de cotejo.

b) En cuanto a la satisfaccion percibida por el cliente, las conclusiones las

estableceremos por pregunta:

1. Calidad del servicio: La calidad del servicio se percibié como

excelente.

2. Tiempo del servicio: Se instald el habito de precisar tiempo de

duracion del servicio y entregar la unidad anticipadamente.

3. Atencion recibida en patio: La percepcion del cliente sobre el servicio

recibido en patio se ubico en la categoria de excelente.
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4. Atencion recibida en mostrador: Al igual que las anteriores la

conclusion es excelente.

Mis razones para venir a la empresa: La categoria de recomendacion
es la razén mas elegida. Es una categoria netamente de percepcion
del cliente, en donde a nuestro juicio lo que esta operando ahi es la
recomendacion gracias a la satisfaccion recibida en servicios ya
posteriores a la intervencidn y previos a la revision de los
cuestionarios, esto hace posible esperar un incremento en esta
razén con el paso del tiempo. Nuestra conclusion es que la
recomendacion es producto directo de la percepcion de nuestros
clientes acerca de lo satisfactorio que ha sido para ellos el servicio

recibido.

c) Tiempos de realizacion del servicio. En este inciso, nuestras conclusiones

son las siguientes:

1.

La reduccion de tiempos se logré de manera importante y notoria,

pero sobretodo de manera percibida por el cliente.

2. La manera en como se percibid la reduccion de tiempos, fue

traducida a comentarios por los mismos clientes acerca de la rapidez

del servicio lo cual es publicidad de boca a boca con otras personas.
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3. Esta publicidad de boca en boca, considero que es probable que
haya incrementado la facturacion de la empresa adicionalmente a las

habilidades de servicio.

En términos generales, los diferentes aspectos de evaluacion de la intervencion
realizada muestran datos alentadores en cada uno de ellos. Todos en su conjunto
muestran cambios importantes que, a nuestro juicio contribuyen de manera
paralela e independiente a proporcionarle un valor agregado a la empresa en

términos de competitividad y de calidad en el servicio al cliente.

El enfoque adoptado en 1994 sobre la educacion de adultos no era muy difundido
aun. La experiencia de trabajo que tuve en Educacion para Adultos y Capacitacion
fue fundamental para lograr la instrumentacion de los programas de capacitacién e
involucrar a los trabajadores en ellos. Creo sin duda alguna que este enfoque se
utiliza cada vez mas en los procesos de capacitacion en las empresas con
excelentes resultados. De aplicarse de nuevo los programas con este enfoque se
obtendrian mejores resultados, esto lo afirmo por el entorno tan proclive a los

procesos de capacitacion.
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8. APORTACIONES Y LIMITACIONES

Las aportaciones que realiza este trabajo segun el autor, a la profesion de la

psicologia en la actualidad son las siguientes:

1.

Delimita de forma mas precisa entre si, los conceptos de adiestramiento,
entrenamiento, capacitacion, formacion, desarrollo y educacion, al
relacionarlos con los dominios del aprendizaje de Bloom, y permite
separarlos mas claramente entre si como procesos. Esta relacion tal vez
sea una referencia util para los colegas en cuanto a los conceptos referidos.
Precisa el marco normativo o legal desde la perspectiva de la educacion y
formacion para el trabajo, asi como de la capacitacion como proceso
andragégico y de la capacitacion para el trabajo. Le proporciona un
fundamento legal soélido al profesional de la psicologia que se dedique al
area de Capacitacion.

Muestra un area mas, donde la capacidad profesional del psicologo puede
realizar intervenciones con una estructura funcional y eficaz con muchas
posibilidades de ofrecer resultados viables. Creo que la misma es
susceptible de extenderse en la actualidad a cualquier tipo de empresa de

servicio, con sus correspondientes mejoras y adecuaciones.

Las aportaciones en el afo de realizacion del trabajo, 1994 son las siguientes:
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1. Configuré un sistema de trabajo para empresas del ramo llantero
susceptible de réplica y mejora por parte de los colegas, que deseen
instrumentar procesos de esta naturaleza en la actualidad.

2. Demostré la capacidad de los procesos de capacitacion acompanados de
un seguimiento estrecho y de corta duracidon para instalar rutinas de
habilidades muy precisas y especificas de servicio al cliente y trabajo en
equipo. Este aspecto considero que es generalizable a cualquier escenario

actual.

Las limitaciones habidas en 1994 que fijaron los alcances de la intervencién

realizada son las siguientes:

1. El trabajo podria haberse efectuado bajo una planeacién mas rigurosa
metodolégicamente hablando. En el mundo laboral no siempre se dispone
de la oportunidad de tiempol ni de los recursos humanos y materiales para
hacerlo de esta forma. No obstante, para una pauta futura, el convenio de
negociacioén con las empresas puede especificar el aporte de insumos, por
parte de las mismas, que consideren el disefio metodoldgico como parte
de la intervencion misma y su impacto en los honorarios, y paulatinamente
generar una “cultura metodolégica” dentro de las mismas empresas.

2. La evaluacion de los resultados, en su planeacion, tendria que haber
contemplado procesos estadisticos mas completos y rigurosos para el

analisis de los resultados.
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Las limitaciones actuales (2002-03) para la elaboracion reporte laboral son las

siguientes:

1. Cierta “debilidad general” del reporte en su estructura tedrico-metodoldgica
comparado con los trabajos “académicos”. Sin embargo, el hecho de tener
multiples medidas de los resultados compensa en cierta forma estas
“debilidades estructurales”

2. No contar con un acervo bibliografico respetable en el area laboral de la
psicologia en la region. Las caracteristicas en amplitud y profundidad de
informacién como la que se cuenta en la facultad de Psicologia de la
UNAM. poseen dimensiones importantes que seria muy saludable, a
manera de propuesta, extenderlas como beneficio a la poblacidén usuaria en
Iir_:ea o a distancia para complementar procesos de titulacion como el

presente.

En términos generales, las fortalezas superan a las debilidades. Los logros vy
aportaciones realizadas, y consignados previamente, hacen del presente reporte
laboral un trabajo que vale la pena, no obstante resefar una experiencia
temporalmente distante. Como profesional de la psicologia actualmente lo vale, y
en su momento, la experiencia realizada fue muy valiosa para el autor, y para la

empresa que en ese entonces contratd mis servicios.

99



9. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

-—

. Acevedo, |, A. (1988). Aprender Jugando. Tomo |, (Sexta edicion). Ed.
Noriega Limusa: México
2. Acevedo, |, A. (1989). Aprender Jugando. Tomo Il. (3° edicién). Ed. Noriega
Limusa: México
3. Acevedo, |, A. (1992). Aprender Jugando. Tomo lll. (2° edicién). Ed. Noriega
Limusa Editores: México
4. Alcala, R. (2003). ;Es la Andragogia una Ciencia?.

http://www.monografias.com/trabajos6/anci/anci.shtmi.

5. Arias, G. F. (1994) Administracion de Recursos Humanos. Ed. Trillas:
México.

6. Arias, G. F. (1999) Administracion de Recursos Humanos para el Alto
Desempeno. (52 Edicidon) Ed. Trillas: México.

7. AMECAP. (2003). Pagina web de Amecap http://www.amecap.org

8. Bloom, S. B. (1969). Taxonomy of Educational Objectives: The Classification
of Educational Goals. Longman Group: U.K.

9. Buckley, R. y Caple, J. (1991). La Formacidn; Teoria y Practica. Ediciones
Diaz de Santos: Madrid

10. Carr, C. (1992). La Vanguardia del Servicio al Cliente. Ediciones Diaz de
Santos: Madrid

11.Castanyer, F. (1999). La Capacitacion Permanente en la Empresa.

Alfaomega Grupo Editor: México.

100




12. Chiavenato, |. (1994) Administracion de Recursos Humanos. (22 Edicion)
Mc Graw-Hill: México.

13. Chiavenato, |. (2000) Administracion de Recursos Humanos. 52 Edicidn,
Mc Graw-Hill: México.

14.Chiavenato, |. (2002) Gestion del Talento Humano. Ed. Mc Graw-Hill:
Bogota, Colombia.

15.CIMO: Calidad Integral y Modernizacion.(2003).
http//www.stps.gob.mx/311/311_0006.htm.

16. CONOCER. (2003) http/www.conocer.org.mx/

17. Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. (1993). Ed. Porrua,
92 Edicion: México

18. Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. (2002). Berbera
Editores: México

19. Cowell, D. (1991). Mercadeo de servicios. Legis Editores: Bogota

20. Davis, K. vy INewstrom, J.W. (1991). Comportamiento Humano en el
Trabajo (22 edicidn). Ed. Mc Graw Hill: México.

21. Yoder, D. Personnel Management and Industrial Relation, Englewood Cliffs,
Prentice Hall.

22. Evans, J. y Lindsay W. (2000). Administracion y Control de la Calidad. 42
Edicién. International Thomson Editores: México

23. Fernandez, N. (2001). El Aprendizaje en el Adulto y la Educacion Continua.
(Material inédito para el Diplomado Gestién de Centros de
Educacion Continua) Direccion de Educacién Continua,

Universidad Nacional Auténoma de México: México

101




24

25.

26.

2

28.

29.

30.

31.

32.

33.

. Fernandez, N. (2001). Andragogia: su ubicacion en la Educaciéon Continua.
(Material inédito para el Diplomado Gestién de Centros de
Educaciéon Continua) Direccion de Educacion Continua,
Universidad Nacional Autonoma de México: México

Fuentes, C. (1997)‘. Exploracion de Necesidades de Actualizacion
Profesional del Psicologo. (Tesis). Facultad de Psicologia.
Universidad Nacional Autonoma de México: México

Garcia, S. y Dolan, S, (1997). La Direccion por Valores. (12 Edicion)
Mc Graw Hill: Madrid

Gerson, R. (1994). Como Medir la Satisfaccion del Cliente. Grupo Editorial
Iberoamérica: Meéxico

Hayes, B, E. (1999). Como Medir la Satisfaccion del Cliente. (2° Ediciéon).
Oxford University Press: México

INEA (1982). Desarrollo y Perspectivas de la Alfabetizacion en México.
Reunién nacional de Querétaro.

Knowles, M., Holton [ll, E. y Swanson, R. (2001). Andragogia: el
Aprendizaje de los Adultos. (12 Edicion). Oxford University
Press: México

Knoll, J. H. (1979). La Formacion de Adultos: Tareas, Posibilidades,
Perspectivas. (12 edicion). Ediciones Roca: México

Kubli E. (1996). Domina el Amor por el Servicio. (12 edicién). Arbol
Editorial: México

Laird, D. (1984). Approaches to Training and Development. 82 Edicion.

Addison-Wesley Publishing Company. EUA.

102




34

35

36

37

38

39

40.

41.

42

43

44,

. Ley Federal del trabajo. (1996). (122 Edicion) Secretaria del Trabajo y
Prevision Social : México
. Ley General de Educacién publicada en el Diario Oficial de |la Federacion
del 13 de Julio de 1993.Version digital PDF. Congreso del
Estado de Sinaloa.
. Maddux, R, B. (1994). Cémo Formar Equipos de Trabajo. Grupo Editorial
Iberoamérica: México
. Martin, W, B. (1992). Calidad en el Servicio al Cliente. Grupo Editorial
Iberoamérica: México
. Mendoza, N. E. (2000) Capacitacion para la Calidad y la Productividad.
Editorial Trillas: México.
. Milkovich, G.T. y Boudreau, J. W. (1988) Direccion y Administracion de
Recursos Humanos. (6° Edicion). Mc Graw-Hill: México.
Montebello, A, R. (2000). Equipos de Trabajo Extraordinarios (12 edicién).
Ed. Pax: México
Morgan, R, L. (1993). Cémo Contentar Clientes Disgustados. Grupo
Editorial Iberoamérica: México
. Oficina Internacional del Trabajo. (1995) Formacion Profesional: Glosario
de Términos Escogidos. Alfaomega Grupo Editor: México.
. Pereyra, S, M. (1996). La Capacitacion del Personal de Ventas como
Elemento de Competitividad en una Empresa Quimica.
(Reporte laboral). Facultad de Psicologia, Universidad
Nacional Auténoma de México: México

Rees, F. (1998). Equipos de trabajo. Prentice Hall: México



45,

46.

47.

48.

49.

50.

91.

52.

53.

54.

Rodriguez, M. (1988). Integracion de Equipos. Ed. Manual Moderno:
México.

Rubin de Celis, A, F.(2002). Disefio del Perfil Facilitador Integral para
Grupo Nacional Provincial: la importancia de la
retroalimentacion. (Tesis en preparacion para obtener el
titulo de Lic. en Psicologia). Facultad de Psicologia.
Universidad Nacional Autonoma de Mexico: México.

Rugarcia T. A. (1999) Los Valores y las Valoraciones en la Educacion. 22
Edicion. Ed. Trillas: México.

Sewell, C. y Brown, P, B. (1994). Clientes para Siempre. Ed. Mc Graw Hill:
Meéxico.

Sherman, A. (1999) Administracion de Recursos Humanos. Thomson
Editores: México.

Starr, M.K. Editor, (1998). Global Competitiveness: Getting the U.S. back
on track. W.W. Norton company: USA.

Swanson, R, A. y Holton lll, E, F. (2002). Resultados. Oxford University
Press: México

Thiagarajan, S. y Parker, G. (2000). Equipos de Trabajo: Actividades y
Juegos de Integracion. 12 Edicion. Edit. Prentice-Hall:
Meéxico.

Trueba, U.A. (1992) Ley Federal del Trabajo. 70 Edicion. Edit. Porrua:
México.

Warren, H, C. (1948). Diccionario de Ps-icologia. Fondo de Cultura

Econdmica: México

104



55. Wolman, B.B. (1999). Diccionario de Ciencias de la Conducta. Ed. Trillas:

México.

105



ANEXO

(FORMATOS)



Formato 1. Comparacién de habilidades antes y después de la intervencién en promedios de

porcentaje.
CATEGORIA HABILIDAD DESARROLLADA ANTES DE LA DESPUES DE LA
OBSERVADA INTERVENCION | INTERVENCION

RECEPCION

1) Aborda al cliente al momento de su llegada

%

%

2) Saluda al cliente de mano o verbalmente

3) Ofrece ayuda al cliente

4) Indaga las necesidades del cliente.

5) Brinda alternativas de acuerdo a las
necesidades que manifiesta el cliente

6) Canaliza al cliente si no tenemos el servicio o
producto en existencia o se consigue con’
depdsito filial

T) Ofrece presupuesto

8) Invita a pasar a sala de espera

9) Ofrece tiempo de realizacion del servicio y/o de
entrega de la unidad.

SERVICIO
EN
EJECUCION

10) Realiza servicio con precision

11) Brinda informacion sobre el avance del servicio

12) Realiza de manera fluida o continua sin
tiempos muertos

13) Cumple con el tiempo de realizacién del
servicio.

14) Informa al cliente de la finalizacion del mismo.

15) Invita al cliente a pasar a mostrador para
facturacion.

16) Lleva a cabo rutina de cortesia en limpieza de
llantas al terminar el servicio

17) Lleva a cabo rutina de cortesia de colocar el
vehiculo en posicion de salida

DESPEDIDA

18) Hace comentario sobre vigencia de garantia.

19) Ofrece resolver problemas y/o dudas
posteriores al servicio.

20) Agradece la visita del cliente

21) Lleva a cabo rutina de despedida.
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Formato

2. Lista de cotejo de habilidades de servicio para piso

Lista de cotejo de habilidades de servicio de jefe de piso y operadores.

o m =

Fecha: Figura de puesto
Recepcion:
1. () Aborda al cliente al momento de su llegada
2. () Saluda al cliente de mano o verbalmente
3. () Ofrece ayuda al cliente
4. () Indaga necesidades del cliente
5. () Brinda alternativas de acuerdo a las necesidades que manifiesta el cliente
6. () Canaliza al cliente si no tenemos el servicio o producto en existencia o se consigue con

depdsito filial
() Ofrece presupuesto

~ () Invita a pasar a sala de espera

() Ofrece tiempo de realizacion del servicio y/o de entrega de la unidad.

Servici

10.
1.
12.
13.
14,
15.
16.
17.

0 en ejecucion:

() Realiza servicio con precision

() Brinda informacién sobre el avance del servicio

() Realiza de manera fluida o continua sin tiempos muertos

() Cumple con el tiempo de realizacion del servicio.

() Informa al cliente de la finalizacién del mismo.

() Invita al cliente a pasar a mostrador para facturacion.

() Lleva a cabo rutina de cortesia en limpieza de llantas al terminar el servicio
Ol

L
Lleva a cabo rutina de cortesia de colocar el vehiculo en posicion de salida.

18.
19.
20.
21

Despedida:

() Hace comentario sobre vigencia de garantia

() Ofrece resolver problemas y/o dudas posteriores al servicio
() Agradece la visita del cliente

() Lleva a cabo rutina de despedida
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Formato 3. Lista de cotejo de habilidades de servicio para mostrador

Lista de cotejo de habilidades de servicio de personal de mostrador.

Fecha: Figura de puesto

Recepcion:

1. () Aborda, saluda y recibe al cliente con una sonrisa y un saludo verbal al presentarse en

mostrador,

() Hace saber al cliente que enseguida lo atendera.

() Pregunta al cliente en que le puede ayudar

() Indaga necesidades del cliente

() Ofrece cotizacion

() Canaliza al cliente a la persona correspondiente que satisfara su necesidad
() Invita a sentarse

Noos LN

Atencion durante la ejecucion del servicio:

. () Ofrece agua, refresco o café
. () Da seguimiento a su servicio o compra y le informa al cliente de su avance

8
9
10. () Informa que finaliz6 el servicio

Facturacion:

11. () Invita a pasar al mostrador a la hora de facturar

12. () Verifica que datos de facturacion estén correctos

13. () Pregunta forma de pago

14. () Entrega factura y hace comentarios sobre garantia escrita al reverso de la misma

Despedida

15. () Hace comentario sobre duracion de garantia

16. () Ofrece resolver problemas y/o dudas posteriores al servicio
17. () Agradece la visita del cliente

18. () Lleva a cabo rutina de despedida
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Formato 4. Lista de cotejo de habilidades de trabajo en equipo en piso y mostrador

Lista de cotejo de habilidades de trabajo en equipo de operadores y mostrador.

Fecha: - Figura de puesto

Operadores de piso:

1. () Se coordina con el equipo anticipando la siguiente tarea en la realizacién del servicio
2. () asume su responsabilidad dentro de cada una de las tareas del servicio que le
corresponden

() participa por igual en las tareas del equipo sin perjuicio para sus compaiieros de trabajo
.() participa porigual en la toma de decisiones en equipo aceptando por consenso los
acuerdos logrados

() coloca insumos y recursos materiales listos previo al inicio de actividades de servicio

() realiza las actividades de servicio de manera fluida.

() Se anticipa a la siguiente actividad para relevar a su compariero.

s

Nowm

Mostrador:

8. () Solicita a jefe de piso orden de servicio para facturacion.
9. () Solicita informacién sobre curso del servicio
10. () Solicita informacion sobre tiempo previsto de entrega de automdvil.
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Formato 5. Deteccion de necesidades a través de entrevista.

NOMBRE DE LA EMPRESA, S.A. DE C.V.

NOMBRE/EDAD/PUESTO | SINTESIS DE LA ENTREVISTA CURSOS
SOLICITADOS
1. 1
2 2.
1 it
2 2

Observaciones:
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Formato 6. Medicién de tiempos en servicios

Fecha: hora inicio

Vehiculo: hora term:

Servicios: (tiempo en min.) Operadores:

Montaje ( ) Balanceo ( )
Rotacion ( ) Alineacion ( ) ———
Comentarios:
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